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Resumo

Lima, Matheus Garcia de Andrade. Bittencourt, Andréa. Treinamento
Corporativo: repercussdo na Empresa X. Rio de Janeiro, 2017. 65 p.
Trabalho de Conclusdo de Curso — Departamento de Administragéo.
Pontificia Universidade Catélica do Rio de Janeiro.

Esta pesquisa aborda o treinamento corporativo, hoje considerado
indispenséavel nas estratégias das organizacdes diante da valorizacado do capital
humano na relacdo com a competitividade. O tema € analisado do ponto de vista
histérico e conceitual, de suas vantagens/beneficios versus
barreiras/dificuldades, entre elas a questdo da auséncia de consideracdo de
aspectos humanos e comportamentais nas praticas de treinamento, que
resultaria na frustracdo de expectativas profissionais e pessoais daqueles que
sdo treinados. Realiza-se estudo de caso de uma empresa comparando a
percepgdo de dois grupos sobre os treinamentos realizados: o grupo formado
por responsaveis pelos treinamentos da empresa e o grupo de empregados que

recebem treinamento.

Palavras- chave

Treinamento corporativo, repercussao na Empresa X.

Abstract

Lima, Matheus Garcia de Andrade. Bittencourt, Andréa. Corporate Training:
repercussion in Company X. Rio de Janeiro, 2017. 65 p. Trabalho de
Conclusdo de Curso — Departamento de Administracdo. Pontificia
Universidade Catolica do Rio de Janeiro.

This research approaches corporate training, today considered
indispensable in the strategies of the organizations against the valorization of the
human capital in the relation with the competitiveness. The theme is analyzed
from the historical and conceptual point of view, its advantages/benefits versus
barriers/difficulties, between them the question of the lack of consideration of
human and behavioral aspects in training practices, which would result in the
frustration of the professional and personal expectations of those who are
trained. A case study of a company is carried out comparing the perception of
two groups about the trainings performed: the group formed by those responsible

for the training of the company and the group of employees who receive training.
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Corporate training, repercussion in Company X.
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1 Otema e o problema de estudo

1.1. Introducgéo ao treinamento corporativo e ao problema do
estudo

Pode-se dizer que o treinamento de pessoas nas empresas tem inicio no
mundo moderno. As primeiras acdes nesse sentido surgem na época da
Revolucao Industrial — iniciada na Inglaterra no século XVIIl, sendo marcada pela
mecanizagdo da producdo e crescimento do trabalho especializado nas fabricas
— visando a diminuicdo de erros na producdo e a ampliagdo da capacidade
humana na realizagdo de tarefas. (PILLA, 2002).

No século XX, a partir de 1930, contrapondo o paradigma mecanicista das
praticas industriais vigentes, o treinamento ganha maior importancia, situacéo
gue prevaleceria nas décadas seguintes, quando entdo passou a ser visto como
um evento sistémico, assim como as demais atividades empresariais. (PILLA,
2002). Ao final deste século, com a emergéncia do fenbmeno conhecido como
globalizacao, verificam-se a intensificacdo do comércio mundial e o acirramento
da concorréncia, resultando em um ambiente de alta competitividade entre as
organizacoes.

Na atualidade, grandes e velozes transformacdes permeiam a sociedade
nos niveis social, politico, econdémico, tecnolbgico, cientifico e empresarial.
Diante deste cenario, e no ambito de maior complexidade interna, as empresas
tiveram que mudar seus padrdes, seja na gestdo administrativa, seja em relacéo
aos meios de producédo, mas, principalmente, em relacdo as pessoas que nelas
atuam. (FRESCHI et al., 2006). Isso inclui a redefinicdo dos sistemas de gestao
de recursos humanos, pois o capital humano passou a ser valorizado como fonte
de vantagem competitiva.

Segundo Freschi et al. (2006), as mudancas impostas pela globalizacéo
colocaram o homem como sujeito ativo neste processo, sendo ele o grande
responsavel pelo sucesso ou fracasso das organizagfes. Assim, ndo basta
apenas investir em tecnologia e novos produtos, mas € preciso, sobretudo,
investir nas potencialidades humanas a fim de preparar os colaboradores para
lidar com as transformaces em curso e levar a empresa a um bom

posicionamento de mercado.



Frente a necessidade de as empresas atentarem para as politicas internas
de gestdo de pessoas, sobretudo, aquelas relacionadas com educacédo para o
trabalho, investir em programas de aprimoramento e capacitacdo profissional
tornou-se condicdo essencial para a competitividade, garantindo a expanséao de
espacos de atuacdo. Especialmente influenciadas pelas mudangas geradas pela
globalizacdo, as organizagbes vém buscando cada vez mais o melhor
desempenho profissional para a sua inser¢do e manutencdo no atual mercado
competitivo. (FRESCHI et al., 2006). Dai porque o treinamento corporativo
passou a ser relevante, tornando-se parte integrante de suas estratégias.
(PILLA, 2002).

De fato, atualmente, grande parte das empresas investe em treinamento
corporativo, inclusive para reter profissionais talentosos, um de seus maiores
desafios. As empresas norte-americanas, por exemplo, tém investido 80% mais
horas de treinamento formal por colaborador do que a média mundial. No Brasil,
onde investimentos em treinamentos formais tém atingido 57% do orcamento de
muitas empresas, investe-se em média 45 horas/ano em treinamento de algum
tipo. Em empresas de servicos, tecnologia da informacdo e consultorias este
investimento representa quase o dobro da média nacional, 89 horas/ano. (RISE,
2015).

No entanto, apesar da crescente expansdo dos investimentos em
treinamento de colaboradores, existem questionamentos a respeito. Um deles,
enfocado no presente estudo, refere-se a auséncia de consideracdo e alcance
de aspectos humanos nas estratégias de treinamento, entre outros,
particularidades pessoais, motivacao, reflexdo e efetivo aprendizado, e mudanca
de comportamento. (PILLA, 2002). Como consequéncia, nem sempre 0sS
treinamentos atenderiam as expectativas profissionais e pessoais dos
empregados. (GONCALVES, 2017).

Segundo a literatura, o treinamento tem carater educacional na medida em

gue envolve atividades de aprendizagem e educagdo voltadas ao

crescimento pessoal, impulsionando o desenvolvimento da empresa. Deve
gualificar o individuo em termos de habilidades, conhecimentos e atitudes
gue resultem na melhoria da adequacdo entre suas caracteristicas e as
exigéncias da funcdo que ele ocupa. Além disso, o treinamento deve

desempenhar papel integrador entre os participantes para melhorar a

socializacdo Portanto, ndo pode ser encarado como um processo

mecanicista e adestrador. (GONCALVES, 2017).
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O tema desta pesquisa é o treinamento corporativo. Tendo em vista as
colocacdes iniciais, indaga-se: qual a percepcdo dos empregados da Empresa X
em relacdo aos treinamentos aplicados pela mesma? A percepcdo dos
responsaveis pelos programas de treinamento da Empresa X é compativel com
a percepcao dos empregados da mesma sobre suas acdes?

1.2. Objetivos do estudo

O objetivo central do estudo é identificar como os empregados da Empresa
X percebem os treinamentos gerados pela area de recursos humanos e se estes
atendem as suas expectativas profissionais e pessoais, evidenciado se a
percepcdo dos responsaveis pelos programas de treinamento da Empresa X é
compativel com a percepc¢éo dos empregados. Sao objetivos intermediarios:

e Realizar um estudo tedrico-conceitual sobre treinamento
corporativo a partir das contribuicbes de autores que escreveram
sobre o tema;

e Analisar, a luz da literatura, os impactos do treinamento de pessoal
para o desempenho das empresas;

o Refletir sobre a valorizacdo do capital humano nas organizacbes e
a passagem da administracdo de recursos humanos para a gestao

de pessoas.

1.3. Delimitacéo e foco do estudo

O estudo delimita-se a analise da evolucdo do conceito de treinamento
corporativo e das atuais tendéncias das empresas neste ambito. O foco recai
sobre as politicas de gestdo de pessoas da Empresa X, ai incluidos os
treinamentos por ela realizados no periodo que vai de 2015 até o presente

momento.

1.4. Justificativa e relevancia

O estudo se justifica pela percepg¢do da necessidade de aprofundamento
da discussao sobre treinamentos e, especialmente, sobre a forma como estes
vém sendo realizados pelas empresas. A relevancia do estudo se expressa no
fato de que, apesar de as empresas virem investindo significativamente em
treinamentos formais para seus colaboradores, aspectos humanos,

comportamentais, tém sido relegados a um segundo plano. Segundo Pilla
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(2002), a historia revela que, nas praticas de capacitacao profissional, algumas
organizacdes tém considerado prioritariamente aspectos objetivos, como custos,
logistica, levantamento das necessidades da empresa, avaliacdo etc., em
detrimento dos aspectos humanos, comportamentais.
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2 Revisao de literatura

Este capitulo aborda assuntos que sao relevantes para a andlise do tema
central do trabalho (treinamento corporativo) sob o ponto de vista da literatura.
Neste ambito, analisa-se 0 contexto que originou a valorizacdo do capital
humano nas organizacdes; a ultrapassagem da ideia de administracdo de
recursos humanos na direcdo do conceito de gestdo de pessoas como uma
consequéncia desta valorizagéo; e o treinamento corporativo em seus aspectos
histéricos e conceituais. Sdo analisados ainda os diferentes tipos de treinamento,
bem como as vantagens, barreiras e dificuldades para a sua implementacdo nas

empresas.

2.1. Valorizagéo do capital humano nas organizagdes: foco no
conhecimento e aprendizagem continua

No livro “Sociedade P6s-Capitalista”, langado no inicio da década de 1990,
Peter Drucker previu a chegada de um novo momento econdmico e com ele um
novo modelo de sociedade para o século XXI. (DRUCKER, 2001). Drucker
afirmava que o conhecimento se tornaria fonte primaria de riqueza,
desempenhando papel preponderante em todas as dimensfes da vida humana,
e que, na sociedade pés-capitalista, ele ndo poderia ser visto apenas como mais
um recurso somado aos tradicionais fatores de producdao (terra, forca de trabalho

e capital), mas o recurso econémico basico e essencial, 0 Unico com significado:

Na verdade, o conhecimento é hoje o Unico recurso com
significado. Os tradicionais “fatores de produgao” — terra (isto é,
recursos naturais)y, mao de obra e capital — néo
desapareceram, mas tornaram-se secundarios. Eles podem ser
obtidos facilmente, desde que haja conhecimento. E o
conhecimento, neste novo sentido, significa conhecimento
como coisa Util, como meio para a obtencdo de resultados
sociais e econémicos. (DRUCKER, 2001, p. 16-17).

O prognostico de Peter Drucker referia-se a superacdo da chamada
sociedade industrial — marcada por uma economia baseada apenas no capital e
trabalho, mecanizacdo nas féabricas e producdo em série, formacdo de grandes

entidades industriais e Administracdo Cientifica — para a sociedade do
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conhecimento, caracterizada pela economia globalizada, pelo uso extensivo do
recurso do conhecimento, informatizagéo da producgéo e difuséo da tecnologia
da informagéo e das telecomunicagfes. (SANTOS et al., 2007).

Na Tabela 1 é possivel observar as diferencas entre a sociedade industrial
e a sociedade do conhecimento por meio das caracteristicas de uma e de outra.

Tabela 1: Caracteristicas da sociedade industrial e da sociedade do conhecimento

Sociedade Industrial

Sociedade do Conhecimento

Tecnologia:

Energia: 6leo, carvao

Materiais: recursos nao renovaveis
Ferramentas: maquinas

Métodos de Producéo: linha de
montagem

Transporte: barco a vapor, ferrovia,
automével e aviao

Sistema de Comunicacdo: imprensa,
televisdo

Tecnologia:

Energia: sol, vento e nuclear
Materiais: recursos renovaveis
(biotecnologia)

Ferramentas: computadores
Métodos de Producéo: robbs
Transporte: espacial

Sistema de

Comunicacgao: individuais ilimitados
por meios eletronicos

Economia:

Economia de mercado nacional
Producao: de bens padronizados.
O capital fisico € o recurso
fundamental

Economia:

Economia global integrada
Producéao: provisédo de servicos
baseados no conhecimento.

O capital humano é o recurso
fundamental

Sistema social:

Familia nuclear com divisdo de
papéis entre 0s sexos.
Educacéo: é em massa

Sistema social:

O individuo é o centro com diversos
tipos de familia e fusdo dos papéis
sexuais.

Valores sociais enfatizam a
diversidade, a igualdade e o
individualismo

Sistema politico:

Capitalismo e marxismo: leis,
religido, classes sociais e politicas
sao modeladas de acordo com os
interesses da propriedade e controle
de investimentos

Nacionalismo: forte

Sistema politico:

Cooperacao global: instituicbes séo
modeladas com base na propriedade
e no controle do conhecimento. As
principais unidades de governo e a
democracia participativa definem as
normas

Paradigma:

Conhecimento: fisica e quimica
Ideias centrais: homens se colocam
como controladores do destino

Paradigma:

Conhecimento: eletrénica quéntica,
biologia molecular.

Ideias centrais: homens sdo capazes
de uma transformacgéo continua e de
crescimento

FONTE: SANTOS et al. (2007, p. 59).
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Segundo Stewart (2002), conhecimento ndo € soma, mas agregacao,
interacdo e acumulagdo; dura mais do que a informacao. Identifica-lo, capta-lo e
organiza-lo gera retorno. Por tal razéo, tornou-se o principal elemento daquilo
gue produzimos, fazemos, compramos e vendemos. Resultado: “administra-lo —
encontrar e estimular o capital intelectual, armazena-lo, vendé-lo e compartilha-lo
— tornou-se a tarefa econdmica mais importante dos individuos, das empresas e
dos paises”. (STEWART, 2002, p. 11).

Para Fitz-Enz (2001), o conhecimento converte dados em informacdes que
sdo usadas para acelerar todos os ativos de uma organizacdo. Como se trata de
algo intrinseco aos seres humanos, relaciona-se aos beneficios que os
individuos podem proporcionar — expertise, habilidades, atitudes no trabalho,
poder de inovacéo e renovacao. (SANTOS et al., 2007; FITZ-ENZ, 2001).

Esta nova realidade levou a crescente valorizagdo do capital humano nas
empresas, expressao que remete aquilo que apenas as pessoas podem oferecer
(seu intelecto, conhecimentos e experiéncias). Segundo Chiavenato (2010, p.
53), o capital humano “é o patrimbnio inestimavel que uma organizacdo pode
reunir para alcanga a competitividade e o sucesso”. Mas ele € um subproduto do
capital intelectual, que é mais amplo, abrangendo conhecimentos acumulados,
metodologias, patentes, projetos e relacionamentos. (PEREIRA, 2005).

