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Resumo

Este artigo tem como objetivo analisar o processo do treinamento “Licitagbes e
Contratos”, realizado na Fundagéo Arthur Bernardes (FUNARBE), a fim de verificar
se houve retorno do investimento do treinamento, conforme o modelo de avaliagédo
de resultados de PALMEIRA (2008). Foi feita uma pesquisa descritiva sobre os
resultados alcangados com o treinamento, através de um estudo de caso com a
empresa, para verificar os beneficios tangiveis e intangiveis. Foi constatado um
retorno do investimento do treinamento oferecido, além do aumento do aprendizado
dos funcionarios, contribuindo para o melhor desempenho das suas atividades
dentro da organizacéo.
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Abstract

The objective of this study was to analyze the training process named ‘Licitacbes
e Contratos”, held at Fundagdo Arthur Bernardes (FUNRBE), in order to verify if
there was return from the investment of the capacitating process, according to the
model of evaluation of results of PALMEIRA (2008). Descriptive research was done
on the results achieved with training, by means of a case study with the company in
order to verify the tangible and intangible benefits. The project yielded return from the
investment of the training offered, in addition to enhancement of the learning of the
employees, which contributes to the better development of their activities within the
organization.

Keywords: Return on Investment. Training and Development. Competitive
Advantage. Outcome Assessment.

Introducgao

Porumlongo periodo, os gestores preocuparam-se exclusivamente
com a eficiéncia das maquinas e dos equipamentos como forma de
aumentar a produtividade e a lucratividade da empresa. Durante o periodo
da Segunda Guerra Mundial ocorreu uma transformacado no modo como
as organizagodes lidavam com os recursos humanos, pela necessidade
em contratar a populagao, antes desempregada, para que esta pudesse
ocupar o lugar dos jovens convocados pelo exército. Assim, surgem os
treinadores e supervisores, que coordenavam os treinamentos na area
técnica e, posteriormente, passaram a coordenar também treinamentos
de gerentes e do pessoal administrativo (OLIVEIRA, 2006).

No Brasil, houve maior énfase dada no treinamento e
desenvolvimento do trabalhador, influenciada pela Lei n° 6297/1976,
de Incentivo Fiscal aos programas de treinamento e, na década de
1980, houve crescimento ainda maior dos programas voltados para o
desenvolvimento de executivos e de MBA, passando a ser condigdo
fundamental de novas oportunidades no mercado de trabalho. A
partir desse momento, as organizagbes perceberam a necessidade
de estimular e apoiar o desenvolvimento das pessoas como forma de
manter uma vantagem competitiva.
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Percebeu-se entdo que, uma das maneiras de aumentar as
competéncias e os resultados do negdécio seria por meio da pratica de
treinamento e desenvolvimento (T&D) nas organizagdes. Como resultado
das praticas de treinamento e desenvolvimento, a area de Gestao de
Pessoas tem construido processos focados em resultados mensuraveis
para conseguir obter os recursos fundamentais para sua manutengéo e
crescimento.

Por sua vez, o desafio de medir os resultados dos programas de
treinamento emergiu na década de 1950, quando, em 1959, Donald
Kirkpatrick publicou o artigo denominado “Techniques for evaluating
training programs”, no Journal of ASTD (American Society of Training
and Development), apresentando o método de avaliagao de resultados
denominado ROI, do inglés Return on Investment. Partindo entdo do
estudo pioneiro de Kirkpatrick, outros autores como Phillips (1975) e
Palmeira (2008) vém acrescentando contribuicbes significativas ao
assunto.

Um exemplo de uma organizagdo que se preocupa com O
desenvolvimento de sua equipe é a Fundacdo Arthur Bernardes
— FUNARBE, que realiza diversos treinamentos em varias areas.
Considerando a importancia desse treinamento para a qualificagdo dos
funcionarios e a melhoria dos negdcios da Fundagao Arthur Bernardes,
é possivel determinar se o treinamento (“Licitagdes e Contratos”) trouxe
algum retorno de investimento para a organizagéo, no que diz respeito
aos beneficios tangiveis e intangiveis.

Este artigo justifica-se pelo fato das empresas demandarem cada
vez mais funcionarios qualificados, que necessitam de atualizagbes
e especializagBes para manter sua competitividade no mercado, pois
quando a empresa consegue mensurar os resultados obtidos com o
treinamento, ela garante mais investimentos na area de treinamento,
fazendo com que seus funcionarios sejam cada vez mais bem preparados,
trazendo beneficios positivos para a organizagéo.

Portanto, o objetivo geral da pesquisa foi verificar se houve
retorno de investimento no treinamento oferecido pela FUNARBE aos
seus funcionarios. Para auxiliar essa pesquisa foram definidos quatro
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objetivos especificos, sendo eles: identificar as principais metodologias
de calculo de Retorno de Investimento (ROI) presentes na literatura,
evidenciar resultados que se caracterizam como beneficios tangiveis e
intangiveis que possam ser associados ao treinamento, verificar o nivel de
aprendizado pds-treinamento e como isso impactou no desenvolvimento
da empresa, e comparar o valor investido no treinamento com o retorno
financeiro obtido.

Em relagdo a composi¢ao estrutural do artigo, o mesmo esta
dividido em: primeira parte € o embasamento tedrico, onde se encontra
uma série de conceitos, teorias e técnicas a respeito das metodologias
de retorno de investimento em treinamento; e a segunda parte sera
composta pelos resultados alcangados com a pesquisa.

