UNIVERSIDADE TECNOLOGICA FEDERAL DO PARANA
DEPARTAMENTO DE CIENCIAS CONTABEIS
CIENCIAS CONTABEIS

ALINE ANDREIA POTRATZ

AVALIACAO DO RETORNO SOBRE O INVESTIMENTO EM
TREINAMENTO: UM ESTUDO DE CASO

TRABALHO DE CONCLUSAO DE CURSO

PATO BRANCO
2015



ALINE ANDREIA POTRATZ

AVALIACAO DO RETORNO SOBRE O INVESTIMENTO EM
TREINAMENTO: UM ESTUDO DE CASO

Trabalho de Concluséo de Curso
apresentado como requisito parcial a
obtencdo do titulo Bacharel em Ciéncias
Contabeis, do Departamento de Ciéncias
Contébeis, da Universidade Tecnoldgica
Federal do Parana.

Orientadora: Professora Marivania Rufato
da Silva

PATO BRANCO
2015



Universidade Tecnolégica Federal do Parana
Campus Pato Branco
Curso de Ciéncias Contabeis UNNETSDADE TECNOLOGIOA FEDERAL 00 PARANA
Coordenaciio de Trabalho de Conclusido de Curso

TERMO DE APROVACAO

Titulo do Trabalho de Conclusédo de Curso
Avaliacdo do Retorno sobre o Investimento em Treinamento: um estudo de caso

Nome do Aluno: Aline Andreia Potratz

Este Trabalho de Conclusdo de Curso foi apresentado as 20 horas, no dia 04 de
novembro de 2015 como requisito parcial para obtengéo do Titulo de Bacharel em
Ciéncias Contabeis, do Departamento de Ciéncias Contabeis - DACON, no Curso de
Ciéncias Contabeis da Universidade Tecnologica Federal do Parana. A candidata foi
arguida pela Banca Examinadora, composta pelos professores abaixo assinados.
Apos deliberagao, a Banca Examinadora considerou o

trabalho A?RO VANO

(aprovado, aprovado com restricées, ou reprovado).

v, N . et ” 7
Mokianio K (dle oL gho
Profa. Marivania Rufato da Silva
Orientadora

“PMO« Rovvoto, Blenkotks

Profa. Paula Renata Blonkoski
Avaliador - UTFPR




Dedico este trabalho & minha familia,
pelos momentos de auséncia, pela
compreensao e pelo apoio.



AGRADECIMENTOS

Agradeco a Deus, pela minha vida, por me dar sabedoria e discernimento.

A minha mae Maria Helena, pelo apoio, incentivo, por me transmitir
sabedoria todos os dias e pelas oracdes que serviram de sustendo durante essa
jornada.

A meu pai Antonio, que me ensina todos os dias as virtudes da paciéncia,
humildade e compaixao.

Aos meus amados Josimar, Cristiano, Elizama e Leonardo pelo amor e
companheirismo.

Agradeco a minha orientadora Professora Marivania Rufato da Silva, pela
sabedoria com que me guiou nesta trajetdria e pela compreensao.

Meu agradecimento ao Coordenador do Curso, Professor Luiz Fernande
Casagrande, pelo incentivo, atencdo e pela dedicacdo a sua profissdo que me
inspira a ser uma profissional ética e responséavel.

Agradeco a Maria Luiza Kock pela disposicdo em ajudar, me sinto
eternamente grata.

Aos meus colegas de sala, em especial a Jéssica Cardoso pela amizade e
parceria de anos. A Larissa Ferreira e a Samara Barbosa, pelo apoio, amizade e
acolhimento e ao Manoel pela ajuda, incentivo e por me inspirar através da sua
dedicacao.

Agradeco a Leandra e o Lucas pela disposi¢cdo em ajudar.

Aos meus colegas de trabalho, em especial ao Noroaldo e ao Josimar pela
compreensao e apoio.

Enfim, a todos os que por algum motivo contribuiram para a realizacdo deste

trabalho.



O entusiasmo é o elemento secreto da
maioria das pessoas bem-sucedidas,
assim como o gerador da felicidade
daquelas pessoas que o possuem. Ele é
essencial na atitude do individuo em
relacdo as outras pessoas, ao seu
trabalho e ao mundo.

(CARNEGIE, Dale, 2013)



RESUMO

POTRATZ, Aline Andréia. Avaliacdo do Retorno Sobre Investimento em
Treinamento: estudo de caso. 2015. 55 folhas. Trabalho de Concluséo de Curso
em Ciéncias Contabeis - Universidade Tecnoldgica Federal do Parana. Pato Branco,
2015.

A valorizacado do capital humano é uma das formas que os gestores das empresas
tém a disposicdo para agregar valor a organizagdo. O presente trabalho foi realizado
com o objetivo de avaliar por meio do modelo de Phillips o retorno sobre o
investimento em treinamento de desenvolvimento de habilidades em uma empresa
de pré-moldados de médio porte situada no Parana. Através da avaliacdo em cinco
niveis, sendo eles o de reacado, de aprendizagem, de aplicacdo, de resultados e de
medicdo do Retorno do Investimento (ROI) o treinamento trouxe um retorno de
441,67% sobre o valor investido no treinamento. O impacto da aplicacdo do
treinamento se deu através da geracdo de novas receitas com reaproveitamento e
venda de materiais descartados pela producdo e com a diminuicdo dos gastos com
a folha de pagamento. A avaliacdo do treinamento também mostrou impacto
comportamental, diminuindo o nimero de faltas dos empregados ao trabalho e
gerando um clima organizacional voltado aos valores da empresa. Conclui-se, com
base na avaliagdo dos resultados do treinamento, que o modelo de Phillips para
avaliacdo de retorno em treinamentos é eficiente e que o treinamento aplicado na
empresa, além de gerar resultados em curto prazo é um investimento que traz aos
gestores uma vantagem competitiva no mercado.

Palavras-chave: Capital Humano. Treinamento. Avaliacdo de Investimento.
Avaliagao de Treinamento.



ABSTRACT

Potratz, Aline Andréia. Return on Investment in Training evaluation: a case
study. 2015. 55 leaves. Completion of course work in Accounting — Universidade
Tecnologica Federal do Parana. Pato Branco, 2015.

The development of human resources is one way that the company managers have
the willingness to add value to the organization. This study was to evaluate through
the Phillips model the return on investment in skills development training in a precast
company midsize located in Parana. Through the evaluation of five levels, and they
reaction, learning, application, results and measuring the Return on Investment (ROI)
training brought a 441.67% return on the amount invested in training. The impact of
the implementation of the training was given by generating new revenue with
recycling and selling materials discarded by the production and the decrease in
spending on payroll. The evaluation of the training also showed behavioral impact,
reducing the number of absences of employees to work and creating an
organizational climate returned to the company's values. We conclude, based on the
evaluation of the results of training, the model of Phillips to return assessment
training is efficient and that training applied in the company, and generate results in
the short term is an investment that brings the managers an advantage competitive
market

Keywords: People management. Training. Investment Evaluation. Training
Evaluation.
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1. INTRODUCAO

Este capitulo apresenta a introducdo ao tema, seguido do problema de
pesquisa, do objetivo geral, objetivos especificos, delimitacdo do tema, justificativa e

estrutura.

1.1 INTRODUCAO AO TEMA

Historicamente, pode-se verificar a preocupacdo com o elemento humano,
detentor do conhecimento, pois se encontram, em maior abundancia, estudos
realizados por economistas que, a partir do século XV, tentavam atribuir valor
monetario ao ser humano impulsionados por estimar perdas com as guerras e com
as migracbes. Na sequéncia, verifica-se que os estudos direcionaram-se para as
organizaces, especificamente para a area de gestdo e quantificacdo dos recursos
humanos (ANTUNES, 2004 apud ANTUNES e CESAR, 2007).

Na éarea da Contabilidade, o tema tem sido tratado, atualmente, sob a
denominacdo de Gestdo Estratégica da Contabilidade de Recursos Humanos,
tendo-se Eric Flamholtz, Roger Hermanson e Lee Brumet, dentre outros, como 0S
principais pesquisadores estrangeiros. Esses estudos tomaram pulso na década de
60 em trabalhos que mostraram e evidenciaram a importancia de as informacdes
contdbeis reconhecerem 0s recursos humanos como impulsionadores e
alavancadores dos resultados e, portanto, geradores de impacto na posi¢cao do
Patrimbénio Liquido e do Ativo das organizacfes, juntamente com os demais
recursos usados no processo produtivo (TINOCO, 1996 apud ANTUNES e CESAR,
2007).

Na atualidade o Capital Humano é abordado sob o tema de Capital
Intelectual. Nesse sentido, o elemento humano assume posi¢cao de destaque por ser
o detentor do conhecimento e passa a nao representar simplesmente um custo, mas
ser percebido como um ativo (recurso) que necessita de investimentos, pois tem a
capacidade de trazer beneficios econdbmicos as organizacdes. Portanto, as

empresas investem no desenvolvimento dos recursos humanos e esperam que
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esses empreguem seus conhecimentos explicitos e tacitos NONAKA e TAKEUCHI
(1997 apud ANTUNES e CESAR, 2007).

Com base na analise de cenarios encontrados dentro das empresas,
destacam-se como fatores que determinam a necessidade da aplicacdo de
treinamentos, as modificacdes macroambientais, a competitividade de mercado e a
busca por ascenséo na carreira (FRANCA, 2007).

Segundo Marras (2011), o treinamento produz um estado de mudanca no
conjunto de Conhecimentos, Habilidades e Atitudes (CHA) de cada trabalhador, uma
vez que implementa ou modifica a bagagem particular de cada um.

O que as empresas esperam dos treinamentos, além de atingir os objetivos
especificos apontados antes do inicio do processo, € que eles contribuam de forma
geral na capacitacdo dos empregados, trazendo como resultado um aumento de
moral, mais eficiéncia, maior produtividade e melhoria do ambiente de trabalho.
(FRANCA, 2007).

1.2 PROBLEMA DE PESQUISA

Avaliar o retorno sobre o investimento em treinamento é uma forma de
auferir dados importantes para o departamento de recursos humanos, bem como
para os gestores trazendo resultados financeiros e agregando valor a organizagao.

Outro fator determinante para este estudo é identificar um modelo de
avaliacdo de retorno sobre o investimento em treinamento que seja compativel com
0 processo aplicado, gerando assim informacgfes Uteis para os pesquisadores desta
linha e para os gestores das organizacoes.

Diante do exposto, a seguinte questado rege este trabalho: Qual é o retorno
sobre o investimento em treinamento de desenvolvimento de habilidades em uma

empresa de pré-moldados de médio porte?

1.3 OBJETIVO GERAL
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Avaliar por meio do modelo de Phillips o retorno sobre o investimento em
treinamento de desenvolvimento de habilidades em uma empresa de pré-moldados

de médio porte situada no Parana.

