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1 O CALCANHAR DE AQUILES

E dia de mais uma reunido para apresentacdo de projetos para a
diretoria. A Companhia precisa expandir seus negocios, mas foi identificado
que a equipe que busca novas oportunidades de negdcio € bastante nova e
esta ha pouco tempo trabalhando junta. Esta reunido € para apresentar um
programa para capacitacao desta equipe, visando prepara-la melhor para os
desafios que virdo pela frente.

O responsavel pelo desenvolvimento do programa fez a sua
apresentacdo e respondeu aos questionamentos do diretor e dos seus
assessores, porém ao final da apresentacdo parte a seguinte pergunta de um
dos assessores: “Como vocés pretendem medir o retorno sobre o investimento
que sera feito? E um investimento alto e a Companhia precisa saber quanto
terd de retorno caso autorize este programa de treinamento”. O apresentador
fica sem resposta, ndo havia pensado nesta questdo, e olha para o seu
superintendente, que também ndo tem uma resposta para esta pergunta.
Ambos tentam argumentar que nao ha como medir o impacto que o
treinamento tera na receita da empresa, porque h& outros pontos que
contribuem para o0 aumento das receitas organizacionais, mas a questao
permaneceu. O programa foi aprovado, porém a Universidade Corporativa
recebeu a demanda de encontrar uma maneira de mensurar qual € o retorno
que as acdes de treinamento estdo trazendo para a organizacao. E é ai que
comeca 0 nosso problema: como mensurar resultados de ac¢des de treinamento
e desenvolvimento, considerando que existem tantas outras variaveis que

podem impactar nestes resultados?



2 MOMENTO ORGANIZACIONAL ATUAL

A organizacdo em questdo € uma sociedade de economia mista,
fundada em 1954, e esta inserida no setor elétrico nacional, tendo a geracéo,
transmissao e distribuicdo de energia elétrica como seu core business, além de
atuar nos negocios de telecomunicacdes, gas e agua. Possui atualmente 8.596
empregados e atua em dez estados brasileiros. Sua estrutura compreende a
operacéo de:

e Parque gerador préprio composto por 20 usinas (18 hidrelétricas, uma
termelétrica e uma edlica), cuja poténcia instalada totaliza 4.737 MW e
que responde pela producdo de algo como 7% de toda eletricidade
consumida no Brasil; 13 dessas usinas s&o automatizadas e
comandadas a distancia;

e Sistema de transmissao totaliza 2.023 km de linhas e 31 subesta¢ctes
(todas elas automatizadas), somando 10,0 mil MVA (megavoltsampéres)
de poténcia de transformacao;

e Sistema de distribuicdo com 186.365 km de linhas e redes até 230 kV - o
suficiente para dar quatro voltas e meia em torno da Terra pela linha do
equador - e 358 subestacdes (100% automatizadas);

e Sistema Optico de telecomunica¢cbes com 9.211 km de cabos OPGW
instalados no anel principal e radiais urbanos (cabos autossustentados)
gue totalizam 20.262 km, alcancando 399 cidades do Estado do Parana

e duas cidades do Estado de Santa Catarina.

A organizacdo tem suas acOes listadas nas seguintes bolsas de
valores: BM&FBovespa, NYSE e LATIBEX. 44,2% de suas acdes estdo em
custodia em bolsa, mas o controlador € um governo estadual com 31,1% das

acoes.

Em setembro de 2012, a empresa foi fortemente impactada pela
Medida Proviséria - MP 579, que se transformou, posteriormente, na lei
12.783/2013 e cuja meta primaria era a reducdo da tarifa de energia, mas que

teve como consequéncias secundarias uma série de outros ajustes em funcao



do descontentamento do setor como um todo. Esse descontentamento refletiu-
se no valor de mercado das empresas, na busca por liminares na Justica, no
ambiente de contratacdo livre e até mesmo nos leildes de energia nova

promovidos pela Agéncia Nacional de Energia Elétrica.

O impacto mais sentido logo de inicio foi a reacdo negativa no mercado
de capitais, quando as acOes das empresas mais afetadas pela medida
simplesmente despencaram com o anuncio dos termos da MP e depois com o
valor da indenizacdo. A empresa em questdo aceitou parcialmente a
prorrogacdo das concessodes e teve uma reducéo de 17,48% no valor de suas

acoes.

No entanto, omaior impacto visto foi o financeiro, tanto que as
empresas mais envolvidas na MP 579 estdo tendo que rever custos, realizar
Programas Demissdo Voluntaria e tomar medidas diversas para conter 0s
custos e readequar a receita a nova realidade de receita. O cenario néo foi
diferente para a organizacdo do estudo: no final de 2013 expandiu um
programa de demissao voluntaria ja existente, aderido por mais de 1.000
empregados; realizou uma profunda reestruturagdo organizacional para
trabalhar de forma mais eficiente; reduziu varios niveis gerenciais para
contribuir na reducdo de custos; e reviu varios contratos para adequar 0s

valores a nova realidade organizacional.