2 Fundamentacao Teérica

A gestao do capital intelectual na area de Recursos Humanos

O Departamento de Recursos Humanos surgiu no século XIX, com
a necessidade de “contabilizar” os registros dos trabalhadores, as faltas
e os atrasos. As grandes organizagdes foram as responsaveis pelas
primeiras mudangas que foram surgindo, pois elas comegaram a investir
em estudos e pesquisas para que os “chefes de pessoal” olhassem para
os trabalhadores de outra forma, ndo como simples objetos da empresa,
mas sim como seres humanos.

Assim, anova fungéo da area de Recursos Humanos se voltou mais
para assuntos relacionados com os individuos, suas relagdes coletivas,
os sindicatos e a sociedade. Mais tarde, na década de 1980, surgiram
os primeiros programas de planejamento estratégico das organizagoes,
dando inicio também as preocupac¢des de longo prazo entre o individuo
e a empresa. A partir de entao, as empresas contemporaneas passaram
a sofrer uma constante influéncia do contexto externo, forcando-as a
reverem o modo de gerir as pessoas. Essas mudangas estdo inseridas
no que se refere ao alto grau de competitividade no cenario global, que
necessita constantemente de pessoas que se articulem muito bem entre
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si, criando meios para que se estabeleg¢a nas organizagdes um processo
continuo de aperfeicoamento e aprimoramento.

Sendo assim, o capital humano passou a ser o principal diferencial
das organizagdes, pois apesar da tecnologia contribuir com a eficiéncia
potencial, s&o as pessoas que determinam a eficiéncia real e a eficacia
do processo organizacional. Segundo Chiavenato (2008), as pessoas
sdo a mola mestra que movimenta as empresas e, lidar com elas, deixou
de ser apenas um desafio e passou a ser a vantagem competitiva para
as empresas bem sucedidas.

Para Chiavenato (2008), o novo papel da Gestdo de Pessoas
consiste em transformar as pessoas em resultados. Para isso, é
necessario transformar as pessoas comuns em verdadeiros talentos
para a empresa, dotados de competéncias e habilidades que sejam
valiosas para a organizagdo e para elas mesmas. Posteriormente,
€ preciso transformar os talentos em capital humano, ou seja, em
inteligéncia coletiva que se adéque ao negdcio da organizagédo e
ao mercado. E, por fim, o capital humano deve ser transformado em
capital intelectual, através da aprendizagem organizacional capaz de
gerar resultados de valor financeiro e econdmico para a empresa. E
nesta etapa de transformacado do capital intelectual em resultados que
se inserem as praticas de treinamento e desenvolvimento, criando um
nucleo de esforgo continuo desenhado para melhorar as competéncias
das pessoas e o desempenho organizacional.

A partir deste contexto temos, entdo, um novo conceito, que nos
ajuda a entender melhor o papel do desenvolvimento de pessoas na
organizagao: o capital intelectual. Segundo Stewart (1998), o capital
intelectual constitui a matéria intelectual — conhecimento, informacao,
propriedade intelectual, experiéncia que pode ser utilizada para gerar
energia.

O Treinamento e Desenvolvimento de Pessoas

Os métodos de treinamento e desenvolvimento, também chamados
de T&D, sao considerados como sistemas amplos de Recursos
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Humanos, pois exercem uma forte influéncia sobre o comportamento

dos funcionarios que, em ultima instancia, influenciam a exceléncia da
empresa no mercado externo.

Quando falamos em Treinamento e Desenvolvimento (T&D) é
importante entendermos que existe uma enorme diferenga nas propostas
conceituais que envolvem estes dois conceitos. Segundo Franga (2007,
p. 88), o treinamento € “um processo sistematico para promover a
aquisicéo de habilidades, regras, conceitos e atitudes que busquem a
melhoria da adequacao entre as caracteristicas dos empregados e as
exigéncias dos papéis funcionais.” Ja o desenvolvimento é caracterizado
por “um processo que visa aperfeigoar as capacidades e motivagoes dos
funcionarios para torna-los futuros membros valiosos da organizagao
(FRANCA, 2007).

Ao longo da pesquisa sera abordada apenas a parte que envolve
o treinamento de pessoas, ou seja, aquela pratica realizada pelas
empresas para aprimorar as habilidades das pessoas nas organizagdes,
visando um melhor desempenho na fungdo em que elas exercem.

Dessa forma, entendemos que o treinamento é utilizado para
proporcionar talentos com conhecimentos e habilidades necessarias aos
seus cargos atuais e, segundo Palmeira (2008), o treinamento pode ser
definido como o processo educacional, aplicado de maneira sistémica e
organizada, pelo qual as pessoas aprendem conhecimentos, atitudes,
habilidades, em fungao de objetivos ja definidos.

A organizagéo depende, fundamentalmente, da forma como os
seus componentes, ou seja, os seus funcionarios, evoluem. Assim, as
pessoas sao pegas fundamentais para a execugao correta do trabalho
da empresa, seja para a sua qualificagédo, criatividade, inovagao e,
consequentemente, sua sobrevivéncia no mercado global.

A vantagem competitiva por meio de mensuracao de
resultados obtidos na area de T&D.

Abuscade um posicionamento mais competitivo em seus mercados
tem levado as organizag¢des a uma redefinigdo do perfil exigido de seus
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Recursos Humanos. Esta gestdo de mudancgas é evidente em todos os
niveis da organizagao. Estas mudancas, de carater global, que envolvem
os recursos humanos, provocaram uma melhoria continua nos processos
organizacionais, além de elevar a lucratividade, proporcionando a
organizagdo uma enorme vantagem competitiva. Segundo Lacombe
(2005), vantagem competitiva € definida como uma vantagem sobre os
concorrentes, oferecendo maior valor para os clientes por meio de algo
que o mercado valorize e que os concorrentes tenham dificuldade em
imitar, colocando a empresa na frente dos competidores em termos de
desempenho.

