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RESUMO

GONÇALVES, Fernando. TREINAMENTO DE PESSOAS COMO DIFERENCIAL COMPETITIVO. 2011. Monografia (Graduação em Administração), Instituto de Ciências Exatas e Humanas. UNIARAXÁ. Araxá.

Este trabalho consiste no estudo teórico de benefícios, modo de aplicação, importância, resistências do treinamento e um embasamento prático das dificuldades em aplicar treinamento de pessoas nas empresas da cidade de Araxá do ramo comercial, mesmo sabendo que atualmente é algo essencial, pois são as pessoas que fazem as coisas acontecerem dentro da organização, portanto elas precisam estar preparadas e motivadas para que as empresas tenham êxito. Além disso, iremos propor algumas ações para a minimização dos problemas de execução de treinamento tanto nas empresas que executam e as que não trabalham com a ferramenta. Para obter esses dados será feito um questionário e aplicado aos gestores de cada empresa para identificarmos todos os desafios enfrentados pelas empresas atualmente. 

Palavras chave: Dificuldades, Processos, Treinamento, Pessoas.
ABSTRACT

Gonçalves, Fernando. Training people as a differentiator. 2011. Monograph (Undergraduate Management), Institute of Exact Sciences and Humanities. UNIARAXÁ.


This work is a theoretical study of benefits, mode of application, importance, resistance training and a foundation of practical difficulties in applying training people in business in the city of Araxá the commercial arm, even though it is now essential, as are the people who make things happen within the organization, so they must be prepared and motivated for companies to succeed. In addition, we will propose some actions to minimize the problems of implementation of training both in business and running it does not work with the tool. For this data will be made and applied a questionnaire to managers of each company to identify all the challenges faced by organizations today. 
Keywords: Difficulties, Processes, Training, People.
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1 INTRODUÇÃO
Desde os primórdios do “sistema de fábrica”, já se observava a correlação entre competência e otimização de resultados que, segundo Boog (1999), foi o início da verificação da importância de investimentos na capacitação profissional.

O treinamento é uma instituição fundamental na gestão empresarial.                                            Esse papel generalizadamente reconhecido deve-se a correlação        entre competência e otimização de resultados, já observada nos primórdios do “sistema de fábrica”, e que coloca a competência profissional como elemento-chave da eficácia empresarial. A inabilitação dos trabalhadores para operar no “sistema de fabrica” configurou-se, já no século XVIII, como um obstáculo incontestável          à eficácia (Cherns, 1982), que prenunciou, desde o inicio do trabalho industrial, a importância de investimentos na capacitação profissional.  
(BOOG 1999, p.17)


Para Gil (2010), o começo dos programas voltados para o treinamento de pessoas começou desde o inicio do século XX, graças à Escola Clássica de Administração. Era um programa que visava buscar nas pessoas o nível mais alto de produtividade possível, já que nessa época, devido aos pensamentos de Taylor, o homem era visto como quem trabalhava apenas em troca de dinheiro. Não existia prazer, nem emoção, ou seja, a identidade com a empresa era inexistente e com isso, os treinamentos se baseavam apenas em mecanismos de trabalho, apenas a produção era considerada. Mas com o passar dos anos, a visão começou a mudar, principalmente depois da década de 40, durante a segunda guerra mundial, pois a preocupação já abrangia também os aspectos psicológicos sociais e pessoais do indivíduo. E, logo depois do término do conflito, iniciaram programas de treinamentos abrangendo o desenvolvimento de líderes.
 
No Brasil, segundo Pontual (1994), o treinamento de pessoas ainda não é visto como prioridade entre as empresas em geral, devido às outras prioridades dadas por essas empresas em outros setores da organização, setores esses como: pesquisa de novos produtos, conquista de mercado, problemas de crédito e financiamento e sobrevivência de sua organização diante das mudanças constantes do mercado e no que tange à economia.
  
Podemos definir vários conceitos que se diz respeito à treinamento. Para Chiavenato (2010, p. 366) “tem sido entendido como o processo pelo qual a pessoa é preparada para desempenhar de maneira excelente as tarefas específicas do cargo que deve ocupar”. Já para Pontual (1994, p. 2), “treinamento compete em integrar indivíduo em seu trabalho, visando a seu desempenho, para atender as necessidades de produção”, enquanto que Milkovich e Boudreau (1998, p.338), “treinamento é um processo sistemático para promover a aquisição de habilidades, regras, conceitos ou atitudes que resultem em uma melhoria da adequação entre as características dos empregados e as exigências dos papéis funcionais.” 
Os três autores definem que treinar pessoas é melhorá-las para que possam desempenhar cada vez melhor uma determinada função e até mesmo atender às necessidades da produção. Segundo Chiavenato (2010), pessoas com capacidade de resolver problemas, com grande iniciativa, motivadas e bem preparadas para exercer com segurança a sua função dentro da organização, conseguem fazer com que essa empresa se torne mais competitiva e com um diferencial muito grande dos concorrentes, que não vê nas pessoas o maior patrimônio de uma organização. Essas pessoas são o principal patrimônio das organizações e esse patrimônio tão importante não pode ser somente os grandes executivos, mas sim, pessoas desde os operários do chão de fabrica até a diretoria. E treinar este importante patrimônio, que são as pessoas, na atualidade, passou a ser uma questão de vida ou morte dentro das organizações. 
Já para Lacombe (2005), as empresas necessitam de mão de obra competente e motivada para que possam executar seu trabalho. Além de tudo, as empresas não têm opção em treinar ou não seus colaboradores, pois no ato da admissão, os colaboradores entram nas organizações com uma bagagem genérica e as empresas, cada uma com suas particularidades, necessitam da capacitação da mão de obra de acordo com as necessidades de sua atividade, tendo em vista que os recursos humanos são os seus fatores mais importantes e que capacidade e motivação da equipe são essenciais para que o trabalho possa ser executado da melhor maneira possível e que possa chegar ao seu objetivo final. 
 
Diante do conhecimento dos grandes benefícios que um treinamento traz para uma organização, destaca-se a questão a ser descrita nesse trabalho:  
POR QUE ALGUMAS EMPRESAS AINDA NÃO INVESTEM EM TREINAMENTO?           
Contudo será identificado qual(ais) o(s) motivo(s) que levam uma empresa a não investir em treinamento em pleno século XXI.
 Mas, para que seja possível identificar o(s) motivo(s) do não investimento em treinamento num mundo altamente competitivo, serão explorados quatro quesitos básicos:
1. Apresentar alguns benefícios para a empresa, após um treinamento de pessoas.
2. Verificar a aplicabilidade do treinamento
3. Demonstrar, por meio de pesquisa bibliográfica, os desafios enfrentados pelas organizações, como as resistências, custos e limitações para aplicarem os treinamentos, além da ISO 10015 e o ROI.
4. Identificar por meio de pesquisas e comparativos de empresas, se treinamento pode ser um ponto forte em relação à competitividade e quais as dificuldades encontradas pelas empresas no que se refere o treinamento.
Segundo Chiavenato (2010), devido ao mundo estar em constante mudança e cada vez mais competitivo as empresas precisam se preparar para atender às exigências dos clientes e superarem a concorrência. E, apenas pro meio das pessoas é que isso pode acontecer, pois para que as empresas possam ser bem conceituadas, precisam de pessoas ágeis, empreendedoras e dispostas a assumirem riscos, necessários para o crescimento. Isto porque é de inteira responsabilidade das pessoas fazerem as coisas acontecerem. Sendo assim, Lacombe (2005, p.312) relata que: “a qualidade e a consistência da administração de qualquer empresa precisa ser desenvolvida” e Chiavenato (2010, p.366) diz que “em um mundo mutável e competitivo, em uma economia sem fronteiras, as organizações precisam preparar-se continuamente para os desafios da inovação e da concorrência”, como ele mesmo frisou, isso se procede devido às mudanças freqüentes no mercado e também pela alta. 
No mundo atual, fazer com que o colaborador se sinta importante para a empresa é de grande importância e o treinamento faz com que ele se integre e faça com mais eficiência e eficácia o seu trabalho do dia-a-dia. Portanto: 
Treinamento é sem dúvida um grande negocio. As empresas nos Estados Unidos com mais de 100 empregados gastaram um total de 52 bilhões de dólares em 1995, cerca de 30% a mais que em 1988. Na França, os gastos com treinamento em 1990 foram em média 3% do total da folha de pagamentos, com as organizações com mais de 2.000 empregados gastando 5%. O Japão gasta em torno de 6%. Ainda assim, isso é apenas a ponto do iceberg (MILKOVICH e BOUDREAU 1998, p.338)                     
 Segundo Chiavenato (2010), no mundo atual, é importante que as empresas invistam em treinamento, pois essa ferramenta visa tanto o desenvolvimento da empresa quanto do colaborador que nela trabalha, para que no futuro elas possam obter retorno sem preocupação. E as organizações bem sucedidas investem pesadamente em treinamento, pois, para elas, treinar não é despesa. Treinar traz benefícios para os clientes e com esses clientes satisfeitos o sucesso da empresa e do colaborador é garantido.
 