2.1 ANOVA ESTRUTURA ORGANIZACIONAL

Em razdo de demandas regulatérias e do reflexo da MP 579, a
empresa foi completamente reestruturada no final de 2013 e passou a atuar
com uma controladora — Holding, com 5 diretorias — e 5 subsidiarias integrais :
Distribuicdo, Geracdo e Transmissdo, Participacdes, Renovaveis e

Telecomunicagdes, conforme a figura abaixo:



Conselho de

Administragao

Holding

Diretoria de Finangas e de Relagies
com Investidores

Diretoria de Gestdo Empresarial

Diretona de Relagdes Institucionais

Diretonia de Desemoabimento de
Megécios

Subsidiarias Integrais

Distribuicao S.A

Maova Euros IV Energias Renovdveis
SA

Geragao e Transmissdo S.A

Mova Asa Branca | Energias Renovaveis
SA

Telecomunicagdes S.A

Mova Asa Branca |l Energias
Renovaveis S.A

Renovaveis S.A

Mova Asa Branca lll Energias
Renovaveis 5 A

Santa Marna Energias Renovaveis 5 A,

Participagdes S.A

Santa Helena Energias Renovaveis S.A

Ventos de Santo Uriel S A,

Figura 1 - Organograma

A reestruturacdo mexeu profundamente com os processos dentro da

Companhia. As subsidiarias passaram a ser

independentes nas suas

operacbes e a Holding ficou responsavel por estabelecer as politicas e

diretrizes necessarias para manter a identidade da Companhia.

As areas meio, que na estrutura anterior eram centralizadas e atendiam

todos os negocios, foram divididas e as pessoas foram alocadas nas




subsidiarias para continuar atendendo os assuntos financas, recursos
humanos, contabilidade, juridico, suprimentos, tecnologia da informacéo,
sustentabilidade e logistica.

O principal desafio trazido pela nova estrutura € que o conhecimento
necessario para realizar as atividades relativas aos assuntos descritos acima
ndo ficou igualmente distribuido entre a Holding e as Subsidiarias Integrais. Isto
tem trazido alguma dificuldade para o cumprimento de todas as acbes que
precisam ser realizadas, ja& que as equipes estdo menores do que
anteriormente, o trabalho a ser realizado continua com 0 mesmo escopo e 0S
especialistas dos assuntos acabaram ficando na estrutura da Holding ou em
outra subsidiéria.

Em setembro de 2014 foi realizada uma nova reestruturacdo na
Holding, visando a sua diminuicdo, e mais algumas atividades e pessoas foram
para a estrutura das subsidiarias. Com isto, as diretorias de Holding ficaram
com o quadro de pessoal bem reduzido e estdo responséaveis, mais do que
nunca, pelo planejamento estratégico do grupo, pela busca por novos negécios
e pelas politicas e diretrizes relativas a pessoas, finangas, suprimentos,

tecnologia da informacao, sustentabilidade e juridico.

2.2 A REALIDADE ATUAL DOS NEGOCIOS

Cada um dos negécios da Companhia possui uma realidade e um
contexto bastante distinto dos demais.

O negdcio Distribuicdo, por ser uma concesséao de servi¢cos publicos, €
o0 mais regulado de todos, com muitas normas e indicadores que precisam ser
atingidos. A Agéncia Nacional de Energia Elétrica (ANEEL) determina
indicadores, tarifas, formas de trabalho e atua sobre todas as distribuidoras do
pais.

Em 2013, a Companhia foi notificada pela ANEEL em razao dos altos
custos do negdcio Distribuicdo. Para poder pleitear a renovag¢do da concesséo,
que vence em 2015, a Distribuicdo precisou definir um plano de agdo para
reduzir seu custo operacional. O plano de acao foi entregue a ANEEL em 2013
e suas acdes estdo sendo implantadas, trazendo uma reducéo consideravel

nos custos. Em razdo do tamanho e da importadncia do negdécio para a



10

Companhia, foi este plano de acdo que deu o pontapé inicial para a
reestruturacao ocorrida.

A Geragdo também é uma concessao de servicos publicos, mas a
regulacdo é bem diferente da Distribuicdo. Para a obtencdo da concessao de
uma nova usina € necessario participar e vencer um leildo promovido pelo
Governo Federal. Atualmente, a Geragdo possui um parque gerador de 20
usinas proprias, sendo 18 hidrelétricas, 1 térmica e 1 eolica. Todas estas
usinas sao operadas remotamente por meio do Centro de Operacdo da
Geracdo e Transmissdo. Considerando este parque gerador, o negocio
Geracao detém 4,3% do market share de geracdo de energia do Brasil, sendo
0 6° maior produtor do pais.

A partir de 2011, a Companhia comecou a expandir o negocio Geracao
para fora do seu estado de origem. Desde entédo, vem participando de leildes
para a construgdo de usinas nos mais diversos estados. Com a renovagéo de
algumas concessbes que venceriam em 2016 antecipada pela MP 579, a
Companhia abriu mao da renovacdo de 4 usinas, em razdo do baixo valor
ofertado para a operacdo e manutencédo das mesmas.

O negocio Transmissdo, como 0s outros dois anteriores, também é
uma concessao de servigcos publicos e depende da oferta de leildes para a sua
expansado. Hoje, este negdcio possui uma rede de 2.210 kildmetros de linhas
de transmisséo e 33 subestacdes. Além disto, existem diversas novas linhas
sendo construidas em 8 estados brasileiros.

A Transmissado foi o negdécio mais afetado pela MP 579, pois esta
impactou profundamente a Receita Anual Permitida (RAP) das linhas de
transmissdo. Na busca por sua perenidade, a participacdo em leildes para
aquisicdo de novas linhas esta sendo um ponto primordial.