O sucesso de uma empresa consiste na sua habilidade em saber
quem é o seu cliente e o que ele deseja, isto é, o que ele considera
como valor. Para conquistar o cliente e obter uma vantagem competitiva,
€ necessario implementar praticas de alto desempenho e alto
comprometimento ndo s6 com os consumidores, mas também com os
empregados. Quando a organizagdo pensa as pessoas como parceiras
de seu desenvolvimento e as pessoas pensam o mesmo em relagdo a
organizagao, o foco altera-se do controle para o desenvolvimento.

As empresas estdo percebendo, cada vez mais, a necessidade
de estimular e apoiar o continuo desenvolvimento das pessoas como
uma forma de manter sua vantagem competitiva. Ao mesmo instante, as
pessoas também tém buscado seu continuo desenvolvimento a fim de
obterem maiores chances no mercado de trabalho, aprimorando suas
competéncias e agregando valor para as empresas.

“As pessoas, ao desenvolverem sua capacidade
individual, transferem para a organizagdo seu
aprendizado, capacitando a organizacdo para enfrentar
novos desafios” (DUTRA, 2002, p. 126).

Para o pai da administragao, Peter Drucker (1988), a Unica forma
de manter os ativos intangiveis na empresa para garantir uma vantagem
competitiva é através do treinamento e do desenvolvimento destas
pessoas. Chiavenato (2008) relata que quando as pessoas aprendem
e desenvolvem suas habilidades e competéncias, se sentem mais
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satisfeitas e realizadas com o que fazem. Com isso, elas tendem a se

tornar profissionais comprometidos com os objetivos da organizagéao,

fator este que contribui para o sucesso, em longo prazo, da empresa e
também do individuo.

Métodos de avaliagao de resultado do treinamento

a- Modelo de Avaliagado de Treinamento de Kirkpatrick

Kirkpatrick propde um método em que a avaliagao do treinamento
seja conduzida por meio de quatro niveis distintos, porém, interligados,
sendo eles: 1) Reagdo: avalia todo o conteddo do treinamento, o
material didatico, seu programa, a carga horaria, instrutores e os
recursos utilizados, com o intuito de melhorar a realizac&o no futuro etc.
2) Aprendizagem: avalia o que os participantes realmente aprenderam
ao longo de um determinado periodo de tempo. 3) Mudanca de
comportamento: verifica se o treinado colocou em pratica o conteudo
apreendido. 4) Resultados: analisa se a aplicagdo do conteldo no
trabalho foi capaz de causar impactos favoraveis no resultado da
empresa.

Para Kirkpatrick (1998), o nivel de avaliagéo de resultados € o mais
importante e também o mais dificil de ser realizado. Avaliar os resultados
significa apurar que mudangas ocorreram nas organizacdes em fungao
do treinamento dos funcionarios. E importante que, neste nivel, os
profissionais de treinamento observem se as informagdes provenientes
das avaliagdes superam os custos.

b- O modelo de Jack Phillips

A fim de aprimorar o modelo proposto por Kirkpatrick, Phillips
(1997) desenvolveu uma metodologia que se trata de uma ampliagéo
e revisdo do modelo de avaliacdo de treinamento de Kirkpatrick.
Neste sentido, ele cria um quinto nivel de avaliagdo, onde é calculada
a taxa de retorno sobre o investimento, também chamada de ROI de
treinamento. Phillips & Phillips (2005) defendem que, quando os cinco
niveis sdo apresentados juntos, eles sdo capazes de representar dados
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que podem relatar a historia completa dos programas. Através do ROI
€ possivel saber se os beneficios monetarios de melhorias do negécio
decorrentes da participagdo em programas de treinamento superam
os custos de realizagdo destes programas. O modelo de Jack Phillips
trabalha com passo a passo no processo para coleta e processamento
de dados, isolando os efeitos do programa, convertendo dados em
valores monetarios, capturando, assim, o ROl. Em sua metodologia,
o autor utiliza quatro niveis (PALMEIRA, 2008), sendo: planejamento
e avaliagado, coleta de dados, analise de dados e comunicacdo dos
resultados.

c- O modelo de Avaliagao de Programas de Treinamento,
Capacitacao e Formacgao de Palmeira

Palmeira (2008) desenvolveu um modelo baseado nos autores
supracitados, ao qual é adicionado um nivel 0 de embasamento
estratégico, anterior ao nivel 1. Para ela, ndo ha como desenvolver
um programa sem que haja antes um alinhamento estratégico. Sendo
assim, os objetivos do programa devem ser descritos considerando
o alinhamento estratégico da empresa e o atendimento as metas
organizacionais. No nivel 1, denominado Reagéo, a autora propde que
seja feito um questionario customizado para cada programa, elaborando
perguntas relacionadas aos objetivos especificos dele. Essas perguntas
dizem respeito a satisfagdo em relagao ao curso, ao instrutor, entre
outros fatores.

O nivel 2 da Aprendizagem engloba o que o participante
aprendeu de novo, em que assunto ele pode se desenvolver mais e
como ele podera aplicar aquilo que aprendeu. Para Palmeira (2008),
o Brasil precisa aprender mais a construir ferramentas que megam
o aprendizado a partir dos objetivos, checando questbes relativas
ao conteudo, com observacbes do superior imediato, verificando os
possiveis gaps em relagdo as competéncias. Ja o nivel 3, denominado
Impacto, é caracterizado pelo agrupamento dos niveis de mudanga de
comportamento/aplicabilidade, resultados e o ROI, no qual os resultados
obtidos s&o explicitados de modo mais conveniente a cada realidade
organizacional.
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Para a autora, cada programa e cada realidade demandam uma

resposta diferente no que se refere ao momento certo para realizar a

avaliagéo de impacto. De um més a um ano é o que a bibliografia em
geral recomenda.

