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Resumo

Para melhor compreender como aprendizagens sao promovidas nas organizagoes, € relevante
analisar opinides de funcionarios. O carater descritivo e exploratorio deste estudo de caso
consistiu na aplicagao de um questionario, respondido por 127 funcionarios de uma empresa de
mineragao. Questionou-se como os pesquisados analisam iniciativas de Gestao de Pessoas para
aprimorar competéncias, mesmo quando se identifica falta de mao de obra devidamente qualificada.
Verificou-se que programas de treinamento e desenvolvimento, na empresa investigada, sao
devidamente planejados e sistematizados, de modo que os funcionarios, de maneira geral, se
mostram satisfeitos com os modos como este processo € gerenciado. Este estudo possibilitou
compreender a importancia de se promover melhorias de desempenho e desenvolvimento
profissional, complementando que pesquisas similares evidenciem a necessidade de se capacitar
profissionais nas empresas, independentemente da area de atuagao. Valorizar o capital humano é
fundamental aos negédcios, visto que talentos sao as principais fontes de vantagens competitivas as
organizagoes.

PALAVRAS CHAVE: treinamento; desenvolvimento; gestiao de pessoas; competéncias; etapas de
treinamento e desenvolvimento

Resumen

Para comprender mejor como se promueve el aprendizaje en las organizaciones, es pertinente
analizar las opiniones de los empleados. El caracter descriptivo y exploratorio de este estudio de
caso consistio en la aplicacion de un cuestionario, respondido por 127 empleados de una empresa
minera. Se cuestion6 como los encuestados analizan las iniciativas de la Direccién de Personas para
mejorar las competencias, incluso cuando se identifica una falta de mano de obra debidamente
cualificada. Se verifico que los programas de treinamiento y desarrollo, en la empresa investigada,
estan muy planificados y sistematizados, de manera que los funcionarios, en general, se muestran
satisfechos con los modos en que se gestiona este proceso. Este estudio permitié comprender la
importancia de promover mejoras en el desempeno y desarrollo profesional, complementando que
investigaciones similares evidencian la necesidad de capacitar a los profesionales en las empresas,
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independientemente del area de actividad. Valorar el capital humano es fundamental para las
empresas, ya que los talentos son las principales fuentes de ventajas competitivas para las
organizaciones.

PALABRAS CLAVE: formacion; desarrollo; gestion de personas; competencias; etapas de formacion y
desarrollo

Abstract

To better understand how learning is promoted in organizations, it is relevant to analyze employee
opinions. The descriptive and exploratory nature of this case study consisted of applying a
questionnaire, answered by 127 employees of a mining company. The question was asked about
how the respondents analyze People Management initiatives to improve competencies, even when
a lack of properly qualified labor is identified. It was verified that the training and development
programs at the company investigated are duly planned and systematized, so that the employees,
in general, are satisfied with the ways in which this process is managed. This study made it possible
to understand the importance of promoting improvements in performance and professional
development, complementing that similar research shows the need to train professionals in
companies, regardless of their area of activity. Valuing human capital is fundamental to business,
since talents are the main sources of competitive advantages for organizations.

KEYWORDS: training; development; people management; skills; stages of training and development
of human resources

1. Introducéo

Em um mundo globalizado e dindmico, onde as diretrizes e praticas de gestdo transformam-se
rapidamente, € de suma importancia que os gestores estejam preparados para acompanhar a evolugdo no
campo dos estudos organizacionais. Essa condicdo se constata, inclusive, nas mais recentes inovagdes que,
de acordo com Schwab (2016) culminam na 42 Revolucao Industrial que, por sua vez, se constitui como
marco decisivo para a sobrevivéncia de empresas no cenario contemporaneo.

Neste sentido, as organizacOes precisam perceber as constantes mudancas que vém ocorrendo,
principalmente no desenvolvimento dos trabalhadores, avaliando fatores como a inovagao e concorréncia
(CARVALHO e MOURAO, 2014). Desta forma, o desenvolvimento de pessoas passa a ser considerado
como um investimento de extrema importancia, relacionado ao contexto organizacional e, tendo um forte
vinculo, com as estratégias das empresas, conforme apontam Gongalves e Mourdo (2011).