O negécio Telecomunicacdes € o menos regulado e com maior
potencial de crescimento entre o0s negoécios da Companhia. A
Telecomunicacdes tira proveito das linhas de energia dos demais negdécios
para capilarizar a sua fibra Optica. Assim, 0s seus servi¢os de internet de banda
extra larga chegam as mais diversas cidades com uma qualidade superior.

No inicio, o negocio Telecomunicacbes era utilizado para atender
apenas os demais negécios da Companhia, porém com a privatiza¢cao do setor

se vislumbrou o potencial de crescimento deste setor. Deste entdo, a
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Telecomunicagfes vem investindo em novos produtos e servigcos e no aumento

da sua abrangéncia estadual e nacional.

2.3 O QUE SE QUER DO FUTURO

A Companhia possui um planejamento estratégico corporativo e para
cada um dos seus negécios no periodo 2014 — 2025. Corporativamente, as
diretrizes estratégicas sao:

e Expandir seus negécios de forma sustentavel e rentavel;

e Valorizar a forca de trabalho;

e Reter talentos e conhecimento;

e Obter a exceléncia em custos, processos e qualidade;

e Promover a sinergia entre as diversas areas da Companhia;

e Investir em Pesquisa, Desenvolvimento e Inovagdo com
agregacao de valor.

O negocio Distribuicdo tem como diretriz principal a manutencdo da
concessao que vence em 2015. Para isto suas principais metas estéo
relacionadas reducdo de custos com pessoas, materiais e servicos e ao
atendimento dos indicadores de qualidade da prestacdo de servico
estabelecidos pela ANEEL. Além disto, um dos pontos de atencdo para a
Distribuicdo devera ser com relacdo aos processos tarifarios de reajuste e
revisdo das tarifas de energia elétrica, em especial quando da valoragcédo da
base de remuneracéo.

No negécio Geracdo a principal diretriz € ampliar a participacdo no
mercado de geracdo de forma sustentavel e rentavel. Atrelado a isto esta a
diretriz de aumentar a participacdo de fontes alternativas renovaveis. O
principal responsavel por este aumento devera ser a energia edlica, em razdo
do seu potencial ainda pouco explorado e dos incentivos do Governo Federal
para a sua exploragcdo. Para atingir as metas de crescimento estabelecidas
para 2025, a Geragdo devera aumentar o seu market share na Capacidade de
Geracdao Instalada no Brasil para 6,4%, o que significa mais do que dobrar a

sua capacidade instalada atualmente.
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Assim como a Geracdo, a Transmissdo possui como diretriz ampliar a
participacdo no mercado de transmissdo de forma sustentavel e rentavel. Tem
sido intensa a participagdo em leildes para a concessao de novas linhas de
transmissao e varios novos empreendimentos ja estdo arrematados e em fase
de construcdo. O cenario atual aponta para a formacdo de parcerias com
outras transmissoras como um caminho promissor para este crescimento.

O negoécios Telecomunicagcbes possui as diretrizes de implantar
infraestrutura de telecomunicacfes de forma estratégica em larga escala e
consolidar-se como integradora de solucdes, buscando complementaridade de
produtos e servigos através de parcerias. Uma de suas metas € que o numero
de clientes atendidos devera chegar ao patamar de 89 mil em 2018, o que
significa um crescimento de mais de 200% em relacdo ao numero de clientes
atendidos em 2013. Também ja esta no planejamento estratégico do negécio,
projetos como: Data Center Colocation, e Novas Cidades (GPON) para
contribuir no incremento da receita.

Com uma gama tdo diferente de negocios no seu portfélio, como
fortalecer a cultura da Companhia e preparar os profissionais para atuarem em

cenarios e negdcios tao distintos?
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3 A UNIVERSIDADE CORPORATIVA E A SALVACAO?

A area de treinamento e desenvolvimento (T&D) foi oficialmente
instituida na organizacdo em 1963. Antes de completar 10 anos de existéncia,
a empresa ja estruturou o Centro de Treinamento, com vistas a promover a
capacitacdo aos novos empregados e aperfeicoar os conhecimentos daqueles
gue compunham o quadro funcional. Em 2013 a organizagcdo comemorou 0s 50
anos do T&D.

Desde a implantacdo, a area responsavel pela preparacdo e
aprimoramento dos conhecimentos dos empregados dedicou-se com afinco no
sentido de adequar a qualidade do quadro funcional ao porte e as
necessidades da Companhia. Para propiciar oportunidades de progresso aos
empregados foi prerrogativa do Centro de Treinamento utilizar cursos internos
e externos, bem como bolsas de estudo em todas as areas de conhecimento:
idiomas, graduacdo, especializacdo, e estagios no Brasil e no exterior.

A partir de 2012, a empresa implantou a sua Universidade Corporativa,
buscando implementar novos conceitos educacionais que garantem melhores
resultados, otimizar recursos no desenvolvimento do quadro funcional e
oportunizar novos meios de aprendizado. O objetivo também era tornar o
processo de T&D completo, com todas as etapas em funcionamento.