1.4 OBJETIVOS ESPECIFICOS

Com base no objetivo geral proposto, determinam-se como objetivos

especificos:

a) Acompanhar a aplicacdo do treinamento na empresa de pré-moldados;

b) Identificar o impacto do treinamento quanto a satisfacdo, a
aprendizagem e a aplicacdo no trabalho dos funcionarios envolvidos;

c) Mensurar o ganho através de novas receitas e diminuicdo de custos
com a aplicagéo do treinamento;

d) Medir o Retorno do Investimento (ROI) do treinamento.

1.5 DELIMITACAO

O presente estudo se limita a avaliar o retorno sobre o investimento na
aplicagcdo de um treinamento de desenvolvimento de habilidades para os
funcionarios de uma empresa de pré-moldados do Parana em 90 dias, realizado

entre os meses de abril, maio e junho de 2015.

1.6 JUSTIFICATIVA

A gestdo de pessoas € uma das areas trabalhadas hoje dentro das
empresas, onde se busca fazer a aplicagdo de ferramentas que motivem e
funcionem como incentivo a um melhor desenvolvimento dos funcionarios, tanto na

parte comportamental como na produtividade de cada colaborador.

O objetivo geral das empresas é atingir um nivel maior de produtividade e ao

mesmo tempo garantir um ambiente de trabalho mais saudavel. E com esse objetivo
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gue as empresas fazem a contratacdo de treinamentos e com base nisso percebe-
se a importancia desse estudo para os gestores da empresa, uma vez que eles
poderdo fazer uma analise do custo/beneficio da aplicacdo do treinamento dentro da

empresa.

Observa-se também, a importancia deste estudo para a comunidade
académica, pela sua contribuicdo tedrica e prética. Através da apresentacdo do
impacto que a aplicacdo do treinamento traz para a empresa e para as pessoas
envolvidas, tanto monetarias quanto comportamentais, possibilitando uma nova
visdo com relacdo a aplicacdo de treinamentos e a forma de avaliar o retorno do

mesmo traz pras organizagoes.

1.7 ESTRUTURA

O presente trabalho esta organizado em cinco capitulos, onde no primeiro
capitulo foi apresentada a introducdo ao tema, a problematica a ser respondida, os
objetivos e a justificativa deste trabalho.

No capitulo dois € discorrido o referencial teérico, onde se apresenta a
contextualizacdo a respeito do tema proposto, dividido em gestdo de pessoas,
treinamentos, mensuracdes de treinamentos. Para que a pesquisa seja devidamente
classificada e apresente os instrumentos utilizados no desenvolvimento deste
trabalho, no capitulo trés apresentar-se-a a metodologia de pesquisa.

O desenvolvimento do trabalho com a pesquisa e resultados através do
estudo de caso, com a aplicacdo, andlise e avaliacdo dos dados encontrados seréao
descritos no capitulo quatro.

Por fim, no capitulo cinco seréo apresentadas as consideracgdes finais com a
conclusdo do estudo e as referéncias bibliograficas utilizadas para o

desenvolvimento deste.
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2. REFERENCIAL TEORICO

Este capitulo apresenta o embasamento teérico para que a pesquisa possa
ser desenvolvida. Para embasar o presente trabalho serdo necessarias referéncias
de administracdo de recursos humanos, clima organizacional e comportamento
organizacional, capital humano sob o enfoque contabil, treinamentos e avaliacdo de

resultado de treinamentos.

2.1 ADMINISTRACAO DE RECURSOS HUMANOS

O gerenciamento de pessoas, que pode ser chamado de Administracdo de
Recursos Humanos (ARH), Departamento de Recursos Humanos (DRH) ou ainda de
Gestdo de Pessoas (GP), é uma das linhas que tem evoluido dentro das
organizagbes. Com o objetivo de anular cada vez mais problemas como a alta
rotatividade de funcionérios, a baixa produtividade e os conflitos, os profissionais
tém buscado ferramentas que auxiliem nesse processo.

Dessier (2003, p. 2) conceitua esse departamento como:

A administracdo de recursos humanos (ARH) refere-se as préticas e as
politicas necessarias para conduzir os aspectos relacionados as pessoas no
trabalho de gerenciamento, especificamente a contratagdo, ao treinamento,
a avaliacdo, a remuneracdo e ao oferecimento de um ambiente bom e
seguro aos funcionarios da empresa.

Seguindo essa linha, Chiavenato (2000, p. 25) descreve que, “a ARH
funciona em um contexto de organizacdes e pessoas. Administrar pessoas significa
lidar com pessoas que participam de organizacdes. Mais do que isto, significa
administrar os demais recursos com as pessoas.”.

Para Gil (2001:17) “Gestédo de Pessoas € a fungao gerencial que visa a
cooperacao das pessoas que atuam nas organizacdes para o alcance dos objetivos
tanto organizacionais quanto individuais”.

Chiavenato (1999) elencou seis processos basicos de Gestdo de Pessoas,

sendo eles: “processos de agregar pessoas, processo de aplicar pessoas, processo
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de recompensar pessoas, processo de desenvolver pessoas, processo de manter
pessoas e processos de monitorar pessoas”.

A ARH objetiva, sobretudo, garantir 0s meios entre as pessoas e as
organizacdes. Com esse objetivo procura trabalhar alguns fatores que resultem
positivamente nessa sinergia entre a organizacao e as pessoas que nela trabalham.

Com relacdo aos objetivos da Administragdo de Recursos Humanos e o seu
amplo papel dentro das organizagdes, ela envolve o planejamento, a organizacao, o
desenvolvimento, a coordenacdo e o0 controle de técnicas para promover o
desempenho do pessoal, tudo isso para manter as pessoas dentro das organizacoes
(Chiavenato, 2008).

Os objetivos da ARH sao baseados nos objetivos da organizacdo como um
todo e que além de atender os objetivos organizacionais, procura ainda atender os
objetivos pessoais, sendo eles o desenvolvimento de habilidades, a motivacéo e a
satisfacdo em realizar os objetivos dos colaboradores dentro da organizacéo,
através da criacdo e do desenvolvimento de atividades que mostrem o seu potencial
(Chiavenato, 2008).

2.2 CLIMA ORGANIZACIONAL E COMPORTAMENTO ORGANIZACIONAL

As relacdes interpessoais sdo a base para a ligacdo de cada pessoa a outra,
independente do ambiente fisico em que elas se encontrem. Dentro das empresas a
importancia de um bom relacionamento entre as pessoas que ali estdo fica ainda
mais evidente.

Chiavenato (2004, p. 59) defende que “as organizacbes dependem de
pessoas para dirigi-las e controla-las e para fazé-las operar e funcionar. Nao ha
organizacdo sem pessoas. Toda organizacdo € constituida de pessoas e delas
depende para o seu sucesso e continuidade”.

O mesmo autor cita: “O clima organizacional refere-se ao ambiente interno
existente entre os membros da organizacdo e esta intimamente relacionado com o
grau de motivagao de seus participantes”.

DuBrin (2006, p. 76) descreve:
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Fatores como motivagdo, autoconfianca, aparéncia favoravel e o fato de
alguém ser politicamente astuto ndo sdo suficientes para a realizagdo no
trabalho. As pessoas também precisam das habilidades e talentos certos
para desempenhar bem seu trabalho. A habilidade é uma fonte importante
de diferencas individuais que influenciam o desempenho do cargo.

O comportamento das pessoas é um fator determinante, pois além de
influenciar diretamente no desempenho de cada um, influencia no desenvolvimento
das tarefas de todas as pessoas que se mantem em contato no trabalho.

O comportamento das pessoas dentro das organizacbes é complexo e
depende de fatores internos, como caracteristicas de personalidade, capacidade de
aprendizagem, motivagao, atitudes, emogoes, valores etc. e fatores externos como
as caracteristicas organizacionais, como sistemas de recompensas e punic¢des,
fatores sociais, politicas, coesédo grupal existente etc. (Chiavenato, 2008).

Dentre os fatores internos que influenciam o comportamento das pessoas, a
motivacdo pode ser considerada a mais importante delas, podendo inclusive ser
considerada o principal combustivel para a geracdo dos resultados em
produtividade, tanto em trabalhos realizados em grupo, quanto individualmente.

Motivacdo é um processo enddgeno nos individuos em que cada um
desenvolve “forcas motivacionais distintas em momentos distintos” e, também
reconhecer que essas forcas afetam diretamente sua maneira de encarrar o trabalho
e sua proépria vida (Marras, 2011).

De acordo com Gil (2006, p. 202):

Motivacdo é a forca que estimula pessoas a agir. Hoje se sabe que a
motivacéo tem sempre origem numa necessidade. Assim cada um de nés
dispde de motivacdes proprias geradas por necessidades distintas e ndo se
pode a rigor, afirmar que uma pessoa seja capaz de motivar outra.

Como as necessidades variam de pessoa pra pessoa, produzindo diferentes
padrbes de comportamento, o que as motiva também varia. Além disso, os valores
sociais e a capacidade de atingir os objetivos também sé&o diferentes. Entretanto,
apesar de todas essas diferencas o processo para trabalhar o comportamento é
semelhante para todas as pessoas. Conclui-se com base em Chiavenato (2008, p.
64).

Conforme o mesmo autor, o ciclo motivacional passa por seis fases, como

pode ser observado na figura 1 e evidenciado a seguir:

O ciclo motivacional come¢a com o surgimento de uma necessidade. A
necessidade é uma forca dindmica e persistente que provoca
comportamento. Toda vez que surge uma necessidade, esta rompe o
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estado de equilibrio do organismo, causando um estado de tens&o,
insatisfagdo, desconforto e desiquilibrio. Esse estado leva o individuo a um
comportamento, ou acao, capaz de descarregar a tensao ou de livra-lo do
desconforto e do desiquilibrio. Se o comportamento for eficaz, o individuo
encontrara a satisfacdo da necessidade e, portanto a descarga da tensao
provocada por ela. Satisfeita a necessidade o organismo volta ao estado de
equilibrio anterior, a sua forma de ajustamento ao ambiente.

Eauilibr Estimulo Comporta-
.q;”' flo ou Necessidade Tenséo mento ou Satisfacdo
ntermo incentivo acio

1

Figura 1 - Etapas do ciclo motivacional envolvendo a satisfacdo da necessidade
Fonte: Adaptado de Chiavenato (2008, p. 65)

Para que o ciclo motivacional se mantenha ativo é necessario trabalhar
alguns fatores determinantes. Segundo Marras (2011), o foco central visualiza ac6es
e estimulos principalmente na area do relacionamento, do reconhecimento e da
realizagédo pessoal.