O treinamento e desenvolvimento (T&D) é um processo atribuido a area de gestdo de pessoas que,
qguando devidamente planejado, apresenta significativas contribuicdes para garantir a consolidacdo de
diferencial competitivo para uma organizacdo em seu respectivo mercado, ao se apropriar dos talentos
manifestos pelos funcionarios que aprendem a melhor desempenhar suas tarefas nos contextos de trabalho.

A érea de gestdo de pessoas assume, portanto, consideravel responsabilidade por desenvolver
estratégias, alinhando a necessidade da empresa as atividades exercidas pelos funcionarios (ROBBINS,
JUDGE e SOBRAL, 2010) além de orientar como 0s gestores podem se apropriar dos talentos e se
aprimorar das competéncias humanas para promoverem melhores desempenhos nas organizacdes. Esse
conjunto de agdes ajuda a capacitar e reter pecas-chaves (talentos), além de manter a organizacdo em
progresso, em consonancia com o aprimoramento das competéncias aplicadas ao trabalho em seus
respectivos contextos (CARBONE, BRANDAO, LEITE e VILHENA, 2006; GRAMIGNA, 2007).
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Com base nas proposi¢es supramencionadas e partindo da determinacdo de coletar dados e
evidéncias sobre como a atribuicdo de T&D é percebida no contexto em que foi desenvolvido esta
pesquisa, estima, pela otica dos profissionais que participaram da investigacdo, tornar possivel projetar
como questdo norteadora: o que os funcionarios apresentam como opinides e expectativas sobre a
realizacdo de programas de T&D no contexto de uma empresa de mineragao?

No sentido de apurar a percepcdo sobre a importancia do T&D por profissionais que exercem
cargos de gestdo no contexto da empresa estudada, o objetivo principal desta pesquisa consistiu em
apresentar como as agdes de T&D devem ser corretamente aplicadas considerando as expectativas,
perspectivas e opinides dos funcionarios. Destaca-se a importancia deste objetivo ao se compreender que
os programas de T&D, se realizados dentro do contexto pesquisado (FELIPPE, 2006; GRACEFFI, 2006;
PALMEIRA, 2006; FRANCO, FERREIRA, FERREIRA & ASSIS, 2015), representam relevancia como
um tema a ser investigado, visto sua potencial orientagdo para verificar quais sdo 0S processos e
procedimentos que consolidam significativos impactos para a gestdo de pessoas.

Foram delimitados, também, os seguintes objetivos especificos: (a) identificar como o
desenvolvimento de competéncias e habilidades dos funcionarios interfere diretamente na motivacédo das
equipes e no engajamento dos funcionarios com os resultados previstos, especialmente quando suas
expectativas sdo consideradas para planejar ac6es de T&D; (b) enfatizar como os processos de T&D
devam ser compreendidos, especialmente ao se comparar as expectativas de funcionarios; (c) ressaltar o
foco principal em auxiliar na melhoria da qualidade das atividades realizadas, destacando como processos
de T&D orientam a gestdo do capital humano; (d) identificar como a execucdo de T&D contribui para o
aumento da produtividade das equipes, interferindo diretamente no resultado da empresa e atendendo as
expectativas de funcionarios.

Infere-se que, de acordo com Pantoja, Porto, Mourdo e Borges-Andrade (2005), os impactos de
programas de treinamento somente revelar-se-ao conhecidos e determinados como diretrizes a gestdo de
pessoas, (GRACIOLI, GODOY, LORENZETT e GODOY, 2012) se for plausivel analisar seus efeitos,
por meio de uma pesquisa de campo (GONCALVES e MOURAO, 2011). Com este propésito,
desenvolveu-se um estudo de caso, tendo em vista que os dados coletados nesta pesquisa representam
peculiaridades sobre como 0s sujeitos participantes percebem as acfes e programas de T&D. Além da
condicao de que as opinides destes pesquisados ndo podem ser generalizadas para outros profissionais, ha
de se ressaltar, também, que suas percepcdes se limitam ao contexto onde trabalham.