A utilizagdo do conceito de ROI (Return on Investment)

O progresso das pesquisas sobre quantificagdo de resultados
na Area de Recursos Humanos iniciou-se com os estudos sobre a
maturidade (no inglés Maturity) de organizagdes a partir da perspectiva
de suas praticas em Recursos Humanos. De acordo com Soares Junior
(2007), “a palavra Maturity implica que as capacidades de gerenciamento
devem evoluir ao longo do tempo, com o objetivo de produzir, de forma
sistematica e continua, resultados de sucesso no gerenciamento de
processos”.

“O treinamento por resultado € a opgao para conter o
esbanjamento de um lado, e a inagao de outro. Deve
haver pragmatismo. Ha muito que fazer para transformar
o treinamento em um investimento com retorno garantido”
(CHIAVENATO, 2008 p. 373).

Quando mensuramos os resultados obtidos com os investimentos
na area de Gestdo de Pessoas, especificamente a area que engloba a
parte de Treinamento, estamos identificando a distancia de onde se esta
em relagdo ao objetivo que se quer alcangar. Assim, buscamos indicar
um método de quantificar a contribuicdo das praticas de Recursos
Humanos a partir de enfoque dado ao retorno sobre o investimento
(ROI) nas praticas de treinamento e desenvolvimento.

Ha grande necessidade em ampliar a capacidade de aprendizado
entre os funcionarios e a organizagao e, principalmente, fazer com
que esse conhecimento adquirido produza resultados positivos. Os
administradores sabem que, sem uma equipe preparada e comprometida,
nao € possivel conquistar vantagens competitivas. No entanto, eles
querem que essa realidade seja expressa por meio de indicadores
financeiros seguros e viaveis.
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Vendo a necessidade de mensurar o valor obtido com o
investimento feito na area de treinamento e desenvolvimento de uma
equipe, criou-se um conceito financeiro estratégico para as empresas
que mensuram o resultado sobre investimento, chamado de ROI, do
inglés Return on Investment, que foi traduzido para a area de treinamento
e desenvolvimento pioneiramente por Phillips. Esse conceito foi
desenvolvido pela empresa Du Pont, nas primeiras décadas do século
XX, e tem como propdsito incorporar a base de investimento, uma
medida de desempenho e, para tanto, utiliza-se de trés componentes da
rentabilidade: Receita, Custo e Investimento.

Chiavenato (2008, p. 384) define ROI (Return on Investment) como
o “valor que o treinamento agregou a organizagdo em termos de retorno
sobre o investimento feito”. Para ele, este conceito requer definicao prévia
de indicadores e mensuradores claros e objetivos. O ROl em praticas
de Recursos Humanos em treinamento trata-se de um processo crucial
para o desenvolvimento da organizagao, impactando positivamente em
sua lucratividade e contribuindo para a sustentabilidade dos negdcios.
Ainda, conforme afirma Rappaport (1998), o ROI pode ser usado como
ferramenta de suporte a decisdo de investimentos, porquanto ofereca
uma projecao de retornos ja no momento do desenho de custo e
composicao de capital envolvido.

Para calcular o ROI, aplica-se a seguinte férmula:

ROI= Beneficios Liquidos do Programa (=Beneficios — Custos) x100

Custos do Programa

O célculo do retorno sobre o investimento consiste em um
subproduto das informagbes contabeis gerenciais, ndo requerendo
ajustes adicionais, o que facilita o entendimento e a rapidez para seu
calculo. A literatura convenciona que os processos de treinamento e
desenvolvimento, tanto de pessoas quanto de organizagbes, sejam
avaliados com um horizonte temporal médio de um ano, para que
seja possivel identificar mudancas de comportamentos e melhorias
nos processos produtivos. (Palmeira 2009, Andrade & Rodriguez y
Rodrigues, 2009). No entanto, conforme salienta Palmeira (2008), o

252 Rev. Ciénc. Admin., Fortaleza, v. 18, n. 1, p. 242-267, jan./jun. 2012



0 Retorno de investimento em treinamento como vantagem competitiva nas organizagoes: o caso da Fundagao

Arthur Bernardes (FUNARBE)

prazo considerado para os efeitos do treinamento varia de 1 més a 1
ano, dependendo da organizagao e do tipo de treinamento realizado.

No entanto, existem algumas limitagbes, quanto a pratica de
calcular o retorno de investimento da area de treinamento que dificultam a
eficacia do processo e, porisso, devem ser de conhecimento dos gestores
para que estas dificuldades sejam minimizadas. Segundo Rappaport
(1998), ao dividirmos o resultado do exercicio pelo investimento médio,
pela otica do investidor, ou seja, o patriménio liquido, s6 € obtido o
percentual do retorno de um dado ano. Desse modo, o Retorno sobre
o Investimento ignora o horizonte n&o incluido no periodo analisado.
Ao calcularmos médias de retorno por varios periodos, nova distorgao
€ introduzida ao método. Além disso, o autor também enfatiza que
resultados distintos podem ser obtidos por motivos unicamente ligados
aos critérios contabeis e nao ligados a eventos econdmicos.

Metodologia

Com base no referencial consultado, a presente pesquisa pode
ser caracterizada, de acordo com seu objetivo, como uma pesquisa
descritiva, onde ird descrever os resultados alcangados com o
treinamento “Licitacbes e Contratos” realizado pela Fundacao Arthur
Bernardes — FUNARBE, descrevendo passo a passo todo o processo.
Segundo Vergara (2005), a pesquisa descritiva expde caracteristica de
determinada populacdo ou mesmo de um determinado fenémeno.