Com base no comportamento que o individuo tem motivado por sua
necessidade, Chiavenato (2008, p. 66) completa que “a satisfacdo de certas
necessidades € temporal e passageira, ou seja, a motivacdo humana é ciclica: o
comportamento € um processo continuo de resolucédo de problemas e satisfacdo de
necessidades, a medida que vao surgindo”.

As necessidades humanas relacionam as teorias mais conhecidas sobre a
satisfacdo, como é o caso da teoria de Maslow sobre a hierarquia das necessidades
humanas.

Chiavenato (2008, p. 66) explica, conforme pode ser observado na figura 2,
gue com base na teoria de Maslow “as necessidades humanas estdo arranjadas em
uma piramide de importancia no comportamento humano. Na base da piramide
estdo as necessidades mais baixas e recorrentes, enquanto no topo estdo as mais

sofisticadas e intelectualizadas”.
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Figura 2 - Hierarquia das necessidades humanas segundo Maslow
Fonte: Adaptado de Chiavenato (2008, p. 67)

Mecessidades
secundarias

Segundo a teoria de Maslow, € com base na ordem das necessidades
evidenciadas na figura 2 que o individuo ir4 se motivar, ou seja, primeiro atendera as
necessidades fisiolégicas ou de sobrevivéncia e quando essas necessidades
estiverem satisfeitas, atender4d as necessidades de seguranca, buscando por
protecdo relacionada a qualquer tipo de perigo. Posteriormente buscara atender as
necessidades sociais, ligadas a vida associada a outras pessoas. Em seguida, ap0s
suprir as trés necessidades ja citadas o individuo procurara atender as necessidades
de estima, ligada diretamente a sua auto avaliacdo e autoestima e por fim, buscara
atender as necessidades de auto realizacdo, sendo elas a realizacdo pelo préprio
potencial e o desenvolvimento continuo como ser humano.

Assim como a motivacdo é um fator determinando para o desempenho de
cada individuo a comunicacdo é peca chave para o bom convivio entre 0s
colaboradores e influencia diretamente nos resultados da empresa.

Chiavenato (2008, p. 75) evidencia:

A comunicagcdo é ponto que liga as pessoas para que compartiihem
sentimentos e conhecimentos. A comunicacéo envolve transacgdes entre as
pessoas. [..] as organizacbes ndo podem existir nem operar sem
comunicacao; esta é a rede que integra e coordena todas as suas partes.

Partindo do pressuposto de que todos somos diferentes, conclui-se em

Chiavenato (2008, p. 77) que “quando se trata de comunicagdo humana o conceito
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de comunicacéo pode sofrer alteragdes, iSSo porque cada pessoa possui um sistema
cognitivo, seus calores pessoais e suas motivacoes, fazendo com que absorva o que
Ihe foi transmitido de maneira particular e unica”.

Dentro dos relacionamentos interpessoais, a primeira area no estudo das
interacdbes humanas € a comunicagdo, onde cada pessoa pode fazer grandes
progressos nha melhoria de sua propria eficacia e em seu relacionamento

interpessoal ou com o mundo externo (Chiavenato, 2008).

2.3 CAPITAL HUMANO SOB O ENFOQUE CONTABIL

Na medida em que se percebe que as organizagbes empresariais sédo cada
vez mais dependentes dos recursos disponibilizados pelas pessoas, ndo somente
pela execucdo aparente do trabalho de cada individuo, mas também pelo
conhecimento que cada um traz consigo, a valorizacao do capital humano toma mais
forma.

Antunes e César (2007, p. 6) contextuam:

Diante disso, é frequente encontrar-se estudos que apontam pessoas como
recursos valiosos, raros, nao-substituiveis e nao-imitaveis. Assim, pessoas
sdo consideradas, ao menos no discurso, como Capital Intelectual, como
recurso raro e dificilmente imitavel; sdo vistas como geradoras de valor e,
portanto, como recurso estratégico e fonte de vantagem competitiva.

A medida que a geracdo de valor através do capital humano foi sendo
percebida, a sociedade como um todo e de maneira especifica as empresas,
comecaram a considerar o recurso do conhecimento como um fator fundamental
para o crescimento econdomico (ANTUNES, 2007).

Antunes (2004) apud Antunes e César (2007, p. 6) descrevem sobre o

capital humano:

O conceito de Capital Intelectual abrange, portanto, elementos intangiveis,
tal como o conhecimento detido pelas pessoas que compdem a
organizacdo, e mais 0s intangiveis gerados pela aplicacdo desse
conhecimento, a exemplo das tecnologias desenvolvidas, da capacidade de
inovacdo, da marca, do estilo de gestdo, dos processos administrativos, da
imagem corporativa, dentre outros que contribuem para a competitividade
empresarial.
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Com base no exposto, percebe-se que através do investimento em ativos
intangiveis, mais especificamente, aos recursos humanos, os gestores de hoje tém
em maos uma forma de obter vantagem competitiva (Antunes e César, 2007).

Podendo utilizar-se do retorno que o investimento em pessoas pode gerar
agregando valor a organizacao, cabe a contabilidade efetuar o registro dos fatores
gue influenciam economicamente o patrimonio da empresa.

Antunes e César (2007, p. 7) comentam:

A Controladoria, vista como a area da empresa responsavel por gerar as
informacdes necessérias ao processo de gestdo, deve desenvolver formas
de mensurar os investimentos realizados no elemento humano, pois estes
investimentos tém potencial para trazer beneficios econdmicos para as
organizagdes, beneficios estes materializados nos demais ativos intangiveis
(Capital Intelectual).

Os relatérios contabeis sdo os meios pelos quais os administradores e
gestores analisam e divulgam a situacdo da empresa para 0 governo, para
investidores e aos demais interessados.

Entretanto, Antunes e César (2007, p. 12) destacam:

Considerando as limitagbes impostas pela regulamentacdo ao
reconhecimento e divulgacdo por meio das demonstracdes contdbeis de
grande parte dos ativos intangiveis, qualquer divulgacao ao publico externo
sobre esses elementos intangiveis, seja sobre os investimentos realizados,
seja sobre os resultados obtidos, caracteriza-se como uma agéo voluntaria
das empresas e em informacédo adicional.

Seguindo as informacdes relatadas, cabe a controladoria analisar, filtrar e
registrar as informacfes referente ao capital humano para que elas possam estar
disponiveis nos relatérios da empresa, uma vez que o recurso humano pode gerar

resultados a curto e longo prazo dentro das organizagoes.

2.4 TREINAMENTOS

Com base em Chiavenato (2008, p. 395), conclui-se que as pessoas tem
uma enorme capacidade de se desenvolver, modificando o0 seu comportamento,
desenvolvendo habilidades e adquirindo novos conhecimentos.

As empresas utilizam dessa vantagem encontrada no capital humano para

atingirem seus resultados e é através de treinamentos que elas buscam estimular o
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uso do potencial de cada colaborador.

Segundo Marras (2011, p. 145) “treinamento € um processo de assimilagéo
cultural em curto prazo que objetiva repassar ou reciclar conhecimentos, habilidades
ou atitudes, relacionados diretamente a execucéo de tarefas ou a sua otimizacéo no
trabalho”.

Para Carvalho (2007, p. 96), “O treinamento € uma forma de educacgéo
voltada para o trabalho, uma vez que seu objetivo central € preparar o treinando
para o pleno desempenho funcional”. Para melhor compreensao complementa que
‘o treinamento dindmico deve ser um instrumento de gestdo de recursos humanos
em que predominem as necessidades de formacdo especifica para o trabalho,
atendendo as diferencas e potencialidades de cada treinado”.

Flippo (1970) apud Chiavenato (2008, p. 402) define:

O treinamento é o processo educacional de curto prazo aplicado de maneira
sistematica e organizada através do qual as pessoas aprendem
conhecimentos, habilidades e competéncias em funcdo de objetivos
definidos. O treinamento envolve a transmissdo de conhecimentos
especificos relativos ao trabalho, atitudes frente a aspectos da organizacéo,
da tarefa, do ambiento e desenvolvimento de habilidades e competéncias.

Existem varios tipos de treinamentos oferecidos no mercado, entretanto para
a elaboracéo deste trabalho, o foco se dar4 em treinamentos personalizados para
atender a necessidade de uma empresa.

Para Chiavenato (2008), o processo de treinamento passa por quatro
etapas, sendo elas: levantamento das necessidades do treinamento, a programacao
de treinamento, implementacéo e execucéao e por fim a avaliacado dos resultados.

Carvalho (2007, p. 108 e 109) descreve que “as necessidades de formacao
no nivel organizacional abrangem as limitagBes, problemas ou dificuldades que
envolvem as varias areas da empresa’. Complementa ainda dizendo que “os
recursos de diagnostico organizacional devem ser elaborados em funcdo das
caracteristicas de cada empresa, sua filosofia operacional e suas necessidades
especificas de formagao de pessoal’.

Dentre as formas existentes para fazer o levantamento das necessidades da
empresa para a aplicacdo de treinamento, Carelli (1973 apud Chiavenato 2008, p.

411) estabelece como principais meios a serem utilizados:

Avaliacdo de desempenho; observacdo; questionarios; solicitacdo de
supervisores e gerentes; entrevistas com supervisores e gerentes; reunides
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interdepartamentais; exame de empregados; modificacdo do trabalho;
entrevista de saida; analise de cargos e relatérios periddicos.

Chiavenato (2008, p. 414) salienta que “o planejamento do treinamento é
decorréncia do diagnostico das necessidades de treinamento. Geralmente os
recursos e as competéncias colocados a disposicdo do treinamento estao
relacionados com a problematica diagnosticada”.

Seguindo a teoria sobre o planejamento Carvalho (2007, p. 123) evidencia
que “organizar o treinamento é distribuir o trabalho a fim de garantir a realizacdo dos
planos de capacitagao profissional”.

Segundo Hinrichs (p. 848 apud Chiavenato 2008, p. 413) o planejamento do
treinamento deve acontecer na seguinte estrutura: primeiramente fazer uma
abordagem especifica, seguida de uma defini¢cdo clara do objetivo do treinamento;
deve ser feita uma divisdo do trabalho a ser realizado e a determinacéo do contetudo
do treinamento; a escolha dos métodos e dos recursos necessarios para a
aplicacdo, como instrutores, equipamentos e materiais deve ser realizada para que a
aplicacao do processo nao seja prejudicada; uma atencao deve ser dada ainda para
a definicdo do publico que sera treinado, bem como o local e a época ou
periodicidade do treinamento; por fim, dois itens de grande importancia para 0s
contratantes do processo e para toda a empresa de modo geral: o calculo da relacéo
custo-beneficio e a avaliagdo dos resultados com a aplicacéo do treinamento.

Depois de ter feito o diagnostico das necessidades da empresa e de
elaborar o planejamento é chagada a hora da aplicacéo do treinamento.