A coleta de dados consistiu na aplicacdo de questionarios estruturados que, por sua vez, foram
respondidos por funcionarios de diferentes unidades da organizacao investigada, distribuidas em cinco
diferentes estados brasileiros. De todo modo, complementar as exploragdes de como os profissionais desta
empresa analisam o aprendizado no (e para o) trabalho, estima-se que este estudo viabilizara verificar
quais séo 0s processos e procedimentos para consolidar significativos impactos para a gestdo do capital
humano (DAVENPORT e PRUSAK, 2003).

Foi possivel, portanto, levantar a hipdtese de que gestores ndo manifestam interesse e
disponibilidade para conhecerem, tampouco compreenderem quais sejam, de fato, os propdsitos de
programas de T&D a partir das expectativas dos funciondrios. Se isso se revelasse no contexto da empresa
investigada, poder-se-ia inferir que tal constatacdo possa representar a ndo credibilidade, por parte dos
funcionérios, quanto as responsabilidades que sejam atribuidas a area de gestéo de pessoas.

A partir desta primeira hipGtese projetada, foi possivel conjecturar, também, que gestores percebam
investimentos em T&D como um custo desnecessario. Essa segunda hipétese parte da suposicdo de que
tirar funcionarios de seus respectivos afazeres, para participarem de um treinamento corresponde a perdas
de produtividade.

Para orientar o leitor, este trabalho de pesquisa esta estruturado da seguinte maneira: o referencial
tedrico aborda como os programas de T&D sdo aplicados nas organizagdes, enfatizando seus objetivos,
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propdsitos e etapas para serem devidamente implementados; em seguida é detalhada a metodologia que
foi empregada para o desenvolvimento desta pesquisa; 0 contexto da organizacdo investigada é
devidamente apresentado na secdo especifica para descrever o caso estudado para, em seguida, se
apresentar as analises dos dados e fundamentar, assim, as consideracdes finais que norteiam o desfecho
deste estudo.

1.1. Embasamento tedrico

No cenario corporativo contemporaneo, é determinante para a sobrevivéncia de uma empresa
estabelecer meios de se diferenciar em relagdo as concorréncias. Neste sentido, é estratégico valorizar o
capital humano na formacao de uma estrutura organizacional, visto que é o desempenho dos funcionarios
que viabiliza a geracdo de vantagens competitivas decorrentes da percep¢do da qualidade sobre como
realizam suas tarefas. Para tanto, a area de gestdo de pessoas apresenta contribuicdo estratégica ao
promover e desenvolver aprendizagens e aprimoramento de competéncias em uma organizagéo. 1sso se
torna possivel por meio de processos de treinamento e desenvolvimento (T&D).

Em um cenario pratico, dindmico e competitivo, os processos T&D requerem constante preparo
para acompanhar a evolucdo no campo dos estudos organizacionais. Diversos autores dedicam-se a
descrever como se configuram processos de T&D para viabilizar a qualificacdo de profissionais efetivos
nas organizagoes, seja promovendo novas aprendizagens, aprimorando as habilidades dos empregados ou,
até mesmo, readequando atitudes imprescindiveis para melhores desempenhos.

Pessanha et al (2019) compreendem que 0s recursos humanos de uma empresa Sao 0s responsaveis
por sua vantagem competitiva e marca identificativa da organizacdo. Dessa forma, a corporagdo que
investe no capital humano, treinando e desenvolvendo seus funcionarios, garantem melhor aproveitamento
de processos, aumentando sua qualidade, e estimulando o crescimento de resultados.

Segundo Abbad e Borges-Andrade (2004), a relevancia da aprendizagem tem incentivado gestores
de empresas a proporem, promoverem e executarem sistemas de treinamento cujas oportunidades
garantam melhorias no desempenho para a organizacéo e para o individuo. A area de gestdo de pessoas
assume, nesse ambito, consideravel responsabilidade por desenvolver estratégias, alinhando a necessidade
da empresa junto as atividades exercidas pelos funcionarios (ROBBINS, JUDGE e SOBRAL, 2010),
atrelado também as recentes tecnologias que compdem a 4% Revolucao Industrial (SCHWAB, 2016).