O estudo de caso se mostrou adequado porque permite o estudo
de fendbmenos em profundidade dentro de seu contexto. Desse modo,
a descrigcao torna-se importante para se compreender o fenébmeno ao
reduzi-lo as suas partes componentes (ROESCH, 2005). Segundo
Yin (2005), o estudo de caso representa uma investigagdo empirica e
compreende um método abrangente, com a légica do planejamento, da
coleta e da andlise de dados.

Aunidade de analise foi a Fundagao Arthur Bernardes, instituida no
anode 1979 pela Universidade Federal de Vicosa— UFV. Os instrumentos
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utilizados para a coleta de dados foram entrevistas e questionarios, e o
processo de pesquisa envolveu a fase qualitativa e quantitativa. Na fase
qualitativa utilizaram-se os dados colhidos nas entrevistas, por meio de
um enfoque interpretativista, caracterizado como analise de conteudo.
Todo o material selecionado para a analise de conteldo foi baseado
nas respostas presentes nos questionarios aplicados, uma vez que ele
se mostrou ser um instrumento eficaz para a coleta de dados, visto que
garante a flexibilidade do investigador, oferecendo espontaneidade ao
informante para enriquecer a investigagdo. Os dados apurados com
a aplicagcao dos questionarios sdo trabalhados através de analise do
conteudo, verificando a frequéncia da ocorréncia das respostas, a fim
de definir a cada indicador avaliativo uma qualificagcdo. O tratamento
desses dados € realizado com a utilizagdo de um sistema proprio de
coleta e tabulagéo preliminar.

Ja nafase quantitativa realizou-se um estudo descritivo quantitativo
junto @ amostra representativa de 15 funcionarios que participaram do
treinamento, sendo 9 mulheres e 6 homens, com idade entre 20 a 50
anos. Escolheu-se apenas 15 dentre os 33 participantes, uma vez que,
segundo o analista de Recursos Humanos da Empresa e coordenador
do treinamento, estes 15 funcionarios sdo os que possuem ligagéao
direta com a area de contratos e licitagdes. Este estudo, por sua vez,
foi realizado por meio da aplicacdo de questionario semiestruturado.
Posteriormente, um questionario com apenas 1 pergunta referente as
metas foi aplicado para 9 funcionarios, sendo 5 mulheres e 4 homens,
com idade entre 20 e 50 anos. Este instrumento foi escolhido para coleta
de dados por oferecer respostas padronizadas a respeito da percepcao
dos funcionarios acerca do treinamento oferecido.

Resultados

Esse capitulo tem como objetivo descrever, analisar e tratar os
dados que foram coletados através da aplicagdo dos questionarios para os
15 funcionarios que participaram do treinamento “Licitacao e Contratos”,
a fim de tragar um paralelo entre a percepgéo dos funcionarios a respeito
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do treinamento e os beneficios alcangados, além de analisar os dados

coletados com a aplicagcao dos questionarios para os 9 funcionarios que

responderam sobre suas metas, para a professora adjunta da Fundagao

Dom Cabral, para o analista de Recursos Humanos da empresa em
estudo e para o instrutor do treinamento.

Nivel 0 - Embasamento Estratégico

No modelo apresentado por Palmeira (2008), ela acrescenta
o nivel 0 de embasamento estratégico, referente as metas que cada
participante almeja alcangar com o treinamento, ou seja, o alinhamento
estratégico do treinamento. Nesta etapa foi aplicado um questionario com
a seguinte pergunta: “Quais a metas e competéncias individuais vocé
tem em relagéo ao treinamento?” Conforme a analise dos questionarios
(parte qualitativa), as metas mais frequentes, segundo os respondentes,
foram:

Obter mais seguranga para avaliar todos os pedidos e processos de
compra;

Maior conhecimento para responder as perguntas dos pesquisadores e
também sobre a legislagdo que envolve os pregdes;

Aumentar o conhecimento tedrico e técnico na area de licitacdo e
administragdo de contratos; conhecer a respeito da Lei 8.666/93;

Esclarecer duvidas sobre o processo licitatério, diminuindo as reclamacgoes
junto a Assessoria Juridica;

Ter maior agilidade no fluxo dos processos;

Analisar se as informagdes que chegam ao setor de Prestagao de Contas
sao corretas; evitar devolucdes de recursos; ter senso critico em relagao
as fases do processo;

Tornar o processo de licitagdo mais agil, transparente e correto, dentro da
legislacéo;

Aumentar o tempo para fazer algumas licitagdes, tendo em vista que os
procedimentos estavam errados.

Quadro 1: Metas que os funcionarios desejavam alcangar pos-treinamento
Fonte: Resultados da Pesquisa, 2011.
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Dessa forma, percebemos uma recorréncia da necessidade
de obter maior seguranga para avaliar os pedidos e procedimentos
de compra, bem como aumentar o conhecimento na area licitatoria e
entender melhor as peculiaridades sobre a Lei 8.666/93. Ao expor as
metas que se pretendiam alcancar com o treinamento, os funcionarios
declaram suas dificuldades em relagdo as exigéncias legais e outros
diplomas legais envolvidos no processo licitatorio. Percebe-se ainda
uma insatisfacao por parte dos funcionarios quanto a realizagdo de um
trabalho incerto, obscuro e inseguro, onde ha a presencga de retrabalhos,
em virtude de procedimentos adotados incorretamente.

