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Desenvolvimento comportamental

« Com o surgimento de novas tecnologias e
globalizacdo, surgiram novas necessidades
de desempenho: INOVAGCAO; AGILIDADE;
TRANSFORMAGCAO DA APRENDIZAGEM.

« As acdes de Treinamento, Desenvolvimento
e Educacao de pessoas (TD&E) sdo
realizadas por diversas organizacdes de
trabalho que buscam acompanhar as
constantes mudang¢as da sociedade atual e
alcancar um diferencial competitivo




Desenvolvimento comportamental

Programas de
desenvolvimento
comportamental
possuem influéncia sobre
os objetivos estratégicos;

Os resultados mostram
que os investimentos em
programas nesse sentido
tém gerado resultado
POSIitivo;

Informacgao

Conhecimento

Agregam valor a
marca/produto/servico;
ajusta processos;
fideliza clientes; novos
mercados.



RESOURCE BASED VIEW (RBV)

Passado Presente
(Século XX) (Século XXI)
Ensino profissional ":> Desenvolvimento de
adequado a cada PEessoqs
funcdo

Criacdo; manutencdo e renovacdo da vantagem competitiva com RECURSOS INTERNOS

Vantagem competitiva sé serd criada se houver CONTRIBUICAO pelos membros da equipe
(individualmente);

HABILIDADES /s COMPETENCIAS /1 CAPACIDADES =  JAbIASHY

— COMPETITIVA



TD&E em 3 subsistemas: avaliacdo

Para efetividade, as competéncias individuais devem estar

o , ’r - alinhadas com a organizacdo; o planejaomento de acordo
anejamento € execucdo com os clientes e uma avaliacdo criteriosa para

Avaliacdo do freinamento retfroalimentar todos os processo.

Avaliacdo das necessidades

Sua negligéncia é considerada um fator que contribui para a reducdo da eficdcia de treinamentos




Avaliacdo do freinamento: cendrio

Muitas empresas na reducdo de custos, diminuem o investimento em treinamento e
a alegacao € que nao veem nenhuma melhora de resultado;

O papel do RH é fundamental para reverter este cendario;

E para fortalecer o discurso para a utilizacdo da verba para freinamento, € preciso
aplicar as avaliacdes de tfreinamento.

Estabelecidos os KPIs (indicadores de desempenho), fica evidente a necessidade
do investimento em educacdo continuada.



Avaliacdo do freinamento: cendrio

« Necessdria a transparéncia da organizagdo: o

- . . o _ 1
qué e como sera avaliados - s EreTE -
« Nd&o readlizar uma avaliacdo indica falta de - Congruéncia do freinamento
responsabilidade social e de compromisso com as metas;
com os participantes, com o trabalho e com a « Recursos disponiveis;
organizacao; * Restricoes;
« Condicoes de trabalho;
« A ndo aplicacdo no trabalho nao significa, . Tecnologia;
necessariamente, fracasso do treinamento, . Clima organizacional
pois existem outras varidveis que influenciom a :

transferéncia de treinamento(ABBAD et al.,
2012a; AGUINIS; KRAIGER, 2009).



Avallacao do freinamento

Como isolar os efeitos do treinamento?

Como na quimica, nas condicdes normais de temperatura e
pressdo (CNTP):

“...se nada adicional aconteceu nas condigcoes do ambiente
e do mercado, o freinamento é responsavel; Se outras
varidveis influiram, o freinamento pode ter colaborado com
outras praticas”.

Nem tudo podera ser traduzido em nOUmeros.

O qgque ndo puder ser calculado deve ser convertido em
beneficio intangivel.




Avaliacao de freinamento:

modelo de Kirkpatrick

Quadro 1 - Escala dos niveis de avaliacao de Kirkpatrick

ESCALA DOS NIVEIS DE AVALIACAO DE KIRKPATRICK (1975)

Nivel 1 Avaliacao de reacao Avalia se os participantes gostaram do programa de treinamento.

Observa o conhecimento adquirido pelos participantes ao final do treinamento,

Nivel 2 Aprendizagem : L z :
0 que eles sabem a mais em relacao ao que nao sabiam antes.

Nivel 3 Mudanca de comportamento Avalia o que ha de diferente no comportamento dos participantes apés as
intervencoes do treinamento.

Nivel 4 Gaatiaring Avalia o impacto gerado na organizacao a partir das mudancas de comportamento

ocorridas apés a realizacao do treinamento.