Chiavenato (2008, p. 418) descreve que existem alguns fatores que compbe
a execugao do treinamento: “adequagdo do programa de treinamento as
necessidades da organizacdo, a quantidade do material de treinamento
apresentado, a cooperacdo dos gerentes e dirigentes, a qualidade e preparo dos

instrutores e a qualidade dos aprendizes”.

2.5 AVALIACAO DO RETORNO SOBRE O INVESTIMENTO EM TREINAMENTO

Para que a empresa possa fazer a analise de custo/beneficio do

investimento feito em treinamentos, é necessario, desde o primeiro dia do processo,
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fazer o levantamento de dados de todos os gastos incorridos, desde custos pré-
estabelecidos, como gastos indiretos e imprevisiveis.

Segundo Marras (2011), os gastos podem ser divididos em trés areas, sendo
a primeira, despesas com pessoal, como salarios, ajuda de custo, servicos
extraordindrios, gratificacbes e horas extras, a segunda &area é despesas com
material didatico, equipamentos e de escritorio e terceira area € despesas diversas,
considerando as demais despesas para a aplicacao do treinamento.

A avaliacao dos resultados do treinamento € a etapa que encerra 0 processo
e fornece as informacdes relevantes para a gestdo da empresa com relagao ao valor
e tempo investidos para a realizacao do treinamento e o retorno desse investimento
para a organizacao.

Segundo a descricdo de Chiavenato (2008, p. 419):

O programa de treinamento deve ter uma avaliacdo de sua eficiéncia. A
avaliacdo deve considerar dois aspectos: verificar se o treinamento produziu
as modificacbes desejadas no comportamento dos empregados e verificar
se os resultados do treinamento apresentam relagdo com o alcance das
metas da empresa.

No resultado do treinamento é que esta focado o pensamento dos
empresarios e gestores no momento da tomada de decisdo em investir ou ndo para

treinar sua equipe.

2.5.1 ROI - Retorno sobre Investimento

O Return on Investment, ROI, que em portugués quer dizer Retorno sobre o
Investimento é a relagcdo entre o dinheiro ganho ou perdido através de um
investimento, ou seja, € o retorno sobre um investimento considerando o gasto com
recursos e com tempo (SERVIZIO, 2014).

Marinelli (2006 apud PHILLIPS, 1996) aborda:

Alguns profissionais de recursos humanos argumentam ndo ser possivel
medir ROI para educacdo corporativa; outros tranquila e deliberadamente
desenvolvem medidas de ROI. Mas, em geral, a maioria dos profissionais
reconhece a necessidade de assegurar um retorno dos investimentos em
educacéo corporativa, de modo que eles possam manter os orcamentos e
aumentar o status da area de recursos humanos.
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2.5.1.1 Modelo Kirkpatrick (1975)

Dentro os métodos para medir e avaliar o retorno dos investimentos em
treinamento, existe 0 modelo Kirkpatrick originado com Donald Kirkpatrick, com seu
famoso modelo fundamentado em quatro niveis, sendo eles: Reacéo,
Aprendizagem, Comportamento e Resultados (RONNIE e SILVA, 2010).

As definicbes de cada etapa destacam o objetivo de cada uma delas, como

pode ser observado na Figura 3 abaixo.

Mivel 1 | Reacao ouSatisfacao Avaliase os paricipantes gostaram do treinamento.
Observa o comportamento adquirido pelos
participantes aofinal dotreinamento, ou seja, o que
eles sabem a mais emrelacio ao gue ja sabiam ou
conhecimento nova.

Avalia o que ha de diferente no comportamento dos
participantes apos otreinamento.

Avalia o impacto gerado na organizacao a partirda
realizacio dotreinamento.

Mivel 2 | Aprendizagem

Mivel 2 | Mudanca de Comportamento

Mivel 4 | Resultados

Figura 3 - Niveis de Avaliagcéo de Treinamentos — Kirkpatrick
Fonte: Palmeira, 2008, p. 15

Ronnie e Silva (2010) destaca que o primeiro nivel que é o de Reacédo ou
Satisfacdo € o mais realizado pelas empresas e 0 seu intuito é extrair informacées
sinceras dos participantes, sem que 0s mesmos seja obrigados a fornecé-las.

O objetivo é avaliar o contetdo, o programa, o material didatico, o local, a
carga horaria e o instrutor do programa de treinamento, para contribuir com
melhorias para a aplicacdo de treinamentos futuros, bem como para excluir aquilo
que nao foi satisfatério para os participantes e para 0s responsaveis pelo
treinamento (PALMEIRA, 2006).

Para Dias e Guedes (2013) “A motivagao do participante € influenciada pela
satisfacdo com o treinamento, assim, a satisfacdo positiva ndo é garantia de
aprendizado, mas a insatisfagdo pode reduzir a possibilidade de que ele ocorra”.

No segundo nivel o objetivo é avaliar se os participantes compreenderam e
assimilaram os principios, fatos e técnicas, sem considerar neste momento
mudancas de comportamento (PALMEIRA, 2008).

Por meio do processo de aprendizagem, o segundo nivel procura responder
0 quanto os participantes ampliaram seus conhecimentos e habilidades,

influenciando a capacidade intelectual e promovendo mudancas na forma da pessoa
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perceber a realidade (DTCOM, 2014).

O terceiro nivel busca avaliar a mudanca de comportamento dos
participantes com base nos conhecimentos adquiridos no decorrer do treinamento.
Para obter essas informacdes podem ser aplicados questionarios e entrevistas com
parametro de antes e depois da aplicagdo do processo de treinamento (BORGHI,
2008).

A mudanca efetiva do comportamento € medida no terceiro nivel, para
identificar o quanto os participantes estao colocando em pratica o que foi aprendido,
para isso, é importante realizar observagfes e entrevistas ao invés de considerar
apenas abordagens (DUTCOM, 2014).

Dentro da escala de avaliagdo de Kirkpatrick, o quarto nivel tem por
primicias mostrar se a organizacao atingiu os resultados esperados com a aplicacao
do treinamento (ANDRADE E SILVA, 2010).

No quarto nivel devem ser analisados dados numéricos como diminuicao de
custos, aumento de vendas ou producéo, se o turnover (rodizio de pessoal) diminuiu,
se houve melhorias na qualidade, se os lucros aumentaram e demais informacfes
que possibilitem a provar se houve o retorno do investimento em treinamento
(PALMEIRA, 2006).

2.5.1.2 Modelo Hamblin (1978)

O modelo de avaliacdo de investimento de Hamblin foi fundamentado no
modelo de Kirkpatrick, onde o quarto nivel dividiu-se em dois, formando os niveis de
organizagéo e valor final (SILVA, 2006).

As etapas do modelo Hamblin podem ser observadas na Figura 4.
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Figura 4 - Niveis de Avaliacdo de Treinamentos — Hamblin
Fonte: Marinelli, 2006, p. 122

Quanto a sequencia dos niveis e a relacdo de causa e efeito, Hamblin segue
a mesma linha de Kirkpatrick, defendendo que uma reacao positiva provoca um bom
aprendizado, gerando mudancas de comportamento e mudangas na organizagao e
que resultard em resultados finais (INOCENTE, 2006).

As ReacOes dizem respeito aos aspectos do treinamento com relacdo a
satisfacdo dos participantes. O Aprendizado mede de forma comparativa o
conhecimento do participante antes e apds o treinamento. O Comportamento no
Cargo refere-se a aplicacdo que o funcionario esta fazendo dentro de suas funcdes.
As Mudancas na Organizacdo dizem respeito ao funcionamento da empresa e
mudancas oriundas do processo de treinamento e, por fim, o Valor Final é a relagéo
custo/beneficio do treinamento (ANDRADE e SILVA, 2010).

2.5.1.3 Modelo de Jack Phillips (1996)

O modelo Phillips adequa os quatro niveis desenvolvidos por Kirkpatrick

para incluir o nivel cinco de avaliacdo do Retorno do Investimento. Neste formato os
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cinco niveis de Phillips ficam descritos como:

Nivel um de Reacdo e Acdo Planejada: avalia a reacdo dos participantes a
aplicacdo do treinamento, podendo ser positiva ou negativa; nivel dois de
Aprendizagem: avalia a mudanca com relacdo aos conhecimentos, atitudes e
habilidades; nivel trés de Aprendizagem Aplicada ao Trabalho: avalia a aplicacédo
que os participantes estdo fazendo no seu trabalho; nivel quatro de Resultados
Profissionais: avalia se a aplicacdo do treinamento produz resultados mensuraveis;
nivel cinco de Retorno do Investimento: avalia se os valores monetarios de resultado
s&0 maiores que 0s custos incorridos para a realizagao do treinamento (MARINELLI,
2006).

Dias (2008 apud Phillips e Stone, 2002) considera a importancia de colher os
resultados intangiveis do treinamento, onde os mesmos devem ser apresentados na
forma de dados qualitativos, sendo eles a satisfacdo no trabalho, melhoria da
comunicacdo, aumento da cooperagdo, maior comprometimento com a organizagao,
menor taxa de reclamacdes, entre outros. Os resultados comportamentais podem
ser inseridos juntamente com as medidas de avaliacdo do nivel trés e aqueles que
tém impacto sobre o negocio, como a satisfacdo do cliente e reducdo de turnover

pode ser delimitados junto com a avaliacdo do nivel quatro.

Nivel Avaliagao Caracteristicas
1° nivel Reacdo ou Participante responde um exame para medir a satisfacio
Satisfacéo com a experiéncia

Participante responde um exame para medir novos

b ,
2° nivel | Aprendizagem conhecimento e competéncias adquiridas

Mudanca de  |Participante responde a um exame para medir as novas

3° nivel .
Comportamento |atitudes voltadas ao trabalho que geraram resutados
4° nivel Resultados Mesuracido do i_mpau:tu:u para a Drganiz;au;;'a'_n com base nos
resultados colhidos pela aplicagdo do treinamento
50 nivel ROl - Eetorno do |Custo versus beneficio - valor monetario do resultado

Investimento  |excede o custo do programa?

Figura 5 — Niveis de Avaliagdo do Modelo de Phillips
Fonte: Adaptado de Langhi, Melo e Peterossi (2013)

Na Figura 5 pode ser observado os niveis do modelo de avaliacdo de
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investimento em treinamentos de Phillips.

Para a coleta dos dados dos niveis de 1 a 4 existem varias ferramentas que
podem ser utilizadas, como questionarios, entrevistas e testes. No entanto, o nivel 5
podera ser calculado apds a obtencdo dos dados dos 4 niveis antecedentes, pois 0
calculo do ROI se d& com base na seguinte férmula: ROI (%) = (Beneficios liquidos
do programa / Custos do programa) x 100 (BORGHI, 2008).