O capital intelectual € o conhecimento que transforma matérias-primas,
tornando-as valiosas. Por isso, € um dos ativos intangiveis mais importantes nas
organizaces contemporaneas. (STEWART, 2002).! Segundo Pereira (2007, p.
39):

A vantagem do capital intangivel sobre o tangivel é que o
primeiro apresenta uma capacidade quase ilimitada de se obter
valor adicional, pois cada individuo tem uma capacidade infinita
de criar, de inovar, desde que esteja em um ambiente
adequado para tal desenvolvimento. Os economistas afirmam
que os ativos intangiveis, dos quais faz parte o conhecimento,
proporcionam as empresas “retornos crescentes de escala”, ao
contrario do que acontece nas economias tipicamente
industriais, onde as empresas obtém “retornos decrescentes de
escala”.

Certas empresas, chamadas empresas do conhecimento, conseguem

implementar um ambiente propicio a criagdo de conhecimento. Elas possuem

estruturas voltadas para a inovacdo e enfatizam a capacidade de acéo

1 Segundo Pereira (2007, p. 39), ativos intangiveis sdo entendidos como tudo o que cria
valor e crescimento para uma empresa, mas que nao é um ativo fisico, como: ideias,
marcas, formas de trabalhar, o conhecimento de funcionérios etc.
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intelectual de seus empregados. Nessas empresas, o valor do capital intelectual
€ muito maior do que o valor de outros ativos, principalmente os ativos fixos:
guanto menos ativos melhor, desde que haja capital intelectual. (STEWART,
2002). Outra caracteristica desse tipo de empresa é que elas requerem
aprendizado constante de seus colaboradores favorecendo a capacidade
coletiva de aprender. (FITZ-ENZ, 2001).

As learning organizations, ou organizacbes que aprendem — termo
cunhado pelo autor Peter Senge no livro “A Quinta Disciplina” — sdo baseadas no
conhecimento e caracterizadas como mais flexiveis, mais adaptaveis, mais
inovadoras e capazes de se reinventar porque promovem o desenvolvimento e a
expansdo do conhecimento em todo o seu interior. (RICHIE e MONTE ALTO,

2001).

Sado formadas por pessoas que expandem, continuamente, a
sua capacidade de criar os resultados que desejam, onde se
estimulam padrdes de comportamento novos e abrangentes, a
aspiracao coletiva ganha liberdade, e as pessoas exercitam-se,
continuamente, em aprender juntas. (RICHIE e MONTE ALTO,
2001, p. 37).

Este modelo de empresa, no entanto, ndo é de facil construcdo. Para que
ele exista, € preciso antes de tudo que se estabeleca uma cultura organizacional
eficaz, baseada em cinco disciplinas que devem funcionar em conjunto, de
acordo com Peter Senge, conforme a seguir:

1. Dominio pessoal — correspondente ao fortalecimento da
capacidade individual de aprendizagem, pois s6 assim se pode
chegar ao conhecimento organizacional. O dominio pessoal vai
além das competéncias e habilidades pessoais: “[...] sugere um
dado nivel de proficiéncia em todos os aspectos da vida, pessoal
e profissional”. (RICHIE e MONTE ALTO, 2001, p. 49);

2. Novos modelos mentais — para combater ideias e paradigmas
antiquados que interfferem negativamente nas atitudes das
pessoas. Esses novos modelos incluem mudancas administrativas
gue ajudam os colaboradores a reconhecer novas ideias para que
tomem consciéncia de sua influéncia sobre seus atos;

3. Visdo compartilhada — relacionada a missao genuina da empresa
no sentido de as pessoas darem o melhor de si e adotarem o
compartilhamento, com compromisso e comprometimento. A viséo

compartilhada “é vital para a organizagdo que aprende porque
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proporciona foco e energia”. (RICHIE e MONTE ALTO, 2001, p.
51);

Aprendizado em equipe — a aprendizagem nas empresas é do
grupo, e ndo de individuos isoladamente. O aprendizado em
equipe requer a reformulacdo da pratica do didlogo e da
discusséo, buscando alinhar e desenvolver a capacidade dos
grupos na criacdo dos resultados que seus membros realmente
desejam alcancar. (RICHIE e MONTE ALTO, 2001);

Pensamento sistémico — que integra todas as disciplinas
anteriores como um elo de ligacdo. Ele ensina a ver o todo e
ajuda as pessoas a enxergar as coisas como parte de um todo, e
nao como pecas isoladas. Sua esséncia consiste em proporcionar
mudanca de mentalidade a partir de inter-relacionamentos.
(RICHIE e MONTE ALTO, 2001).

2.2. Gestéo de pessoas: para além da administracdo de recursos
humanos

Tradicionalmente, no contexto da Administracdo de Recursos Humanos

(ARH), o trabalho dos departamentos voltados aos colaboradores das empresas

caracterizou-se por tarefas operacionais e burocraticas, entre elas, recrutamento,

selecédo, treinamento, controle e avaliacdo de pessoal. No entanto, a mudanca

no ambiente de negdcios ocorrida a partir das uUltimas décadas do século XX

impb6s reformulagcbes nesse modelo. Segundo Antunes et al. (2000),

principalmente em decorréncia:

Da necessidade de as empresas obterem vantagem competitiva
por meio da diferenciacdo e da qualidade de servigcos e produtos,
vantagem essa dependente da qualidade e comprometimento de
seus colaboradores;

Da exigéncia de reducdo de custos, incluindo selecdo mais
cuidadosa de pessoal, obtengcdo de menor indice de turnover
(rotatividade de empregados) e de absenteismo (faltas), além de
controles mais reduzidos;

Da imposicdo de mudanca nas relagbes com os colaboradores,
uma vez que um novo clima no ambiente de trabalho com reducéo
do controle burocratico passou a ser visto como favorecedor de

inovagao;
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e Da exigéncia de melhoria na imagem da empresa através de novas
praticas no gerenciamento de pessoal, que passaram a ser vistas
como vantagens no mercado (expressando responsabilidade social
e correta atracdo de colaboradores de alta qualificagcdo ou com
potencial para tanto);

e Das falhas da administragdo convencional de RH e ineficacia dos
departamentos do setor na implementacdo de inovacdes e de
novas politicas de pessoal, que questionaram a sua contribuicao
efetiva para a obtencédo de vantagem competitiva;

e Da necessidade de as empresas implementarem modelos de
exceléncia no setor de RH devido aos impactos positivos desses
modelos na competitividade das grandes companhias. (ANTUNES
et al., 2000).

Esses fatores, por si s6, evidenciaram que a tradicional administracéo de
recursos humanos precisava reorientar-se em suas praticas e funcoes.
(ANTUNES et al., 2000). A progressiva tendéncia a valoriza¢éo do conhecimento
e aprendizado organizacional continuo acirrou esse processo e elevou o papel
das pessoas nas empresas, fato identificado por diferentes autores.

Na década de 1990, Sveiby (1998, p. 9) ja afirmava que as pessoas eram
0s Unicos verdadeiros agentes das empresas, consistindo em trabalhadores do
conhecimento, pois rednem um conjunto de capacidades, competéncias e
aptiddo para a aprendizagem. Esse autor identificava a crescente importancia
das pessoas argumentando que o0s ativos e estruturas tangiveis e intangiveis
das organizagbes sao resultados das agbes humanas. “Todos dependem das
pessoas, em Uultima instancia, para continuar a existir’; as maquinas apenas
complementam a capacidade do ser humano. (SVEIBY, 1998).

Fitz-Enz (2001, p. 1) afirma que:

Na era da informac¢&o ou do conhecimento, 0 mais poderoso e
diferencial ativo de cada instituicdo é o seu pessoal. Isto ndo é
um chavdo. Dinheiro, instala¢cdes, maquinas e materiais —
incluindo banco de dados — sdo todos inertes. Grandes
retornos sobre seus investimentos sdo totalmente dependentes
das acdes humanas. Quando a eficiéncia dos processos de
transformacéo reside primariamente no fluxo de informacdes, o
capital humano é a for¢a motriz.

De acordo com Mair (2005):
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Os recursos humanos sao o “first value” de uma empresa e
constituem, portanto, o fator decisivo para se impor em uma
economia baseada em conhecimento e em prestagcdo de
servi¢cos. O funcionario ja ndo € apenas o meio para um fim,
cujo desempenho é necessario para o processo de trabalho,
mas é o ponto central. E nele que devemos confiar, € ele quem
deve ser encorajado. (MAIR, 2005, p. 17).

A valorizagcdo dos individuos nas empresas foi também identificada por
Boog (2001), que defendeu uma profunda modificacdo na forma tradicional de

gerenciar pessoas nas organizagfes. Para esse autor:

Se focalizarmos a acéo que por décadas vem sendo conduzida
por RH nas empresas, podemos ver a distadncia que separa
essa acdo dos novos paradigmas. O proprio nome Recursos
Humanos revela-se pouco adequado, pois denota um foco
“utilitario” das pessoas (quem gosta de ser um recurso
humano?), devendo ser substituido por Talentos Humanos,
Pessoas, Potencial Humano, Seres Humanos ou outros termos
assemelhados. (BOOG, 2001, p. 10).

A partir de entdo, a visdo mecanicista do setor de recursos humanos —
situada no nivel operacional e burocratico, e desenvolvida por meio de
atividades que se limitam a garantia de condicdes de trabalho aos empregados,
eximindo-se do foco em conhecimentos, habilidades e competéncias — foi
ultrapassada. (BOOG, 2001). A nova concepgdo sobre a gestdo de recursos
humanos voltou-se para a valorizacdo da participacdo dos colaboradores nas
empresas, expressando-se no conceito de gestdo de pessoas, que modificou
dimensdes culturais e comportamentais nas organizagbes. (CHIAVENATO,
2010).

Gil (apud DUTRA, 2009) afirma que a gestdo de pessoas € um ramo
especializado da ciéncia da administracdo que contempla todas as acbes
empreendidas por uma organizacdo com o objetivo de integrar o colaborador no
contexto da organizacdo e aumentar sua produtividade. J& para Dutra (2009, p.
21), a gestéo de pessoas € um conjunto de politicas e praticas “que permitem a
conciliacdo de expectativas entre a organizagdo e as pessoas para que ambas
possam realiza-las ao longo do tempo”.

Chiavenato (2010, p. 9) define gestdo de pessoas como a funcdo que
“permite a colaboracao eficaz das pessoas — empregados, funcionarios, recursos
humanos ou qualquer denominacdo utilizada — para alcangar os objetivos
organizacionais e individuais”. E afirma que esta abordagem é composta por um
conjunto integrado de seis processos dindmicos e interativos. (CHIAVENATO,
2004).
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1. Processos de agregar pessoas — relativos a provisao de pessoas
na empresa, que inclui recrutamento e selecao;

2. Processos de aplicar pessoas — voltados a integracao das pessoas
selecionadas em termos de cargos e tarefas e avaliagdo de seu
desempenho;

3. Processos de recompensar pessoas — referentes a remuneragéo,
beneficios e incentivos que motivam os colaboradores;

4. Processos de desenvolver pessoas — utilizados para capacitar os
colaboradores tanto em relacdo a sua area de atuacdo quanto em
relacdo a posigdes futuras. Envolvem treinamento e mudancas;

5. Processos de manter pessoas — envolvem a criagdo de um
ambiente que satisfaca e motive 0s colaboradores, incluindo
aspectos de saude e qualidade de vida na organizacao;

6. Processos de monitorar pessoas — voltados ao acompanhamento e
controle das atividades que estdo sendo desenvolvidas, a fim de
verificar seus resultados. Dependem de banco de dados e sistemas
de informag0des gerenciais. (CHIAVENATO, 2004).

A Figura 1 detalha os seis processos da gestdo de pessoas.
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Figura 1: Os seis processos da gestao de pessoas segundo Chiavenato (2004)
FONTE: CHIAVENATO (2004, p. 15).

Segundo Chiavenato (2010), a abordagem da gestdo de pessoas se

baseia em trés pontos: 1) pessoas sdo seres humanos dotados de
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personalidade, e ndo mero recurso material da empresa; 2) pessoas sao agentes
gue impulsionam o desenvolvimento do capital intelectual e de outros recursos
das organizagbes; e 3) pessoas sdo parceiros ativos da organizacdo. Por isso,
estudos organizacionais mais recentes sobre gestdo de pessoas vém abordando
aspectos humanos nas empresas — tais como particularidades individuais,
sentimentos, interagdes, motivagdo, mudanca de comportamento, participacao,
reflexdo e aprendizado, entre outros — para que objetivos organizacionais
estratégicos possam ser atingidos, bem como objetivos pessoais e profissionais
de auto-realizagéo. (PILLA, 2002).

Esse fundamento permite observar as diferencas entre a visdo das
pessoas como recursos organizacionais e a visdo das pessoas como parceiros
das organizacdes, conforme proposto por Chiavenato (2010). A Tabela 2

sintetiza essas diferencas.

Tabela 2: Abordagem tradicional e abordagem atual dos recursos humanos

Pessoas como recursos Pessoas como parceiros
Empregados isolados nos cargos Colaboradores agrupados em
equipes
Funcionarios que obedecem a Metas negociadas e compartilhadas
horérios rigidamente estabelecidos
Preocupacdo com regras e normas Preocupacdo com resultados
Empregados subordinados a chefia | Enfase no atendimento e satisfacéo
do cliente

Empregados fiéis a organizacéo Colaboradores vinculados a missao e
a visdo da empresa
Funcionarios dependentes da chefia | Colaboradores interdependentes de
colegas e equipes de trabalho

Funcionarios alienados em relacdo a Enfase na participacdo e no
empresa comprometimento
Enfase na especializacéo Enfase na ética e na

responsabilidade
Empregados como executores de Colaboradores sédo fornecedores de

tarefas atividades
Enfase em destrezas manuais Enfase no conhecimento
Empregados vistos como mao-de- Colaboradores sao vistos na sua
obra inteligéncia e talento

FONTE: CHIAVENATO (2010, p.9).

A gestéo de pessoas enfatiza aspectos intangiveis, como o aprendizado, o
conhecimento, habilidades, competéncias e aprendizagem coletiva, que hoje séo
reconhecidos como elementos que efetivamente contribuem com maior peso
para o alinhamento das fungées do RH com a estratégia organizacional. Esse

foco também leva ao reconhecimento da importancia dos lagos humanos, da
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interacdo social e convivéncia entre os individuos que comp&em a organizacgéao,
propiciando um ambiente capaz de resultar em satisfagéo profissional e pessoal.
O treinamento, tema da proxima sec¢do da pesquisa, se enquadra nesse
contexto, reforcando todos esses aspectos. (GONCALVES, 2017).

2.3.Treinamento corporativo: aspectos historicos e conceituais

Segundo Carvalho (apud AMARAL, 2014), o aprendizado continuo e
integral do individuo é processado por meio de trés fatores:
1. Educagao, que € a reconstrugdo continua da experiéncia individual
por toda a vida;
2. Instrucdo, que corresponde a formalizacdo do processo
educacional em seus varios graus; e
3. Treinamento, cuja finalidade principal é proporcionar ao individuo

um desempenho adequado as suas atividades.

O verbo treinar vem do francés trainer e significa exercitar, praticar. O
substantivo treinamento é formado pelos vocabulos treinar + mentor, onde
mentor é a pessoa que aconselha, ensina ou guia alguém a fazer algo.
(AMARAL, 2014). “Treinar é entdo levar alguém a ser capaz de fazer algo que
ele nunca fez antes, e fazé-lo sem a assisténcia de quem ensina”. (PILLA, 2002,
p. 33-34).