Segundo a norma NBR ISO 1015:2001 [2], que trata das diretrizes para
o treinamento, o processo de treinamento conta com quatro estagios, conforme

ilustrado na figura 2.
CICLO DO TREINAMENTO

Fig. 1 da Horma ISO 10015

3 Definicao das necessidades de ~
 — 5 treinamento - N
{ . 1l
= 1T b /
Avaliagao do 4 Projeto e
aliags Py e _ £ :
3 L nitor. ) lanejam
treinamento b0 Monitoragho ¥ oshis' nto do
treinamento
N ]"' ;
;' .. A I
& ’ /’ /
R J Execucio do treinamento N—

Figura 2 - Ciclo de T&D
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Mas afinal, qual é a diferenca entre o tradicional Departamento de T&D

e a Universidade Corporativa?
Para Eboli (apud [1]), as diferencas entre os dois podem se

compreendidas na tabela 1.

Tabela 1 - Diferengas entre o departamento de T&D e a Universidade Corporativa

Departamento de Universidade Corporativa
Treinamento Tradicional ‘
Habilidades Objetivo Competéncias Criticas
Aprendizado Foco Aprendizado Organizacional

Organizacional

Tético Escopo Estratégico
Necessidades Individuais Enfase Estratégias de Negdcios
Interno Puablico Interno e Externo
Espaco Real Local Espaco Real e Virtual
Aumento das Habilidades Resultado Aumento do Desempenho

E possivel perceber que a Universidade Corporativa se ocupa muito
mais do que com apenas as habilidades técnicas para o trabalho. Ela abrange
conhecimento
sobre valores, cultura, stakeholders e as competéncias basicas para 0 sucesso
do negdcio.

Para que a Universidade Corporativa possa cumprir o seu papel é
imprescindivel que ela fagca o alinhamento estratégico das suas a¢cdes com 0s
objetivos prioritarios da Companhia. Entender a estrutura de custos, construir
modelos de negdcio para cada um dos programas de T&D, viabilizar uma boa
execucdo e medir resultados por indicadores sdo fatores importantes, mas que
se classificam em segundo lugar quando comparados ao alinhamento
estratégico.

Para Pessoa (2012), uma empresa existe para executar uma missao, e
devera haver uma estratégia com metas especificas e mensuraveis, para que
ela consiga realizar essa missdo. As empresas de melhor desempenho

investem em T&D para atender a esse propoésito; assim, o processo de ensino-
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aprendizagem deve ser diretamente ligado as metas estratégicas, para que
este processo tenha o maior impacto, resultado, possivel. Ndo fazer o
alinhamento estratégico do T&D com as estratégias empresariais é o erro mais
grave em T&D, e, quando isso acontece, é a maior razao para que a funcao de
T&D néo seja considerada estratégica na empresa. O resultado do processo de
alinhamento estratégico serd um rol de “programas de T&D prioritarios”, em
que cada um foi alinhado ou vinculado a um objetivo estratégico da
Companhia.

Visto isto, € possivel perceber que a simples implantacdo de uma
universidade corporativa ndo é suficiente para que haja a transicdo de T&D
convencional para educacdo corporativa. E necesséario o esforco de todos
(diretores, gerentes e empregados) para que a mudanca seja realmente efetiva

e para que os resultados organizacionais sejam alcancados.

3.1 A UNIVERSIDADE CORPORATIVA HOJE E OS DESAFIOS FUTUROS

Com a nova estrutura organizacional implantada no final de 2013, cada
um dos negdlcios da empresa passou a ter uma maior independéncia na
definicdo de suas ac¢fes, tanto na sua gestao quanto na sua area operacional.

A Universidade Corporativa estd na estrutura da Holding, sendo
responsavel pelas politicas e diretrizes da educacdo corporativa na
Companhia, bem como pela estruturacdo de programas corporativos que
abranjam assuntos que sao de interesse de todo o grupo. Além disto, existem
areas de T&D em cada uma das subsidiarias integrais, que Sdo responsaveis
pelos programas de T&D especificos de cada negdcio.

Este novo cenario tem trazido varios desafios: Como fazer a definicao
do que é prioritario para cada negdécio? Como “vender’” os programas
corporativos para 0os negoécios? Como avaliar o impacto e os resultados dos
programas de T&D?

Outro ponto importante neste novo cenario € a necessidade de
demonstrar que os recursos destinados a T&D estdo sendo aplicados em
acOes que tragam retorno para a organizacdo. Segundo Phillips e Phillips
(2010), para as areas continuarem recebendo verbas, todas precisam

apresentar dados suficientes para demonstrar sua eficiéncia, incluindo a area
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de T&D. Com a demanda cada vez maior de verba, tecnologia e pessoal, as
demais areas da organizacao tentam captar parte dos recursos destinados a
capacitacao de pessoal, e se forem mais competentes em demonstrar o “valor”
de suas atividades poderéo levar estes recursos.

Ainda segundo o mesmo autor, existe uma “nova” definicdo de valor
que o0s executivos utilizam para avaliar a alocacdo de recursos. O valor
necessita:

a) Ser equilibrado com dados qualitativos e quantitativos;
b) Conter pontos de vista financeiros e néo financeiros;
c) Refletir pontos estratégicos e téticos;

d) Apresentar diferentes periodos de execucao;

e) Satisfazer as principais partes interessadas;

f) Possuir levantamento e analise consistentes;

g) Ser baseado em padrbes moderados;

h) Demonstrar eficiéncia em seu desenvolvimento;

i) Demandar uma acao.

Para 2015, a Universidade Corporativa estruturou uma forma de
trabalho para atuar em parceria com as subsidiarias integrais, conforme figuras

abaixo:

Figura 3 - Organizagdo das areas de T&D
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Organizacdo do conteidoem
curriculos, compostos por
programas especificos e
direcionados a publicos distintos.