2.5.1.4 Modelo de Borges Andrade (1982)

O modelo de Borges Andrade nomeado como MAIS — Modelo de avaliacio
Integrado e Somativo, tem foi objetivo avaliar um treinamento ja desenvolvido e
avaliar se os resultados serdo realmente alcancados com o treinamento (ANDRADE
e SILVA, 2010).

Classificados em cinco niveis, conforme a Figura 6, 0 modelo MAIS sugere
gue a avaliacdo deva considerar multiplas variaveis. Os niveis sdo divididos em
Insumos, que representam os fatores fisicos e sociais e estados comportamentais,
geralmente analisados pela comparacdo de antes e depois da aplicacdo do
treinamento (BORGES ANDRADE, 2002).

-~ AMBIENTE: APOIO -
-~ -
~ _ _ -
PRO -
CESSOS
AMBIENTE:
AMBIENTE: P . PROCEDI- RESUL- RESULTADOS
R o INSUMOS ;
NECESSIDADES . 4 LONGO
MENTOS TADOS PRAZO
PRO -
CESSOS
- -
- R =~
P AMBIENTE: DISSEMINACAO ™~ -

Figura 6 — Modelo de Avaliacéo Integrado e Somativo — Borges Andrade
Fonte: Borges Andrade (2001)

Ainda segundo o autor, o nivel dois refere-se aos Procedimentos, que sdo

as operac0Oes realizadas para produzir os resultados institucionais; o nivel trés, de
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Processos, sao as ocorréncias resultantes dos procedimentos que interferiram no
resultado final; o quarto nivel refere-se aos Resultados, sendo eles percebidos
através do desenvolvimento de novas habilidades e atitudes; e por fim, o quinto
nivel, de Ambiente, que € subdividido em quatro componentes: necessidades, apoio,
disseminagéao e resultados em longo prazo (BORGES ANDRADE, 2002).

2.5.1.5 Modelo de Gardénia Abbad (1999)

O IMPACT, Modelo Integrado de Avaliacdo do Impacto do Treinamento,
desenvolvido por Abbad, apresenta através da ideia de desempenho, uma nova
proposta sobre o impacto do treinamento. Com base nesse contexto avalia o
impacto do treinamento através do desempenho de tarefas do participante,
diretamente relacionadas ou ndo com o contetudo (ABBAD e SALLORENZO, 2001).

O modelo de Abbad apresenta sete niveis de avaliacdo, sendo eles:
Percepcdo de suporte organizacional, Caracteristicas do treinamento,
Caracteristicas da clientela, Reacdo, Aprendizagem, Suporte a transferéncia e
Impacto no Trabalho (ANDRADE e SILVA, 2006).

Os niveis de avaliacdo de Abbad sdo complementados com base em niveis

utilizados por outros modelos de avaliacéo, conforme observado na Figura 7.

6= Suporte a
transferéncia
1. Suporte
Organtzacional
. ¥
4- Reagoes
7- Impacto do
. ! i treinamento
2. Treinamento i 1
: ¥ : b no trabalho
5- Aprendizagem &

Figura 7 — Modelo de Avaliagdo do Impacto do Treinamento no Trabalho — Abbad
Fonte: Silva (2006)
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O primeiro nivel diz respeito a percepcao das pessoas com relacdo ao apoio
e incentivo por parte da organizagcdo (SILVA, 2006). Com base neste item o
funcionario toma dimensao de como € visto pela organizacdo e o quanto ela quer
gue ele se desenvolva (ANDRADE e SILVA, 2010).

O tipo de treinamento, suas caracteristicas didaticas, bem como o periodo,
objetivo e &rea do conhecimento referem-se ao segundo nivel de avaliacdo de
Abbad (INOCENTE, 2006).

O nivel trés, conforme Abbad é correspondente ao nivel de Insumos do
modelo MAIS de Borges Andrade “conjunto de informagdes demograficas,
funcionais, motivacionais e atitudinais relativas aos participantes dos treinamentos
estudados” (ABBAD, 1999, p. 100).

A Reacéo, nivel quatro, aborda as mesmas caracteristicas do modelo de
Kirkpatrick, fazendo referéncia a opinido dos participantes sobre o treinamento. As
caracteristicas levadas em consideragcdo dizem respeito a programacao,
desenvolvimento e aplicabilidade (SILVA, 2006).

O nivel cinco de Aprendizagem, assim como em outros niveis, assemelha-se
a outros sistemas de avaliacdo, e trata da absorcdo e assimilacdo dos
conhecimentos e contelidos repassados pelo processo de treinamento (INOCENTE,
2006).

Fazendo correspondéncia com o nivel de Ambiente do modelo MAIS de
Borges Andrade, o nivel de Suporte a transferéncia apresenta a opinido dos
participantes quanto a qualidade, quantidade e disponibilidade de recursos materiais
e financeiros no ambiente de trabalho (ANDRADE e SILVA, 2010).

Por fim, o nivel de Impacto no trabalho constitui-se na auto avaliacdo que o
participante faz com referéncia a desempenho, motivagdo, mudangas e processos e
ainda autoconfianca percebidas como efeito da aplicagdo do treinamento
(INOCENTE, 20086).

2.5.2 Analise Comparativa dos Modelos de Avaliacdo de Retorno sobre
Investimentos em Treinamento Apresentados

Para analise dos modelos de Avaliacdo de retorno sobre investimento em

treinamentos apresentados, Abbad e Sallorenzo (2001) observam que “ha certo
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consenso entre 0s pesquisadores sobre a importancia de variaveis de suporte na
predicao da eficacia dos treinamentos”.

Ainda nesta linha Andrade e Silva (2010) destacam que “os métodos de
avaliacdo do retorno do investimento em treinamento precisam proporcionar aos
profissionais de RH um modelo mais pratico e &gil, um modelo de maior assimilagéo,
assertividade, acessivel”.

Apesar das semelhancas entre os modelos de avaliagdo, 0s mesmos se
diferem na forma de avaliar os resultados, como pode ser observado na Figura 8,
utilizando de formas diferentes para a coleta de dados e de informacdes divergentes
para a geracao de resultado (SILVA, 2006).

Comparando os modelos de avaliacdo abordadas conclui-se que desde o
surgimento da metodologia de Phillips ndo foi constatada expressiva mudancas e
que ndo surgiram fundamentacgdes diferenciadas e sim alteragbes com base nas

anteriores (Andrade e Silva, 2010).

Kirkpatrick Hamblin Phillips Borges Andrade Abbad
- - Percepcgdo e
1° nivel REE.I;ED ou Reacdes REE.I;ED ou Insumos Suporte
Satisfacio Satisfacio N
Organizacional
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2° nivel | Aprendizagem Aprendizado Aprendizagem Procedimento Trei
reinamento
. Mudanca de Comportamento Mudanca de Caracteristicas da
3° nivel Processos .
Comportamento no Cargo Comportamento Clientela
. Mudancas na -
4% nivel Resultados Resultados Resultados Reacdo

Organizacio

5° nivel Walor Final R?l ) Rgtnrnn do Ambiente Aprendizagem
nvestimento

. Suporte 3
6% nivel Hpo .E a_
Transferéncia
. Impacto no
o
7° nivel Trabalho

Figura 8 — Modelos de Avaliacdo do Retorno sobre Investimento em Treinamento
Fonte: Adaptado de Andrade e Silva (2010)
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3. METODOLOGIA DA PESQUISA

Este capitulo apresentara a metodologia de pesquisa em que se
enquadra o presente trabalho, através do enquadramento metodologico e coleta

e andlise de dados.

3.1 ENQUADRAMENTO METODOLOGICO

Gil (2002) evidencia “as pesquisas tém como objetivo proporcionar maior
familiaridade com o problema, com vistas a torna-lo mais explicito ou a constituir
hipoteses [...] tém como objetivo principal o aprimoramento de ideias ou a
descoberta de intui¢cdes”.

Com base na referéncia citada, a pesquisa deste trabalho se define como
exploratéria, pois € necessario que o campo a ser trabalho seja explorado, para
através do detalhamento dos dados, sejam encontradas informacfes que antes da
pesquisa ndo existiam e que podem servir de base tanto para a tomada de deciséo
dos gestores quanto para pesquisas futuras.

A natureza desta pesquisa caracteriza-se como estudo de caso. Para que a
resposta dessa pesquisa seja respondida e as informagfes inexistentes sejam
encontradas, € necessario analisar um uUnico caso, com estudo aprofundado dos
fatores que determinam os resultados. Para a veracidade das informacbes e
validacdo da pesquisa o estudo de caso sera realizado num cenario real, onde
poderdo ser encontradas variaveis internas e externas durante o estudo.

Gil (2002:54) conceitua:

O estudo de caso é uma modalidade de pesquisa amplamente utilizada nas
ciéncias biomédicas e sociais. Consiste no estudo profundo e exaustivo de
um ou poucos objetos, de maneira que permita seu amplo e detalhado
conhecimento, tarela praticamente impossivel mediante outros
delineamentos ja considerados.

A pesquisa deste trabalho caracteriza-se como qualitativa, pois é realizada
uma andlise baseada no comportamento dos individuos, uma vez, que a estrutura
comportamental altera os resultados mensuraveis. Esta pesquisa também se

caracteriza como quantitativa, no que tange os elementos descritos nos resultados
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mensuraveis desta aplicacao.
Reneker (1993) apud Moresi (2003:72) define e diferencia:

A pesquisa ou método cientifico normalmente é definido como quantitativo
ou qualitativo em funcdo do tipo de dados coletados (quantitativos ou
qualitativos). A pesquisa qualitativa € indutiva, isto é, o pesquisador
desenvolve conceitos, ideias e entendimentos a partir de padres
encontrados nos dados, ao invés de coletar dados para comprovar teorias,
hipéteses e modelos preconcebidos.

Segundo Lakatos e Marconi (2008) “na pesquisa qualitativa ha um minimo
de estruturacéo prévia. Nao se admitem regras precisas, como problemas, hipoteses
e variaveis antecipadas, e as teorias empregadas deverdo ser aplicadas no decorrer
da investigacao”.

Quanto a pesquisa quantitativa Moresi (2003:64) considera:

A pesquisa quantitativa € apropriada para medir opinibes, atitudes e preferéncias
como comportamentos [...] a pesquisa quantitativa ndo € apropriada nem tem custo
razoavel para compreender “porqués”. As questdes devem ser diretas e facilmente
guantificaveis e a amostra deve ser grande o suficiente para possibilitar uma anélise
estatistica confiavel.

A andlise qualitativa tem sua efetividade através do apontamento de
comportamentos distintos anteriormente ou percebidos com pouca frequéncia,
contudo vale salientar que s6 é considerado como resultado positivo na analise
qualitativa as mudancas de comportamento que realmente foram fontes de
resultados reais para a empresa.