No ambito empresarial, 0 termo passou a ser utilizado referindo-se ao
processo de preparar pessoas para a execucao de tarefas exigidas por um posto
de trabalho definido por quem projetou/organizou a empresa. (PILLA, 2002).
Frederick Winslow Taylor? é considerado o pai do treinamento, pois teria sido o
primeiro grande administrador a se preocupar com a execucdo de atividades
laborais com eficiéncia, eliminando as variaveis do processo e buscando maior
produtividade dos trabalhadores. (AMARAL, 2014).

Boog (2001) define treinamento como 0 processo voltado a desenvolver e
promover conhecimento, habilidade e comportamento para atender a requisitos.
Justifica-se mediante a necessidade de eliminar a diferenca entre o nivel atual

de eficiéncia e aquele desejado.

2 O engenheiro norte-americano Frederick W. Taylor (1856-1915) é considerado o
precursor da chamada Administracdo Cientifica do trabalho, bem como da aplicacéo de
seus principios e técnicas. Implementou um modelo de administracdo organizacional,
denominado taylorismo, baseado na racionalidade econémica.
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Para Chiavenato (2008, p. 402), treinamento € o processo educacional de
curto prazo, aplicado de maneira sistematica e organizada, “através do qual as
pessoas aprendem conhecimentos, habilidades e competéncias em funcdo de

objetivos definidos”.

[...] € o processo de desenvolver qualidades nos recursos
humanos, para habilita-los a serem mais produtivos e contribuir
melhor para o alcance dos objetivos organizacionais. O
propdsito do treinamento é aumentar a produtividade dos
individuos em seus cargos, sSeus comportamentos.
(CHIAVENATO, 2004, p. 339).

Em termos histoéricos, o treinamento passou por trés fases distintas. Na
primeira, enfatizava o homem-objeto, concebido meramente como instrumento,
e, neste ambito, tinha na produtividade o seu objetivo principal. “Aqui o individuo
nao tinha identificacdo com a organizacdo, considerado um equipamento
sofisticado. O treinamento neste periodo era uma espécie de adestramento”.
(GONCALVES, 2017, p. 2).

Na segunda fase, o ser humano era visto como um recurso adicional e,
neste periodo, a maior preocupacgdo do treinamento era com 0 aprimoramento
de habilidades. Contando com a integraliza¢do do individuo com a organizacao,
o treinamento ainda era centrado na produtividade e desenvolvido através de
politicas que consideravam apenas as hecessidades da empresa ou de um
grupo, e ndo do individuo. (GONCALVES, 2017).

Na terceira e presente fase, o treinamento muda de concepc¢éo — devido a
visdo do homem como um individuo complexo, capaz de expressar atitudes e
comportamentos em sua totalidade social, politica, familiar e profissional, de
maneira critica e reflexiva — passando a ser visto como um processo que faz
parte do desenvolvimento e aprendizagem continua das pessoas, tornando-se
uma via para que as empresas alcancem suas metas e seus obijetivos.
(GONGALVES, 2017).

De fato, segundo Chiavenato (2010), de um processo que foi visto como
uma preparacdo de pessoas para 0 desempenho excelente de tarefas
especificas do cargo, o treinamento passou a ser considerado como um meio de
desenvolver competéncias, criatividade e inovacdo a fim de contribuir para os
objetivos organizacionais.

Para o individuo que recebe, o0 treinamento consiste em uma experiéncia
aprendida que produz uma mudanca relativamente permanente, melhorando sua

capacidade de desempenhar um cargo na empresa. (CHIAVENATO, 2010).
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Visto em geral como o desenvolvimento de qualidades que habilitam as pessoas
a serem mais produtivas e melhor contribuirem para o alcance dos objetivos
organizacionais, o treinamento pode envolver uma mudanca de habilidades,
conhecimento, atitudes ou comportamento. “Isso significa mudar aquilo que os
empregados conhecem, como eles trabalham, suas atitudes perante o seu
trabalho ou suas interagbes com o0s colegas ou supervisor”. (CHIAVENATO,
2010, p. 339).

O treinamento difere do desenvolvimento de pessoas, embora ambos
constituam processos de aprendizagem e se complementem. Segundo Milkovich
e Boudreau (2006, p. 338):

Treinamento € um processo sistematico para promover a
aquisicdo de habilidades, regras, conceitos ou atitudes que
resultem em uma melhoria da adequacdo entre as
caracteristicas dos empregados e as exigéncias dos papéis
funcionais. Desenvolvimento é o processo de longo prazo para
aperfeicoar as capacidades e motivacbes dos empregados a
fim de torna-los futuros membros valiosos da organizacao.

Na visdo desses autores, o treinamento tem fung¢do técnico-operacional
enquanto o desenvolvimento possui funcdo mais estratégica para as
organizacdes, pois inclui, além do treinamento, plano de carreira e outras
experiéncias visando ocupac¢fes de cargos no longo prazo. (MILKOVICH e
BOUDREAU, 2006).

Chiavenato (2010) menciona o fator tempo como uma das diferencas:
engquanto o treinamento é orientado para o presente, para o curto prazo, —
focalizando a melhoria de habilidades, conhecimento e atitudes para o
desempenho imediato de um cargo atual — o desenvolvimento orienta-se para 0
futuro, para o médio e longo prazos, focando novas habilidades e capacidades

gue serdo necessarias para o preenchimento de cargos futuros na empresa.

O desenvolvimento de pessoas esta mais relacionado com a
educacdo e a orientagédo para o futuro do que o treinamento.
Por educacdo queremos significar as atividades de
desenvolvimento pessoal que estdo relacionadas com os
processos mais profundos de formacgéo de personalidade e da
melhoria da capacidade de compreender e interpretar o
conhecimento, do que com a reparticdo de um conjunto de
fatos e informagbBes a respeito de habilidades motoras ou
executoras. O desenvolvimento estd mais focalizado no
crescimento pessoal do empregado e visa a carreira futura e
ndo apenas o cargo atual. (CHIAVENATO, 2010, p. 409).
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Boog (apud AMARAL, 2014), por sua vez, estabelece as diferencas entre

treinamento e desenvolvimento a partir de seis variaveis, conforme se observa

na Tabela 3.

Tabela 3: Diferengas entre treinamento e desenvolvimento de pessoas

Treinamento

Desenvolvimento

Processo de efetuar
mudancgas no
comportamento do
individuo, aplicado na
aquisicdo de habilidades

Processo de crescimento
integral do homem, que
expande a sua habilidade
em utilizar totalmente
suas capacidades e

resolver algum problema

DEFINICAO : . X ;
relacionadas a sua aplicar seu conhecimento
tarefa e experiéncia para a
solugéo ou resolucdo
de novas ou diferentes
situacbes
Suprir habilidades, Suprir habilidades,
conhecimentos e conhecimentos e atitudes
atitudes necessarias especificas para o
para desempenhar desempenho de tarefas
OBJETIVO tarefas futuras,
especificas, dentro do em um processo de
padrédo de produtividade crescimento continuo
estabelecido
Corretivo, atendendo as | Preventivo, atendendo as
necessidades da tarefa | necessidades e potencial
ou cargo atual. Meio de do individuo, conforme
ENFOQUE

tarefa/cargo futuro. Meio
de evitar o aparecimento
de algum problema

RESPONSABILIDADE

Da empresa, por meio
de todos os niveis de
chefia,
assessorados pelo
Orgao de treinamento

Da empresa, por meio de

todos os niveis de chefia,

assessorados pelo 6rgao
de treinamento

Pessoas que
desempenham tarefas

Pessoas preparadas para
ocupar os cargos-chave

RESULTADO especificas, dentro da organizac&o, na
ESPERADO atendendo aos padrdes gqualidade, quantidade
de produtividade, de e época necessarias
maneira a realizar metas
pré-estabelecidas
TEMPO Curto prazo Médio/longo prazos

FONTE: AMARAL (2014, p. 28).

Idealmente, o treinamento corporativo deve ser entendido como um

processo sistematico, organizado e ciclico, dado seu carater educacional.

Segundo Boog (2001), ele deve ter numa abordagem sistémica, que, sendo
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adotada, evidencia um processo composto por quatro etapas ou fases distintas,
todas interligadas e igualmente relevantes, a saber:

1. Diagnéstico ou identificagdo da necessidade do treinamento —
etapa em que a empresa, a partir de informacdes precisas e
consistentes sobre si mesma (mercado em que esta inserida,
clientes etc.) faz um levantamento das demandas que podem levar
a pratica do treinamento, sejam elas relacionadas a estratégia
organizacional, a objetivos especificos ou mesmo problemas, entre
outros aspectos. O diagnoéstico permite a definicdo clara sobre se
as demandas poderao ser solucionadas através do treinamento;

2. Desenho ou elaboracéo do programa de treinamento — fase em que
a empresa planeja acdes de treinamento de modo a atender as
necessidades identificadas, a partir de prioridades. O desenho
permite a tomada de decisGes estratégicas sobre: para que treinar,
gual o segmento a ser treinado, quem sera treinado, em que época,
guem vai treinar, onde treinar, que recursos (internos e externos)
serdo necessarios para as acdes de treinamento, que investimento
sera necessario para a realizacdo do treinamento;

3. Implementacdo ou execucdo do treinamento — fase intimamente
relacionada ao planejamento das acdes de treinamento e imediata
a aprovacdo da realizacdo do treinamento pela empresa, que
corresponde a aplicacdo pratica e conducdo do programa, que
tanto pode ser realizada pelo departamento de recursos humanos
da empresa quanto por empresas terceirizadas. A implementacao
inclui o estabelecimento de responsabilidades, qualificacdo de
instrutores, identificacdo de equipamentos e producédo de materiais
necessarios, além da divulgacéo do programa;

4. Avaliacdo do treinamento — que vai desde o diagnostico até a
implementacéo. Esta fase inclui monitoramento do andamento do
processo e avaliagdo da utilizagdo dos recursos empregados no
treinamento e de seus resultados, isto €, se o treinamento atendeu
a seus objetivos e se produziu resultados positivos em termos
financeiros e de mudancas efetivas por meio do aprendizado. A
fase de avaliagdo mede o grau de congruéncia entre 0 que era
esperado e o que foi efetivamente conquistado e permite que a
empresa faca proje¢cbes futuras quanto a continuidade dos
processos de melhoria. (CHIAVENATO, 2010; BOOG, 2001).
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Tais etapas devem ser percorridas independentemente do tipo de
treinamento que a empresa pretende realizar. No entanto, para maior efetividade
do treinamento, este deve inserir-se nas politicas globais da organizacédo (ai
incluida a politica de gestéo) e contar com 0 engajamento da alta hierarquia,
bem como de todos os outros membros da empresa. O treinamento deve ter
ainda um carater de continuidade, estando inserido em politicas de educacao
continuada, possibilitando assim maior desenvolvimento dos colaboradores.
(FRESCHI et al., 2006).

2.3.1.Tipos e técnicas de treinamento

Macian (apud GONCALVES, 2017) distingue quatro tipos de treinamentos
aplicados nas organizacdes, de acordo com os resultados do diagnéstico das
necessidades de treinamento (primeira fase do emprego do treinamento), a
populacdo a ser atingida e a finalidade: treinamento de integracéo, treinamento
técnico-operacional, treinamento gerencial e treinamento comportamental.

O treinamento de integracdo — que Milkovich e Boudreau (2006)
denominam treinamento de orientacdo — é realizado nos casos de ingresso de
empregados novos na empresa. Voltado para a ambientacdo/adaptacdo do
colaborador, € considerado um treinamento inicial, que inclui informacdes
precisas sobre a instituicdo, como por exemplo: cultura da organizacéo, estrutura
da organizacdo, negécio principal e ramos de negdcios, objetivos da
organizacao, praticas e politicas, nUumero de empregados da empresa, setor de
trabalho do recém-chegado, colegas com quem ele ir4 atuar, publico com o qual
tera contato, beneficios oferecidos, questdes de seguranca e higiene de
trabalho. (GONCALVES, 2017).

Ou seja, o treinamento de integracdo funciona como um programa
introdutério para que o novo colaborador tenha uma visdo geral da empresa —
tais como normas, regulamentos, procedimentos — e sobre o cargo que ira
ocupar, com vistas a sua socializacdo e aculturagdo. (GONCALVES, 2017).

Segundo Chiavenato (2004, p. 177-178):

O programa de integracdo € destinado aos novos membros da
organizagdo para familiarizi-los com a linguagem usual da
organizagdo, com O0S UsS0S e costumes internos (cultura
organizacional), a estrutura da organizacdo (areas ou
departamentos existentes), os principais produtos ou servigos,
a missdo da organizacdo e 0s objetivos organizacionais. O
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programa ou treinamento de integracdo constitui o principal
método de aculturamento dos novos participantes as praticas
correntes da organizagao.

A finalidade do treinamento de integracdo é fazer com que 0 novo
participante aprenda e incorpore valores, normas e padrdes de comportamento
gue a organizacdo considera imprescindiveis e relevantes para o0 bom
desempenho de seus empregados. (CHIAVENATO, 2010). Suas vantagens sao:
reducdo da ansiedade das pessoas, reducdo da rotatividade, economia de
tempo, ajustamento das expectativas e socializacdo. (CHIAVENATO, 2004).

De acordo com Chiavenato (2010), a socializacdo organizacional constitui
0 esquema de recepcdo e de boas-vindas aos novos participantes,
representando uma etapa de iniciacdo particularmente importante para moldar
um bom relacionamento a longo prazo entre o individuo e a organizagao.
Funciona como elemento de fixagdo e manutencdo da cultura organizacional. Os
treinamentos de integracdo s&o programas que duram de um a cinco dias,
dependendo da intensidade de socializagdo que a empresa pretende imprimir.
Nos casos em que o novo colaborador venha a ocupar uma posicdo de
destaque, em niveis de geréncia ou direcao, esse tipo de treinamento pode durar
meses, contando com uma agenda que atinge diversas areas ou departamentos,
um tutor permanente e um especifico para cada area ou departamento envolvido
na agenda.

O treinamento técnico-operacional em geral é ofertado para colaboradores
gque atuam em funcbes operacionais, sendo em geral comandado por
empregados mais experientes, que treinam o individuo em situacdes reais de
trabalho. Esse tipo de treinamento € voltado para a capacitacdo do colaborador
em termos de informacdes técnicas sobre suas funcdes e responsabilidades no
cargo, bem como para a assimilacdo de habilidades operacionais que sao
relevantes para o desempenho de tarefas especificas da categoria profissional a
gue ele pertence. (MILKOVICH e BOUDREAU, 2006; GONCALVES, 2017).

Encarado como um treinamento do “como fazer”, o treinamento técnico-
operacional consiste em um meio de alcancar as metas previamente
estabelecidas pela empresa, impulsionando a produtividade em curto prazo,
englobando informacbes técnicas para 0 melhor aproveitamento e
desenvolvimento de habilidades operacionais. (GONCALVES, 2017).