Curriculos conectados aos
objetivos corporativos e dos
negocios.

RRICULO C

RRICULO D

RRICULO GE

Evolugdo na complexidade
oo dos objetvosa serem
dos objetivosa serem

atendidos.

Figura 4- Organizagdo dos conteuidos

Publico Alvo: Membros dos Conselhos da Copel e das
SPE's.

Publico Alvo: Lideres atuais e potenciais.

Publico Alvo: Empregados das subsidiarias
integrais e holding com necessidades
especificas de treinamento.

Pdblico Alvo: Empregados envolvidos nos temas dos programas
integrantes.

Publico Alvo: Todos os empregados.

RRICULO C

RRICULO D
RRICULO G

Figura 5 - Publicos alvo dos Curriculos
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Com esta nova organizagdo, a Universidade Corporativa pretende
propiciar um trabalho conjunto e alinhado entre a Holding e as Subsidiarias
Integrais, bem como atuar em programas que estejam alinhados com as
diretrizes estratégicas da organizagcdo e que contribuam para o incremento dos

resultados organizacionais.

Questdes:

1) Todos os cursos e eventos realizados pela Universidade Corporativa
precisam ter seu resultado medido? Explique.

2) Como concluir o ciclo de treinamento estabelecido pela ISO 10015?
Quais as formas de avaliacdo que devem ser implantadas para analisar
os resultados alcancados pelas a¢cdes de T&D?

3) Considerando que existem niveis diferentes de complexidade de
avalicoes de acbes de T&D, qual a proporcéo ideal de treinamentos
devem ser avaliados em cada um destes niveis?

4) Quais acOes de T&D devem ter o seu ROI (return on investment)
mensurados?

5) Quais indicadores devem ser implantados para acompanhar os
resultados das acdes de T&D?
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1 A UNIVERSIDADE CORPORATIVA COMO AREA ESTRATEGICA

Com a nova estrutura organizacional implantada no final de 2013, cada
um dos negoécios da empresa passou a ter uma maior independéncia na
definicdo de suas ac¢fes, tanto na sua gestao quanto na sua area operacional.

A Universidade Corporativa estd na estrutura da Holding, sendo
responsavel pelas politicas e diretrizes da educacdo corporativa na
Companhia, bem como pela estruturacdo de programas corporativos que
abranjam assuntos que sao de interesse de todo o grupo.

Visando melhores resultados organizacionais, propde-se um trabalho
mais integrado com as areas de treinamento das subsidiarias integrais,

conforme figura abaixo:
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a0 CF
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Figura 2 — Organizagao das areas de T&D

Além de possuir um trabalho mais integrado com as areas de T&D, é
importante definir a forma como o conteudo deve ser organizado, e fazer esta
organizacdo de forma que se adeque a estrutura e cultura da Companhia. Para
Barley (2002), a maioria dos diagramas para organizacado do conteudo contém

alguns elementos comuns: curriculo basico (core curriculum); escolas das



unidades de negdcios; e um segmento para o desenvolvimento executivo ou de
lideranca.

Ainda segundo Barleu (2002), -curriculo bésico é um programa que
envolve a aprendizagem de competéncias, habilidades ou areas de
conhecimento que sdo necessarias a todos o0s empregados,
independentemente do nivel hierarquico. Suas areas tipicas sdo temas como
missao e cultura, filosofia de atendimento ao cliente, e temas mais especificos
relacionados a linha de atuacdo da organizacdo. As escolas das unidades de
negocios sao areas mais especializadas do conhecimento abrigam
oportunidades de aprendizagem que sdo exclusivas de determinada unidade
da organizagéo.

O diagrama abaixo foi desenhado considerando estas informacdes e
visa organizar os conteudos necessarios para a Companhia e esclarecer as
responsabilidades da Universidade Corporativa e das areas de treinamento das

subsidiarias integrais.

Organizac¢do do contelido em
curriculos, compostos por
programas especificos e
direcionados a publicos distintos.

)

Curriculos conectados aos
objetivos corporativos e dos
negocios.

RRR/CULO HO

-
9
=
ke,
o
o
>

URRICULO GET

Evolugdo na complexidade
dos curriculos, em fungao
dos objetivosa serem
atendidos.

Figura 3 - Organiza¢ao de contetudo



Publico Alvo: Membros dos Conselhos da Copel e das
SPE’s.

Publico Alvo: Lideres atuais e potenciais.

Puablico Alvo: Empregados das subsidiarias
integrais e holding com necessidades
especificas de treinamento.

P

URRICULO

Publico Alvo: Empregados envolvidos nos temas dos programas
integrantes.

Publico Alvo: Todos os empregados.

Figura 4 - Publico alvo dos Curriculos
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QOrganizacionais -
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Gerenciamento
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Desenvolvimento
de Competéncias
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Sustentabilidade

Gestdo da
Qualidade

Idiomas

Financase
Contabilidade

Juridico

Figura 5 - Programas por Curriculo



2 AVALIACAO DAS ACOES DE T&D

Considerando este novo cenario organizacional e a crescente cobranca
pela reducao de custos, € necessario demonstrar que 0s recursos destinados a
T&D estdo sendo aplicados em agles que tragam retorno para a organizacao.
Segundo Phillips e Phillips (2010), para as areas continuarem recebendo
verbas, todas precisam apresentar dados suficientes para demonstrar sua
eficiéncia, incluindo a area de T&D. Com a demanda cada vez maior de verba,
tecnologia e pessoal, as demais areas da organizacéo tentam captar parte dos
recursos destinados a capacitacdo de pessoal, e se forem mais competentes
em demonstrar o “valor” de suas atividades poderao levar estes recursos.