A pesquisa qualitativa € comentada por Moresi (2003:64) nos seguintes
critérios:

A pesquisa qualitativa ajuda a identificar questdes e entender porque elas
sdo importantes [...] a pesquisa qualitativa revela areas de consenso, tanto
positivo quanto negativo, nos padrées de respostas. Ela também determina
quais ideias geram uma forte reagdo emocional. Além disso, €
especialmente til em situacdes que envolvem o desenvolvimento e
aperfeicoamento de novas ideias.

A abordagem do problema que se caracteriza como quantitativa, €
exatamente o levantamento de dados antes, durante e apds 0 processo de
treinamento, onde é realizada a busca por informacdes que validem a existéncia do
treinamento, que elucidem os fatos ocorridos, que traduza em dados numéricos o

resultado que a empresa obteve na realizacao do treinamento.
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3.2 COLETA E ANALISE DOS DADOS

O presente estudo de caso foi realizado em uma empresa de médio porte do
sudoeste do Parana. Com o inicio das suas atividades no ano de 1996, a empresa
partiu de uma estrutura muito pequena e com poucos recursos. A gestao familiar fez
parte da administracdo da empresa desde o inicio de suas atividades até os dias de
hoje.

A empresa que iniciou em seu ramo de atividade de pré-moldados com
apenas com uma pessoa, sendo ela administradora e prestadora dos servi¢cos, conta
hoje com um quadro de trinta funcionarios diretos e conta ainda com profissionais
terceirizados para a entrega dos seus produtos e servicos.

A coleta de dados desta pesquisa € realizada totalmente dentro da empresa,
onde os gestores se dispuseram a fornecer as informagcBes necessarias e
disponibilizar seus colaboradores antes, durante e depois do processo de
treinamento.

Bell (1989 apud MORESI 2003) comenta que “embora os métodos de coleta
de dados mais comuns em um estudo de caso sejam a observacao e as entrevistas,
nenhum método pode ser descartado. Os métodos de coleta de informacdes séo
escolhidos de acordo com a tarefa a ser cumprida”.

“Os métodos mais utilizados sdo: observacdo, participante e entrevistas
(semiestruturadas ou ndo estruturadas). Pode-se utilizar também questionarios para
complementar os dados obtidos a partir de observagao e entrevistas”, complementa
Hartley (1994 apud MORESI 2003)

Gil (2002 p. 140) salienta:

O processo de coleta de dados no estudo de caso € mais completo que o
de outras modalidades de pesquisa. [...] No estudo de caso utiliza-se
sempre mais de uma técnica. Isso constitui um principio basico que néo
pode ser descartado. Obter dados mediante procedimentos diversos €
fundamental para garantir a qualidade dos resultados obtidos.

O autor complementa: “pode-se dizer que, em termos de coleta de dados, o
estudo de caso é o mais completo de todos os delineamentos, pois vale-se tanto de

dados de gente quanto de dados de papel”. Gil (2002 p. 141):

Entre os varios itens de natureza metodologica, 0 que apresenta maior
caréncia de sistematizacdo é o referente a andlise e interpretacdo dos
dados. Como o estudo de caso vale-se de procedimentos de coleta de
dados os mais variados, o0 processo de andlise e interpretacdo pode,
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naturalmente, envolver diferentes modelos de andlise. Todavia, € natural
admitir que a analise dos dados seja de natureza predominantemente
gualitativa.

Os dados para a elaboracéo da pesquisa sdo caracterizados como dados
primérios e secundarios. Os dados primarios sdo aqueles desenvolvidos por um
individuo que teve uma relacéo direta com os fatos analisados, existindo um relato
ou registro da experiéncia vivenciada (RICHARDSON, 2010).

J& os secundarios sdo os dados encontrados no decorrer da pesquisa, que
nao existiam antes do estudo e sdo a base para a geracdo das informacdes
necessarias para a conclusdo da pesquisa. Dessa forma, pode-se dizer que séo
transcritos resultantes de fontes primarias contemporaneas elaboradas por outras
pessoas (LAKATOS e MARCONI, 2010).

A coleta e a andlise dos dados serdo feitas através das informacoes
fornecidas pela empresa no inicio do treinamento, nos documentos preenchidos
durante o processo pelos participantes, através dos relatérios entregues pelo
departamento de Recursos Humanos e coletados pela equipe de profissionais que
realizara o treinamento.

Levando em consideracdo o método de treinamento desenvolvido para ser
aplicado e com base nos modelos de avaliagdo sobre o investimento de
treinamentos descritos no referencial teérico deste estudo, optou-se pelo Modelo
Phillips para avaliar o retorno do treinamento dentro da organizagéo.

A avaliacdo acontecera seguindo os cinco niveis do modelo proposto, sendo
eles: reacao, aprendizagem, aplicacdo, resultado e medicdo do ROI. Para isso se
faz necessario a coleta de dados especificos, que neste caso dar-se-a pela
aplicacédo direta de questionarios aos participantes, além de entrevista realizada pelo
departamento de recursos humanos da empresa, que por sua vez gerara

informacdes através de relatorio.

4. RESULTADOS

Neste capitulo apresenta-se a aplicacdo do treinamento e a avaliagdo do

retorno que a organizacao obteve sobre o investimento no treinamento.
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4.1 APLICACAO DO TREINAMENTO

Em busca de melhorar o clima organizacional, o desempenho dos
colaborados e consequentemente os resultados da empresa, os gestores fizeram a
contratacao de um treinamento personalizado.

Este treinamento tem por objetivo trabalhar com alguns propulsores que
podem contribuir para que as pessoas e as empresas melhorem seus resultados
através do desenvolvimento de habilidades. O ponto chave é que o formato do
processo e 0s propulsores a serem trabalhados, que sdo estabelecidos com base
nas necessidades que a empresa apresenta.

Para que essas ferramentas sejam escolhidas, a empresa prestadora dos
servicos faz um diagndstico baseado nas necessidades apresentadas pelos
gestores e através dos gargalos identificados em entrevistas realizadas com o0s
funcionarios.

Para diagnosticar as necessidades de treinamento da empresa foi feita a
realizacdo da entrevista com os colaboradores. O quadro de funcionarios conta com
trinta profissionais, sendo eles dos setores administrativo, produgéo e montagem.

A entrevista foi realizada nas dependéncias da empresa, pelos instrutores do
treinamento, que sdo profissionais que a prestadora de servicos contratada
disponibilizou para a aplicacéo do processo.

De forma individual, a entrevista foi feita com perguntas abertas, buscando
informagdes gerais sobre a empresa, questionando as mudancgas, melhorias ou
implantacdes necessarias para que a empresa possa ter melhores resultados; sobre
o trabalho que cada um desempenha, como o trabalho individual pode ter melhores
resultados (como, qual quanto); as dificuldades encontradas para a realizagdo das
tarefas dentro da organizacdo e ainda a respeito do relacionamento entre os
colaboradores e entre os funcionarios e a direcdo da empresa.

Além das perguntas estipuladas pelos instrutores, foi aberto um espaco para
gue cada colaborador pudesse contribuir com relatos e informacgbes de qualquer
ordem e que influencia de forma direta ou indireta no desempenho de cada um e no
resultado da empresa.

Através das respostas obtidas na entrevista, identificou-se como principais

gargalos: falhas na comunicacdo, a falta de comprometimento na execugédo das
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fungbes de cada um e a necessidade de uma lideranga mais ativa e participativa em
todos os niveis.

Com as entrevistas em maos o0s instrutores reuniram-se para fazer o
levantamento das informacfes e listarem as principais dificuldades e problemas
elencados pelos funcionarios. Depois foi realizada uma reunido com os diretores da
empresa para repassar as informacdes obtidas na entrevista e ouvir deles um
parecer a respeito do que fora concluido.

Além das necessidades de treinamento identificadas na entrevista com 0s
colaboradores, os gestores da empresa somaram aos itens elencados o respeito de
forma ampla e precisa, para que depois de treinados os funcionarios respeitassem
de forma sincera umas as outras e os valores da organizacao.

Com o diagnéstico feito, os instrutores elaboraram juntamente com o
departamento de recursos humanos da empresa um planejamento do processo.
Além de determinar quantos encontros seriam necessarios para que o treinamento
pudesse ser desenvolvido com base nas necessidades, foi estipulado o cronograma
com as datas e horarios dos encontros, bem como definido o local da realizacéo e
quais 0s materiais e equipamentos necessarios.

Foi determinado, portanto, que seriam feitos trés encontros com o0s
colaboradores, esses encontros sdo chamados de sessfes, onde em cada sessao
seriam trabalhadas atividades diretamente relacionadas a necessidade da empresa.

Na primeira sessao do treinamento, os colaboradores trabalharam o
desenvolvimento de habilidades envolvendo a comunicagéo, o relacionamento
interpessoal e a lideranca. As atividades foram desenvolvidas com base na realidade
vivenciada dentro da organizacado, para que a assimilacao fosse mais clara e para
que o funcionario ndo encontrasse dificuldade para colocar em prética no dia a dia.

Como forma de direcionado para a avaliagdo do retorno do treinamento, 0s
participantes preencheram uma auto avaliagdo, que pode ser observado na figura 9,
contendo vinte itens relacionados aos avangos que a empresa busca atingir com o

treinamento.
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Auto avaliagao Sim As vezes MNao

. Gosto do meu emprego.

. Sou simpatico.

. Controlo minha emocdes quando estou sob pressio.
. Consigo medir minha palavras ao criticar alguem.
. Aceito sugestdes.

. Sou educado.

. Tento resolver situacées de conflito.
. Resolvo problemas ao invés de reclamar.
. Ougo com atencio para entender.

0o =] | | (L | RD | =

w

—%
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. Demonstro respeito pelas outras pessoas.

—
—

. Sempre chamo as pessoas pelo nome.

-
4]

. Dou sugestdes quando vejo que algo esta errado.

. Dou atengdo ao cliente mesmo guando ele esta nervoso.

. Coloco-me & disposicdo para realizar tarefas além da minha funcgao.
. Confio na lideranga do meu superior imediato.

. Confio na habilidade de lideranca do diretor geral.

. Estou disposto a aprender coisas novas dentro e fora do meu setor.
. Sinto-me feliz quando saio de casa para ir trabalhar.

. Procuro me colocar no lugar da outra pessoa para entendé-la.

. Estou disposto a me esforgar para o sucesso da empresa.
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Figura 9 - Auto avaliagéo
Fonte: Dados da pesquisa

Na primeira atividade os participantes foram estimulados a recordarem suas
conquistas, com os valores centrais: Ter, Fazer e Ser. Relataram o que cada um
Tem, 0 que Fez para conquistar e 0 que ele teve que Ser durante esse processo.
Descreveram ainda, como esses valores centrais foram importantes para que eles
chegassem até o presente momento e como S80 importantes para que possam
alcancar os objetivos futuros.