Voltado ao desenvolvimento de competéncias administrativas, o
treinamento gerencial (ou de habilidades gerenciais) é aplicado a colaboradores

gque exercem cargos de chefia, gerentes ou executivos, indicados para
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treinamento com base nas necessidades de competéncias especificas que
guiardo os préximos passos de suas carreiras na empresa — nas grandes
corporacfes o treinamento gerencial esta relacionado a um plano sucessorio.
(MILKOVICH e BOUDREAU, 2006).

Esse tipo de treinamento oferece aos colaboradores desse nivel
organizacional conhecimentos através da histéria empresarial que os tornardo
mais preparados para representar a empresa e estabelecer visdes futuras sobre
a mesma, a fim de que ela alcance o desempenho almejado. Sua vantagem
reside no enriguecimento de gerentes e executivos em termos de fomento a
criatividade para solucfes, além do espirito inovador, que, juntos, acionam nos
subordinados o desempenho produtivo que deles se espera, baseado no
potencial de cada um. (GONCALVES, 2017).

Ja o treinamento comportamental, é voltado para estruturar de maneira
adequada a melhoria das relagbes humanas (eventualmente solucionando
conflitos de relacionamento no ambiente de trabalho), da comunicagcdo e das
habilidades intra e interpessoal no ambiente de trabalho. (GONCALVES, 2017).
Sua finalidade € mudar atitudes e despertar consciéncia sobre a importancia
dessa mudanca para a obtencdo de melhor relacionamento entre as pessoas e

de seus resultados em termos organizacionais. (CHIAVENATO, 2010).

Com o objetivo de reduzir as dificuldades existentes no
ambiente  corporativo, possibilitando  situacdes cujas
percepcdes possam distorcer os fatos, bem como prejudicar o
ambiente de trabalho, as empresas realizam treinamentos
comportamentais tendo em vista a importancia da
conscientizacdo da atitude adequada ao ambiente empresarial;
a manutenc¢do do clima organizacional; o bom convivio diario
com o0s colegas, clientes, superiores hierarquicos; a
apresentac@o pessoal; dentre outras. (COSTA e SANTANA,
2013, p. 180).

Segundo Gongalves (2017), na aplicagédo do treinamento comportamental,
convém que se tenha em mente a ocorréncia de dificuldades que séo inerentes
aos relacionamentos e convivéncia humana, e que, inclusive, reduzem as
expectativas sobre os resultados desse tipo treinamento. Por isso, para que o
treinamento comportamental seja trabalhado, é preciso buscar conhecimentos
de ciéncias sociais e comportamentais, como a Sociologia e a Psicologia, que
podem oferecer subsidios para que os resultados sejam satisfatdrios ou menos
frustrantes.

Nesse contexto, certos temas que impactam positivamente na mudancga de

atitude no ambiente de trabalho — por possibilitar as pessoas a ampliagdo de
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conhecimentos que facilitam o reconhecimento de suas dimensfes humanas,
gue, por sua vez, as conduzem a reflexdo — séo preferencialmente tratados nos
treinamentos comportamentais, por exemplo:

¢ Inteligéncia emocional — capacidade de a pessoa reconhecer seus
préprios sentimentos e emocgdes, e 0 das outras pessoas, para
desenvolver a capacidade de lidar com elas nas diversas situacfes
nas quais se encontra cotidianamente;

e Comunicagdo — no qual busca-se analisar a interferéncia dos
processos subjetivos na transmissdo e na decodificagdo das
mensagens, em suas diversas formas de comunicacao;

e Administracdo de conflitos — que capacita para o entendimento de
comunicagao truncada, falta de empatia e flexibilidade, aliada ao
egocentrismo, fatores favoraveis a geracdo de situacbes
conflituosas, incidentes ou reincidentes, nos mais diversos
ambientes onde as pessoas se encontram. (COSTA e SANTANA,
2013, p. 183).

Todos os tipos de treinamento aqui mencionados podem ser congregados,
sendo que a empresa pode enfatizar este ou aquele, de acordo com o0s
propédsitos estabelecidos. Para coloca-los em pratica, diferentes técnicas sdo
utilizadas nos treinamentos, que podem ocorrer tanto internamente, no local de
trabalho quanto externamente (fora ambiente de trabalho).

Com base na literatura (BOOG, 2001; PILLA, 2002; MILKOVICH e
BOUDREAU, 2006) citam-se, dentre essas técnicas: treinamento em tarefas
realizadas no local de trabalho; treinamento em grupos (no ambiente de trabalho
ou fora dele); treinamento por rodizio de cargos (também no ambiente de
trabalho); aulas expositivas (que podem empregar recursos audiovisuais);
leituras; estagios; palestras; workshops; seminarios; conferéncias e cursos
presenciais; jogos (cooperativos, e ndo competitivos); simulagdes; dinamicas e
discussbes em grupo; estudos de caso; dramatizagdes.

Outas técnicas de treinamento utilizam recursos tecnoldgicos, tais como:
instrucdo assistida pela informética (através de banco de dados, comunicagéo
on-line); multimidia; videoconferéncias; instrucdo baseada na internet,
possibilitando treinamento a distancia (ou e-learning); treinamento por meio de
laboratério virtual, livro eletrbnico, e-mail, chats, sites.

Todas essas técnicas de treinamento sdo voltadas a aprendizagem do

treinando, visando ao seu melhor desempenho no ambito empresarial, bem
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como a sua conscientizacao sobre a importancia do conhecimento tanto para a

organizacao quanto para si mesmo.

2.3.2. Treinamentos: vantagens/beneficios, barreiras/dificuldades

A literatura relata vantagens e beneficios dos treinamentos, tanto para o
individuo quanto para a organizacdo. Para Freschi et al. (2006), por exemplo, o
treinamento orienta experiéncias de aprendizagem num sentido positivo e
benéfico fazendo com que todos os individuos, em todos os niveis da
organizacdo, possam desenvolver conhecimentos, habilidades e atitudes que
serdo importantes para o seu autodesenvolvimento.

De fato, para os empregados, o treinamento é uma grande oportunidade
de se autodesenvolver, de evoluir, de se transformar e repensar padrbes e
modelos cristalizados (estendendo seus limites), o que representa o0 aumento de
chances de atuacdo profissional. (FRESCHI et al., 2006). Segundo Amaral
(2014, p. 19), “guando a organizacao investe no colaborador, ele passa a se
sentir elemento fundamental para o sucesso da sua empresa, 0 que ajuda a
alavancar sua propria carreira”.

Goncalves (2017) afirma que, por seu carater educacional, visto que
envolve atividades de aprendizagem, o treinamento integra os participantes,
promove a socializacdo entre os colaboradores da empresa, bem como a
melhoria das relacdes interpessoais. Freschi et al. (2006) observam, além disso,
gue o aumento da qualificacdo dos empregados leva a inovag¢do, melhoria na
gualidade de produtos e servicos e ampliacdo da fluéncia dos processos
organizacionais, reduzindo falhas e perdas. A maior conscientizacdo e
comprometimento no trabalho gera um clima organizacional mais favoravel,
eleva a motivacdo individual e do grupo e melhora a imagem institucional da
empresa.

Para Amaral (2014, p. 11):

O treinamento é um dos meios de desenvolver competéncias
para que as pessoas se tornem mais produtivas, criativas e
inovadoras, a fim de corresponderem aos objetivos da
organizagdo. Quando o treinamento é bem orientado e
realizado, agrega valor. Quando direcionado, leva a valores e
objetivos comuns, possibilitando o trabalho e a motivacdo de
todos os membros da organizagdo, gerando a sinergia
necessaria para 0 crescimento tanto individual como
organizacional.
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Finalmente, na opinido de Chiavenato (2010, p. 294), o treinamento
‘enriquece o patriménio humano das organizagdes”, fomentando diretamente
seu capital intelectual.

A par desses aspectos positivos, entretanto, os autores também observam
barreiras e dificuldades para a adoc¢do e préatica do treinamento corporativo.
Destacam-se aqui as principais.

A primeira e mais relevante diz respeito aos custos do treinamento, que
sdo elevados. Em geral, a empresa precisa dispor de recursos financeiros
consideraveis para os treinamentos em funcao da infraestrutura necessaria para
a realizacdo de todas as suas fases, desde o planejamento até a execucao e
avaliaco posterior.

No Brasil, em 2016, a média de investimento anual em treinamento e
desenvolvimento (T&D) por colaborador foi de R$624,00, representando um
aumento de 24% sobre o investimento de 2015, dado que evidencia a
preocupacdo de algumas empresas em qualificar suas equipes em momentos
desafiadores do mercado, com o objetivo de ter um time mais competitivo.
Apesar disso, a média brasileira de investimentos anuais em T&D dos
profissionais se mantém bem abaixo da média norte-americana, que é de
U$1.229 por colaborador, conforme ilustra a Figura 2. (REVISTA T&D, 2016).

POR COLABORADOR, EM MEDIA

DE ACORDO COM O PORTE DA EMPRESA:
para empresa de 101
R$ 7 7 a 1.000 colaboradores
44 para empresas com mais
R$ de 1.001 colaboradores

R$

624

EUA BRASIL

Figura 2: Investimento anual médio em T&D: Estados Unidos e Brasil
FONTE: REVISTA T&D (20186, p. 3).

A questéo dos recursos financeiros a serem empregados em treinamento €

particularmente sensivel quando a empresa possui uma visdo tradicional da
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gestédo dos recursos humanos. De acordo com Freschi et al. (2006), essa visdo

administrativa ndo reconhece a importancia do treinamento.

Tal visdo demonstra uma concepc¢ao limitada de homem e néo
enxerga a potencialidade humana e as necessidades além da
remuneracdo e da rotina de trabalho. N&o percebe o
movimento das transformacdes e a necessidade constante de
novos conhecimentos para acompanha-las, além de né&o
explorar as capacidades humanas a serem desenvolvidas para
0 beneficio pessoal, organizacional e social. (FRESCHI et al.,
2006, p. 2-3).

Por isso, muitas empresas ainda encaram o treinamento como algo
custoso em tempo e dinheiro, preferindo contratar colaboradores que ja possuem
as habilidades desejadas. Ocorre que a contratacdo constante de novos
profissionais gera um custo muito mais alto do que o dos treinamentos, sendo
gue, muitas vezes, o grau de especializacdo requisitado é tdo elevado que a
organizacao tem dificuldades em encontrar pessoas totalmente habilitadas para
a atuacdao profissional esperada. (FRESCHI et al., 2006).

Para Milkovich e Boudreau (2006), o corte de programas de treinamento
visando uma economia de curto prazo pode causar perda de produtividade e
lucratividade no longo prazo, situacao presente em muitas empresas, que nao
enxergam no treinamento uma forma de aumentar a produtividade e reduzir
custos. E preciso considerar os beneficios do treinamento e, nesse contexto,
entender que ele é investimento, e ndo custo ou despesa. Assim, programas de
treinamento continuos acabam sendo a melhor alternativa para diminuir os
custos e garantir o melhor desempenho profissional. (FRESCHI et al., 2006). De

acordo com Amaral (2014, p. 19):

Investir em treinamento e desenvolvimento é uma das formas
gue as instituicdes encontram para trabalhar suas equipes de
maneira a capacita-las e, consequentemente, garantir o seu
sucesso. O diferencial das organizacbes de sucesso é
exatamente a capacidade de elas fazerem no presente o que
tantas outras deixam para depois: capacitar seu capital
intelectual em novas competéncias, ampliando visdes e
formando cidadaos da era do conhecimento.

Atualmente, investir em programas de aprimoramento e capacitagdo
profissional € condigdo essencial para que a organiza¢do possa atuar de forma
competitiva, garantindo e expandindo seu espaco de atuagdo, mas também,
contribuindo bastante para o desenvolvimento das pessoas e da sociedade onde
se insere. (FRESCHlI et al., 2006).
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Outro ponto considerado barreira/dificuldade dos treinamentos é
mencionado por Carvalho (1999). Segundo este autor, na grande maioria dos
casos, 0 treinamento executado nao tem qualquer relacdo com os planos
estratégicos da organizacdo, seja porque as pessoas que decidem nao
conseguem fazer a ligacdo entre ambos ou porque o responsavel pelo
treinamento ndo conhece o0s planos estratégicos da empresa. A principal
consequéncia disso é que os planos de treinamento “acabam seguindo a inércia
dos diagnodsticos de deficiéncias individuais”, raramente existindo “um
acompanhamento mais sistematico e objetivo do desempenho do individuo e
das circunstancias que o cercam”. (CARVALHO, 1999, p. 132).

A realizacdo bem-sucedida de treinamentos também enfrenta mais uma
barreira ou dificuldade, de interesse particular para a presente pesquisa: a
prépria concepcédo de treinamento adotada pela empresa, que pode ou néo levar
em consideracdo o individuo em si, seus objetivos e expectativas. Segundo

Carvalho (1999), é frequente a existéncia de organizacfes em que:

O homem a ser treinado ndo é levado em consideracao, a nao
ser para verificar de alguma maneira sua capacidade de se
adaptar ao que € demandado. Ele ndo é levado em conta nem
com relacdo aos seus proprios objetivos pessoais nem com
relacdo a sua totalidade como ser humano. (CARVALHO,
1999, p. 132-134).

Conforme Freschi et al. (2006, p. 2), infelizmente muitos programas de
treinamento visam somente preparar o trabalhador para produzir mais e melhor,
“‘desconsiderando esta pratica como um meio de transformacdo e

desenvolvimento dos individuos que dela participam”.
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3 Métodos e procedimentos de coleta e de analise de
dados do estudo

Este capitulo se dedica a apresentacao das diferentes etapas percorridas e
procedimentos empregados para a realizacdo desta parte da pesquisa. Informa o
método utilizado, os procedimentos e instrumentos de coleta de dados, a forma

como os dados coletados foram analisados e as limitagbes do estudo.

3.1. Método de pesquisa utilizado

A pesquisa se classifica como exploratéria e descritiva. Segundo Gil
(2009), explicacdo e descricdo se aproximam, promovendo a compreenséo de
um dado objeto de estudo. Trata-se de modalidade “[...] que habitualmente
realizam os pesquisadores sociais preocupados com a atuagao pratica”. (GIL,
2009, p. 42).

Tendo isso em vista, utilizou-se o estudo de caso como método de
pesquisa, que é definido por Yin (2010) como uma investigacdo empirica que
investiga um fenbmeno contemporaneo em profundidade em seu contexto real.
Yin (2010, p. 24) afirma que a estratégia do estudo de caso busca responder
indagacdes do tipo ‘como’ e ‘por que’ e que este método “permite que os
investigadores retenham caracteristicas holisticas e significativas dos eventos da
vida real”, dentre outros, processos organizacionais e administrativos.

Desenvolveu-se aqui um estudo de caso Unico da Empresa X, com foco na
percepcdo da empresa e de alguns de seus empregados sobre 0s treinamentos

gue a entidade realiza.

3.2. Procedimento e instrumento de coleta de dados

Diante do método utilizado, o procedimento empregado foi o levantamento
primario de dados, realizado por meio de entrevista, técnica em que o
pesquisador formula perguntas ao entrevistado com o objetivo de obter dados
gue interessam a investigacgdo. (GIL, 2008).