No entanto, avaliar os resultados das acdes de T&D n&o é uma tarefa
simples, em razdo de todas as variaveis que impactam nestes resultados. Para
Philips, Myhill e McDonough (2008) as principais dificuldades em fazer esta
avaliacdo sdo: a falta de definicho de necessidades; e a auséncia de
alinhamento entre as acdes e as necessidade especificas dos negacios.

Para Borges-Andrade (2002), a falta de indicadores de resultados
organizacionais associados aos objetivos educacionais de programa de T&D
também é um fator que contribui para a falta de avaliacdo de resultados das
acOes de T&D. Outro ponto levantado pelo mesmo autor € que, na maioria das
vezes, nem 0s objetivos educacionais sdo estabelecidos, isto é, ndo se deixa
claro o que deve ser desenvolvidos pelos treinandos ao final do treinamento.

Baseado nestas informacdes, fica claro a necessidade de realizar um
trabalho mais focado no desdobramento dos resultados organizacionais
desejados, no levantamento das necessidades de treinamento dos
empregados e na definicdo dos objetivos educacionais dos treinamentos. S6

assim, sera possivel fazer uma avaliacdo de resultados mais efetiva e realista.



O CAMINHO DA
AVALIACAO DE T&D

defina os defina os avalie

resulfados programas desempenho e
organizacionais educaciondis contrafe metas

desejados e seus individuais

objetivos

compile as faca o plano de defina os gaps
necessidades desenvolvimento de
de T&D do empregado conhecimento,

habilidades e
atitudes

2

v ‘.

redlize as acoes avalie as acdes de divulgue os
de T&D T&D, com base nos 3 resultados
primeiros passos do alcancados com

caminho as acoes de T&D

)

Figura 6 - O Caminho da Avalia¢do de T&D
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A figura acima demonstra 0s passos que precisam ser executados para
que seja possivel avaliar quais os resultados que estdo sendo alcancados com
as acoes de T&D.

Antes de qualquer outra acéo, € preciso saber quais sao os resultados
que a empresa quer alcancar: % de reducdo de custo, % de aumento da
receita, % de clientes satisfeitos, melhora nos processos internos, entre outros.
Visando a alcancar estes resultados, devem ser desenhados os programas de
T&D da Companhia, com 0s seus respectivos objetivos educacionais.

Feita esta analise em ambito organizacional, deve-se passar ao nivel
do empregado. Em conjunto com a avaliagdo anual de desempenho de cada
funcionario, é primordial que se realize o desdobramento dos resultados
organizacionais até o nivel individual e que sejam contratadas a metas que o
empregado devera atingir no préximo periodo a ser avaliado. Com a definicdo
do que a pessoa precisara entregar como resultados, sera possivel identificar o
que ela precisara ter de conhecimentos, habilidades e atitudes para atender as
expectativas. Baseado nestas informacdes, € montado o plano de
desenvolvimento do empregado, onde constardo quais acdes, de T&D ou néao,
que precisam ser realizadas pelo empregado para que ele possa cumprir as
metas que foram acordadas para o periodo subsequente.

Utilizando os planos de desenvolvimento de todos os empregados e 0s
objetivos dos programas de T&D, a Universidade Corporativa e as areas de
T&D de cada subsidiaria poderao identificar quais as a¢bes de T&D atendem
as necessidades de cada empregado e montar o planejamento de atendimento
para o préximo periodo.

Finalmente chegamos a execucdo das acdes de T&D. Aqui, cada
coordenador ir4 analisar as demandas para os cursos sob sua coordenacgéo e
irA providenciar tudo o que for necessario para a sua realizacdo: infraestrutura
fisica, equipamentos e materiais, instrutores internos, contratacdo de
instrutores externos, envio das confirmagdes de inscricdo e quaisquer outros
recursos que impactem na execuc¢do do treinamento. JA4 aos participantes
cabera se preparar previamente para 0 curso, estar presente em sala,
participar ativamente do treinamento, fazer as atividades requeridas pelo

instrutor e, posteriormente, aplicar o que foi aprendido na sua area de trabalho.
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Ao término da acdo de T&D é necessario avaliar se ela realmente
trouxe beneficios para o empregado, para a area do empregado e para a
Companhia como um todo. Para isto, é necessario avaliar se o treinamento
cumpriu com o0s objetivos estabelecidos nos 3 primeiros passos do caminho
proposto na figura 5:

e Os resultados organizacionais;
e Os objetivos educacionais do programa de T&D;
e A meta do empregado que realizou o treinamento.

Fechada as avaliacdes, € imprescindivel que sejam comunicados 0s
resultados alcancados com as a¢fes de T&D. Isto ir4 contribuir para fortalecer
a imagem positiva da Universidade Corporativa e das areas de T&D das
subsidiarias integrais como areas estratégicas para o alcance dos objetivos
organizacionais.

Mas isto ndo € o fim! E apenas o inicio de mais um ciclo, ja que os
resultados das avaliagbes de um periodo devem servir como oportunidades de

melhoria para o préximo periodo.