Na segunda atividade os participantes foram estimulados a treinar a
comunicacdo. O desenvolvimento dessa tarefa foi realizado para que ficasse mais
clara como as pessoas podem ser mais compreendidas através da comunicacao.

Por fim, cada participante estabeleceu metas individuais e para seu setor
para serem atingidas durante o processo.

Com um intervalo de trinta dias realizou-se a segunda sessdo do
treinamento. As atividades desenvolvidas e assuntos abordados nesta segunda
sessao foram voltados para responsabilidade na execucdo do trabalho e para o
desenvolvimento de habilidades objetivando um melhor relacionamento dentro da

empresa e com os clientes externos, abordando o grau de importancia que cada
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individuo tem nos processos da empresa e na qualidade do produto/servico final.

O aperfeicoamento do atendimento ao cliente interno e externo foi um dos
pontos trabalhados para contribuir com resultados da empresa. Em forma de teatro,
foram trabalhados os quatro propulsores chaves, sendo eles: disposicdo para ajudar,
compreensao, interesse genuino e respeito. Os teatros foram montados pelos
instrutores baseados em cenas que aconteciam rotineiramente na empresa, para
que o0s participantes percebessem a importancia da aplicacdo dos quatro
propulsores para um bom atendimento, ou seja, para um bom servi¢o prestado.

Para assumir o compromisso de aplicabilidade, os colaboradores
escolheram quatro pessoas com quem eles tém contato direto no trabalho e
descreveram as novas atitudes, o que precisava ser mudado, para que essas
atitudes trouxessem resultado.

Por fim, os participantes revisaram 0s objetivos estabelecidos na primeira
sessao e fortaleceram o compromisso de trabalhar no intervalo até a sesséo trés em
busca de atingi-los, podendo contar com as ferramentas disponibilizadas nesta
segunda sesséao do treinamento.

Na terceira e ultima sessao do treinamento, que também aconteceu com
intervalo de trinta dias, foi aberto um espaco para que os funcionarios expusessem
suas ideias de melhorias e implantacdo e de que forma elas seriam colocadas em
pratica, quais pessoas estariam envolvidas e qual o impacto para a empresa.

Os patrticipantes relataram através das questfes apresentadas na Figura 10,
as atitudes positivas aplicadas por cada um, evidenciando que resultados essas

aplicacdes geraram para o desempenho do seu trabalho e para a organizacéao.
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Relatorio de Aplicagao e Resultado

1- Comrelagio aotreinamento, o gue vocé aplicoufesta aplicando?

2- Qe resultados essa aplicagdo trouxe para a empresa?

Figura 10 - Relatério de Aplicacdo e Resultado
Fonte: Dados da pesquisa

Uma das respostas que relatam a aplicacdo do treinamento e que pode ser
evidenciada por ter ligacdo direta com os resultados apresentados diz: “Estou em
busca de melhorar o ambiente da empresa, trazendo mais espaco e seguranca pro
meu setor de trabalho, com isso a empresa conseguiu um bom resultado com a
venda de materiais que antes ficavam ocupando espacgo e ndo serviam mais pra
produgao”.

Outra resposta que é importante ser destacada relata a preocupacdo em
evitar o retrabalho: “Hoje fago a conferéncia de todo o material que precisa ser
levado para as obras, assim a empresa economiza com combustivel dos caminhdes
€ nao atrasa a entrega da obra”.

Alem disso, foi realizada a aplicagdo de um questionario de avaliacéo,
exposto na Figura 11, para colher informacbes a respeito da reacdo dos
participantes ao processo, no que diz respeito ao formato, a aplicacdo e o trabalho
desenvolvido pelos instrutores do treinamento.

E por fim a terceira sessdo foi encerrada com uma nova aplicacdo do
questionario de auto avaliagdo, apresentado na figura 10, para que as mudancas

comportamentais pudessem ser medidas.
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4.2 AVALIACAO DO RETORNO SOBRE O INVESTIMENTO EM TREINAMENTO
SEGUNDO MODELO DE PHILLIPS

Para o encerramento do processo foi realizada uma reunido com os gestores
da empresa, a pessoa responsavel pelo departamento de Recursos Humanos e os
instrutores do treinamento, para alinhar o fechamento do processo e solicitar que as

informacdes referentes a aplicacéo do treinamento fossem disponibilizadas.

4.2.1 Reacéao

A Reacdo € o primeiro nivel a ser avaliado, onde os dados coletados devem
corresponder a satisfacdo dos participantes ao treinamento. A coleta desses dados
aconteceu através da aplicacdo de um questionario com respostas optativas, com o
intuito de mensurar o percentual de aprovacao e desaprovacao do treinamento.

O resultado do questionario, conforme exposto na Figura 11, mostrou que o
nivel de satisfacdo dos participantes foi de 90,18.%, considerando as respostas

“‘bom” e “6timo” juntas.

Questionario de Avaliagao

Este questionario devera ser respondido optando por uma alternativa em cada item
Formato do Treinamento Péssimo | Ruim Regular Bom Otimo | Total
Metodologia utilizada 1 1 26 28
Tempo de cada sessdo 1 3 24 28
Intervalo entre as sessdes 3 4 21 28
Horario das sessges 7 21 28
Aplicaggo do Treinamento | Péssimo | Ruim Regular Bom Otimo | Total
Atividades propostas 1 3 17 7 28
Material impresso P B 10 8 28
Recursos visuais 3 5 1 9 28
Ambiente 5 23 28
Trabalho dos Instrutores Péssimo | Ruim Regular Bom Otimo | Total
Comunicagdo/linguagem P 7 19 28
Apoio nas atividades 4 3 21 28
Conhecimento 22 28
Pontualidade 28 28

Figura 11 - Questionario de Avaliacdo da Reacéao

Fonte: Dados da pesquisa
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Com base no resultado da Reac¢do dos participantes, é nitido que apesar de
apresentar um nivel alto de aprovacgdo, existem pontos a serem melhorados ou
aprimorados, como € o caso das “atividades propostas”, do “material impresso” e

dos “recursos visuais”, que foram os itens apontados com desaprovacéao.

4.2.2 Aprendizagem

A auto avaliagéo realizada no inicio e no fim do processo de treinamento
possibilitou a coleta dos dados para medir a aprendizagem dos participantes, onde
esse nivel de avaliacdo de Phillips busca medir a mudanca com relacdo aos

conhecimentos, atitudes e habilidades.

Tabela 1 - Auto Avaliagéo Inicial

ltens % Sm % AS 9% Nio
vezes
1. Gosto do meu emprego. 71 20 18 05 11 03
2. Sou simpatico. 43 12 43 12 14 04
3. Controlo minhas emog8es quando estou sob pressao. 54 15 18 05 29 08
4. Consigo medir minhas palavras ao criticar alguém. 57 16 25 07 18 05
5. Aceito sugestoes. 82 23 11 03 07 02
6. Sou educado. 89 25 11 03 00 00
7. Tento resolver situagdes de conflito. 39 11 46 13 14 04
8. Resolvo problemas ao invés de reclamar. 25 07 36 10 39 11
9. Ougo com atencédo para entender. 50 14 39 11 11 03
10. Demonstro respeito pelas outras pessoas. 93 26 07 02 00 00
11. Sempre chamo as pessoas pelo nome. 25 07 07 02 68 19
12. Dou gestdes quando vejo que algo esta errado. 61 17 21 06 18 05
13. Dou atenc¢éo ao cliente mesmo quando esta nervoso. 46 13 25 07 29 08
14. Coloco-me a disposicéo para realizar tarefas extras. 57 16 21 06 21 06
15. Confio na lideranca do meu superior imediato. 39 11 21 06 39 11
16. Confio na habilidade de lideranca do diretor geral. 86 24 14 04 00 00
17. Estou disposto a aprender coisas novas. 64 18 43 12 00 00
18. Sinto-me feliz quando saio de casa para ir trabalhar. 75 21 25 07 07 02
19. Coloco-me no lugar da outra pessoa entendé-la. 39 11 50 14 11 03
20. Estou disposto a me esforcar pelo sucesso da empresa. 72 21 21 06 04 01

Fonte: Dados da Pesquisa
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Como pode ser observado na Tabela 2 houve avan¢co comportamental
grande, com a mudanca de atitude e o desenvolvimento de novas habilidades o que
enfatiza a aplicacdo na melhora do relacionamento interpessoal dentro da

organizacao.

Tabela 2 - Auto Avaliacéo Final

ltens % Sm % AS 9% Nio
vezes
1. Gosto do meu emprego. 89 25 11 03 00 00
2. Sou simpatico. 71 20 21 06 07 02
3. Controlo minhas emoc¢8es quando estou sob pressao. 79 22 14 04 07 02
4. Consigo medir minhas palavras ao criticar alguém. 79 22 21 06 00 00
5. Aceito sugestodes. 93 26 04 01 04 01
6. Sou educado. 93 26 07 02 00 00
7. Tento resolver situagdes de conflito. 68 19 25 07 07 02
8. Resolvo problemas ao invés de reclamar. 71 20 25 07 04 01
9. Ougo com atencéo para entender. 75 21 25 07 00 00
10. Demonstro respeito pelas outras pessoas. 100 28 00 00 00 00
11. Sempre chamo as pessoas pelo nome. 61 17 21 06 18 05
12. Dou gestdes quando vejo que algo esta errado. 71 20 21 06 07 02
13. Dou atengéo ao cliente mesmo quando esta nervoso. 75 21 14 04 11 03
14. Coloco-me a disposi¢céo para realizar tarefas extras. 75 21 11 03 14 04
15. Confio na lideranca do meu superior imediato. 75 21 11 03 14 04
16. Confio na habilidade de lideranca do diretor geral. 93 26 07 02 00 00
17. Estou disposto a aprender coisas novas. 82 23 18 05 00 00
18. Sinto-me feliz quando saio de casa para ir trabalhar. 86 24 11 03 04 01
19. Coloco-me no lugar da outra pessoa entendé-la. 89 25 11 03 00 00

N
o

. Estou disposto a me esforcar pelo sucesso da empresa. 93 26 07 02 00 00

Fonte: Dados da Pesquisa

Conforme informacfOes repassadas pelos gestores, essa mudanca
comportamental garante um melhor convivio entre os funcionarios, aumentando a
produtividade e um melhor atendimento ao cliente.

Esses dados mostram a avaliagdo do retorno em treinamentos sob uma

visdo comportamental.
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4.2.3 Aprendizagem aplicada ao trabalho

Dentro do terceiro nivel de avaliacdo de Philips encontra-se uma busca por
identificar a aplicacdo que os participantes estdo colocando em pratica, para que,
com base na aplicacéo do processo possam gerar resultados positivos pra empresa.

A coleta dos dados para fazer a analise da aplicacéo foi feita através de um
relatorio montado com base nas perguntas respondidas pelos participantes (Figura
10) na ultima sesséo do treinamento.