Tracar metas antes do treinamento € essencial, pois, de acordo
com Boog (1999), se ndo houver a disposigao de indicadores na fase
qgue antecede o treinamento, ndo sera possivel avalia-lo de forma eficaz.
Como o analista mesmo afirmou em uma das perguntas do questionario
sobre a questado de os programas de treinamento/capacitagao estarem
relacionados a estratégia organizacional, ele responde que tem uma
relagdo sim, sendo que praticamente todo o programa de treinamento e
educagao estao em conformidade com o planejamento estratégico, salvo
algumas oportunidades e necessidades mais urgentes. Isso evidencia
que antes de treinar a equipe, a organizacao define objetivos e metas
que desejam alcangar com o treinamento, contribuindo para agregar
valor ao processo. Como Palmeira mesmo afirma (2008), € impossivel
fazer com que a empresa desenvolva um programa de treinamento sem
antes fazer um alinhamento estratégico eficaz que va de encontro com
as metas e objetivos empresariais.

Nivel 1 — Reagao

Percebe-se, com a aplicacdo dos questionarios, um pequeno
grau de insatisfagdo em relagao a abordagem mais tedrica e o modo de
organizagao do processo, por exemplo. Esse fato foi percebido quando
foram expostos os pontos de melhoria em relagao ao curso, onde alguns
participantes afirmaram que deveria haver uma exibicdo pratica do
assunto abordado e uma melhor organizagéo nos processos de licitagao.

Para Chiavenato (2008), o treinamento deve ser desenhado
para proporcionar conhecimento e habilidades necessarias aos cargos
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atuais. Ainda conforme o mesmo autor, o programa do treinamento

deve estar intimamente associado com as necessidades estratégicas

da organizagéao e, quando este nao for satisfatorio para os participantes

OuU mesmo para os responsaveis pelo custo financeiro do treinamento,
devera ser excluido (PALMEIRA, 2006).

Na pergunta que se referia a area que poderia ter aprendido mais
com o treinamento, cerca de 93% disseram que poderiam ter aprendido
mais na area pratica. A partir desses dados percebemos que, apesar da
proposta do curso envolver também questdes praticas, nao foi isso que
realmente aconteceu, na percepcao dos participantes. De acordo com
essas informacgoes, fica claro que houve uma caréncia no que se refere
a parte pratica do assunto, relatada pelos funcionarios, como ponto
negativo do treinamento. Em relacdo a adequagdo as necessidades
da empresa em estudo, ao perguntar o instrutor se ele encontrou
alguma dificuldade em ministrar um treinamento para uma instituicao
privada que tem como clientes as empresas publicas, ele respondeu
ja ter tido varias experiéncias desse tipo. Dessa forma, evidencia-se
uma incompatibilidade com o que foi exposto na pratica e o que os
funcionarios realmente intencionavam aprender.

Na analise geral da aprendizagem, verifica-se que muitos
funcionarios aprenderam mais sobre o assunto, porém mais da
metade afirmaram ter aprendido cerca de 30-50% a mais em relagao
ao que ja sabiam. Isso comprova que o treinamento promoveu um
desenvolvimento cognitivo para todos os participantes, porém, de uma
maneira heterogénea, visto que muitos dos participantes ja tinham um
conhecimento amplo sobre o assunto, sendo entao tido como um reforgo
do que eles ja sabiam. Um ponto importante percebido nesta etapa foi
em relacao a parte pratica do conteudo. Mais de 90% dos participaram
gostariam de ter aprendido mais na pratica sobre as leis e 0s processos.
Dessa forma, percebe-se que os funcionarios sentem que aprenderam
mais sobre um determinado assunto quando tém contato com a pratica,
pois conseguem visualizar melhor e aplicar com mais facilidade o
conhecimento no ambiente de trabalho.
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Grafico 1: Percentual de aumento do aprendizado
Fonte: Resultados da Pesquisa, 2011

Percentual de acréscimo apreendido

em relagao ao que ja sabia

[l Pouco (0-20%)

[ Razoavelmente (30-50%)
[ Bastante (60-80%)

[ IMuito (90-100%)

Grafico 2: Percentual de acréscimo apreendido em relagado ao que ja
sabia

Fonte: Resultados da Pesquisa, 2011
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Grafico 3: Area do conhecimento que poderia ter aprendido mais
Fonte: Resultados da Pesquisa, 2011

Nivel 3 — Impacto

O Jdltimo nivel da avaliacdo de resultados do treinamento,
denominado Impacto, € composto pelo agrupamento dos niveis de
mudanga de comportamento/aplicabilidade, resultados e o ROI. Esta
etapa foi dividida, conforme o modelo desenvolvido por Palmeira (2008),
em duas partes.

PARTE |

A primeira é caracterizada pela analise do questionario referente
aos objetivos alcancados, as competéncias aprimoradas, além das
dificuldades encontradas apds os 3 meses da realizagéo do treinamento.
Este questionario foi respondido pelo analista de Recursos Humanos,
que coordenou o treinamento, e a gerente de Recursos Humanos da
Fundacédo Arthur Bernardes. Para o coordenador do treinamento, a
maior parte dos objetivos do treinamento foram alcangados, visto que o
instrutor ndo tinha um conhecimento muito amplo do sistema de Licitagc&o
do Banco do Brasil, que é bastante utilizado pela FUNARBE. Em relagéo
a melhoria das competéncias, ele atribuiu margem de 90% por ter
ocorrido, em sua percepgao, uma melhoria no nivel de conhecimento
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mais aprofundado na area de licitagbes e contratos, os quais eram
desconhecidos por alguns funcionarios.