Para Abbad, Nascimento e Gaspar (2020), T&D de pessoas tém perspectivas diferentes, embora
apresentem similaridades quanto aos métodos para serem implementados, como processos, nas
organizacBes. Gil (2006) especifica que enquanto o Treinamento estd voltado para a capacitacdo,
considerando a atividade e necessidade imediata do cargo, o Desenvolvimento tem por foco preparar e
qualificar os funcionarios para cargos a serem ocupados futuramente. De maneira complementar, Abbad
e Borges-Andrade (2004) definem Treinamento, Desenvolvimento e Educacdo (TD&E) como praticas
ocupacionais que utilizam a educagdo como um meio de causar o desenvolvimento de conhecimento,
habilidades e atitudes (CHA) — que se classificam, de maneira geral, e pela abordagem norte-americana,
de acordo com Gramigna (2006), como competéncias que profissionais aplicam em suas realizagdes no
trabalho. Os autores apresentam o conceito de que a Educacdo é caracterizada pela preparacdo que o
funcionério tem para desemprenhar outros cargos na mesma empresa.

Felippe (2006) afirma que para a implementacdo de um sistema de T&D com éxito, € inevitavel o
envolvimento da alta gestdo da empresa, tanto para esclarecer quais sejam 0s objetivos de novas
aprendizagens para o melhor desempenho no trabalho, como, também, para conseguir envolver 0s
funcionarios nos programas que objetivam despertar novas aprendizagens para toda a organizacao.
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Para Carmo e Abbad (2021), os conceitos de Treinamento, Desenvolvimento e Educacédo (TD&E)
fazem referéncia ao planejamento sisteméatico de situacfes de ensino-aprendizagem e a tecnologia
instrucional voltadas as competéncias que visam aprimorar o desempenho. Em adi¢do, Santos, Couto e
Coelho Jr. (2022) refor¢cam que os programas de T&D consistem em estratégias diversas de aprendizagem
formal quanto duracdo e complexidade, as quais buscam desenvolver as competéncias profissionais, com
0 intuito de apoiar e permitir o alcance dos objetivos organizacionais.

De acordo com Goncalves e Mourdo (2011), todo programa de T&D gera expectativas para o
publico interno de uma organizacdo. No entanto, se os participantes do treinamento ndo forem
devidamente instruidos sobre a importancia das contribuicdes estratégicas que o RH venha a apresentar
para a organizacdo, de maneira geral, ou mesmo da importancia da area de treinamentos, eles ndo
contribuirdo com o que possam melhorar em suas competéncias, de modo que o processo ficara
comprometido (PALMEIRA, 2006).

Pessanha et al (2019) complementa que a relevancia do T&D nas empresas ainda auxilia no
crescimento pessoal dos funciondrios, por meio da valorizagdo e capacitacdo dos profissionais. Dessa
forma, o colaborador eleva o engajamento com os objetivos organizacionais, tendo como consequéncia o
aumento da vantagem competitiva da empresa.

Todavia, ao se compreender T&D como processo, € determinante especificar as etapas que o
constituem.

Araujo e Domingos (2020) compreendem que é necessario, primeiramente, identificar as lacunas
entre quais conhecimentos e competéncias os funcionarios de fato possuem em relacéo ao que é esperado
pela empresa. Somente a partir do processo denominado pelas autoras de “cria¢do objetiva”, € que se torna
possivel planejar o desenvolvimento do aprendizado.

Graceffi (2006) menciona que durante o planejamento do programa de T&D, se faz necessario
quantificar (verificar quantas pessoas participardo do treinamento e suas necessidades), além de definir o
periodo ideal para sua realizacao e quais recursos (humanos, materiais e financeiros) deverao ser dispostos.
Essa andlise ou levantamento de necessidades de treinamento (LNT) tem por finalidade tracar as demandas
de treinamento organizacional, ligando este com os interesses da empresa e do funcionario.

Para Borges-Andrade (2006), a analise da necessidade de um treinamento diz respeito a
identificacdo ambiental, compilando lacunas entre o que € esperado e 0 que esta sendo realizado pelos
funcionarios em um ambiente de trabalho. Borges e Mourdo (2013) complementam que as analises
organizacionais sdo de extrema importancia para reconhecer essas lacunas, pois somente assim,
viabilizam-se propostas sobre como aumentar, consideravelmente, a probabilidade de sucesso das acfes
de T&D.