Através desses conceitos, percebe-se que treinamento é algo de grande valor dentro da organização e que atualmente é uma questão de sobrevivência a atualização dos colaboradores.
 
Sendo assim, esse trabalho justifica-se em levantar dados referentes ao(s) motivo(s) pelo(s) qual(is) uma empresa ainda não aplica treinamentos a seus colaboradores, mesmo sendo uma questão de perceber que treinando-os o seu risco de “fechar as portas” diminui, além de dar sugestões de como a empresa pode fazer para que essas dificuldades se amenizem e que elas possam ter uma “visão” diferente no que se diz respeito ao treinamento de pessoas. 
O treinamento eficaz tornou-se uma ferramenta essencial para os dias de hoje devido às grandes mudanças no mercado, além da constante busca, por parte das empresas, em conquistar uma maior “fatia” de mercado.
Quando se tem pessoas preparadas para exercerem suas funções, a produtividade aumenta, e as pessoas tornam-se mais confiantes para o trabalho no dia-dia da organização. Situações contrárias em que existem pessoas que não possuem os mesmos preparos, há a tendência de ocorrerem freqüentes falhas e, geralmente, culpam terceiros. Por isso:
Em virtude das constantes modificações macro ambientais, competição por nichos e segmentos de mercado e maior competição interna por ascensão na carreira, é um consenso nas organizações a importância do treinamento em todos os níveis empresariais. Pessoas preparadas produzem melhor e se sentem mais autoconfiantes. Por outro lado, aqueles que não possuem um preparo adequado ao cargo estão mais propensos à tomada de decisão incorreta e freqüentemente culpam terceiros por sua falha. (FRANÇA 2006, p.87)
 
Cada método de trabalho ou alguma melhoria ou mudança que é introduzida na empresa, faz-se necessário, primeiramente, levantar a atual necessidade de cada organização, pois nem sempre o que deu certo na concorrência, será o que vai resolver ou solucionar os problemas. Cada empresa tem sua realidade e, segundo Chiavenato (2004, p.347), “o programa de treinamento deve estar associado com as necessidades estratégicas da organização”.
 
Segundo Milkovich e Bourdreau (2009), também existem evidências de que os investimentos em treinamento estão associados a um aumento na lucratividade ao longo prazo, pois uma mudança de comportamento nas pessoas não ocorre do dia para noite. Além disso, se a reorganização de operações estiver em sintonia com a educação do trabalhador, juntamente com programas como trabalho em equipe e círculos de qualidade, as organizações conseguem uma maior produtividade.

Este trabalho será desenvolvido tendo como base a pesquisa exploratória que permite uma visão mais abrangente sobre a opinião dos pesquisados acerca do tema. Sendo assim haverá maior familiaridade e informações sobre o problema abordado, com opiniões diversificadas e abrangentes para melhor análise.                        
  
Por meio de uma pesquisa bibliográfica, será identificado, a aplicabilidade e os benefícios, posteriores ao treinamento, para que possa ter ciência de que é uma ferramenta aplicável a qualquer tipo de negócio ou ramo de atuação e que seus benefícios tornam-se um diferencial no mercado. Apresentar algumas dificuldades encontradas pelas empresas no momento em que se verifica a necessidade de treinar. Além disso, como mensurar o retorno que um treinamento de pessoas pode trazer para a organização e comentários a cerca da certificação ISO 10015. 
Segundo Gil (1999, p.65), “a principal vantagem da pesquisa Bibliográfica é o fato de permitir ao investigador uma abrangência de fenômenos muito maior do que aquela que poderia ser pesquisada diretamente”.
Será realizado também um estudo de caso em sete empresas da cidade de Araxá, no qual serão levantadas as principais vantagens de se treinar pessoas regularmente e quais as dificuldades encontradas pelas empresas na hora em que existe a necessidade de treinar pessoas.
Este trabalho está estruturado em quatro capítulos, sendo eles:

A introdução, no primeiro capítulo, com as definições de vários autores no que se refere a treinamento, um pouco da história do treinamento de pessoas e a metodologia usada no trabalho.
No segundo capítulo deste trabalho de conclusão de curso, será feita uma pesquisa bibliográfica para verificar os benefícios e a aplicação do treinamento de pessoas.
No terceiro capítulo, serão apresentados alguns desafios encontrados pelas empresas quando se verifica a necessidade de treinar seus colaboradores e suas tendências para saber se ele pode ser considerado apenas um custo ou se ele é uma ferramenta estratégica. Também será citado sobre a ISO 10015 e apresentado forma(s) de mensurar o resultado de um treinamento (ROI). 
 
No quarto capítulo, será feito um estudo de caso em sete empresas da cidade de Araxá, do ramo comercial, para apresentar os benefícios, resultados e dificuldades encontradas para fornecer um treinamento. E, por fim, será feito um pequeno comparativo entre elas.
2 BENEFICIOS DO TREINAMENTO E SUA APLICAÇÃO
2.1 BENEFÍCIOS

 
  Devido à grande competitividade existente nas empresas do mundo inteiro, qualquer fator que possa somar, à empresa, para que o cliente escolha comprar em um determinado lugar e não em outro, já é um fator extremamente importante. E, segundo Castro ([200-]), “quem pode contribuir efetivamente para esse momento de decisão do cliente são os funcionários”.


  Araújo (2006) cita algumas vantagens importantes que existem naquelas empresas que fornecem o treinamento, vantagens estas que, tornam importantes e podem-se transformar em diferencial competitivo. Segue abaixo, algumas dessas vantagens:

· Ganho em competitividade e na qualidade. Pode-se imaginar que essa situação é bem obvia, pois quando pensa que uma determinada organização oferecera qualquer tipo de treinamento, já vem em mente que ela terá um diferencial competitivo no mercado e, tendo essa vantagem de competir, a qualidade será uma conseqüência natural do trabalho de cada colaborador.

· Identificação dos pontos fracos e fortes das pessoas e da própria organização como um todo. É importante ressaltar que os programas de treinamento são uma verdadeira relação de troca, no o qual empregado e empresa devem sair ganhando, pois a empresa ganha quando o funcionário absorve todas as informações possíveis que trabalha dentro da organização e o empregado por se deparar com um maior número de informações possíveis, sendo importante para seu desenvolvimento. Mas, é bem comum ocorrer também, depois desse treinamento, a troca de empresa por parte da pessoa treinada, porque depois que acaba todo o processo de treinamento, pode ocorrer que os novos conhecimentos permitam a busca de um cargo melhor do que ocupa atualmente em outra empresa. Então a saída é inevitável. Daí a empresa onde ele atua precisa conseguir e aliar ao treinamento alguns benefícios como, aumento de salário, ou uma promoção, para quê a pessoa treinada possa continuar motivada e execute tudo que aprendeu dentro da organização.

· Capacitação das pessoas da organização. Isso ocorre a partir do momento em que esses indivíduos treinados são preparados, tanto a curto, médio ou longo prazo. O caso é que quando elas sentem-se capazes, sentem-se estar em um novo mundo onde existe muita informação, novos desafios, sonhos e cabe aos gestores, entenderem isso e dar seqüência a essa nova realidade da organização e das pessoas que nela atuam.

· Aumento na lucratividade. Isso acontece quando há pessoas adequadas à realidade da empresa e pontos fortes e fracos definidos. Assim o retorno financeiro é certo e tornam-se uma conseqüência natural a médio e longo prazo.

· Racionalização de procedimentos e desenvolvimento de pessoas. Isso dá-se devido á criação de procedimentos para todas as tarefas e atividades, regras, normas e padrões. Com o objetivo de facilitar o trabalho e deixá-lo cada vez mais próximo da perfeição.

· Propicia um clima saudável. Quando o programa de treinamento é instituído na empresa, percebe-se que os colaboradores tendem a melhorar as relações entre eles, pois estão com o intuito de aprender e, melhorando as relações, o aprendizado é mais fácil. É preciso entender que clima satisfatório não implica em sorrisos todo o tempo, mas sim em troca de idéias, debates, e respeito mútuo, sem nenhuma ação que possa afetar os relacionamentos pelo lado negativo.

· Redução de desperdícios e retrabalhos. Nesse tópico volta-se a enfatizar o processo de padronização dos processos que resulta em um bom treinamento. Portanto, quando se fala em treinamento, deve-se pensar que acontece uma capacitação do funcionário que passa a fazer certa atividade que antes era incapaz ou que tinha dificuldade. Com isso, ele começa a fazer da melhor maneira possível o seu trabalho diário evitando o retrabalho. 