Na segunda pergunta, que diz respeito em que valeu a pena ter
promovido o curso, o analista respondeu que foi, principalmente, por ter
agregado conhecimento, e por ter sido disponibilizado aos treinandos um
material que podera ser consultado constantemente pelos funcionarios,
além da diminuicao dos erros em relacéo aos processos licitatorios e de
contratos.

PARTE Il

Esta parte refere-se basicamente a descrigdo de todos os
beneficios intangiveis e, posteriormente, € calculado o valor monetario
estimado que o treinamento trouxe para a organiza¢do. Em relacéo aos
beneficios intangiveis, temos:

» Aprendizagem da legislagéo (Lei 8.666/93);
 Dicas praticas de procedimentos em licitagdes e contratos;
« Esclarecimentos de duvidas frequentes nessa area,;

» Diminuicdo de erros e reclamacgdes internas dos setores que
lidam diretamente com o tema abordado no treinamento;

» Melhor aproveitamento do tempo pela diminui¢ao de retrabalhos
e da motivacao;
« Tranquilidade e seguranca ao fazer o servigo;

» Melhoria no relacionamento intersetorial, devido a redugao da
taxa de reclamacao.

Em relacdo aos beneficios tangiveis, temos:

Posteriormente, realiza-se o calculo do ROIl. Com o curso in
company a empresa teve um investimento direto de R$14.820,00. Se
a empresa fizesse um curso externo com o mesmo consultor, cada
pessoa pagaria em torno de R$2.000,00, totalizando R$66.000,00, mais
as diarias, que somariam R$16.632,00, aproximadamente, totalizando
R$82.632,00. Dessa forma, a empresa economizou R$67.812,00.
Aplicando, na féormula, temos:
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ROI = Beneficios Liquidos do Programa (= Beneficios — Custos) x 100

Custos do Programa

Logo: ROI =67.812 x 100 = 457,57 % ROI = 457,57 %
14.820

Encontra-se, entdo, um ROl de 457,57%, se considerarmos,
segundo Palmeira (2008) mesmo afirma, a economia como beneficio
para a empresa.Verificamos entdo que a empresa teve um retorno de 4
vezes e meio a mais do que fora investido no treinamento “Licitacées e
Contratos” nos ultimos trés meses pos-treinamento. Segundo Rappaport
(1998), o ROI pode ser usado como ferramenta de suporte a decisédo de
investimentos, quando oferece projecédo de retornos, como foi o caso
da FUNARBE. Com este resultado, os gestores poderao investir mais
em treinamentos, tendo como focos principais o desenvolvimento das
habilidades dos funcionarios e a melhoria dos negdécios da organizagéao.

Além disso, calcularam-se os custos, levando em consideragao os
honorarios do professor, a hospedagem e o transporte e a alimentagéo,
que foram explanados na planilha abaixo:

Planilha de Custos R$
Honorarios do Professor/Instrutor 13.900,00
Ambiente fisico (colocar gastos com aluguel, manutencgéo da 0,00
Infraestrutura, iluminagéo etc.)
L . 200,00
Hospedagem e transporte (dos funcionarios, ou mesmo do instrutor)
0,00
Material Didatico, Equipamentos, Tecnologia
Alimentagao (se houver) 720,00
- . . 0,00
Salario de outros envolvidos no treinamento 0.00
Total 14.820,00

Quadro 2: Planilha de Custos do Treinamento da FUNARBE
Fonte: Resultados da Pesquisa, 2011
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A analise destes resultados foi feita depois de trés meses que o
treinamento foi oferecido para os funcionarios da FUNARBE, sendo os
questionarios respondidos pelo coordenador do treinamento que, além
de ter coordenado, também participou do treinamento.

A partir da analise dos dados, podemos perceber que houve
um retorno do investimento feito pela FUNARBE no treinamento de
Licitacbes e Contratos, quando consideramos os beneficios intangiveis
e os tangiveis.

Como dito ao longo da pesquisa, os beneficios intangiveis séo
aqueles que refletem os ativos de conhecimento de uma empresa.
Com a aplicacédo dos questionarios, foi possivel verificar que cerca de
80% dos participantes afirmaram que o treinamento contribuiu bastante
para o alcance das metas e competéncias individuais dos funcionarios.
Quesitos como o aumento da seguranga e confianga para avaliar os
pedidos de compra; melhor entendimento da lei 8.666, que rege as
licitagbes; diminuicdo das reclamagdes junto a Assessoria Juridica
tornando os processos licitatérios e contratuais mais transparentes,
ageis e corretos de acordo com a legislagao vigente foram frequentes,
nao s6 nos questionarios, mas também nas entrevistas feitas com a
gerente de Compras e Importagdes e com coordenador do treinamento.
Sendo assim, houve a constatacdo de que o treinamento mudou o
comportamento das pessoas através da incorporagao de novos habitos,
atitudes e competéncias, caracterizando, de acordo com Chiavenato
(2008), o que chamamos de aprendizagem organizacional.

No entanto, ndo podemos deixar de lado um fato importante que
foi percebido com a aplicagéo dos questionarios: a insatisfagao de mais
de 93% dos treinados em relagdo a falta de uma metodologia mais
pratica em relacado ao tema abordado. Porém, esse fator ndo impediu o
aumento do aprendizado dos funcionarios, onde 60% deles relataram ter
aprendido muito em relacéo ao que ja sabiam e os outros 40% disseram
ter aprendido razoavelmente, ou seja, cerca de 30 a 50% de aumento
no aprendizado, o que pode ser considerado muito, visto que muitos
respondentes ja tinham conhecimento amplo na area. Mesmo para os
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funcionarios que ja possuiam um entendimento sobre assunto abordado,
o treinamento ainda foi favoravel, trazendo ainda mais conhecimento.