2.1 OS NIVEIS DE AVALIACAO E SUA APLICACAO

Segundo Philips e Philips (2008), os executivos das organizacoes
estdo dispostos a fazer investir maiores valores em T&D, porém para isto eles
devem perceber o valor gerado pelas ac6es de T&D. Cabe as areas de T&D e
as Universidades Corporativas apresentar dados e demonstrar que estao
conectados e em sintonia com as empresas, bem como mostrar resultados
tangiveis que justifiquem os recursos que estdo sendo investidos.

Ainda segundo os autores, existem 5 niveis de avaliacdo para as acées
de treinamento:

a) Reacdo: mede a satisfagdo com a experiéncia, ambiente,

conteudo e relevancia do treinamento;

b) Aprendizado: mede a aprendizagem dos participantes com 0

treinamento;

c) Aplicagdo: mede o uso das informagdes, conhecimentos e

habilidades adquiridos no treinamento;
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d) Impacto: mede as mudancas que houveram nas variaveis do
negocio que sdo impactadas pelo treinamento, como custo,
receita, tempo e outros;

e) ROI: compara os beneficios monetarios que foram produzidos

pelo treinamento em relacdo aos custos deste treinamento.

Philips e Philips (2010) também colocam que todo o processo de
avaliacdo tem um custo, e que este fica mais elevado conforme o nivel de
avaliacao fica mais complexo. Dentro dos niveis propostos por estes autores, o
nivel de reacdo é o mais simples e o nivel de ROI é o mais complexo.
Considerando a questdo de custos e também a importancia dos programas de
T&D para os objetivos organizacionais, os autores propde uma meta de % dos

programas que devem ser avaliados em cada um dos niveis:

Nivel Meta (% de programa avaliados
nesse nivel)
1 Reagéao 100
2 Aprendizado 70
3 Aplicacéo 30
4 Impacto 10
5 ROI 5

Figura 6 - Metas de amostragem de avaliagdao dos programas em cada nivel

Para definir quais os niveis de avaliacdo que serdo aplicados a cada

programa de T&D, os autores propde alguns critérios:

e Duracéo do ciclo do programa;

¢ Relagdo do programa com metas e problemas organizacionais;

e Importéncia do programa para 0s objetivos organizacionais;

e O custo do programa;

e O tamanho do publico-alvo;

¢ O investimento de tempo;

e Os executivos do alto escaléo estéo interessados na avaliagéo.
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2.2 COMO AVALIAR OS PROGRAMAS DE T&D

Considerando o que foi exposto nos itens acima, 0s custos do processo
de avaliacdo e a dificuldade para obter e tabular os dados das avaliacoes,
deve-se otimizar os momentos de coletas e analise de dados buscando a
integracao entre os Varios niveis de avaliacao.

Os autores Philips e Philips (2010) demostram que é possivel inserir
questBes sobre aprendizado, aplicacdo e impacto nas avaliacdes de reacao.
Também é possivel inserir questdes sobre impacto e ROI nas avaliacdes de
aplicacdo. Cabe a cada empresa definir seus questionéarios, sua forma de
aplicacdo e analise.

Outro ponto a ser considerado € quem deve responder as avaliacdes
referente a aplicacdo do contetido do treinamento e do impacto do treinamento
na organizacao: o préprio participante (auto avaliagdo) ou gestores/colegas do
participante (heteroavaliacdo). Neste quesito, um estudo realizado por Freitas e
Borges-Andrade (2004) demonstrou que, com relacdo a aplicacao do conteudo
do treinamento pelo treinando, ndo existem diferencas estatisticas significativas
entre as notas da auto avaliacdo e da heteroavaliacdo. Ja com relacdo ao
impacto do treinamento na organizagcdo, as notas da heteroavaliacbes se
mostraram mais altas do que as das auto avaliacGes. Isto demonstra que 0s
participantes acabam sendo mais criticos com relacdo ao impacto da aplicacao
do que aprendido no treinamento do que seus pares ou seus superiores.

Usando estas informacdes, foram montados os formulérios para a
avaliacdo de reacdo (anexo |) e para a avaliacdo de aplicacao (anexo II).

A avaliacdo de reacao (anexo |) deve ser aplicada logo ap6s o término
dos treinamentos, para identificacdo da satisfacdo dos participantes quanto aos
itens avaliados. Estas avaliacbes devem ser analisadas para verificar os pontos
com baixa pontuacdo e para a tomada de acdes para a melhoria continua dos
servigos de T&D.

Para os treinamentos selecionados para serem avaliados em niveis
mais complexos, devem ser enviados aos treinandos os formularios de
avaliacdo de aplicagéo (anexo Il) passados, no minimo, 90 dias do término do
curso. Este prazo pode ser prolongado em razdo das caracteristicas e dos

objetivos educacionais do treinamento. Estas avaliagcbes devem ser analisadas
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para verificar o quanto o treinamento foi efetivo para a area, quanto o impacto
gue esta aplicagdo proporcionou e, se ndo pode ser aplicado, a razdo da nao
aplicacéo. Esta andlise devera nortear as decis6es sobre a continuidade dos
treinamentos ou sua reformulacao.

Com estas duas avaliacdes, e suas devidas andlises, ja sera possivel
demonstrar os beneficios que estdo sendo trazidos pela maior parte das acdes
de T&D.