Neste estudo, utilizou-se a entrevista estruturada, em que o pesquisador

seguiu um roteiro de perguntas pré-fixadas, elaboradas a partir dos temas
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tratados na revisdo de literatura. O Anexo A apresenta o roteiro de dez questdes
da entrevista realizada com quatro empregados ligados aos treinamentos
realizados pela Empresa X e o Anexo B o roteiro da entrevista realizada com
guatro empregados da empresa (de outros setores), com 0 mesmo namero de
guestdes. Portanto, a amostra é formada por oito pessoas, que foram
selecionadas segundo a sua representatividade em relacdo aos objetivos da
pesquisa.

Os componentes da amostra foram informados sobre a pesquisa e seus
objetivos. Concordaram em participar mediante anonimato e 0 compromisso do
pesquisador quanto a confidencialidade, fato que, acredita-se, contribuiu
efetivamente para a veracidade das respostas — foram relevados apenas o
género, as idades, 0s cargos que ocupam, o tempo de empresa, tempo lidando
com treinamentos (para os responsaveis entrevistados), nimero de treinamentos

recebidos (para os colaboradores entrevistados).

3.3. Analise dos dados coletados

Estudos exploratérios e descritivos, dentre eles os estudos de caso,
prestam-se a investigacdes de natureza qualitativa. (YIN, 2010). Atendendo a
classificacdo da pesquisa, bem como ao método utilizado e ao tamanho da
amostra, os dados coletados receberam tratamento e andlise qualitativos,
permitindo ao pesquisador observar caracteristicas do fenbmeno em estudo,
bem como interpreta-las em profundidade, o que néo é possivel nas pesquisas
guantitativas, que s&o centradas em dados mensuraveis. A abordagem
gualitativa na andlise dos dados coletados viabiliza a compreensdo e a
interpretacdo das relacdes entre a realidade e o objeto de estudo. (VERGARA,
2010). Este processo de analise foi realizado com base nos assuntos tratados na

revisdo de literatura.

3.4. Limitacfes do estudo

A primeira limitacdo da pesquisa diz respeito & amostra, composta por 0ito
pessoas, que pode ser considerada pequena para andlises de natureza
exploratoria e descritiva. No entanto, acredita-se que essa limitagdo &
compensada pela representatividade dos participantes frente aos objetivos da
pesquisa, sobretudo tendo em vista que um comparativo entre as respostas de

um e outro grupo entrevistado foi realizado. Outra limitacdo refere-se ao fato de
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apenas uma unidade de analise e interesse (a Empresa X) ser investigada, muito
embora o emprego do estudo de caso Unico seja valido para testar teorias. (YIN,
2010).

Isso implica a compreensdo dos resultados do estudo dentro desses
limites, ndo podendo ser generalizados a outros contextos e/ou unidades
similares de investigacdo. Alids, conforme Yin (2010), uma das limitacdes da
estratégia dos estudos de caso € que eles fornecem pouca base para
generalizagoes.
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4 Apresentacao e andlise dos resultados

Este capitulo est4 organizado em trés secbes. A primeira faz uma breve
apresentacdo da Empresa X, objeto do estudo, em aspectos gerais. A segunda
secdo apresenta os dados coletados nas entrevistas realizadas com os
empregados ligados aos treinamentos, bem como a andlise desses dados. Da
mesma forma, a terceira apresenta os dados coletados com os empregados que

recebem treinamentos, bem como a analise desses dados.

4.1. AEmpresa X

A Empresa X é uma corporacgao transnacional de grande porte que atua no
segmento de extracdo e producdo (E&P) de petréleo e gas. Fundada em 1973
na Noruega, nos ultimos 15 anos, cresceu dez vezes em ativos, criou quatro
empresas de capital aberto, fundando inGmeras joint ventures (parcerias
empresariais). Atualmente, possui 175 plataformas flutuantes de producéo,
armazenamento e transferéncia espalhadas por 15 paises (mais conhecidas
como Floating Production, Storage and Offload Unit — FPSO, muito utilizadas na
industria de petréleo e gas offshore), 25 escritérios e cerca de 6.700
empregados.®

No Brasil, as unidades e escritérios da Empresa X encontram-se no Rio de
Janeiro, em Macaé e em Aracaju (SE). Atualmente, a empresa possui 83
empregados offshore (trabalhadores que embarcam) e 22 empregados onshore
(de terra), entre gerentes, analistas, assistentes, almoxarifes e estagiarios, todos
responséaveis pela parte administrativa da corporacao.

Em terra, a empresa possui também um gerente de manutencdo e um
coordenador de seguranca do trabalho, que supervisionam as atividades de
bordo. Cerca de 85% do conjunto de colaboradores responsaveis pela gestéo e
operagdo das unidades brasileiras € composto por profissionais de varios

estados.

3 As reservas offshore sio localizadas em aguas marinhas (rasas ou profundas) e
atualmente correspondem a grande maioria das bacias mundiais com probabilidade de
descoberta de petrdleo. No Brasil, correspondem a quase totalidade das reservas
nacionais, principalmente apos a descoberta da camada Pré-sal.
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No estado de Sergipe, a Empresa X opera em aguas profundas desde
2007, embora tenha passado a administrar totalmente sua plataforma na
localidade em 2012. No inicio das operac¢des desta unidade, a empresa utilizou
seu primeiro FPSO cilindrico. Esta plataforma foi a primeira a extrair 6leo em
aguas profundas de um campo localizado no Nordeste. Na regido, a empresa
Nnao possui concorrentes.

O organograma da unidade de Sergipe é formado basicamente por trés
grandes areas: manutencao, producdo e marinha. A area de marinha possui dois
supervisores brasileiros enquanto a area de manutencado e producdo possuem
trés supervisores estrangeiros. O regime de embarque € de 21x42 dias para 0s
supervisores e 14x14 dias para o restante da tripulacdo. Os responsaveis pela
unidade s&o chamados Offshore Installation Managers (OIM’s), que fazem parte
do topo da administracdo, trés estrangeiros com regime de embarque 21x42
dias.

Desde o inicio de suas operacfes, a Empresa X adotou o sistema de
gestdo integrada como ferramenta para melhor gerir a qualidade dos seus
processos e servicos, 0s impactos ambientais e a salde e seguranca de seus
colaborados. Pode-se dizer que na unidade de Sergipe a empresa possui um
dos programas mais completos e eficientes de gestédo de Qualidade, Seguranca,
Meio Ambiente e Salude (QSMS), tendo em vista que em seis anos de trabalho
nao houve qualquer acidente com afastamentos. Esse é considerado um
indicador relevante, principalmente por tratar-se de um ramo de atividade com
risco 4 (maior indicador na escala de riscos).

A Empresa X prioriza a boa manutencédo de suas instalacdes, tendo em
vista a influéncia direta que isto proporciona a sua producao. Orientando-se por
padrBes de sustentabilidade, busca hoje maior destaque em um mercado
competitivo como o brasileiro. Dentro desse contexto, procura imprimir
exceléncia em sua gestéo visando novos acionistas, permanéncia dos existentes
e aumento de seu lucro liquido (maximizando o retorno sobre o capital investido)
por meio do fornecimento de solugdes tecnologicas e comerciais inovadoras em
novos e emergentes segmentos de mercado para criar valor aos acionistas.

A missdo da Empresa X € levar energia para o mundo, imprimindo o seu
espirito 24 horas por dia, sete dias por semana. Sua visdo é tornar-se uma
organizacdo conhecida mundialmente pela alta tecnologia e baixo custo de
operacdo no segmento offshore. Seus valores sado: seguranca e
sustentabilidade, paixdo, integridade, confiabilidade, inovacdo e trabalho em

equipe.
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4.2. Respostas dos responsaveis pelos treinamentos e analise

Apresentam-se os dados gerais dos empregados ligados aos treinamentos
da Empresa X que participaram do estudo, cuja média de idade é 28,5 anos.
Eles foram nomeados aleatoriamente como Responsavel A; Responsavel B;
Responsavel C; e Responsavel D, conforme Tabela 4.

Tabela 4: Dados gerais dos responsaveis pelos treinamentos

DADOS GERAIS

Responséavel A Mulher, 22 anos, ocupa o cargo de Estagiaria de Treinamento.
Esta na Empresa X ha 1 ano e trés meses e lida com
treinamentos ha 1 ano e trés meses

Responsavel B Mulher, 25 anos, ocupa o cargo de Analista de Treinamento.
Estda na Empresa X ha trés anos e oito meses e lida com
treinamentos h4 cinco anos e oito meses

Responsavel C Homem, 42 anos, ocupa o cargo de Gerente de Treinamento.
Esta na Empresa X héa oito anos e trés meses e é responsavel
por treinamentos ha oito anos e trés meses

Responsavel D Mulher, 25 anos, ocupa o0 cargo de Analista de Treinamento.
Estd na Empresa X ha quatro anos, sendo responsavel por
treinamentos ha trés anos

FONTE: Elaborado pelo autor.

Foi indagado o0 que é treinamento para estes participantes. Trés
alternativas foram apresentadas, ndo se limitando a escolha de apenas uma. O
Responsavel A assinalou que treinamento € uma forma de aprimorar as
habilidades dos recursos humanos para que a empresa ganhe em produtividade.
Os outros trés responsaveis assinalaram duas alternativas: uma forma de
aprimorar as habilidades dos recursos humanos para que a empresa ganhe em
produtividade e o processo que faz parte do desenvolvimento e aprendizagem
continua das pessoas, tornando-se uma via para que as empresas alcancem
suas metas e seus objetivos.

A opcdo uma forma de aprimorar as habilidades dos recursos humanos
para que a empresa ganhe em produtividade, assinalada pelos quatro
participantes do grupo, € ultrapassada por corresponder a segunda fase
evolutiva do conceito de treinamento, na qual o ser humano era visto como um
recurso adicional. (GONCALVES, 2017). J& o treinamento visto como um
processo que faz parte do desenvolvimento e aprendizagem continua das
pessoas, tornando-se uma via para que as empresas alcancem suas metas e
seus objetivos, opgdo assinalada por trés participantes, corresponderia hoje ao
entendimento mais correto, pois se relaciona a atual e presente fase do conceito

de treinamento, tendo em vista a visdo do ser humano em sua complexidade e
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capacidade de expressar-se de maneira critica e reflexiva. (GONCALVES,
2017). Vé-se, portanto, que 0 grupo ainda ndo possui uma concepgao
cristalizada de treinamento corporativo. Mas, pelo ninguém afirmou que ele é
uma espécie de adestramento de recursos humanos para que estes sejam
produtivos no desempenho de tarefas especificas do cargo. Conforme
Gongalves (2017), o treinamento ndo pode ser encarado cCOmo um processo
mecanicista e adestrador.

Foi solicitado aos responsaveis que apontassem vantagens/beneficios dos
treinamentos. Alguns desses itens foram mencionados por mais de um
participante. A Figura 3 mostra as vantagens/beneficios relatadas e o nimero de

vezes que foram citadas.

B Melhoria do desempenho

B Mais conhecimento e aprendizado pessoal
B Alinhamento com objetivos da empresa

B Bom ambiente para desenvolvimento de

atividades, melhoria do clima organizacional
M Instrucdo e padronizagdo de novos

procedimentos e sistemas
Melhor qualificagdo dos funciondrios
Aumento da produtividade

Motivagdo do funciondrio

Otimizacdo de processos e recursos

Figura 3: Gréfico das vantagens/beneficios dos treinamentos
FONTE: Elaborado pelo autor.

A maioria das vantagens/beneficios citadas coincide com a visdo da
literatura a respeito. Conhecimento e aprendizado sdo apontados por Freschi et
al. (2006), Gongalves (2017) e Boog (2001) como beneficios dos treinamentos.
O efeito do alinhamento com os objetivos da empresa € mencionado por Amaral
(2014) e Chiavenato (2004, 2010). Freschi et al. (2006) relacionam o0s
treinamentos a maior conscientizacdo e comprometimento no trabalho, e estes,
por sua vez, geram melhor ambiente e um clima organizacional mais favoravel,
assim como a ampliagdo da fluéncia dos processos organizacionais. Os mesmos

autores ressaltam o aumento da qualificagdo dos empregados. A motivagdo dos
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empregados e do grupo € destacada por Amaral (2014) enquanto o aumento da
produtividade por Chiavenato (2004) e Boog (2001).

Também foi solicitado ao grupo de responsaveis que apontasse as
barreiras/dificuldades dos treinamentos. E, assim como na questdo anterior,
houve coincidéncia entre aspectos citados. A Figura 4 mostra
barreiras/dificuldades apontadas e o numero de vezes que foram citadas.

M Disponibilidade/falta de interesse dos
colaboradores

M Infraestrutura da empresa

W Orgamento/custos

M Dificuldade de comunicagdo

W Alinhamento com sistemas de trabalho

M Otimizagdo dos treinamentos para que sejam
melhor aproveitados

M Atingir a expectativa dos funcionarios

Figura 4: Gréfico das barreiras/dificuldades dos treinamentos
FONTE: Elaborado pelo autor.

A barreira/dificuldade citada em maior nimero de vezes pelos participantes
deste grupo foi disponibilidade/falta de interesse dos colaboradores. Alguns
deles complementaram esse item, mencionando suas percep¢fes a respeito:
gue os empregados ndo veem relevancia nos treinamentos, que ndo aproveitam
o tempo direcionado ao treinamento, que treinamentos obrigatorios parecem néo
agregar valor e que as pessoas nao gostam de ficar lendo sobre conceitos.
Esses aspectos podem parecer meramente subjetividades dos colaboradores,
porém essa indisponibilidade/falta de interesse pode relacionar-se ao tipo de
treinamento que vem sendo majoritariamente empregado na Empresa X, bem
como a técnica utilizada, que, se, inadequados podem produzir efeitos adversos.

Quanto ao tipo de treinamento, o treinamento comportamental talvez
pudesse contribuir para superar ou minimizar esta barreira/dificuldade na
Empresa X, uma vez gque sua finalidade é estruturar adequadamente a melhoria
das relagbes humanas, da comunicagéo e das habilidades intra e interpessoal
no ambiente de trabalho. (GONCALVES, 2017). Segundo Costa e Santana
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(2013), no treinamento comportamental, um dos temas focados é a
comunicacao, outra barreira/dificuldade mencionada. A aplicacdo desse tipo de
treinamento poderia, inclusive, otimizar os treinamentos para que eles fossem
melhor aproveitados (outra barreira/dificuldade mencionada). Ja em termos
técnicos, a utilizacdo de recursos tecnoldgicos talvez promovesse maior
motivacdo dos empregados da Empresa X em relacdo a esta acao.

A dificuldade/barreira relativa a infraestrutura remete a possibilidade de a
Empresa X ndo possuir recursos (0s mais diversos) suficientes para realizar
treinamentos como eles devem ser idealmente implementados, isto &, levando
em conta as quatro fases sugeridas por Boog (2001), diagnéstico, elaboracéo,
execucao e avaliacdo. Pode-se dizer que esta barreira/dificuldade tem ligagcéo
direta com outra mencionada pelos participantes, a questdo do
orcamento/custos. De fato, de acordo com a literatura, a primeira e mais
relevante dificuldade na implementacdo dos treinamentos diz respeito aos
custos, que sdo elevados em qualquer parte do mundo, inclusive no Brasil.
(REVISTA T&D, 2016).