Fonte: Adaptado de Palmeira (2004) e Castro (2005).

Apenas com dados quantitativos e qualitativos, o ciclo de andlise de Kirkpatrick se concluird.




Nivel 1.Avaliacdo de Reacdo

Av. de Reacgdo: geralmente feita por questiondrios / lida com sentimentos

Intengdo: Estimar o valor do treinamento.

Percepc¢ao de relevancia por parte do treinando

« Quais eram suas metas de aprendizagem para este
programae

* Vocé as atingiue

* Vocé gostou desse programa?¢

« Vocé recomendaria esse programa para outras pessoas
que tenham objetivos de aprendizagem semelhantese

« Quais sugestoes vocé daria para melhorar o programae

« A empresa deveria continuar a oferecé-lo?



Nivel 1.Avaliacao de Reacdo

2 motivos para aplicagao dessa avaliagao:

O colaborador satisfeito com o freinamento também tende @
ser aguele que mais se beneficiar dele.

Mede a qualidade do prestador de servicos ou do responsavel

pela acdo
O0s % @

H& uma dificuldade em avaliar o palestrante, caso fenha sido
criacdo um vinculo emocional entre o palestrante e o©s
colaboradores, no sentido de identificacdo pessoal ou relacdo de
amizade.

O desempenho do palestrante é um assunto fundamental



Nivel 2. Aprendizagem

Av. de Aprendizagem: testes |IQpis e papel
(conhecimentos)/testes de desempenho(habilidades)/testes de
afitudes;

Avalia o que os parficipantes pensam sobre o treinamento;

Pode-se verificar se o nivel de habilidade e conhecimento dos
funciondrios que se submeteram a um programa de
treinamento;

Podem ser comparados com o grupo de funciondrios que ndo
passaram por tfreinamento.

Requer que o colaborador absorva o conhecimento
transmitido, internalize e seja capaz de aplicar na prdtica.




Nivel 2. Aprendizagem

Analisa a eficiéncia do treinamento ao gerar valor de
conhecimento para a empresa;

O colaborador que ndo tiver rendimento satisfatorio nao deve
ser punido, mas talvez precise de treinamentos diferenciados, o
que pode demandar acoes pontuais;

O milagre do aprendizado s6 acontece quando ele

€ constante. Portanto, um dos maiores ganhos nessa avaliacdo
€ conhecer os pontos fracos da equipe para trabalhd-los de
forma continug;

A primeira vista, a avaliacdo de aprendizado pode tornar o
investimento com os programas de treinamento mais onerosos
por exigir mais etapas, 0 que culmina em maior orcamento Nas
acoes.




Nivel 3. Comportamento

Visa mensurar de forma objetiva os resultados prdticos
de um programa de freinamento e o quanto esse
impactou as rotinas de trabalho;

Transferéncia de Treinamento: Aplicacdo efetiva dos
principios aprendidos ao que é;

Comparacdo antes e depois;

Para uma boa avaliagao de comportamento:
Quais indicadores levantare

Entrevistas e checklists com lideres;
Frequénciag;

Evitar visdes subjetivas;




Nivel 3. Comportamento

As Avaliacdes de Comportamento sdo um pouco mais
complexas do que avaliacdes de reacdo e de
aprendizagem por ndo serem quantificaveis;

Houveram comportamentos aplicadose Quaise Qual a
diferenca da rotina anterior;

Se sao mudanc¢as positivas ou negativas ainda nao
importa, pois faz parte da avaliacdo de resultados;

No momento o interesse € saber qual o impacto efetivo
dos programas de ftreinamento no dia a dia dos
colaboradores;

Sao resistentes ao tempo?




Nivel 4. Resultados Finais

E possivel identificar as contribuicdes formais dos programas de freinamento e
desenvolvimento para os resultados do negdcio.

Verificar os resultados efetivos dos programas de tfreinamento:
Maiores Receitas;
Maior Produtividade;
Melhor Qualidade;
Menores Custos;
Mais Clientes Satisfeitos;
Maior Satisfagcao no trabalho;

Menor Rotatividade dos funciondarios.

E importante a equipe de T&D saber discernir e relacionar as mudancas que ocorreram devido as ac¢des de
treinamento e desenvolvimento e aquelas que aconteceram de forma espontanea sem a intervencao da equipe
de T&D.