Em casos de treinamentos com valores muito elevados ou com uma
importancia estratégica muito relevante pode-se num nivel ainda mais

complexo de avaliagdo, o ROI, conforme figura abaixo:

O MODELO ROI
Capturar custos
da conferéncia
ou evento
Planejamento Coleta de dados Andlise de dados Relatério
[ O () . ) (i S N S5 -y

Coletar dados 1 \ Concluir o
Desenvolver planos UBISEEIER Isolar os Converter Calcular o m—

dados em -
valores

Y
\

de avaliagdo e dados - - efeitos
de linha de base

Retorno sobre -

do evento Investimento A

elaborar relatério

0. Dados de entrada/
Indicadores

Coletar dados
apos o evento

monetarios

5. ROI

Comunicar
resultados
e informagdes
ao grupos-alvo

1. Reagdo/Valor percebido

2. Aprendizado
3. Aplicagdo e Implementagdo
4. Impacto e conseqiiéncias no negdcio

Identificar
- medidas —
intangiveis

Beneficios
intdngiveis

Fonte: Philips e Philips (2008)
Figura 7 - Modelo ROI

Usando os passos definidos no caminho de avaliagdo de T&D (figura
5), aplicando os formularios de avaliacédo e utilizando os seus resultados para a
melhoria das acdes de treinamento, € possivel passar a demonstrar a
contribuicdo estratégica da Universidade Corporativa, das areas de T&D da

Companhia e das acdes de T&D para os resultados organizacionais.



ANEXO | - FORMULARIO DE AVALIACAO DE REACAO*

Considerando o posicionamento da Universidade Corporativa e das dreas de Treinamento das Subsididrias Integrais como

areas que primam pela exceléncia dos treinamentos, é imprescindivel a adogdo de processos de acompanhamento e controle

em nossas atividades.

Por acreditarmos que a opinido de nossos colaboradores é fundamental ao processo de melhoria constante, solicitamos sua

colaboragdo no preenchimento de uma rapida avaliagdo:

Curso / Evento:

Realizagdo:

Nr SAP:

1. Qual aimportancia deste treinamento para o desempenho das suas atividades?

Nada Importante

(1) () (3) (4) (5)

2. Considerando a escala de desempenho apresentada, atribua notas de 1 a 10 para o desempenho do instrutor nos

atributos relacionados a seguir:

(6)

(7)

(8)

Extremamente
Importante

(9)

(10)

Péssimo Ruim Regular Bom Otimo
Material disponibilizado aos alunos W @6 @ |6 |6 @@ o]
Pontualidade no inicio e término das aulas W @6 @ |6 |6 | @@ o]
Dominio do contetido W @6 @6 |6 | @@ o]
Linguagem clara e acessivel W@ 6@ |66 | @6 | ©]I@1o)
Organizagéo e sequéncia Iégica na exposigdo dos contetidos W @6 @ |6 |6 | @6 | © ]I
Esclarecimento da importéncia da disciplina para a Copel W @6 @ |66 | @ @6 | © ]I
Exemplos da aplicagdo pratica dos conceitos abordados W @6 @ |66 | @ @6 e ]I
Recursos didaticos utilizados W @6 @ |6 |6 | @@ o]
Sistema de Avaliagdo W @6 @6 |6 @@ o]/

3. Indique seu grau de satisfagdo com o curso / evento realizado:

Totalmente insatisfeito

(1) () (3) (4) (5)

4. Descreva a seguir suas principais criticas, sugestdes ou elogios em relagdo ao curso / evento realizado:

(6)

(7)

(8)

Totalmente Satisfeito

(9)

(10)

*Formulario adaptado de uma versdo ja existente na Universidade Corporativa.
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ANEXO Il - FORMULARIO DE AVALIACAO DE APLICACAO

Por acreditarmos que a opinido de nossos colaboradores é fundamental ao processo de melhoria constante, solicitamos sua
colaboragdo no preenchimento de uma rapida avaliagdo para verificar o quanto este treinamento foi util para vocé:

Curso / Evento:

Realizagdo: Nr SAP:

1. Vocé aplicou os conhecimento/ habilidades aprendidas no treinamento nas suas atividades de trabalho?
N3o foi possivel a Apliquei 100% do que
aplicagdo. foi aprendido.

(1) () (3) (4) (5) (6) (7) (8) (9) (10)

2. Qual a frequéncia de utilizagdo dos conhecimentos/habilidades no treinamento nas suas atividades de trabalho?

Nunca uso o que foi Uso diariamente o que
aprendido. foi aprendido.

(1) () (3) (4) (5) (6) (7) (8) (9) (10)

3. Aaplicagao do que foi aprendido trouxe melhorias para o seu trabalho?

Nenhuma melhoria Muitas melhorias
(1) (2) (3) (4) (5) (6) (7) (8) (9) (10)

4. Sevocé nao aplicou o que foi aprendido, o que dificultou a aplicagao?

( ) Faltou tempo para aplicar.

( ) Faltaram recursos para aplicar.

( ) Faltaram oportunidades para aplicar.

( ) Ndo houve apoio gerencial.

( ) O que foi aprendido ndo foi importante para as minhas atividades.

( ) Outro. Qual?

5. 0O treinamento, e a aplicacdo do que foi aprendido, teve algum impacto positivo para o atingimento dos objetivos e
metas da sua area? Ex. melhoria de indicadores, reducdo de custos, redugdo de tempo, entre outros.

Nenhum impacto Forte Impacto

(1) (2) (3) (4) (5) (6) () (8) (9) (10)
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