Quanto a dificuldade de os treinamentos alcancarem as expectativas dos
empregados, varidvel que norteia a presente pesquisa, € fato que muitas
organizacdes desconsideram tais expectativas, seja em ambito profissional ou
pessoal, muitas vezes priorizando a capacidade de adaptacéo do colaborador ao
gue é demandado e ignorando a visdo dos treinamentos como um meio de
transformacédo e desenvolvimento de pessoas. (CARVALHO, 1999). Talvez isso
esteja ocorrendo na empresa em estudo.

Na questdo numero 4, cinco afirmacfes sobre a Empresa X foram
propostas, solicitando-se ao participante que assinalasse V para verdadeiro e F
para falso. A Tabela 5 mostra as afirmativas e o numero de vezes que cada uma

recebeu V e F.

Tabela 5: Verdadeiro ou Falso sobre a Empresa X

A Empresa X valoriza o capital humano e seu capital intelectual, pois | 4 | -
requer aprendizado constante de seus colaboradores
A Empresa X ndo tem cultura organizacional voltada para a expansdéodo |1 | 3
conhecimento de seus colaboradores
A Empresa X ainda possui uma visdo mecanicista do setor de RH 1 |3
O setor de RH da Empresa X trabalha com o conceito de gestdo de |3 |1
pessoas em todos 0s seus aspectos
O setor de RH ndo é estratégico na empresa - |4
FONTE: Elaborado pelo autor.
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Nota-se pelas respostas que a maioria dos componentes desse grupo
acredita que a Empresa X valoriza o capital humano e seu capital intelectual e
gue possui cultura organizacional voltada para o desenvolvimento das pessoas,
afirmac¢des que implicam a adogdo do conceito de gestdo de pessoas em
relacdo a administracdo de RH. A maioria do grupo também acredita que a
empresa considera o RH um setor estratégico e que aplica as melhores praticas
em termos de treinamento.

Na sequéncia, foi solicitado a esses participantes que apontassem
algumas razdes para a Empresa X realizar treinamentos. Algumas das razdes
apresentadas puderam ser agrupadas por se referirem aos mesmos temas ou a
temas afins, como indicado na Tabela 6, que mostra também o nimero de vezes

gue cada uma foi mencionada.

Tabela 6: Razdes para a Empresa X realizar treinamentos

Cumprimento de normas regulatérias/criacdo de cédigos de conduta 4
Criacdo de cultura de treinamentos, de controles internos contra 3
riscos/seguranca

Alinhamento aos objetivos da empresa

Padronizacao de atividades/conformidade nas operactes

Uso de ferramentas e sistemas adequados

Melhoria nos conhecimentos e desempenho dos colaboradores
Criacdo de bom ambiente para melhor desenvolvimento de atividades
FONTE: Elaborado pelo autor.

PRk N

Dentre as razbes apresentadas, merecem destaque: cumprimento de
normas regulatorias/criacdo de codigos de conduta; criacdo de cultura de
treinamentos, de controles internos contra riscos/seguranca; padronizacao de
atividades/conformidade nas operacfes; e uso de ferramentas e sistemas
adequados, o que mostra preocupacdo prioritaria com o0s impactos das
atividades da Empresa X sobre a sociedade e meio ambiente.

A questdo numero 6 indagou que tipos de treinamento sdo mais
frequentemente empregados na Empresa X, dentre quatro mencionados:
treinamento de integracéo, técnico-operacional, gerencial e comportamental.
Dois participantes assinalaram o0s quatro tipos. Um assinalou treinamento
técnico-operacional e treinamento comportamental e outro treinamento técnico-
operacional, treinamento gerencial e treinamento comportamental. Para efeito de
analise de dados, é prudente ndo considerar as respostas dos dois participantes
gue assinalaram todos os tipos de treinamento, até porque foi pedido que
apontassem os treinamentos mais usados na empresa. Levando em conta as

respostas dos outros dois participantes, conclui-se, por maioria, que a Empresa
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X realiza com mais frequéncia o treinamento técnico-operacional e o
comportamental.

Os autores ndo manifestam preferéncia por algum tipo de treinamento,
afirmam apenas que a empresa pode priorizar determinados tipos conforme seus
objetivos. (GONCALVES, 2017; CHIAVENATO, 2010). No caso da Empresa X,
devido ao ramo de atuacao, a realizacdo de treinamento técnico-operacional, por
exemplo, até se justifica, uma vez que ele visa capacitar o colaborador com
informagcbes técnicas sobre funcbes e responsabilidades do cargo e
desenvolvimento de habilidades operacionais relevantes para o desempenho de
tarefas especificas. (MILKOVICH e BOUDREAU, 2006; GONCALVES, 2017).

Dentre 15 alternativas, foi pedido que os membros desse grupo
apontassem as técnicas de treinamento mais comumente empregadas na
Empresa X. As opcdes jogos cooperativos, dramatizacdes, estudos de caso e
laboratério virtual, livro eletrbnico, e-mail, chats, sites, nao foram assinaladas. As
técnicas leituras e estagios foram assinaladas uma vez cada; conferéncias e
seminarios, dinamicas e discussfes em grupo e videoconferéncias receberam
duas mencdes cada uma. Com trés mencdes, aulas expositivas e workshops. Ja
as técnicas palestras, cursos presenciais, instru¢cdo on-line e treinamento a
distancia (e-learning) foram as que receberam mencdes de todos o0s
participantes deste grupo, o que permite concluir que sdo elas as mais
frequentemente utilizadas pela empresa em seus treinamentos.

A pergunta 8 indagou qual a periodicidade dos treinamentos realizados
pela Empresa X e quantos empregados eles abrangem aproximadamente. A

Tabela 7 mostra as respostas dos responsaveis pelos treinamentos na empresa.

Tabela 7: Periodicidade dos treinamentos e empregados que abrangem

N&o existe periodicidade, os treinamentos sdo realizados
Responsével A | conforme a necessidade de atualiza¢do dos empregados. Nao
abrangem um nimero certo, mas englobam cerca de 15
empregados

Responséavel B | Periodicidade mensal. O niumero de empregados depende da
area da empresa e da necessidade de treinamento
Responséavel C | Periodicidade mensal. O niumero de empregados depende da
necessidade de treinamento e da atualizagdo do treinamento

A periodicidade varia conforme a demanda, mas a cada novo
Responsével D | empregado corresponde um roteiro de treinamentos a ser
seguido. Nao existe um numero certo. O nimero varia & medida
gue eles precisam de atualizagdo

FONTE: Elaborado pelo autor.

Como é possivel observar na Tabela acima, ndo existe unanimidade entre

0s participantes quanto a periodicidade dos treinamentos: dois responderam que
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nao existe periodicidade e dois disseram que o0s treinamentos ocorrem
mensalmente. Ja quanto ao numero aproximado de empregados que cada
treinamento abrange, esta sim foi uma resposta unanime: ndo ha um numero
fechado de empregados a cada treinamento.

Questionou-se a seguir se 0s resultados dos treinamentos tém sido
positivos para a Empresa X e por qué. Todos afirmaram que sim, embora nem
sempre pelas mesmas razdes. Dois deles disseram que os treinamentos sao
positivos porque em geral atingem o0s objetivos propostos. Um disse que sim
argumentando que na maioria das vezes as pessoas sao treinadas dentro do
prazo estabelecido e que o numero de colaboradores que estdo com
treinamentos pendentes € baixo. O ultimo afirmou que sim porque a empresa
treina seus empregados dentro dos procedimentos e politicas que ela
estabelece, sendo que o0s treinamentos técnicos aperfeicoam o trabalho do
colaborador.

Pode-se concluir que este grupo esta firmemente convencido dos
resultados positivos dos treinamentos para a empresa em questdo. Destaca-se,
dentre as justificativas, aquela que faz referéncia aos prazos de treinamento e ao
baixo numero de pessoas com treinamento pendente. De fato, o treinamento
corporativo, diante de seu carater educacional, € visto pela literatura como um
processo sistematico, ciclico e organizado. (BOOG, 2001; MILKOVICH e
BOUDREAU, 2006; CHIAVENATO, 2008). E a continuidade dos treinamentos
gue os insere nas politicas de educacado continuada das empresas. (FRESCHI et
al., 2006).

Finalmente, foi indagado ao participante deste grupo se ele tem criticas
e/ou sugestdes no sentido de melhorar as atividades de treinamento da Empresa
X e, em caso positivo, quais. Trés afirmaram que ndo e um que sim. O
Responsavel A afirmou nédo ter criticas ou sugestdes, pois considera que 0s
treinamentos tém sido positivos também para os empregados, uma vez que eles
podem ter uma visdo mais ampla da empresa, aprendizado e oportunidades
internas. O Responsavel B afirmou que ndo. O Responsavel C também disse
gue ndo, observando que recentemente houve reformulagdo no monitoramento
dos treinamentos e na comunicagcdo com 0s empregados: a empresa criou uma
plataforma na qual os treinamentos séo direcionados as pessoas que precisam
fazer atualizacbes ou mesmo novos treinamentos, o que produz resultados
satisfatérios. O Responsavel D considerou que os resultados dos treinamentos
da Empresa X poderiam ser mais positivos caso todos os empregados tivessem

acesso aos treinamentos técnicos, evitando os mesmos erros do passado.
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Para a maioria do grupo, portanto, ndo hé criticas e/ou sugestbes a fazer
no que tange a melhoria ou aperfeicoamento dos treinamentos que vém sendo

aplicados na Empresa X.

4.3. Respostas dos empregados e anélise

Os dados gerais dos empregados, cuja média de idade é 26,5 anos, sao
observados na Tabela 8.

Tabela 8: Dados gerais dos empregados

DADOS GERAIS
Homem, 24 anos, ocupa o cargo de Estagiario de Compras. Esta
Colaborador A na Empresa X ha um (01) ano e recebeu dois treinamentos
Colaborador B Homem, 32 anos, ocupa o cargo de Analista de Compras. Esta
na Empresa X h& cinco anos e recebeu dez treinamentos
Colaborador C Mulher, 25 anos, ocupa o cargo de Analista de Contas a Pagar e
Tesouraria. Esta ha cinco anos e oito meses na Empresa X e
recebeu trés treinamentos
Colaborador D Mulher, 25 anos, ocupa o cargo de Analista de Treinamento.
Estad na Empresa X ha trés anos e nado recebeu treinamentos
FONTE: Elaborado pelo autor.

Foi indagado se o colaborador acha importante a aplicacdo de
treinamentos dentro das instalagdes da empresa. Os quatro participantes
afirmaram que sim e apresentaram as razf6es, como foi solicitado. A Tabela

abaixo mostra essas razdes e 0 numero de vezes que cada uma foi mencionada.

Tabela 9: Por que os treinamentos nas instalacdes da empresa séo importantes

Alinham habilidades de acordo com as exigéncias da empresa 1
Fornecem subsidios para melhor desempenho do trabalho (evitando erros do 2
dia a dia)

Cumprem de normas de compliance, como ocorre com 0s treinamentos 1
obrigatérios para areas especificas

Motivam o funcionario 1
Padronizam o modo de trabalho e procedimentos a serem adotados em 1
diversas situacdes

Melhoram a qualificacdo dos empregados 1
Atualizam quanto a hovos procedimentos e sistemas 1

FONTE: Elaborado pelo autor.

Conforme se pode observar, o melhor desempenho no trabalho
proporcionado pelo treinamento aplicado dentro das instalagfes da empresa foi
a razdo que teve maior numero de mencgbes, sendo apontada por dois
colaboradores.
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Essa visédo coincide com Carvalho (apud AMARAL, 2014), segundo o qual
a principal finalidade do treinamento € proporcionar desempenho adequado ao
trabalhador nas atividades que ele desenvolve. No entanto, ndo é compativel
com a visdo de outros autores. Boog (2001), por exemplo, considera treinamento
0 processo voltado para o desenvolvimento e promog¢do do conhecimento,
habilidades e comportamento dos empregados. Chiavenato (2010) tem a mesma
opinido, pois avalia que por meio do treinamento as pessoas aprendem
conhecimentos e desenvolvem habilidades e competéncias. Ja Goncalves
(2017) afirma que os treinamentos devem qualificar o individuo em termos de
habilidades, conhecimentos e atitudes.

A segunda questao pediu que o colaborador assinalasse V (verdadeiro) ou
F (falso) para seis afirmacdes sobre a Empresa X. A Tabela 10 mostra as

afirmativas e o nimero de vezes que receberam V e F.

Tabela 10: Verdadeiro ou Falso sobre a Empresa X

A Empresa X estimula o desenvolvimento profissional de seus 3
empregados
A Empresa X ndo tem cultura organizacional voltada para a expanséo do 2 |2
conhecimento de seus colaboradores
A Empresa X desenvolve treinamentos para aumentar a produtividadeda |2 |2
organizacao
Os empregados da Empresa X s&o vistos como recursos 2 |2
Em geral, a Empresa X reconhece o potencial humano de seu quadro de 2 |2
colaboradores
Os empregados da Empresa X séo vistos como parceiros 4 |-
FONTE: Elaborado pelo autor.

Em quatro sentencas propostas — a Empresa X ndo tem cultura
organizacional voltada para a expansdao do conhecimento de seus
colaboradores; a Empresa X desenvolve treinamentos para aumentar a
produtividade da organizacéo; os empregados da Empresa X sdo vistos como
recursos; em geral, a Empresa X reconhece o potencial humano de seu quadro
de empregados — houve uma clara divisdo de opinido entre os colaboradores:
em igual numero, eles consideraram cada uma dessas sentengas como
verdadeira e falsa, resultado que praticamente inviabiliza uma conclusdo, ao
menos baseada na opinido da maioria.

Por outro lado, esse empate entre verdadeiro e falso ndo apresenta
coeréncia com o resultado encontrado para as proposi¢des que receberam maior
namero de mencdes, a Empresa X estimula o desenvolvimento profissional de

seus empregados, que obteve trés marcagdes como verdadeira e uma como
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falsa, e os empregados da Empresa X sdo vistos como parceiros, que obteve
guatro mencdes como verdadeira.

Na terceira questdo, foi apresentada uma relacdo de 15 técnicas de
treinamento e perguntado ao colaborador quais delas foram mais utilizadas com
ele nos treinamentos recebidos na Empresa X. As técnicas jogos cooperativos,
dramatizacdes e estudos de caso ndo foram assinaladas. Estagios; palestras;
cursos presenciais; dinamicas e discussdes em grupo; e laboratério virtual, livro
eletrénico, e-mail, chats, sites foram técnicas assinaladas uma vez cada. J& as
técnicas workshops, conferéncias e seminarios e videoconferéncias foram
assinaladas duas vezes cada uma. As técnicas mais assinaladas pelos
participantes foram leituras, aulas expositivas e treinamento a distancia (e-
learning), cada qual com trés mencgdes, e instrugdo on-line, que foi mencionada
pelos quatro colaboradores.