No relatorio, Figura 12, foi elencado e filtrado os itens descritos pelos
participantes como iniciativas de aplicacdo do treinamento e que trouxeram

resultados para a empresa.

Relatdrio de Aplicagdo do Treinamento
Descricio das aplicac@es do treinamento pelos participantes:
- Separacdo e selecio de matérias para reutilizacio na producio.
-Venda de materiais inutilizaveis pela empresa e que anteriormente eram descartados.
- Conferencia de materiais antes de despachar a carga para as obras.
- Aproveitamento dotempo paratarefas gue estavam sendo proteladas.
- Busca poraprenderfunctes diferentes das ja desempenhadas dentro do setor.

- Interesse em solucionar problemas.

Figura 12 - Relatério de Aplicacdo do Treinamento
Fonte: Dados da pesquisa

4.2.4 Resultados profissionais

Os resultados da aplicacédo do treinamento puderam ser mensurados com
base nas respostas dos participantes e conferencia desses numeros com o
departamento de recursos humanos e com a gestao da empresa.

Os resultados monetarios geraram receitas para empresa que antes eram
inexistentes. Essas receitas aumentaram o lucro liquido do exercicio mensal da

empresa, uma vez que, para a geracao dessas receitas ndo se faz necessario gastar
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recursos nem com custos e nem com despesas, conforme pode ser observado na
Tabela 3.

Os resultados apresentados da Tabela 3 foram gerados através de
iniciativas dos funcionarios que trabalham no setor produtivo. Eles identificaram que
poderiam reaproveitar o material utilizado na produgéo e ainda vender os materiais

gue nédo serviam mais para serem utilizados na fabricagéo interna.

Tabela 3 - Resultados Monetarios com Receitas Durante o Periodo do Treinamento

RECEITA 12 Sesséo 22 Sesséo 32 Sesséao TOTAL
Reaproveitamento Material 7.520,00 9.870,00 12.340,00 29.730,00
Venda Restos Materiais 0,00 3.640,00 2.350,00 5.990,00
Economia com Demissées 0,00 6.255,50 6.255,50 12.511,00

TOTAL 7.520,00 19.765,50 20.945,50 48.231,00

Fonte: Dados da Pesquisa

Como pode ser observado na Tabela 4, a empresa obteve resultados em
curto prazo como consequéncia da mudanca de comportamento, onde o niumero de
faltas passou de sete no primeiro més, para dois no segundo més de treinamento e

assim se manteve no terceiro, 0 que mostra maior engajamento dos funcionarios.

Tabela 4 - Resultados Comportamentais Medidos Durante o Periodo do Treinamento

NUumeros Mensais Antes 12 Sesséo 22 Sesséo 32Sesséo
Numero Funcionarios 30 30 28 28
Numero de Faltas 07 03 02 02
Problemas Comportamentais 05 03 01 00
Novos Clientes 01 02 02 03

Fonte: Dados da Pesquisa

Pode-se observar também uma diminuicio com gastos na folha de
pagamento, isso se deu com a demissao de dois funcionarios que trabalhavam na
empresa e que durante o periodo de treinamento deixaram de fazer parte do quadro
de funcionarios, sendo que um deles pediu demisséo, pois ndo se sentia mais
engajado na equipe e outro foi demitido pela empresa por ndo apresentar uma
postura condizente com a esperada na fase de treinamento, ou seja, nao
demonstrou atitudes em busca de avancos.

O departamento de Recursos Humanos obteve resultado ainda, com a
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diminuicdo de problemas comportamentais como brigas e discussdes o que
acarretava no atraso na producéo e entrega do servico. Como pode ser observado
na Tabela 5, o nUmero de problemas com comportamento eram de cinco no més
anterior ao inicio do treinamento, passando para trés no primeiro més em que 0s
funcionarios foram treinados, para um no segundo més e para zero no terceiro més,
anulando as reclamacgdes oriundas de problemas com comportamento.

Como pode ser observado, tanto o0s resultados monetarios quanto
comportamentais refletem diretamente no desenvolvimento da organizacgao,
contribuindo para um clima organizacional melhor, através de melhor relacionamento

entre os funcionarios e maior comprometimento na prestacdo dos servigos.

425 ROI - Retorno do investimento

Para atender o quinto nivel de avaliacdo de retorno sobre o investimento em
treinamento criado por Phillips se faz necessario identificar o custo total que a
empresa teve para realizar o treinamento.

Como pode ser observado na Tabela 5, os custos do treinamento envolvem
a contratacdo da empresa prestadora de servicos em treinamentos e 0s gastos com
coffe breack. A empresa ndo teve gastos com locacdo de um ambiente para a
realizacdo do treinamento, pois utilizaram a sede da associacdo em que a empresa
ja era filiada. O material e ferramentas para a realizacdo do treinamento foram
disponibilizados pela empresa de treinamentos, ndo gerando gastos para a empresa

que fez a contratacao.

Tabela 5 — Gastos com o Investimento em Treinamento

Niumeros Mensais Valor

Contratacdo do treinamento 10.200,00
Coffee Breack 720,00
Total 10.920,00

Fonte: Dados da Pesquisa

Para identificar o ROI, Retorno do Investimento, foi utilizada a formula
estipulada por Phillips para medir o resultado liquido que o treinamento trouxe para a

organizacdo. A férmula para o calculo divide o resultado liquido da aplicagdo do



50

treinamento pelo custo total para que o treinamento pudesse ser realizado, conforme
segue:

ROI = Ganho total obtido / Gasto com o treinamento * 100

ROI = 48.231,00/ 10.920,00 = 4,41 * 100 = 441,67%

Como pode ser observado no calculo acima, o retorno sobre o investimento
no treinamento foi de 441,67%, onde o ganho com a reutilizagcdo de material, a
venda de materiais inutilizaveis e a diminuicdo do quadro de funcionarios foi mais de
quatro vezes superior ao investimento feito para treinar os funcionarios.

A medicdo desses resultados foi realizada com base no periodo de
treinamento, sendo assim 0s ganhos posteriores ndo foram considerados para o
calculo do retorno do investimento.

Deste modo, conclui-se a avaliacdo do retorno sobre o investimento em
treinamento proposto por Phillips, onde se faz necessério a medi¢ao dos cinco niveis

de avaliacdo para poder se chegar a real avaliacado do treinamento.
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5. CONCLUSAO

O objetivo do presente trabalho foi avaliar por meio do modelo de Phillips o
retorno sobre o investimento em treinamento de desenvolvimento de habilidades em
uma empresa de pré-moldados de médio porte situada no Parand. Atingiu-se o
objetivo por meio da avaliacdo dos dados referente aos resultados gerados pela
aplicacao do treinamento, com base no modelo de avaliacédo de Phillips.

Através do levantamento de cinco modelos de avaliacdo de investimento em
treinamentos atingiu-se o primeiro objetivo especifico. Os modelos analisados foram:
Kirkpatrick (1975), Hamblin (1978), Borges Andrade (1982), Jack Phillips (1996) e
Gardénia Abbad (1996). Com base no formato do treinamento definiu-se portanto o
modelo de Phillips para avaliar o retorno do treinamento.

O primeiro objetivo especifico foi: acompanhar a aplicagdo do treinamento
em uma empresa de pré-moldados, onde foram feitos acompanhamentos de todas
as etapas do processo, desde a entrevista com os funcionarios da empresa para
fazer o diagnostico, até a entrega dos dados coletados. Este acompanhamento
buscou entender de que forma os funcionarios seriam treinamentos para
desenvolver habilidades que resultariam em resultados positivos pra empresa.

Através do acompanhamento feito durante o processo, percebeu-se que o
treinamento de desenvolvimento de habilidades € feito através de atividades
relacionadas ao dia-a-dia da empresa e que tem relacdo direta com o trabalho de
cada um, fazendo com que a assimilacdo do contetido e a aplicacdo pratica do que
foi treinado se torne mais facil para os participantes do processo.

O segundo objetivo especifico era identificar o impacto do treinamento
quanto a satisfacdo, a aprendizagem e a aplicacdo no trabalho dos funcionarios
envolvidos. Para atingir este objetivo foram realizadas entrevistas, questionarios
para a medicdo do avan¢go que 0s participantes obtiveram com a aplicacdo do
treinamento. Além disso, foram alinhadas as informacdes junto ao departamento de
recursos humanos e os diretores da empresa.

Atendendo ao terceiro objetivo especifico de mensurar o ganho através de
novas receitas e diminuicdo de custos com a aplicacdo do treinamento, foram
tabulados os resultados e realizado uma conferencia junto a empresa para a

certificacdo dos numeros encontrados.
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Por fim, o quarto objetivo especifico tinha por finalidade medir o Retorno do
Investimento (ROI) do treinamento. Buscando responder a essa questao foi feito o
calculo do ganho sobre o gasto com o treinamento sugerido no modelo de avaliacao
de Phillips. O calculo mostrou que a empresa obteve um retorno de 441,67% sobre o
valor investido no treinamento.

Com as informacdes apresentadas conclui-se que a aplicacdo do
treinamento trouxe impacto positivo para a empresa do referido estudo. O retorno
sobre o investimento foi positivo e possivelmente continuara trazendo retornos nos
periodos subsequentes ao termino do treinamento. P&de ser percebido ainda,
resultados comportamentais que contribuiram para o clima organizacional da
empresa, a diminuicdo de relatos com problemas e a diminuicdo do numero de faltas
ao trabalho.

Esta pesquisa limitou-se a acompanhar a aplicagdo do treinamento para os
funcionarios de uma empresa e a avaliar o retorno que 0 mesmo traria para a
organizacdo. Com base nos resultados apresentados, observa-se a importancia
deste estudo para a comunidade académica, pela sua contribuicéo tedrica e pratica.

Além disso, é evidente a contribuicdo para linha contébil, uma vez que o
impacto do treinamento pode ser medido e evidenciado no resultado mensal da
empresa. A contabilidade pode utilizar-se dessa informacédo para complementar as
demonstracdes contabeis agregando valor a organizacao.

Apresenta-se como sugestdo para futuros estudos fazer a avaliacdo do
retorno sobre investimentos em treinamentos do mesmo formato utilizando outro
modelo de avaliacéo.

Outra sugestdo é fazer um estudo dos modelos de avaliagdo de
treinamentos existentes e comparar com as necessidades que as organizagdes tém
no momento de avaliar o retorno sobre o investimento em treinamento, com a
finalidade de aprimorar um modelo ja existente ou ainda, desenvolver um novo
modelo.

Sugere-se ainda, fazer a aplicacdo do treinamento para os gestores da
empresa, a fim de medir a eficacia do treinamento para esse publico e ainda
descobrir se 0 modelo de gestdo da empresa é adequado para gerir aqueles

colaboradores que ja foram treinados.
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