 Segundo Castro ([200-]), são os funcionários que estão frente a frente com os clientes no dia-a-dia. Depende somente deles a imagem que o cliente terá da empresa e se o cliente ficará ou não satisfeito com o atendimento e outros serviços prestados. Portanto, nada mais óbvio do que treiná-los e prepará-los para atender esses clientes de forma a superar suas expectativas e deixá-los encantados com a organização.
  E, segundo Castro ([200-]), “Uma equipe treinada corretamente é responsável por muitos "negócios fechados" para a sua organização, pois além dos benefícios a que os treinamentos se propõem, eles causam um grau de satisfação nos colaboradores que é imensurável”, ou seja, além desses colaboradores bem treinados conseguirem vender muitos produtos ou serviços, ainda ficam com um nível de satisfação muito alto e incalculável. Além de tudo, segundo Chiavenato (1999, p.294), “o capital humano é o principal diferencial competitivo das organizações bem sucedidas.”

  Quando a empresa se coloca à disposição, para aplicar um treinamento, além de demonstrar que está atualizando-se no mercado, ela mostra que aqueles colaboradores são importantes para ela e que esse treinamento fornecido é uma forma de fazer com que esses profissionais cresçam. Segundo Castro ([200-]), “Esta simples ação faz com que este funcionário sinta-se bastante motivado e valorizado como profissional, aumentando as chances do seu atendimento ser excepcional e o seu empenho e produtividade aumentarem significativamente.”

  Além de tudo:

Os benefícios não param por aí. Esses treinamentos também entram na balança quando um colaborador da sua empresa é seduzido por uma proposta do concorrente. Além de avaliar salário, cargo e horários, os funcionários avaliam as oportunidades de crescimento profissional que terão neste novo emprego, avaliam o clima organizacional em que irá trabalhar.
(SITE ADMINISTRADORES.COM CASTRO. B)
  Castro, B. ([200-]) ainda comenta que, nos dias atuais tudo muda, os clientes mudam, os produtos, o mercado, as necessidades. Então, a forma de como atender o cliente também tem que mudar. Portanto, de nada adianta fornecer aos colaboradores treinamentos uma única vez e deixar que eles fiquem com esse treinamento até o final do contrato. É necessário que se faça uma reciclagem desses funcionários periodicamente para que eles, assim como o mercado, as necessidades e os clientes, também possam mudar e focar sempre na satisfação do cliente.
   
  Segundo o mesmo autor, Castro ([200-]), “um dos maiores desafios do século XXI é reter talentos”.

2.2 APLICAÇÃO DO TREINAMENTO

Para aplicar um treinamento, deve-se seguir algumas etapas importantes que, segundo Cavalcante ([200-]), “não se pode estabelecer um treinamento sem seguir cada etapa deste processo” e, para Chiavenato (1999, p.297), “o treinamento é um processo cíclico e contínuo composto de quatro etapas”. Então será apresentado logo abaixo este processo cíclico que, segundo Chiavenato (1999, p.298), representa “as quatro etapas do processo de treinamento”. Além disso, serão apresentados os processos com a finalidade de verificar a aplicabilidade desse recurso.
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FIGURA 1.
As quatro etapas do processo de treinamento

Fonte: CHIAVENATO (1999, p.298)  
2.2.1 Diagnóstico das Necessidades
  
Para PIO (2006) “primeiramente é necessário um diagnóstico das necessidades de treinamento”. Para que possa identificar onde será dado o treinamento, como será executado e se realmente existe a necessidade, pois tem a possibilidade de não precisar treinar e sim, procurar outra ferramenta para o problema. E segundo Chiavenato (1999), essas necessidades nem sempre são muito claras, precisando então desse diagnostico. Trata-se de processos com capacidade de corrigir e prevenir falhas ou então numa melhoria de empenho. De acordo com Adalberto (2005), geralmente as empresas fazem esse diagnóstico próximo ao final do ano. Assim elas conseguem verificar as necessidades e as falhas ocorridas durante o ano e já ter em mãos as metas do ano seguinte. Mas para que esse levantamento seja realmente eficiente, é necessário que se analise o programa de treinamento realizado no mesmo ano, para que possa avaliar o(s) retorno(s) do(s) treinamento(s) correlatos ao resultado esperado pela empresa, pois com isso a organização consegue sanar os erros cometidos e para o ano seguinte, não cometer os mesmo erros. Conseqüentemente, o resultado final será melhor que o anterior.  
 
Segundo site (adminstradores.com, 2006), “o treinamento de seus colaboradores costuma ser feito por meio de uma ferramenta conhecida pela sigla LNT (Levantamento das necessidades do Treinamento)”. Esses diagnósticos, vem ganhando espaço entre as empresas que procuram treinar e desenvolver talentos humanos.
    
Segundo Alvares, Alberto:
Os profissionais de Recursos Humanos estão se preocupando um pouco mais em analisar a situação atual, fazer levantamentos coerentes, comprometer a diretoria, aplicar uma pesquisa de clima organizacional ou ferramenta semelhante, a fim de identificar as causas dos problemas no comportamento e no clima organizacional e definir objetivos quantificados e claros para os programas de treinamento.                                                                                                      (ALVARES. A. ([200-])
Segundo Alvares ([200-]), esses diagnósticos levantados, podem ir muito além de uma análise da situação atual. Levantamentos coerentes, aplicação de uma pesquisa de clima organizacional ou algo parecido, com a finalidade de descobrir os problemas organizacionais, são necessários para definirem os programas de treinamento. O que falta para muitos profissionais de Recursos Humanos é identificar os problemas através de um olhar aguçado ou por meio de uma simples percepção de que algo não está condizente com a forma correta. Pois existem muitos problemas que não serão verificados com uma pesquisa de clima ou questionários, mas sim, através das percepções dos profissionais de Recursos Humanos, que vão muito além de qualquer teste ou questionário.
Para Araújo (2006, p.111), a função do diagnóstico é “auxiliar no planejamento por meio da análise e definição de alguns dados”. Dados como: 
· Por que treinar e desenvolver? (Levantar a situação-problema e propor soluções no intuito de capacitar as pessoas da organização a uma nova realidade.
· Para que treinar e desenvolver? (Definir os objetivos gerais que deverão ser alcançados a fim de que se melhore a qualidade do produto/serviço e das pessoas da organização)
· Quem deve ser treinado e desenvolvido? (Definir as características das pessoas que deverão participar do processo.)
· Quando deve ser treinado e desenvolvido? (Identificar o momento exato de cada pessoa da organização.)

2.2.2 Desenho ou Programação
 
Essa segunda etapa do treinamento, segundo Chiavenato (1999, p. 297), “é a elaboração do programa de treinamento para atender as necessidades diagnosticadas”, Para Gil (2010, p.129) “após o diagnóstico de necessidades, passa-se à prescrição de ações com vistas a saná-las, ou seja, no planejamento das atividades de treinamento”. Já para Araújo (2006, p.112), “as informações oferecidas pela primeira etapa são trabalhadas de forma adequada para que as diferentes metas sejam atingidas. Desta forma, cabe estabelecer os critérios que guiarão o planejamento”. Logo os critérios citados por Araújo (2006):
· O primeiro passo é identificar a melhor maneira de treinar e desenvolver os indivíduos. Portanto é preciso saber, dentre as várias possibilidades na atualidade, qual será a melhor forma de transmitir os conhecimentos para os treinandos. A utilização da internet faz com que permita uma forma mais do que adequada para o treinamento.
· A segunda etapa é bem complexa pois necessita de saber quais os comportamentos que devem ser modificados. Enxergar comportamentos é uma tarefa difícil, pois os seres humanos são, de uma forma ou de outra, sempre guiados por sentimentos variados, desde incertezas, simpatias, empatias, entre outras. Portanto, definir os comportamentos ideais para cada organização é uma tarefa complicada. É preciso atuar no comportamento dessas pessoas para que elas encaixem-se no que os profissionais julgam ser o “ideal”.

· A terceira etapa do processo é verificar o que deve ser ensinado. Neste etapa tem que definir o conteúdo do programa. Uma dica interessante para definir esse conteúdo é pedir ajuda aos responsáveis pela área, pois eles é que estão trabalhando no dia a dia e conhecem melhor do que ninguém as dificuldades e os problemas enfrentados, por todos os que envolvem a área.

· Depois de verificar todos os quesitos acima, precisa-se saber como transmitir as informações. Antigamente, a forma de ensinar era decida pelo instrutor ou profissional da área de Recursos Humanos, e cabia a cada treinando abaixar a cabeça e aceitar da forma que achavam melhor. Mas os tempos mudaram e nada mais proveitoso para o treinamento do que envolver os treinandos, para que eles possam envolver-se e então o profissional de recursos humanos captará melhor a forma de treinar.

·  Definir a quantidade a ser ensinada e essa intensidade deve ser a mais exata possível. Nada de estender o conteúdo sem necessidade ou aplicar uma extensão desnecessária ao programa. E do mesmo modo do item anterior, é sempre bom ter um auxilio da gerência.
· Agora, definir os períodos, horários e épocas. Essa etapa é bem simples e causará poucos problemas com relação aos demais. Deverá ter uma relação entre os horários e as épocas o que às vezes pode complicar. Mas a tolerância e a paciência irão encaminhá-lo ao melhor resultado possível.