A literatura consultada (BOOG, 2001; PILLA, 2002; MILKOVICH e
BOUDREAU, 2006) ndo se posiciona sobre quais seriam as melhores técnicas
de treinamento. No entanto, diante das respostas dos colaboradores, deduz-se
gue os treinamentos com base na tecnhologia tém sido mais frequentemente
utilizados pela Empresa X, vide o nimero de mencdes a instrugédo on-line.

A quarta questdo indagou se os colaboradores se sentem envolvidos com
os treinamentos que recebem da Empresa X. Solicitou-se que apontassem cinco
razdes que justificassem a sua escolha entre dez apresentadas.

Trés empregados responderam que sim, se sentem envolvidos com o0s
treinamentos realizados pela Empresa X. Porgue tenho grande interesse em ser
treinado pela empresa; porque os treinamentos da empresa sdo bem planejados
e executados; porque me sinto motivado por ver que a empresa valoriza as
pessoas; e porque as técnicas utilizadas sdo modernas foram razdes que
receberam uma mencédo cada. As razdes que receberam duas e trés mencdes

podem ser vistas na Figura 5.
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de me para atuar em solucionar nivel de beneficios
desenvolver outras problemas do aproveitamento  objetivos
empresas setor que desejo

Figura 5: Grafico das razdes do envolvimento com os treinamentos da Empresa X
FONTE: Elaborado pelo autor.

Inicialmente, chama a atencéo o fato de nenhum dos trés empregados que
disseram sentir-se envolvidos com os treinamentos da empresa ter assinalado a
opcao porque os treinamentos que a Empresa X realiza sdo também orientados
para satisfazer as minhas necessidades e expectativas pessoais, 0 que contraria
alguns autores consultados — como Pilla (2002), Gongalves (2017), Milkovich e
Boudreau (2006), Carvalho (1999), Freschi et al. (2006) — segundo os quais €
importante que as organizacbes levem em conta aspectos humanos dos
empregados em suas estratégias de treinamento (tais como caracteristicas,
particularidades e objetivos pessoais) justamente para que suas expectativas
sejam atendidas.

Outro resultado a ser destacado no mesmo sentido diz respeito as
justificativas que obtiveram trés mencdes cada uma — porgue 0s treinamentos
sdo uma oportunidade de me desenvolver e porque eles preparam para que eu
atue em outras empresas, aumentando minhas chances profissionais —, pois ele
gue reforca a ideia de que os empregados efetivamente possuem expectativas
profissionais e pessoais quando recebem treinamentos.

Um dos colaboradores afirmou que ndo se sente envolvido com os
treinamentos que recebe da Empresa X. Suas justificativas foram: porque os
treinamentos ndo acrescentam para a pratica do dia a dia na empresa; porque,
na verdade, a empresa treina pouco seus empregados; porque as técnicas
utilizadas sdo muito antiguadas; porque os treinamentos ndo me proporcionam o
nivel de aproveitamento que desejo; e porque os treinamentos da Empresa X

nao aumentam minhas chances de atuacéo profissional. Embora esse resultado
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represente a minoria, ndo deve ser desconsiderado, pois pode sinalizar que a
empresa nao veja no treinamento um meio de transformacgéo e desenvolvimento
de pessoas, como identificam Freschi et al. (2006) acerca de muitos programas
de treinamento.

Na sequéncia, pergunta 5, indagou-se ao colaborador se ele recebe um
feedback da empresa sobre o seu desempenho/atuacdo apoOs receber um
treinamento. Trés colaboradores responderam que ndo enquanto um disse que
sim. Portanto, a maioria ndo tem um retorno sobre a sua performance apos ter
sido treinado. Esse n&o pode ser considerado um bom resultado, especialmente
porque o feedback pode ser incluido na fase de avaliacdo do treinamento,
mencionada por Boog (2001). O retorno € importante porque, para o empregado,
o treinamento é uma experiéncia que permite mudancas comportamentais que
repercutem positivamente na capacidade de desempenho e nas interacbes com
colegas e supervisores. (CHIAVENATO, 2010).

A questdo de numero 6 quis saber como o colaborador encara o
treinamento que recebe da Empresa X. Foram propostas 13 afirmacbes e
solicitado que o colaborador assinalasse V para verdadeiro e F para falso. A
Tabela 11 mostra a resposta dos empregados, detalhando o numero de

verdadeiro e falso que cada afirmacao recebeu.

Tabela 11: Verdadeiro ou Falso para a percepc¢do dos treinamentos da Empresa X

vV |F
Os treinamentos que recebi contribuiram para eu me adaptar ao trabalho 3
Os treinamentos que recebi revelaram que a Empresa X ndo considera o 3 |1
funcionario em seus objetivos e expectativas pessoais

=

Os treinamentos que recebi contribuiram para a mudanga no meu - |4
comportamento

Os treinamentos que recebi contribuiram para eu repensar meus padrdes |- | 4
de atuacdo

Os treinamentos que eu recebi visaram apenas me preparar para produzir | 4 | -
mais e melhor para a empresa

Os treinamentos que eu recebi foram uma grande oportunidade para eu 2 |2
me autodesenvolver

Com os treinamentos, eu me sinto parte fundamental do sucesso da 1|3
empresa

Os treinamentos que recebi ndo me desenvolveram ou me transformaram |2 | 2
Os treinamentos promoveram melhor socializacéo e integracdo commeus |3 |1
colegas
Os treinamentos da empresa ndo consideraram minhas caracteristicas e 1|4
particularidades pessoais

Os treinamentos que recebi me qualificaram profissionalmente 2 |2
Os treinamentos da Empresa X ndo promoveram aprendizagem coletiva 2 |2
Com os treinamentos, me senti mais produtivo, criativo e inovador no 113

trabalho
FONTE: Elaborado pelo autor.
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De acordo com a Tabela acima, quatro afirmag¢fes — os treinamentos que
eu recebi foram uma grande oportunidade para eu me autodesenvolver; 0s
treinamentos que recebi ndo me desenvolveram ou me transformaram; 0s
treinamentos que recebi me qualificaram profissionalmente; e os treinamentos da
Empresa X ndo promoveram aprendizagem coletiva — receberam igual namero
de V e F, ficando assim empatadas. Esse resultado demonstra uma clara diviséo
entre os empregados sobre temas importantes, principalmente quanto a
percepcgdo sobre 0 seu autodesenvolvimento e transformagéo, um dos aspectos
mais destacados pela literatura na definicdo de treinamento. (CHIAVENATO,
2004, 2010; GONCALVES, 2017; BOOG apud AMARAL, 2014).

O mesmo se pode concluir em relacdo ao resultado obtido da afirmacgéo
com os treinamentos me senti mais produtivo, criativo e inovador no trabalho,
gque recebeu trés mencdes para falso e apenas uma para verdadeiro, resultado
esse que parece guardar coeréncia direta ao obtido da afirmacdo com os
treinamentos eu me sinto parte fundamental do sucesso da empresa, falsa para
trés empregados e verdadeira apenas para um. Ou seja, na medida em que a
maioria ndo se sentiu mais produtivo, criativo e inovador no trabalho apés
receber treinamentos, a mesma maioria ndo se sente parte do sucesso da
Empresa X, muito embora Amaral (2014) sugira uma relacdo entre o
investimento no colaborador com o fato de ele sentir-se elemento fundamental
para o sucesso da sua empresa.

Um colaborador assinalou F para a afirmacdo os treinamentos que recebi
contribuiram para eu me adaptar ao trabalho enquanto trés assinalaram V, o
mesmo ocorrendo com a afirmacdo os treinamentos promoveram melhor
socializacdo e integracdo com meus colegas. O resultado aponta para a pratica
de um dos tipos de treinamento, o de integracdo, voltado para a
ambientacao/adaptacdo do empregado (GONCALVES, 2017; CHIAVENATO,
2004, 2010), muito embora ele nédo tenha sido citado pelos responsaveis como
um dos frequentemente aplicados na Empresa X.

Para trés colaboradores, maioria do grupo, os treinamentos revelaram que
a Empresa X ndo considera o funcionario em seus objetivos e expectativas
pessoais (afirmacdo que recebeu trés mencdes V e uma F). Quatro empregados
anotaram F para as afirmagfes: os treinamentos que recebi contribuiram para a
mudang¢a no meu comportamento e 0s treinamentos que recebi contribuiram
para eu repensar meus padrdes de atuacdo. Ao mesmo tempo, oS quatro
assinalaram V para os treinamentos que eu recebi visaram apenas me preparar

para produzir mais e melhor para a empresa. Esses resultados indicam que
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talvez a Empresa X deva reconfigurar os treinamentos que realiza, desde o
planejamento, mas, sinalizam, sobretudo, que talvez a empresa deva ouvir mais
0s seus colaboradores a respeito, 0 que contribuiria bastante para a sua analise
sobre os treinamentos realizados.

Indagou-se ao colaborador se, na sua visdo, os treinamentos tém sido
positivos para os funcionarios da Empresa X como um todo e por qué? Trés
afirmaram que sim e um disse que ndo. O Colaborador A afirmou que sim, “pois
o treinamento agrega conhecimento aos funcionarios da empresa, e
consequentemente, um maior engajamento, causando melhoria de
produtividade”. Para o Colaborador B, “com os treinamentos as pessoas tém
uma noc¢do melhor sobre o que deve ser feito, como usar sistemas e como
desempenhar da melhor forma as suas atividades, formando assim uma equipe
mais alinhada com os objetivos da empresa e melhor preparada”. O Colaborador
C afirmou que sim “porque os treinamentos motivam os funcionarios melhorando
0 seu desempenho. Eles otimizam processos e recursos e melhoram o clima
organizacional”. Ja o Colaborador D, negando que 0s treinamentos sejam
positivos para os empregados da Empresa X como um todo, justificou da
seguinte forma “porque tem areas ndo recebem treinamento e areas que
recebem muito treinamento, entdo vendo o todo eu acredito que para o saldo
positivo os treinamentos precisam atingir todas as areas”.

Apesar de a maioria do grupo ter afirmado que o0s treinamentos sao
positivos para os empregados da empresa em geral, e mesmo levando-se em
conta as justificativas apresentadas (todas elas bastante coerentes e alinhadas
com a literatura), o destaque, neste caso, vai para o Colaborador D quando
relata a existéncia de maior niumero de treinamentos a pessoas de determinadas
areas da empresa enquanto outras, de outros setores, ndo recebem treinamento.
Esse aspecto parece relevante, pois talvez indigue que a Empresa X prioriza
treinamentos para uma parcela de colaboradores de certos setores, que,
acredita-se, devam ser considerados mais sensiveis para o bom
desenvolvimento do seu negécio principal.

A questdo 8 pediu que o participante classificasse a eficiéncia dos
treinamentos para ele, pessoalmente, no contexto de uma escala de 1 a 10,
onde 1 é o menor nivel e 10 o maior. O Colaborador A atribuiu classificacéo 4; o
Colaborador B atribuiu 8; o Colaborador C atribuiu classificagcdo 2, em raz&o de
nunca ter recebido treinamento e na comparacdo com areas da empresa que
receberam treinamentos. Ja o Colaborador D, atribuiu classificagdo 5,

comentando que, apesar da percepcao de eficiéncia dos treinamentos, pensa
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que a Empresa X poderia investir mais em treinamentos que aumentassem o
desenvolvimento pessoal e técnico. A média de classificacdo dos quatro
participantes foi, portanto, 4,75, que ndo pode ser considerada positiva para a
empresa. Deduz-se, assim, mais uma vez, que os treinamentos realizados pela
Empresa X talvez ndo venham atendendo as expectativas de seus funcionérios.

Na questdo 9, indagou-se ao participante se especificamente para ele os
treinamentos da empresa tém sido satisfatérios e por qué. O Colaborador A
afirmou que ndo, pois existe “pouco treinamento para o desenvolvimento
profissional de curto e longo prazo”. O Colaborador B afirmou que sim, porque
ele péde “desenvolver habilidades e conhecimentos que ndo tinha antes de
entrar na empresa, ja que o sistema que uso atualmente é diferente do antigo. A
guestao cultural também é importante, pois existem treinamentos obrigatorios
para serem feitos assim que um novo funcionario entra na empresa”. O
Colaborador C afirmou que nao “porque os treinamentos que recebi basicamente
tratavam de leitura procedimentos da propria empresa. Ndo agregaram ao meu
trabalho e/ou desenvolvimento pessoal”’. Ja o Colaborador D afirmou que sim e
gue nao. “Sim, no que tange aos procedimentos da propria empresa € nao
porque ndo agregaram ao meu desenvolvimento pessoal e técnico”.

Portanto, para a maioria, os treinamentos da empresa ndo tém sido
pessoalmente satisfatérios. Nesse sentido, apesar de um colaborador afirmar
gue os treinamentos o fizeram desenvolver conhecimentos e habilidades, outras
justificativas se destacam, tais como: o fato de os treinamentos ndo promoverem
desenvolvimento profissional para o curto e longo prazos e o fato de eles se
limitarem a procedimentos da propria empresa, ndo agregando techicamente ao
trabalho e ao desenvolvimento pessoal.

A Ultima pergunta indagou se o participante tem criticas e/ou sugestdes
para a melhoria das atividades de treinamento realizadas pela Empresa X, e, em
caso positivo, quais seriam. Dois dos colaboradores disseram que ndo tém
sugestdes ou criticas. Um terceiro afirmou néo ter criticas nem sugestdes, pois
considera que o maior problema das empresas é a falta de treinamento. O
guarto colaborador sugeriu que a Empresa X promova mais treinamentos para o
pessoal dos escritorios, uma vez que, em sua maioria, eles sao aplicados ao
pessoal que trabalha embarcado. Deve-se levar em conta, assim, a observacéo
de que é melhor ter treinamento do que néo ter e a sugestdo deste Ultimo

participante.
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5 Conclusdes e recomendacdes para novos estudos

Esta pesquisa tratou do tema treinamento corporativo, atualmente
considerado parte integrante das estratégias das empresas, tendo em vista a
relacdo entre competitividade e o melhor desempenho de seus quadros
profissionais. Ndo por acaso, € significativo o aumento dos investimentos em
treinamentos de pessoal. Apesar disso, vimos que ha questionamentos quanto a
forma como os treinamentos vém sendo conduzidos pelas organizacdes. Autores
identificam que varias empresas nao consideram aspectos humanos nas suas
praticas de treinamento, o que resultaria muitas vezes na frustracdo de
expectativas profissionais e pessoais dos funcionarios.

Tendo esta problematizacdo, objetivou-se realizar um estudo que refletisse
sobre treinamento corporativo, e, especificamente, que identificasse qual a
percepcdo de um grupo de funcionarios de uma empresa real sobre os
treinamentos que recebe, confrontando essa percepcdo com a de outro grupo,
formado por responsaveis pelos treinamentos ali realizados.