Nivel 4. Resultados Finais

Necessidade de colaborag¢ao integral;

Acesso as métricas que ja existem: indicadores de
produtividade, qualidade, reclaomacodes e satisfacdo
dos clientes sGo importantes para mensurar 0s ganhos
com as acoes;

Acesso aos sistemas de gestdo integrados podem
fornecer dados ainda mais ricos, como balancetes,
reqgistros do SAC, sistema de controle de qualidade,
SAP ou ERP.




Retorno sobre o investimenio - RO

O objetivo de qualquer dos quatro niveis de avaliagcdo de Kirkpatrick é analisar o
retorno sobre o investimento aplicado, cada qual com uma abordagem diferente.

Resultados

Custos
de Treinamento

ROI =

Se ROI > 1, entdo os beneficios do programa de
treinamento sdo superiores aos seus custos;

Se ROl < 1, entdo os custos do programa sqo
superiores aos beneficios do freinamento.




Como comprovar ROl em

treinamento e desenvolvimento?

Levantamento de custos: Para saber o quanto determinado investimento trouxe de retorno, é
necessario saber qual foi o valor investimento. Realize o levantamento de todos 0s custos. Esse
processo pode ser lento ou rapido;

Resultado adquirido: Os resultados sdo varidveis e vao desde de uma diminuicdo do uso de
papéis até o aumento de vendas;

Contribuigao: qual a responsabilidade do treinamento em determinado resultado.
Exemplo: se as vendas aumentaram 10% e o tfreinamento foi sobre bom atendimento, se
relaciona a conftribuicdo do treinamento para o aumento das vendas;

Entrega: nessa etapa leva-se em consideracdo a maneira em que a equipe que recebeu o
tfreinamento se engqgjou e aceitou o feste;




Exemplo cdlculo do ROI no

freinamento

Uma empresa X obteve R$13.000,00 em resultados adquiridos pelo
tfreinamento. O custo foi de R$5.000,00.

ROI =13.000 - 5.000 / 5.000
ROI=1.600

Portanto para cada R$1,00 gasto a empresa obteve retorno de R$1,60.

ROI> 1 entdo beneficios do programa de freinamento sdo superiores aos
seus custos;

Caso o resultado seja negativo, € interessante investigar se ndo houve
nenhum beneficio social ou ndo quantificavel, pelo menos.



Modelo de Avaliacao Infegrado e

NelpalelnZeRIViVANY

Em oposicdo aos modelos tradicionais Borges-Andrade propds, em 1982, o
Modelo de Avaliagao Integrado e Somativo (MAIS);

Considerando que a aprendizagem nas organizacoes ocolre
continuadamente, é fundamental que o ambiente externo ao individuo
apoie todas as fases e tipos de aprendizagem

Inclui varidveis contextuais pré e pos-freinamento
ate resultados de longo prazo.



Modelo de Avaliacao Intfegrado e

Somativo (MAIS)

» Varidveis contextuais x organizacionaqis

Congruéncia do treinamento com Aspectos situacionais facilitadores
metas; e restritores;

Recursos disponiveis; Ensinar treinandos a lidar com
Restrigoes; restritores ou MUDAR ambiente;
Condigoes de trabalho; Papel importante na ocorréncia do
Tecnologiaq; Impacto de Treinamento no

Clima Organizacional. Trabalho




Modelo de Avaliacao Integrado e

Somativo (MAIS)

Avadliagcdo de
necessidades:
competéncias
que devem ser
apresentadas no
trabalho

Suporte: varidveis que ocorrem na vida do individuo, como
no seu lar, na escola e na propria organizacdo, € que podem
influenciar os outros componen‘res

Insumos: Fatores fisicos
e sociais. Estado
comportamental e

Procedimentos:
operacoes/estratégias

Resultados: desempenho
final imediato produzido
pelo tfreinamento, ou As

"r' reri instrucionais consequéncias
cogn;AZT?Uorésrlor a «.\ed\d inesperadas (desejaveis
s 30° 6o ou ndo) de TE&D
((\6(\\ of S\@S\ dos
P\\) 6(.(\6
\(09

Disseminagdo: que se refere as informacdes disponiveis
sobre o programa e a sua divulgacdo

Efeitos em longo
prazo:
consequéncias
ambientais de
TD&E apds seu
término, incluindc
tanto os
comportamentos|
esperados
quanto os
inesperados.