· A localização é uma etapa importante, pois esse local que será definido depende do que se quer com o treinamento, ou seja, os objetivos. Há opções como hotéis, centros de treinamento, a própria organização ou até mesmo instituições de ensino, pois pode ocorrer do instrutor não fazer parte do quadro de funcionários e sim de uma instituição de ensino. Em alguns raros acontecimentos, o treinamento pode ocorrer nos locais de trabalho, mas todas essas opções são viáveis. Basta perceber qual o objetivo do treinamento.

· A próxima definição é saber quem será o instrutor. Alguns consideram que o treinamento não pode ser ministrado por alguém da própria empresa. Outras defendem essa idéia e dizem que não é uma boa idéia trazer pessoas de fora da organização, pois elas não conhecem a realidade da empresa. Mas, um ponto a pensar é que em treinamentos onde terá muita teoria, a chance de ter sucesso com algum instrutor de fora da organização é maior, pois eles são conhecedores de teorias e têm total competência para trabalhar em ambientes desconhecidos. Agora, se for um treinamento onde terá bastante prática, uma pessoa que trabalha na organização seria mais viável, pois ela conhece perfeitamente os processos que ocorrem dentro da organização.

· A última etapa é saber o que deve ser avaliado.  A preocupação da avaliação faz parte de todos porque todos querem saber onde o programa chegará, a forma e qual o resultado. Essa etapa é a conclusão de tudo que foi pensado ao longo de todas as etapas anteriores.  

Para Chiavenato (1999), depois de ter em mãos os resultados obtidos na primeira etapa, iremos elaborar o treinamento de acordo com as necessidades da empresa e essa elaboração significa num, primeiro momento definir seis ingredientes básicos. Para Chiavenato (1999, p.302), esses ingredientes são: “quem deve ser treinado, como deve ser treinado, em que, por quem, onde e quando, a fim de atingir os objetivos do treinamento.”
 
Pode-se verificar isso em um passo a passo, de acordo com o quadro 1, ilustrado abaixo:
	 Quem deve ser treinado
	
	Treinamentos ou instruendos


	Como treinar
	
	Métodos de treinamento ou 

recursos institucionais


	Em que treinar
	
	Assunto ou conteúdo do treinamento


	Por quem
	
	Instrutor ou treinador


	Onde treinar
	
	Local do treinamento


	Quando treinar
	
	Época ou horário de treinamento


	Para que treinar
	
	Objetivos do treinamento


FIGURA 02.

 Exemplo de Programação de Treinamento

Fonte: CHIAVENATO (1999, p.30)

Ramos ([200-]) também mostra e explica quatro métodos que os profissionais devem passar para obter eficiência e eficácia no treinamento. O treinamento no local de trabalho é bem tradicional, pois transmite o conhecimento para o profissional no próprio local onde ele executa suas atividades no dia-a-dia e esse método é muito utilizado em treinamento de formação, de Integração e em Programas de Trainees, pois são treinamentos que, se não forem treinados no mesmo espaço onde irá trabalhar, haverá pouco ou quase nenhum resultado no final.

   
O segundo método é o conceitual (informativo), mais utilizado atualmente devido à grande quantidade de produtos, cursos e programas existentes no mercado. Esse método acaba sendo bem aceito no mercado não só devido à sua grande utilidade, mas também porque atende bem tanto as necessidades de treinamento e capacitação quanto às de desenvolvimento.

   
Já os treinamentos com o uso de jogos e simulações são muito utilizados em treinamentos de motivação. Apesar de terem brincadeiras excelentes, os jogos acabam distraindo colaboradores e chefes. Quando isso acontece, o treinamento acaba perdendo seu foco original, devido à sua aparência.

   
A utilização do quarto e último método vêm crescendo consideravelmente na atualidade, que é o treinamento à distância. Esse método está sendo muito discutido entre os profissionais de Treinamento & Desenvolvimento, pois além de ser um método bem prático, pode ser feito em casa, utilizando a internet e é bastante cômodo, rápido e adaptável a qualquer situação, isto porque onde o colaborador estiver, com internet e um computador, ele pode fazer os exercícios e seguir cada etapa do treinamento. Porém, alguns especialistas dizem que o contato humano é essencial, pois a falta de um profissional ministrando o treinamento, dando orientações, discutindo, fazendo debates, faz com que o treinando perca facilmente a concentração e o resultado final seja desastroso e ineficaz. Como o colaborador pode fazer em qualquer circunstância, alguns lugares transmitem distração. Com isso, ele corre o risco de “passar por cima” de muitas coisas no decorrer do treinamento.

Segundo Chiavenato (1999), adquirir pacotes fechados nem sempre é uma boa alternativa, porque cada empresa tem suas particularidades e necessidades. Esses pacotes de treinamento, na maioria, são bem específicos e sem muita alteração. Portanto se a empresa tiver alguma particularidade ou precisar alterar alguma coisa para que esse pacote possa atender às suas dificuldades que são exclusivas, não será possível atender.  Mas, além de tudo, é preciso que a empresa esteja preparada para dar espaço para o crescimento dos colaboradores e que deixe que eles executem tudo que foi absorvido nos treinamento, pois não adianta a empresa treinar, o colaborador aprender, e a organização não deixar com que ele inove a cada dia mais ou execute da melhor forma possível seu trabalho. 
  
Os recursos também estão inclusos em um bom planejamento do programa de treinamento. Segundo Chiavenato (1999, p.303), os recursos “referem-se aos recursos didáticos, pedagógicos e instrucionais utilizados no treinamento”. Araújo (2006) acrescenta que há a necessidade “de planejar o volume de recursos financeiros necessários buscando a aprovação da planilha orçamentária para, então, melhor detalhar o programa e, a partir disso, implementá-lo.” 
2.2.3 Condução ou Execução
   
A condução ou execução é a terceira etapa do processo de treinamento que resulta em executar o que é necessário para a empresa que foi o diagnóstico feito na primeira etapa, juntamente com o planejamento visto na segunda etapa. Segundo Chiavenato (1999, p.304), “existem várias técnicas para transmitir as informações necessárias e desenvolver as habilidades requeridas no programa de treinamento”. Para Araújo (2006, p.114), “esta terceira etapa tem a função de garantir que os procedimentos não se desviem dos objetivos planejados.” Já para Gil (2010, p. 139), “a execução é norteada pelo plano de treinamento. Entretanto, requer uma serie de providências, tais como qualificação dos instrutores, seleção dos treinandos, qualidade do material, apoio administrativo e cooperação dos chefes.” E Gil (2010), Araújo (2006) explicam cada uma dessas providencias que acham importantes e que, para Araújo (2006, p.114), são “fatores que afetam a implementação de programas de Treinamento & Desenvolvimento, são eles:

· . A primeira citada por Gil (2010) é a qualificação dos instrutores que são quesitos que o treinador deve possuir para que possa transmitir as informações. Quesitos esses como: facilidade no relacionamento, interesse pelo assunto, fluência na comunicação etc.... Para Araújo (2006), essa desenvoltura do treinador se resume em facilidade na comunicação com os treinandos, deixando as idéias bem esclarecidas, evitando ruídos e boatos de comunicação, pois isso acaba fazendo com que os aprendizes tenham uma aversão ao que está sendo passado.

· O segundo tópico citado por Gil (2010) é a necessidade de fazer a melhor seleção dos treinandos, pois os resultados costumam ser melhores quando essas pessoas são separadas por turmas e que elas possam estar na turma onde têm mais facilidade e interesse pelo o que está sendo ministrado. Já para Araújo (2006), essa seleção deve ser criteriosa, pois os participantes interessados no que está sendo passado, colaboram com perguntas e conhecimentos prévios do que está sendo falado, enriquecendo o treinamento.
· No terceiro tópico, Gil (2010, p.139) apenas relata que são “qualidade do material, equipamentos e instalações”, enquanto que para Araújo (2006), esses materiais podem ser financeiros, audiovisuais, didáticos, entre outros. O fato é que a qualidade desses materiais é muito importante para a qualidade do programa. Deve-se ter um bom planejamento para verificar a qualidade desses materiais e quais são mais adaptáveis ao Treinamento & Desenvolvimento como um todo.
· Para Gil (2010), o quarto quesito é o apoio administrativo, pois esse setor precisa ajudar em funções como freqüência do pessoal, comunicação aos participantes e distribuição dos materiais que serão utilizados ao longo do processo.
· A quarta é ultima etapa citada por Gil (2010, p.139) que refere-se apenas à “cooperação dos chefes, e dirigentes da empresa”
Mas Araújo (2006), por ventura, cita mais duas etapas além das que foram vistas anteriormente que fazem parte de fatores importantes que devem ser vistos na implantação dos programas de treinamento:

· O envolvimento da administração e dos superiores, sendo eles os responsáveis pelo sucesso ou fracasso de qualquer processo que ocorra dentro da organização e, por se basear nessa idéia, percebe-se que seu envolvimento é decisivo.
· A quarta e última etapa citada é a flexibilidade do programa, ou seja, os programas devem estar correlatos à demanda da organização. Portanto, como essa demanda é temporária e com constantes mudanças, logo não pode haver comodismo. Deve-se sempre ter atualizações desses programas para que a organização possa estar sempre atendendo da melhor forma possível a flexibilização dos clientes.
2.2.4 Avaliação dos Resultados Obtidos
   
A avaliação dos resultados, segundo Chiavenato (1999, p.306), “é a avaliação do programa de treinamento para verificar sua eficácia, isto é, para ver se o treinamento realmente atendeu às necessidades da organização”. Essa etapa é que mostra se tudo que foi investido, se todo o trabalho obtido gerou o resultado esperado pela organização. Já para Araújo (2006, p.114), “atualmente essa etapa acompanha todos os processos e não apenas se apresenta ao final dele, como acontecia num passado não tão distante.” Gil (2010, p.142), cita que esse último quesito “tem por objetivo verificar em que medida o treinamento provocou as mudanças pretendidas pela organização. Constitui, naturalmente, atividade bastante complexa, pois é muito difícil separar os efeitos do treinamento dos efeitos de outros eventos.” Esses programas de treinamento representam investimentos em custo, como materiais gastos, valor do instrutor, tempo que os colaboradores deixaram de produzir para fazer o treinamento, se o local onde eles fizeram foi alugado. Tudo isso requerer um retorno para a organização.