Basicamente, o trabalho foi dividido em dois momentos: revisdo de
literatura e pesquisa exploratoria e descritiva. Na revisdo de literatura, foram
analisados a valorizacdo do capital humano nas organizacdes, 0 conceito de
gestdo de pessoas e treinamento corporativo — em aspectos histéricos e
conceituais, tipos e técnicas. Foi possivel verificar que, de acordo com a
literatura, apesar das vantagens/beneficios, o treinamento também encontra
barreiras/dificuldades, entre elas a questdo problema que deu origem ao
desenvolvimento do trabalho.

No segundo momento, realizou-se um estudo de caso da Empresa X,
nome ficticio de uma empresa real, de exploracéo e producédo de petroleo e gés,
gue faz treinamentos com seus empregados. Deste estudo, que, por meio de
entrevistas, comparou a percepcdo de dois grupos distintos sobre o0s
treinamentos realizados pela empresa, algumas consideragdes a titulo

conclusivo podem ser elaboradas, sendo as mais relevantes:
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Conclusdes Recomendacdes

Treinamento corporativo, atualmente é
considerado parte integrante das estratégias das
empresas.

E significativo o aumento dos investimentos em

treinamentos de pessoal.

Por mais que a Empresa X tenha uma politica de
treinamentos corporativos, deve-se buscar melhorias
para integrar toda a equipe e gerar um nivel maior
de capital intelectual.

Responsaveis acreditam que a Empresa X valoriza o
capital humano, porem néo realiza a avaliacdo pds

treinamento para validacdo do mesmo.

Média de eficiéncia dos treinamentos atribuida pelos
colaboradores foi de 4,75

Seja feita uma observagdo sobre a metodologia de
levantamento de necessidades de treinamento adotada
pela empresa

Os treinamentos realizados nas instalagbes da empresa

sdo importantes para melhor desempenho.

A disponibilidade/falta de interesse dos colaboradores é

a principal barreira/dificuldade

Atualmente a empresa se utiliza em sua maioria de
treinamentos online por ser uma area de natureza
muito pratica, o interessante seriam treinamentos

presenciais com pessoas experientes no segmento.

FONTE: Elaborado pelo autor.

Conclusdes Recomendacgdes

Os treinamentos revelam que a Empresa X ndo
considera objetivos e expectativas profissionais e

pessoais de seus empregados

O levantamento das necessidades de treinamentos
devem contemplar os objetivos e expectativas dos

funcionarios, para que o aproveitamento seja maior

Responsaveis pelos treinamentos ndo possuem ainda
uma concepgao atual do conceito de treinamento

corporativo.,

Necessidade de um alinhamento, e conscientizagdo
sobre a importéncia da cultura de treinamentos

corporativos.

Os colaboradores consideram que os treinamentos
recebidos voltam-se tdo somente para prepara-los de

modo produzir mais e melhor para a empresa

Os treinamentos devem ser melhor elaborados para
gue os colaboradores se sintam parte atuante da

empresa, e sejam vistos como capital intelectual.

FONTE: Elaborado pelo autor.

Atualmente na empresa X ndo existe uma cultura sobre treinamento corporativo,

visto que, os funcionarios ndo conseguem definir de forma clara o que é

treinamento para eles, devido ao fato de um funcionario afirmar que fez 10

treinamentos em um ano, e outro em 3 anos de empresa nao ter feito nenhum

treinamento.

1) A empresa tem como principal recomendacado ap0s essa pesquisa, que

uma observagdo seja feita sobre como o0s treinamentos s&o

construidos, desenvolvidos, aplicados, portanto uma nova metodologia

no levantamento de necessidades de treinamentos deve ser adotada

pela empresa.
2)

O grupo de responséaveis pelos treinamentos ndo possui ainda uma

concepgao atual do conceito de treinamento corporativo, apesar de ndo

considerar treinamento uma espécie de adestramento de pessoas;




3)

4)

5)

6)

7)

8)

9)
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O grupo de responséaveis considera positivos 0s resultados dos
treinamentos para a Empresa X. A maioria dos participantes do grupo
de colaboradores, por outro lado, considera positivos os treinamentos
para os empregados como um todo e satisfatorios do ponto de vista
pessoal. No entanto, a média de eficiéncia dos treinamentos atribuida
pelos membros do grupo de colaboradores foi de 4,75;

Para a maioria do grupo de colaboradores, os treinamentos realizados
nas instalagbes da empresa sado importantes para o seu melhor
desempenho;

A falta de interesse é considerada a maior barreira ou dificuldade para
0S responsaveis pelo treinamento, portanto o interessante é que a
empresa adote treinamentos presenciais com pessoas experientes no
mercado.

A maioria dos componentes do grupo de responsaveis acredita que a
Empresa X valoriza o capital humano e seu capital intelectual, que
possui cultura organizacional voltada para o desenvolvimento das
pessoas, que adota 0 conceito de gestdo de pessoas, que considera o
RH um setor estratégico e que aplica as melhores praticas em termos
de treinamento. De outra parte, a maioria dos componentes do grupo
de colaboradores ndo recebe feedback da empresa apoOs ter sido
treinada;

De modo geral, para o grupo de responsaveis, a disponibilidade/falta
de interesse dos colaboradores é a principal barreira/dificuldade na
realizacdo de treinamentos. Contudo, a maioria dos participantes do
grupo de colaboradores diz sentir-se envolvida com os treinamentos da
empresa, embora todos eles reconhecam que esses treinamentos nao
sdo orientados também a satisfacdo de suas expectativas;

Para a maioria do grupo de colaboradores, os treinamentos revelam
gue a Empresa X nao considera objetivos e expectativas profissionais e
pessoais de seus empregados;

A maioria dos colaboradores nédo considera que os treinamentos da
Empresa X contribuem para a mudanga no seu comportamento e que
eles ndo contribuem para a promog¢do de mudancas nos seus padrbes
de atuag&o. Todos consideram que os treinamentos recebidos voltam-
se tdo somente para prepara-los de modo produzir mais e melhor para

a empresa;
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10) A maioria de ambos os grupos ndo fez criticas ou sugestdes para 0
aperfeicoamento do processo de treinamento na Empresa X.
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Anexo 1

Prezado participante, esta entrevista € parte de um trabalho académico de
conclusao de curso de graduacdo em Administracdo cujo tema € treinamento
corporativo. Seu objetivo principal € conhecer a sua visdo sobre os treinamentos
realizados pela Empresa X. Agradeco a colaboragéo e reitero 0 compromisso de

manter sigilo quanto as informacdes obtidas.

Dados Gerais:

Género: () Masculino () Feminino
Idade:

Cargo:

Tempo na empresa:

Tempo como responsavel pelo treinamento:

1) Para vocé, o que é treinamento corporativo?

( ) E uma espécie de adestramento de recursos humanos para que eles sejam
produtivos no desempenho de tarefas especificas do cargo que ocupam

() Processo que faz parte do desenvolvimento e aprendizagem continua das
pessoas, tornando-se uma via para que as empresas alcancem suas metas e
seus obijetivos

() Uma forma de aprimorar as habilidades dos recursos humanos para que a

empresa ganhe em produtividade

2) Aponte vantagens/beneficios dos treinamentos (ndo precisa completar o
numero sugerido)

1)
2)
3)
4)

3) Aponte barreiras/dificuldades dos treinamentos (ndo precisa completar o

numero sugerido)
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1)
2)
3)
4)

4) Sobre a Empresa X, assinale V (verdadeiro) ou F (falso):

A Empresa X valoriza o capital humano e seu capital intelectual, pois requer
aprendizado constante de seus colaboradores

A Empresa X ndo tem cultura organizacional voltada para a expanséo do
conhecimento de seus colaboradores

A Empresa X ainda possui uma visdo mecanicista do setor de RH

O setor de RH da Empresa X trabalha com o conceito de gestdo de pessoas
em todos os seus aspectos

O setor de RH nédo é estratégico na empresa

5) Aponte algumas razdes para que a Empresa X realize treinamentos (n&o
precisa completar o nUmero sugerido)

1)
2)
3)
4)

6) Que tipos de treinamento sdo mais frequentemente empregados na Empresa
X?

() Treinamento de integracdo de novos colaboradores

() Treinamento técnico-operacional (voltado para a capacitacao técnica do
colaborador para o desempenho de suas func¢des no cargo e assimilacao
operacional para o desempenho de tarefas especificas)

() Treinamento gerencial (aplicado a colaboradores que exercem cargos de
chefia, gerentes ou executivos)

() Treinamento comportamental (aplicado para melhorar as rela¢des entre as

pessoas no ambiente de trabalho)

7) Quais as técnicas mais frequentemente utilizadas nos treinamentos da

empresa? Assinale com um X.

Aulas expositivas
Leituras

Estégios
Palestras
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Workshops

Conferéncias e Seminarios

Cursos presenciais

Jogos cooperativos

Dinamicas e discussfes em grupo

Dramatizacdes

Estudos de caso

Instrucéo on-line

Videoconferéncias

Treinamento a distancia (e-learning)

Laboratério virtual, livro eletrbnico, e-mail, chats, sites

8) Qual a periodicidade dos treinamentos realizados pela Empresa X e quantos

empregados (aproximadamente) eles abrangem?
Perioricidade:

Numero de empregados:

9) Os resultados dos treinamentos tém sido positivos para a Empresa X?
() Sim

Por qué?

( ) N&o

Por qué?

10) Vocé tem sugestbes e/ou criticas para a melhoria das atividades de

treinamento e desenvolvimento de pessoal realizadas pela Empresa X? Em caso

positivo, quais?
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Anexo 2

Prezado participante, esta entrevista € parte de um trabalho académico de
conclusdo de curso de graduacdo em Administracdo cujo tema é treinamento
corporativo. Seu objetivo principal € conhecer a sua visao sobre os treinamentos
realizados pela Empresa X. Agradeco a colaboracéo e reitero o compromisso de

manter sigilo quanto as informacgdes obtidas.

Dados Gerais:

Género: () Masculino () Feminino
Idade:

Cargo:

Tempo na empresa:

NuUmero de treinamentos da Empresa X recebidos até o momento:

1) Vocé acha importante a aplicacdo de treinamentos dentro das instalacbes da
empresa?
() Sim

Por qué?

( ) Nao

Por qué?

2) Sobre a Empresa X, assinale V (verdadeiro) ou F (falso).
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A Empresa X estimula o desenvolvimento profissional de seus empregados

A Empresa X ndo tem cultura organizacional voltada para a expanséo do
conhecimento de seus colaboradores

A Empresa X desenvolve treinamentos para aumentar a produtividade da
organizagao

Os empregados da Empresa X séo vistos como recursos

Em geral, a Empresa X reconhece o potencial humano de seu quadro de
colaboradores

Os empregados da Empresa X séo vistos como parceiros

3) Assinale com um X as técnicas de treinamento que a Empresa X empregou

nos treinamentos que voceé recebeu.

Aulas expositivas

Leituras

Estagios

Palestras

Workshops

Conferéncias e Seminarios

Cursos presenciais

Jogos cooperativos

Dindmicas e discussGes em grupo

Dramatizacdes

Estudos de caso

Instrucéo on-line

Videoconferéncias

Treinamento a distancia (e-learning)

Laboratério virtual, livro eletrbnico, e-mail, chats, sites

4) Vocé se sente envolvido com os treinamentos que recebe na Empresa X?

( )Sim

O gquadro abaixo apresenta dez razdes para gue vocé se sinta envolvido. Dentre

elas, assinale as cinco mais importantes.

Porque tenho grande interesse em ser treinado pela empresa

Porque os treinamentos da empresa sdo bem planejados e executados

Porque me sinto motivado por ver que a empresa valoriza as pessoas

Porque os treinamentos me proporcionam beneficios objetivos dentro da
empresa (por exemplo, ganhando pontos na avaliagdo de desempenho)

Porque os treinamentos que a Empresa X realiza sdo também orientados para
satisfazer as minhas necessidades e expectativas pessoais

Porque os treinamentos da empresa proporcionam o nivel de aproveitamento
gue desejo

Porque os treinamentos me ajudam a solucionar problemas do meu setor

Porque é uma oportunidade de me desenvolver

Porque as técnicas utilizadas sdo modernas

Porque os treinamentos realizados pela empresa me preparam para atuar em
outras empresas, aumentando minhas chances profissionais




( ) Nao

O quadro abaixo apresenta dez razdes para que vocé nao se sinta envolvido.

Dentre elas, assinale as cinco mais importantes.
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Porque os treinamentos ndo acrescentam para a pratica do dia a dia na
empresa

Porque, na minha viséo, os treinamentos realizados ndo sdo bem planejados e
executados, ndo tendo resultados eficazes

Porque ndo somos convocados a avaliar o treinamento recebido

Porque ndo me sinto motivado, uma vez que a Empresa X ndo valoriza os
colaboradores

Porque, na verdade, a empresa treina pouco seus funcionarios

Porque as técnicas utilizadas sdo muito antiquadas

Porque os treinamentos ndo me oferecem beneficios objetivos, como prémios,
por exemplo

Porque os treinamentos ndo me proporcionam o nivel de aproveitamento que
desejo

Porque os treinamentos que a Empresa X realiza ndo séo orientados para
satisfazer as minhas necessidades e expectativas pessoais

Porque os treinamentos da Empresa X ndo aumentam minhas chances de
atuacao profissional

5) Vocé recebe um feedback da empresa sobre o0 seu desempenho apos receber

um treinamento?
() Sim
( ) Néao

6) Dentre as alternativas abaixo, assinale V (verdadeiro) ou F (falso).

Os treinamentos que recebi contribuiram para eu me adaptar ao trabalho

Os treinamentos que recebi revelaram que a Empresa X nao considera o
empregado em seus objetivos e expectativas pessoais

Os treinamentos que recebi contribuiram para a mudanga no meu
comportamento

Os treinamentos que recebi contribuiram para eu repensar meus padrdes de
atuacdo

Os treinamentos que eu recebi visaram apenas me preparar para produzir
mais e melhor para a empresa

Os treinamentos que eu recebi foram uma grande oportunidade para eu me
autodesenvolver

Com os treinamentos, eu me sinto parte fundamental do sucesso da empresa

Os treinamentos que recebi ndo me desenvolveram ou me transformaram

Os treinamentos promoveram melhor socializacéo e integracdo com meus
colegas

Os treinamentos da empresa ndo consideraram minhas caracteristicas e
particularidades pessoais

Os treinamentos que recebi me qualificaram profissionalmente

Os treinamentos da Empresa X ndo promoveram aprendizagem coletiva

Com os treinamentos, me senti mais produtivo, criativo e inovador no trabalho
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7) Na sua visao, os treinamentos tém sido positivos para os empregados da
Empresa X como um todo?

() Sim

Por qué?

( ) Nao
Por qué?

8) Numa escala de 1 a 10 (onde 1 € o menor nivel e 10 o maior) classifique a

eficiéncia dos treinamentos da Empresa X para vocé pessoalmente.

9) Especificamente para vocé os treinamentos da Empresa X tém sido
satisfatorios?
( )Sim

Por qué?

( ) Nao

Por qué?
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10) Vocé tem sugestdes e/ou criticas para a melhoria das atividades de
treinamento e desenvolvimento de pessoal realizadas pela Empresa X? Em caso

positivo, quais?