O conhecimento adquirido pelos funcionarios da FUNARBE
trouxe uma vantagem competitiva para a organizagdo, no que se
refere a prestacao de servicos as entidades cientificas, tecnologicas,
de pesquisa, ensino e extensdo, além das agéncias de fomento a
pesquisa. Dessa forma, a instituicdo se tornou capaz de oferecer aos
seus clientes um servigo mais agil, transparente e eficiente, dentro dos
parametros legais, através de contratos e licitagdes com uma qualidade
superior a dos concorrentes, contribuindo nao so6 para a satisfacdo dos
seus clientes diretos, mas também para o beneficio da sociedade em
geral. Entendemos, entdo, a vantagem competitiva como uma maneira
de utilizar o conhecimento das pessoas, colocando-a em acao de modo
rapido e eficaz na busca de solugdes satisfatérias e de novos produtos e
servigos (RIBEIRO, 2005).

O treinamento também trouxe um retorno financeiro do investimento
feito pela FUNARBE, isto é, alcangou também beneficios tangiveis. Ao
utilizarmos a formula de calculo de ROI (Return on Investment), proposta
por Palmeira, onde se calcula os beneficios liquidos do programa dividido
pelos custos totais, multiplicando o resultado por 100, verificamos
que os beneficios auferidos pelo treinamento foram os R$67.812,00
economizados (sendo que a autora considera como beneficio a
economia obtida) e os custos indicados pelo Coordenador, que foram
referentes a quantia de R$14.820,00. O ROI obtido no programa foi
entao de 457,57%, significando um retorno de cerca de quatro vezes e
meia a mais em relagédo ao que fora investido.

No entanto, ndo podemos deixar de considerar a dificuldade de
mensurar qualitativamente os beneficios alcangados pelas pessoas
que participaram do treinamento. Isso ocorre, pois para a Contabilidade
mensurar um valor que esta de certa forma “escondida” e que depende
do desenvolvimento dos funcionarios ndo é uma tarefa muito facil,
uma vez que nao pode ser identificado de imediato. O grande desafio,
no entanto, € encontrar o método adequado para mensurar o Capital
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Intelectual de natureza intangivel, que tem gerado um grande valor para
as empresas.

Os dados numéricos colhidos para se chegar ao retorno de
investimento que o treinamento ofereceu a organizagdo néo leva em
consideragao aspectos relacionados ao comportamento organizacional,
como, por exemplo, o estilo de gestdo adequado, questdes sobre
melhoria da lideranca, aumento da motivacao e da produtividade, maior
segurancga e adaptabilidade do colaborador ao cargo, menos re-trabalho
e outros requisitos, cujo treinamento podem ter influenciado diretamente.
No entanto, os dados numéricos possibilitam o acompanhamento de
pontos importantes relacionados aos beneficios tangiveis ou intangiveis,
que podem ser percebidos pela organizacdo como um retorno do
investimento feito, visto que o que foi economizado pode sim ser
considerado como um beneficio (PALMEIRA, 2008).

Consideragoes Finais

Ao longo da pesquisa, foi possivel verificar que os funcionarios
aprenderam muito sobre os conceitos processuais de licitagao e contratos
que foram abordados, contribuindo para o melhor desempenho das suas
atividades dentro da organizacgao. Além disso, os treinandos se sentiram
mais seguros para desempenharem suas tarefas rotineiras, evitando
duvidas e erros que ocorriam frequentemente antes do treinamento.
Foi possivel perceber também alguns pontos negativos do treinamento,
como a caréncia por parte dos treinandos em relacéo a exposicao pratica
do assunto, e a longa duragédo do treinamento, provocando cansago e
desmotivagado em relagao ao assunto por parte de alguns funcionarios.
Apesar de tais adversidades, o treinamento oferecido também alcancou
beneficios tangiveis, pois trouxe a organizagdo um retorno de 457,57%
em relagéo ao que fora investido.

Ao investir no capital humano, a FUNARBE contribuiu, assim, nao
s6 para o desenvolvimento dos seus funcionarios enquanto profissionais,
mas também para o seu proprio desenvolvimento, visto que, aoc investirem
mao de obra qualificada, a organizacao dispde de uma equipe de melhor
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nivel, conseguindo melhor produtividade e resultados maiores. Entéo,

considera-se que a pesquisa demonstrou os resultados positivos que
a FUNARBE obteve, direcionando seus investimentos em treinamento.

Além disso, o trabalho pode auxiliar os profissionais de Recursos
Humanos, que tém pouca familiaridade com o tema “Retorno de
Investimento em Treinamento” e dificuldade de aplicar calculos em
assuntos relacionados a area de gestao de pessoas, possibilitando que
seja feito mais investimentos na area de treinamento nas organizagoes.
O treinamento nao pode ser considerado como um fator Unico e isolado
para promover a competitividade da empresa. Com os beneficios que o
treinamento traz para uma organizagao, € essencial que ela concentre
seus esfor¢cos no sentindo de tornar o treinamento de funcionarios uma
atividade constante e continua, ndo so6 para capacitar seus funcionarios,
mas também para gerar resultados através dos recursos humanos
qualificados, conquistando uma vantagem competitiva.

Conforme demonstrado ao se discutir a importancia desse estudo
para os profissionais da area de Gestdo de Pessoas, a respeito da
mensurag¢ao do retorno sobre o investimento nos programas de T&D,
justificam-se investigagdes mais profundas sobre o tema. Uma sugestao
para pesquisas futuras é a questao da analise do retorno de investimento
na area do desenvolvimento, ou seja, analisar se ha retorno quando a
empresa capacita seus funcionarios para se tornarem futuros membros
valiosos para a organizagao.
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