Para Araújo (2006), é importante ressaltar que mesmo seguindo todos os passos de cada etapa, não pode ter certeza que o resultado será positivo. Isso ocorre devido ao trabalho com pessoas e o resultado esperado é da organização. Portanto, pode ocorrer que alguns trabalhadores não consigam assimilar o propósito do treinamento, pois os seres humanos são imprevisíveis, e a mensagem passada pelos gestores pode não ter ficado muito clara para todos mesmo que o instrutor siga da melhor maneira possível, a etapa do processo que diz que deve ser usado um vocabulário onde todos entendam a mensagem. 
Segundo Chiavenato (1999, p.307), “a avaliação dos programas de treinamento pode ser feita em quatro níveis: nível organizacional, nível de recursos humanos, nível de cargos e nível de treinamento”. Hélder (2010) cita algumas maneiras de como avaliar se um treinamento de pessoas realmente obteve os resultados esperados pela empresa. O primeiro é a avaliação de reação. Sua função é saber dos participantes se eles ficaram satisfeitos com a apresentação, se valeu a pena o treinamento, se os recursos utilizados foram apropriados e se o local é adequado. 
Essas questões são importantes para que a empresa se organize melhor das próximas vezes, mas não ajuda em nada para saber se as pessoas envolvidas assimilaram tudo o que foi passado durante o processo. Outra forma habitual é a realização de testes e provas para identificar se as informações passadas foram compreendidas, mas existe uma limitação, pois o grande objetivo dos treinamentos é desenvolver comportamentos profissionais e essas avaliações permitem apenas diagnosticar se o que foi executado nos treinamentos foi memorizado ou entendido. Segundo Helder (2010), na psicologia existe dois métodos e dois procedimentos que contribuem muito para avaliar treinamentos. São eles:

1) Observação indireta de comportamento:Utilização de indicadores que dêem pistas sobre os comportamentos-objetivo a serem desenvolvidos. A coleta de informações pode ser por meio de entrevistas, depoimentos, questionários ou pela análise de indicadores desses comportamentos. A idéia é coletar informações que permitam identificar as características do desempenho das pessoas, quando é inviável ou há alto custo para a realização de observações diretas. 2) Observação direta de comportamento: Os próprios comportamentos-objetivos, ou parte deles, são observados. Essa modalidade permite maior grau de confiabilidade do que a anterior. Além de utilizar um método de observação (ou os dois em conjunto…), é possível utilizar procedimentos que me permitirão demonstrar a eficácia da intervenção realizada. 3) Procedimentos de linha de Base: A partir da análise realizada antes do treinamento, identificam-se a freqüência dos comportamentos objetivos (variável mais precisa) ou de algum indicador desses objetivo. Freqüência de um comportamento, impacto financeiro de comportamento inadequado, quantidade de erros, quantidade de acidentes, são alguns exemplos de variáveis que podem ser mensuradas. Há variáveis mais difíceis de mensurar, mas não impossíveis. As tecnologias hoje fazem milagres pela gente. Um exemplo são os totens nas “lojas renner” que indicam a quantidade de clientes satisfeitos ou insatisfeitos. Um treinamento sobre atendimento a cliente, deveria impactar no resultado mensurado diariamente no totem. 4) Procedimentos de linha de Base Múltipla: Esse procedimento funciona da mesma forma que o anterior, mas nós ainda contrastamos os dados com os de outros grupos que passam pela mesma intervenção. Seguindo o exemplo da Renner, suponha que você deu treinamento em 5 filiais. Você pode monitorar o resultado dos totens de satisfação do consumidor ao longo de 2 meses e monitorar o que acontece após o treinamento em cada filial. Se o treinamento aparecer como uma variável determinante de uma mudança significativa, você terá uma inegável comprovação da eficácia de seu treinamento.
3 DESAFIOS DA APLICAÇÃO DE TREINAMENTO
 3.1 RESISTÊNCIAS DA ADMINISTRAÇÃO
  Como já foi visto no capítulo anterior, para que a empresa possa obter o resultado esperado, no final do treinamento é necessário que, além de fazer um bom diagnóstico das necessidades, é importante, que o instrutor saiba trabalhar essas informações da melhor maneira possível, pois de nada adianta ter as informações corretas em mãos e não saber trabalhá-las. Portanto, se o profissional que está executando o treinamento não conseguir chegar ao resultado esperado pela empresa, em uma próxima necessidade de treinamento, o administrador vai ficar com receio de aplicar, principalmente se foi a primeira vez que aplicou e não deu certo. Resultando então numa resistência para as próximas oportunidades.
Segundo Chiavenato (2006, p.299)

A maior parte das organizações não sabe identificar, localizar, prospectar e utilizar essa riqueza. Portanto, para que o T&D de uma organização seja adequado, é preciso verificar a(s) necessidade(s) de treinamento e desenvolvimento de pessoal.

  Chiavenato (2006) diz que o conhecimento pode ser, atualmente, uma vantagem competitiva e que, mesmo tendo esta visão, muitos gestores ainda têm certa resistência quanto capacitar seus funcionários para que o conhecimento possa ser aplicado na organização. Mas, muitos administradores ficam com medo de perdê-los para a concorrência depois de treinados e, por isso, preferem recrutar pessoas no mercado que tenha alguma experiência e algum tipo de treinamento. Fora isso, tem ainda os que consideram que treinar é uma despesa e não investimento. Que é mais uma questão social do que econômica. Isto porque não sabem o valioso retorno que podem ter. Mas é claro que existem algumas raras exceções entre os administradores que enxergam treinamento como uma forma de redução nos custos e aumento de produtividade.
Vilhena cita que várias pessoas questionam que a empresa onde trabalham investem milhares de reais em treinamento, no caso cita de vendas, e a performance dos vendedores continua a mesma. Diz que a primeira coisa que deve-se avaliar é a qualificação dos instrutores contratados, pois existem vários consultores que acreditam que o processo de vendas se resume em “abordagem, apresentação, contorno de objeções, fechamento e... abandono do cliente”. Ainda, cita que ser vendedor não é aquela última opção profissional que a pessoa tem na vida e que os gerentes de vendas precisam ser muito bem observados, pois existem muitos que dizem que querem uma equipe de vendas, mas o que eles buscam mesmo no final do mês é descobrir o “montante” que foi vendido e não o que realmente foi desenvolvido pelos seus subordinados. Como resultado, as organizações tem que se atentar a quem elas contratam para treinar seus funcionários e quem elas colocam para gerenciar suas equipes, pois investir e não ter retorno, significa falência certa.   
Outro desafio encontrado pelas organizações para executar treinamento de pessoas, segundo Justino, é conseguir mensurar o retorno dos investimentos em treinamento. Atualmente ela trabalha na Johnson Diversey, indústria especializada em produtos de limpeza e é gerente de Recursos Humanos. Cita que a empresa investe apenas 1% do seu faturamento total em treinamento de pessoas e que isso é muito pouco, mas a dificuldade de medir o retorno é uma dificuldade não só de Justino, mas de vários profissionais da área de Treinamento & Desenvolvimento.