Figura 1 - Modelo de Avaliacdo Integrado e Somativo.
Fonte: BORGES-ANDRADE. 2006b. p. 344.



Ambiente propicio a aprendizagem

Potencializar a aplicagao das novas habilidades;

Diversos estudos apontam as varidveis contextuais, como suporte psicossocial e material, como
principais preditoras de transferéncia de treinamento e Impacto de Treinamento no Trabalho;

Suporte a Transferéncia
Consiste na percepcdo do tfreinando sobre o apoio que recebe de pares e chefias e do suporte
material para aplicar as novas habilidades aprendidas no trabalho;

=

Suporte a Aprendizagem (natural)
Percepcdo que o individuo possui a respeito do apoio e suporte psicossocial, de colegas, pares e
chefias a aprendizagem e a aplicacdo de novas habilidades no ambiente de trabalho que pode
ter ocorrido em situacoes formais ou informais;




Ambiente propicio a aprendizagem

A aprendizagem pode ocorrer por imitagao, tentativa e erro, conversas informais ou induzidas,
COMO programas institucionais;

90% ocorre de maneira informal.

Transferéncia de aprendizagem
aplicacdo efetiva dos conhecimentos, habilidades e atitudes (CHAs) adquiridas em acdo
organizacional;



Exemplo avaliacdo das acoes de

desenvolvimento (Dutra)

Gabriel ndo estd enfregando a competéncia Orientagdo para Resultados. Ele e seu chefe
estabeleceram juntos uma série de agoes de desenvolvimento e possuem a expectativa de
passar a atender a competéncia em um prazo de 6 meses. Passado esse periodo, eles ja
podem avaliar a efetividade das acdes de desenvolvimento.

Se Gabriel tiver atendido total ou parcialmente a competéncia, podemos dizer que as acdes
de desenvolvimento foram efetivas. Essa informag¢ao passa a integrar o patrimoénio de
conhecimentos da organiza¢cdo sobre agoes que sejam efetivas.

Se Gabriel ndo atender a competéncia, concluimos que ele ndo foi aplicada o suficiente ou
as acoes ndo foram efetivas; essa informacdo tambem e relevante para o patrimonio de
conhecimentos, onde possam ser verificadas agoes nao efetivas.

Essas informacoes ficam mais clara d medida que temos um grupo de pessoas que
apresentam problemas semelhantes;

A organizag¢do ao repetir essas andlises amplia seus conhecimentos.



Efetividade das acoes de desenvolvimento:

atendendo expectativas (Dutra)

Indicadores para atendimento de:

Expectativas das pessoas: qualidade das informacdes e didlogo da organizacdo. Essa
qualidade pode ser materializada pelo conteudo, pela velocidade e forma que a
informacdo chega para a pessoaq;

Expectativas dos gestores: um indicador qualitativo importante nessa fase € a efetfividade da
pessoa que assumiu uma nova posicAo; qualquer caso de insucesso deve ser analisado
profundamente; outro indicador € o vigor dos processos de desenvolvimento, caso o vigor
esteja decrescendo, € porque ndo hd engajamento necessario das liderancas;

Expectativa das organizagoes: obtencdo de maior seguranca X estimular e oferecer suporte
ao desenvolvimento das pessoas da organizacdo; um indicador € a quantidade de pessoas
disponiveis para posicoes criticas e capacidade de retencdo;




Aprimoramento do processo de

desenvolvimento (Dutra)

Como podemos obter os mesmo resultados com
menos esforcos e mobilizando menos recursose

Como ampliar o nivel de satisfacdo das pessoas €
gestorese

Como podemos ampliar sua abrangénciae

Como podemos integrar melhor o processo de
desenvolvimento a outros processos e criar mais
sinergia?



AS pessoas osspciom programas de desenyolvimen’ro comportamental
com MOTIVACAO. PSICOLOGISMOS; EMOCOES;

Aprender um comportamento ndo exclui a vida inteira de aprendizado
do individuo

O Processo cognitivo nao esta separado do comportamental!

PROPOSTA: experiéncia de entender ou justificar o ocorre dentro do
individuo e o impacto deste para o coletivo.

“DE DENTRO PARA FORA”



“ O sucesso ndo é um acidente. E trabalho duro,
perseveranca, aprendizagem, estudo e sacrificio. Acima
de tudo, é ter amor pelo que se faz ou pelo que se
aprende”.

- PELE, JOGADOR DE FUTEBOL BRASILEIRO