Para um melhor embasamento dos grandes desafios enfrentados pelas organizações, quando se pretende executar um treinamento de pessoas, Schmitt citou que a editora Quantum fêz um levantamento com mais de duas mil empresas no país para saber quais são os principais problemas enfrentados por elas, quando decidem treinar seu pessoal e identificou treze problemas relacionados no quadro abaixo:

	Problemas encontrados
	Nº de empresas que afirmam ter esse problema

	1. Após o treinamento, a equipe volta a cometer os mesmos erros depois de algum tempo.
	1.566 (71%)

	2. Não sei medir os resultados do treinamento.
	1.287 (58,5%)

	3. A equipe não sabe como aplicar o que aprendeu no dia a dia.
	1.260 (57%)

	4. Ninguém aplica o que aprendeu.
	1.254 (57%)

	5. O treinamento não muda as atitudes da equipe.
	1.163 (53%)

	6. Já foram feitos treinamentos antes e eles não funcionaram.
	1.127 (51%)

	7. A equipe está mais interessada no coffee break que no treinamento.
	911 (41,5%)

	8. A equipe acha que o treinamento é perda de tempo.
	911 (41,5%)

	9. A equipe pensa que sabe tudo e acha que não precisa de treinamento.
	906 (41%)

	10. A equipe não assimila a informação.
	905 (41%)

	11. A equipe está na sala de treinamento, mas não participa dele.
	740 (33%)

	12. Ninguém quer ir ao treinamento.
	678 (31%)

	13. Ninguém presta atenção.
	513 (23%)


FIGURA 03.

 Quadro dos 13 fatores problemáticos enfrentados pelas empresas quando se treina.
Fonte: Editora Quantum
3.2 CUSTOS DE UM TREINAMENTO DE PESSOAS

 
  Como um dos objetivos deste trabalho é demonstrar algumas “barreiras” que levam os gestores a não executar treinamento de pessoas em suas organizações, será discutido um pouco de alguns custos que a empresa tem que arcar para que possa realizar essa atividade. E como será falado sobre ROI nas próximas páginas, não pode-se deixar de citar que, segundo Guimarães, “a primeira providência para se calcular o ROI é fazer um levantamento dos custos”, pois essa parte do capítulo é fundamental e importante para levantar o resultado do treinamento.
   
  Para facilitar o levantamento dos custos, é sempre bom, segundo Guimarães, que “a empresa deva ter um plano de contas e, sempre que possível, um programa informatizado que facilite a coleta de dados e informações sobre os custos do treinamento.” Isso acarreta em rapidez na pesquisa, pois o sistema já consegue informar tudo com uma rapidez bem maior do que se tivesse que buscar em documentos, além da grande confiabilidade. Sistemas informatizados evitam o risco de ter dados errados por falha humana. A não ser que haja falhas na sua configuração.
   
 Existem dois procedimentos para que se possa calcular os custos de um treinamento de pessoas. O primeiro, segundo Guimarães, “é levantar todos os custos diretos e indiretos que estejam relacionados com as atividades de treinamento”. Portanto, a empresa precisa estar em “harmonia” com a contabilidade, ou seja, a empresa precisa informar todas as receitas e despesas que realmente obteve na contabilidade, isto será segundo Guimarães, “relativamente fácil obter dados na “contabilidade” quando a empresa é organizada por centros de custo”.
  
 Com isso, segundo Franco (2010), pode-se chegar a valores e citar alguns custos relacionados ao treinamento como as horas não trabalhadas do pessoal que teve o treinamento, salários dos profissionais de RH/T&D. Além de qualquer outro custo referente à área, pode-se ter o custo total ou rateado. Algumas empresas podem fornecer o custo por pessoa registrada, por funcionário, salário, impostos, taxa de luz, água, entre outras despesas de cada funcionário. Todos esses custos relacionados aos funcionários podem ser inclusos como despesas, pois eles tiveram que deixar seu trabalho de lado por um determinado tempo, para fazer o treinamento. Mas a empresa não deixou de pagá-los, pois são custos fixos.
   
 Segundo Guimarães, “a segunda opção é considerar somente os custos diretos. Esse procedimento é facilmente viabilizado principalmente quando a empresa terceiriza o treinamento.” Isso acontece quando contrata uma pessoa ou uma empresa para aplicar o treinamento. Assim pode-se ter, bem definidos alguns custos como o pagamento do instrutor ou da empresa contratada para desenvolver o treinamento, pagamento do deslocamento do instrutor, hospedagem (se tiver necessidade), dos recursos utilizados no treinamento como aluguel do local, se necessário, materiais para avaliações, entre outros custos necessários para a realização do treinamento.
3.3 LIMITAÇÕES NA APLICAÇÃO

 Segundo Araújo (2006), existem alguns pontos fracos desse sistema que estão citados abaixo e que pode-se levar em consideração que tais deficiências podem transformarem-se em barreiras e dificuldades na hora de executar e trabalhar a ferramenta. 
Segue abaixo alguns desses pontos citados por Araújo (2006):

· Mobilidade de recursos: como toda e qualquer ferramenta estratégica, para que tenha funcionalidade, são precisos recursos dos mais variados tipos, como recursos financeiro, pessoal e às vezes, matéria prima. E com isso, deve-se ter consciência de que qualquer tipo de recurso utilizado é necessário, futuramente, que volte à empresa, ou seja, a empresa precisa ter o retorno desse recurso, pois esse é o objetivo de qualquer investimento. Portanto precisa-se de trabalhar da melhor forma para que esse recurso, que poderia ter sido investido em qualquer outra coisa, volte não só naquela quantidade que foi gasta, mas sim, em um montante considerável e esperado pela empresa.
· Resistência das pessoas que têm um conhecimento grande: essa dificuldade que os instrutores enfrentam nas organizações que têm pessoas que acham que sabem muito sobre um determinado tipo de serviço e são chamadas para o treinamento, são um obstáculo difícil, pois esse tipo de pessoa teme que a ruptura da sua rotina diária será quebrada e a insegurança toma conta dela, tornando-a uma barreira na hora de treinar.
· Pessoas que adquirem conhecimentos além dos exigidos pela empresa: essa questão já foi observada anteriormente quando foi citado que a organização deve permitir que seu colaborador execute da melhor maneira possível todos os conhecimentos adquiridos no T&D. Porém, pode acontecer a situação em que os colaboradores sejam chamados pela organização ou até mesmo eles próprios lucrem atrás de conhecimentos mais avançados na tecnologia. Quando esse profissional perceber que o que ele aprendeu está bem à frente do seu serviço executado atualmente a sua insatisfação será inevitável. Portanto treinar e desenvolver pessoas é importante, mas é preciso atentar para essa questão de não ir além do necessário.
Nas micro e pequenas empresas ocorre, atualmente dois fatores, que podem ser citados como as grandes dificuldades encontradas pelas organizações de pequeno porte, para se aplicar um treinamento de pessoas.

Primeiro a falta de profissionais capacitados para realmente atender as necessidades das empresas e, quando essa pessoa é “encontrada” no mercado, o valor cobrado para executar o trabalho é bem fora da realidade do que as pequenas empresas podem pagar.
Outro fator é conseguir fazer com que todas as pessoas que participarão do treinamento reúnam-se no mesmo local e na mesma hora para que seja executado o treinamento, pois todos eles não podem deixar as tarefas diárias.
3.4 ISO 10015
   
 Segundo ORIBE (2004, p.24), “ISO 10015 é uma norma de gestão de qualidade”. Essa certificação segundo SCHMITT, foi criada há dez anos para direcionar as empresas no planejamento, execução, monitoramento e obtenção de resultados do treinamento. Esses processos, de uma forma ou de outra, acaba contribuindo para a qualidade total dos processos executados em cada organização. Segundo MILIOLI (2011), elA ajuda na melhoria dos processos assim como oferece um cunho profissional em execuções feitas com amadorismo e, até mesmo, com improvisações. Geralmente, muitos processos são feitos sem nenhuma pesquisa ou nem são feitos. Certamente a empresa que implantar tal norma terá resultados, inclusive resultados financeiros mensurados. Segundo MILIOLI (2011), os treinamentos devem atingir os seguintes resultados: “aumentar a produtividade, as vendas, o lucro, e o retorno do investimento; reduzir custos, desperdícios, acidentes e rotatividade do pessoal; melhorar continuamente a gestão da qualidade.” Mas, caso a empresa não obtenha essa certificação, não significa que ela não tenha treinamento de pessoas em seus procedimentos e nem pode-se concluir que ela é uma empresa que não tem qualidade.
3.5 ROI – RETORNO DO INVESTIMENTO
   
De acordo com Oliveira, “o roi é considerado o processo mais eficaz para medir o resultado do investimento em treinamento”. Pode ser utilizado para medir todas as atividades de treinamento ou somente algumas especificadamente como, por exemplo, a que for mais importante ou a que exigir um maior investimento. Para calcular o ROI, a primeira providência é levantar todos os custos, tanto diretos ou indiretos. Os indiretos podem ter exemplos como: as horas não trabalhadas que o pessoal deixou de produzir para participar, os salários desse pessoal. É necessário avaliá-los por centro de custo para facilitar a visualização. A segunda opção são os custos diretos. Isso é facilmente observado quando a empresa terceiriza o treinamento. Daí, pode-se levantar os seguintes itens: pagamento a terceiros, como o valor cobrado pelo instrutor; despesas com transporte, alimentação, estadia se tiver outros gastos com recursos, como: aluguel, equipamentos, entre outros. 


Para Franco (2010), todas as áreas da organização devem medir esse retorno de maneira a verificar os resultados que suas ações podem trazer para a organização a fim de competir por recursos. E é essencial usar uma maneira adequada para verificação desse retorno. Contudo, se essa metodologia for bem aplicada ela pode se tornar uma ferramenta de decisão estratégica para a área de Treinamento & Desenvolvimento de pessoal.


Vilhena ([200-]) relata que calcular esse retorno, de forma financeira, para algumas áreas como vendas, finanças e produção pode ser fácil. Assim cita Palmeira (2009, p.4), “a mensuração é uma questão numérica, clara e objetiva. No caso de um treinamento, mensuração não parece ser tão facilmente convertida em números.” 

Segundo Vilhena ([200-]) existem algumas ações executadas pelo setor de Treinamento & Desenvolvimento. Se forem todos os custos, por exemplo, de um treinamento de vendas e dividi-lós pelo resultado adicional de um determinado período após treinamento, pode ser que tal resultado possa ser atribuído ao treinamento oferecido. Mas não atribuir todo o resultado, pois é preciso levar em consideração se no período posterior ao treinamento, houve, por exemplo, uma promoção ou uma oferta que influenciaram na obtenção de melhores vendas. Mesmo assim, dá para pressupor que esse a dá para que esse adicional também foi resultado do treinamento de pessoas. 
A grande dificuldade em alguns treinamentos é, por exemplo, como medir o resultado de um treinamento referente à “ética e responsabilidade social”, consegue-se sim obter os custos gerados por esse treinamento, mas os benefícios nem sempre é fácil, pois trata-se de comportamento de pessoas. Uma possível solução seria a área de Treinamento & Desenvolvimento de pessoas se pactuar-SE com seu cliente interno, ou seja, as pessoas, sobre o resultado final da ação que pretende-se empreender. Mede-se então por meio dos comportamentos dos mesmos e verificação do programa para saber se houve ou não mudanças de desempenho. Hoje, todos os profissionais têm grande dificuldade em medir.


Outro ponto de vista que pode ser citado é de Palmeira (2009, p.2) quando cita que “provar o quanto os investimentos feitos em programas de capacitação estão relacionados às estratégias de negócio é cada vez mais imperativo.” Além disso, Palmeira (2009) cita que uma maneira de verificar o aprendizado individual seria aplicando um teste antes e depois do treinamento para saber o quanto foi absorvido e, numa abordagem de grupo, pode ser feito, por meio de comparativos entre um grupo que participou do treinamento e outro que não participou. O melhor é que pode-se comprovar a diferença entre os dois grupos, em números, utilizando o valor investido pela diferença encontrada nos dois grupos.     
 4 APRESENTAÇÃO DAS EMPRESAS PESQUISADAS E DOS RESULTADOS

Foi feita uma pesquisa de campo com perguntas abertas para melhor identificar a opinião de cada utilização de empresário, pois com isso, consegue-se melhor expressão e resultados mais precisos. Essa pesquisa foi realizada entre os dias16/09/2011 e 24/09/2011. As entrevistas foram aplicadas em empresas que atuam no ramo de confecção, calçados e restaurante, permitindo um embasamento mais amplo do comércio e melhor identificação das dificuldades e motivos pelos quais não conseguem trabalhar essa ferramenta tão essencial na vida das organizações na atualidade. Pesquisaram-se então, sete empresas do comércio da cidade de Araxá. São elas:
· Parati Calçados e Confecções: Atua no ramo comercial com a venda de calçados e confecções adulto e infantil. A pessoa responsável pelas informações da empresa foi a empresária Suelene.

· Bem Bão Comida Caseira: Atua no ramo comercial e presta serviço de fornecimento de comida a la-carte no próprio estabelecimento além de entregas à domicílio em períodos diurnos e noturnos. O responsável pelas informações da organização foi o proprietário Wellington Neves.

· Kamel Magazine: Presta serviço no ramo comercial na venda de calçados, confecções adulto e infantil, eletro eletrônicos e portáteis. Situa-se na Rua Presidente Olegário Maciel, esquina da Praça Governador Valadares, no centro da cidade de Araxá. O responsável pelas informações foi o gerente da loja Sr. Antônio.

· Vitória Restaurante: Atua no ramo comercial e presta serviço de fornecimento de comida self-service no próprio estabelecimento e também, entregas a domicilio. O horário de funcionamento é diurno. O responsável pelas informações é o proprietário da empresa, Sr. Fábio Machado

· Óticas Botelho: Atua no ramo comercial com a venda de óculos de todas as necessidades. O responsável pelas informações foi o proprietário, Sr. Nivaldo.

· Farmácia Nacional: Atua também no ramo comercial com venda e manipulação de medicamentos. O responsável pelas informações foi a gerente da área de manipulação, Sra. Juliana.
· Lojas Bruna: Ramo de atuação é o comércio varejista com venda de calçados e confecções masculino, feminino e infantil. A responsável pelas informações foi a gerente de Recursos Humanos da empresa, Sra. Jaqueline.

Por questões éticas, foi combinado com os responsáveis pelas informações das empresas, onde foi realizado o estudo, que não será identificado o nome das empresas. Segue abaixo, o questionário e  respostas das empresas pesquisadas:
	RESULTADOS DO ESTUDO DE CASO NAS EMPRESAS DO COMERCIO DE ARAXÁ

	1. EMPRESA:
2. NUMERO DE FUNCIONÁRIOS?:
3. APLICA TREINAMENTOS?:
4. QUANDO PERCEBE A NECESSIDADE?:
5. ENVOLVE TODOS OS SETORES?
6. GERALMENTE COMO É FEITO?
7. QUAL A FINALIDADE?
8. COMO É MEDIDO O RETORNO?
9. QUAIS AS DIFICULDADES ENCONTRADAS?
10. ACHA QUE TREINAMENTO É UMA VANTAGEM COMPETITIVA?


	1.
	A
	B
	C
	D
	E
	F
	G

	2.
	41
	20
	8
	28
	12
	107
	40

	3.
	SIM
	SIM
	NÃO 
	NÃO 
	NÃO
	SIM
	SIM

	4.
	Fazemos sempre no inicio do ano de acordo com as dificuldades do ano anterior e temos os treinamentos de integração quando algum funcionário é admitido.
	Fazemos periodicamente a cada seis meses
	-
	-
	-
	Fazemos periódicos, quando muda os produtos ou atualiza-os e quando entra um novo colaborador fazemos a integração
	Fazemos periódicos, e quando muda os produtos ou atualiza-os

	5
	SIM
	SIM
	-
	-
	-
	SIM
	SIM

	(continuação) RESULTADOS DO ESTUDO DE CASO DO NAS EMPRESAS DO COMERCIO DE ARAXÁ

	1. EMPRESA:
2. NUMERO DE FUNCIONÁRIOS?:
3. APLICA TREINAMENTOS?:
4. QUANDO PERCEBE A NECESSIDADE?:
5. ENVOLVE TODOS OS SETORES?
6. GERALMENTE COMO É FEITO?
7. QUAL A FINALIDADE?
8. COMO É MEDIDO O RETORNO?
9. QUAIS AS DIFICULDADES ENCONTRADAS?
10. ACHA QUE TREINAMENTO É UMA VANTAGEM COMPETITIVA?


	6.
	Em locais alugados e são treinamentos com execução como se fosse à prática, monitorado pelos fabricantes dos produtos. A integração é feita pelo responsável do setor.
	No local de trabalho. E sempre incentivamos os funcionários a participar das palestras e eventos realizados na cidade.
	-
	-
	-
	No local de trabalho. E fornecemos incentivos para que os funcionários possam participar dos eventos, geralmente oferecido pela ACIA.
	No local de trabalho.

	7.
	Conseguir suprir as necessidades da demanda com o melhor atendimento e variedade de produtos possíveis
	Sempre melhorar a qualidade no atendimento
	-
	-
	-
	Melhorar procedimentos internos, as vendas em geral ou de determinado produto.
	Reduzir as falhas, atualizar sempre e buscar o melhor atendimento.

	8.
	Com testes logo após os treinamentos e no caso da integração e monitorado pelo responsável do setor
	Através do numero de erros e reclamações dos clientes, sempre diminui muito.
	-
	-
	-
	Através de testes aplicados no dia do treinamento e se atingiu ou não as metas.
	No caso do administrativo e visto pelo responsável do setor e nas vendas e medido pelas metas.

	9.
	Tempo, pois o horário de funcionamento da empresa e extenso, rotatividade.
	Encontrar profissionais qualificados no ramo de atuação
	Rotatividade alta, e o preço cobrado pelos profissionais esta um pouco fora na realidade da empresa.
	Falta de recurso financeiro, resistências dos funcionários.
	Encontrar profissionais qualificados no ramo de atuação e com preço acessível.
	Reunir todos os funcionários no mesmo local e data.
	Espaço adequado. E a falta de profissionais qualificados.

	(continuação) RESULTADOS DO ESTUDO DE CASO DO NAS EMPRESAS DO COMERCIO DE ARAXÁ

	1. EMPRESA:
2. NUMERO DE FUNCIONÁRIOS?:
3. APLICA TREINAMENTOS?:
4. QUANDO PERCEBE A NECESSIDADE?:
5. ENVOLVE TODOS OS SETORES?
6. GERALMENTE COMO É FEITO?
7. QUAL A FINALIDADE?
8. COMO É MEDIDO O RETORNO?
9. QUAIS AS DIFICULDADES ENCONTRADAS?
10. ACHA QUE TREINAMENTO É UMA VANTAGEM COMPETITIVA?


	10.
	SIM
	SIM
	SIM
	SIM
	SIM
	SIM
	SIM


FIGURA 04.

Tabulação dos resultados obtidos no estudo de caso.
Fonte: Pesquisa de campo.


De acordo com o questionário aplicado acima percebe-se que 57% das empresas pesquisadas praticam treinamento de pessoas e que elas têm uma média de 52 funcionários. Já as organizações que não trabalham com a ferramenta tem o restante do percentual que é de 43%, e tem em média 16 funcionários. 


Das organizações que praticam treinamento, o faz periodicamente, pelo menos uma vez ao ano, 50% realizam treinamentos sempre que existem mudanças de fornecedor ou atualizações dos produtos comercializados e outras duas empresas (50%), faz a integração do novo colaborador na empresa, ou seja, demonstra para o funcionário as normas e procedimentos internos da organização. 

O questionário demonstra que temos o envolvimento de todos os setores, das empresas que praticam treinamento, ou seja, todos os funcionários participam, para poderem buscar uma melhor interligação entre eles. Foi citado que todas praticam o treinamento no local de trabalho e quando a ACIA ou outras entidades fornecem palestras, cursos, treinamentos, 50% delas oferecem incentivo para que os funcionários possam participar.


Os principais objetivos que as organizações pesquisadas buscam, ao realizar um treinamento de pessoas ou até mesmo incentivar seus funcionários a participar dos eventos que ocorrem na cidade, são bem variados, como conseguir suprir as necessidades da demanda, melhoria de procedimentos internos, redução de falhas, estarem sempre atualizadas no mercado, mas com 75%, a melhoria no atendimento foi a mais citada pelas empresas comerciais que praticam treinamento.


O ROI, para saber se realmente os objetivos foram atingido é medido, de várias formas, pelas empresas comerciais, pesquisadas, da cidade de Araxá. Elas disseram (25%), que o número de erros nos processos e procedimentos diminui muito e também existe um número muito baixo de reclamações dos clientes. Mas aplicar teste logo após os treinamentos, atingir as metas e a observação dos gerentes e responsáveis de setor se o que treinou está sendo executado da maneira correta é a forma que 50% das organizações pesquisadas encontram para medir o retorno.


Das quatro organizações que fornecem treinamento, percebe-se que as dificuldades são bem variadas entre rotatividade (25%), dificuldade para reunir todos os funcionários (50%), falta/custo alto dos profissionais de T&D (50%) e falta de um local adequado na cidade (25%). Portanto, pode-se perceber que reunir todos os funcionários e a falta ou custo dos profissionais de treinamento são os principais problemas das empresas de pequeno porte da cidade de Araxá que fornecem treinamento. Já nas organizações que não fornecem treinamento a falta/custo dos profissionais foi citada em todas elas (100%). Já o problema da rotatividade, e a falta de interesse dos próprios funcionários totalizam 25% das dificuldades das empresas. E, sem exceção de nenhuma das organizações questionadas, 100% acreditam que treinar as pessoas é, sem duvidas, uma grande vantagem com relação aos seus concorrentes.
  4.1 CONSIDERAÇÕES FINAIS

Este trabalho de conclusão de curso foi importante para descobrir, por meio de pesquisa bibliográfica, onde os pensadores começaram a entender que treinar pessoas poderia fazer alguma diferença nos processos empresariais e que quanto mais o funcionário praticava, melhor conseguia executar as atividades e o resultado final sairia com mais perfeição.


Com o passar dos anos, os estudiosos da administração perceberam que os colaboradores não passavam de uma simples “ferramenta” de trabalho e que eles poderiam fazer parte dos projetos e decisões das organizações. Levantou-se as definições de alguns autores do que é, na teoria, treinamento de pessoas. Foram citados vários benefícios e propósitos, além de um passo a passo de como iniciar e finalizar um processo de treinamento. Conheceu-se ainda, através das pesquisas bibliográficas, as limitações e dificuldades encontradas nas empresas em geral. A ISO 10015,é uma certificação, uma norma regulamentadora fornecida para as empresas que conseguem seguir suas exigências quanto ao treinamento. Percebe-se que o ROI, abordado na teoria, não funciona na prática como apresentado nas bibliografias, de acordo com os resultados da pesquisa de campo.

Verifica-se, através da pesquisa de campo, como são realizados os processos de treinamento de pessoas nas empresas da cidade de Araxá bem como suas dificuldades, forma e nível que cada empresário enxerga essa ferramenta nos dias atuais, além de identificar como cada um consegue trabalhar tais dificuldades, buscando sempre o melhor para o funcionário e também para a organização. 
Essa pesquisa proporcionou conhecer melhor os processos de cada empresa do ramo do comércio no que tange a treinamento de pessoas. Mesmo que essas organizações não segam todas as etapas do processo, como foi explicado e demonstrado nesse trabalho,  elas conseguem atingir seus objetivos e continuarem trabalhando em busca de seus propósitos. 
Nota-se claramente que a média de maior quantidade de funcionários é nas empresas que praticam treinamento, então, pode-se citar que essas organizações são de maior porte. E mesmo não sendo perguntado no questionário, foi diagnosticado, nas entrevistas realizadas com os gestores, que as organizações que aplicam treinamento possuem mais de três filiais. É claro que esse crescimento não se deve apenas à realização dos treinamentos, mas  também a um conjunto de ferramentas organizacionais, na qual incluem-se o treinamento de pessoas.
 Já nas empresas que ainda não têm esse processo, identificou-se as barreiras e as futuras pretensões quanto a uma possível aplicabilidade da ferramenta. Essas descobertas são fundamentais, pois saber as necessidades das pessoas e organizações e trabalhar uma forma de minimizá-las ou saná-las é a chave para o sucesso de qualquer empresário.
Mas, como um dos objetivos desse trabalho é tentar, através dos conhecimentos obtidos durante a graduação, sugerir algumas idéias para que as organizações que já trabalham com treinamento possam minimizar seus problemas e as empresas que ainda não conseguem implantar essa ferramenta possam conseguir e crescer ainda mais, diante dos resultados, obtidos nessa pesquisa pode propor que as dificuldades quanto ao custo de profissionais foi à maior dificuldade citada tanto pelas empresas que praticam treinamento quanto das que não praticam, portanto essas organizações podem fazer vários orçamentos com outras pessoas e talvez procurarem as empresas de Araxá e dar uma oportunidade para que as pessoas daqui mesmo pudessem estar executando os serviços, pois temos mão de obra qualificada em nossa cidade, com isso iriam diminuir o custo desse profissional e todas as organizações conseguiriam minimizar essa dificuldade. Outra sugestão, ainda enfatizando a dificuldade e custo do profissional de Treinamento e Desenvolvimento, seria uma “união” entre as organizações, que tem a necessidade de treinar e que passa por essas dificuldades financeiras, para que possam ratear entre elas esse investimento e conseguir trazer esse treinando.

A outra dificuldade vista pelas empresas é o caso da rotatividade de funcionários, que em um primeiro momento teria que verificar o motivo pelo qual os funcionários estão se desligando da empresa, isso poderia ser detectado com uma entrevista de desligamento, e para detectarmos alguma não conformidade antes de esperar o desligamento do pessoal uma pesquisa de clima seria viável para detectar problemas no dia-a-dia. E descobrindo o motivo teria que agir em cima do problema para que ele fosse resolvido a ponto de não atrapalhar nos processos do treinamento.
5  CONCLUSÃO


O objetivo final deste trabalho é identificar os motivos pelos quais as organizações, micro e pequena empresa do ramo do comércio da cidade de Araxá, ainda não fornecem treinamento de pessoas aos seus funcionários. Com isso, foi montada uma entrevista para descobrir por meio dos próprios empresários, quais as barreiras enfrentadas. 
Citou-se vários autores e pesquisadores dessa área de recursos humanos e profissionais que trabalham com essa ferramenta em grandes empresas e conclui-se que atualmente é questão de sobrevivência nas organizações estarem sempre atualizadas no mercado, pois a cada dia que passa, a inovação está cada vez mais avançada e frequente e as empresas precisam ficar atentas para sempre aumentarem, a cada dia, sua fatia de mercado. E não existe outra forma de reter os clientes se não através das pessoas.

Com a realização desta pesquisa de campo, conseguiu-se responder à pergunta problema, identificando que a falta de profissionais capacitados, o preço cobrado por essas poucas pessoas existentes no mercado e a rotatividade dos funcionários das organizações são os principais problemas citados pelos empresários e que as sugestões acima poderiam contribuir para maior competitividade da empresa.
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