Neste sentido, Borges-Andrade (2006) apresenta 0 Modelo de Avaliacdo Integrado e Somativo
(MAIS), que tem por objetivo avaliar sistemas instrucionais. Vale destacar que este modelo é muito
aplicado para o desenvolvimento de pesquisas sobre aprendizagens nas organizacgoes e promocdes de T&D
no Brasil. Dentro do contexto de programas de T&D nas organizagbes, sdo avaliados, além de
procedimentos, processos, resultados e ambiente, os insumos do sistema, que se caracterizam por
condicBes apresentadas pelos préprios funcionarios a serem treinados, bem como as condi¢des de um
contexto de trabalho, a exemplo de “fatores fisicos e sociais ¢ aos estados comportamentais € cognitivos,
anteriores a instrucdo, que podem afetd-lo ou os seus resultados” (BORGES-ANDRADE, 2006, p.347).

Lacombe (2011) afirma que a elaboracdo de um plano de T&D deve quantificar encontros
necessarios a serem realizados; escolher como suprir as necessidades (que j& deverdo estar definidas no
LNT); o periodo ideal para sua realizacdo (programacdo do treinamento); e quais recursos humanos,
materiais e financeiros serdo necessarios. Deve-se ainda ter em vista qual metodologia serd a mais
adequada, levando em consideracdo o volume de treinamento e os recursos disponiveis (GRACEFFI,
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2006), bem como as capacidades de aprendizagem e maturidade para as tarefas, conforme manifestas pelos
treinandos.

De acordo com o0 MAIS, apresentado por Borges-Andrade (2006), os procedimentos sdo operacdes
indispensaveis para auxiliar a produzir os resultados instrucionais esperados. Paralelamente, podem ser
observados os processos, entendidos como etapas em que é verificada a conduta do treinando, conforme
é dada a implementacdo dos procedimentos. O autor diferencia que os procedimentos consistem em
estruturar como o programa de T&D serd instruido, ao passo que 0s processos especificam como 0s
treinandos receberdo e absorverdo os conteldos propostos em um treinamento. Borges e Mourédo (2013)
acrescentam ainda que os procedimentos sdo acdes essenciais que abrangem estratégias organizacionais
propositalmente planejadas, a fim de promover a aprendizagem, enquanto 0S processos podem ser
observados imediatamente ap6s a implementacdo dos procedimentos.

Marras (2016) pontua que cada programa é especifico, de modo que ndo ha possibilidade de
padronizar esta etapa para diferentes organizacGes, ou mesmo diferentes treinamentos promovidos em
uma mesma organizacdo. Em relacao a execuc¢ado dos treinamentos, Milkovich (2000) destaca que se deve
levar em consideracdo que tipo de treinamento esta sendo realizado. Segundo o autor, 0s treinamentos
podem ser de integracdo, técnico operacional, gerencial e comportamental.

De forma complementar, Graceffi (2006) ainda recomenda seguir determinados procedimentos
para a realizacio dessas atividades, buscando a eficiéncia e eficacia do que foi planejado anteriormente. E
preciso organizar e delegar responsabilidades; expor os planos aos executores; divulgar o programa de
treinamento; produzir os materiais e 0s programas especiais de computador; programar o uso das salas do
centro de treinamento ou contratar salas para cursos fora do centro de treinamento; programar e/ou prover
0S equipamentos necessarios; controlar e avaliar os programas de autoestudo e treinamento pratico;
controlar a execugdo dos cursos presenciais; confirmar inscri¢fes; reservar hotéis; prover orientacdes na
chegada; avaliar a participacdo (presenca, pontualidade, atitudes); bem como fazer avaliagdo pos
treinamento.

A eficécia do programa de T&D pode ser confirmada em decorréncia da avaliagdo de seus
resultados. Para Nascimento e Abbad (2021), as avaliagbes de T&D tém se fortalecido nas ultimas
décadas, e hd comprovacdo, por meio de evidéncias empiricas, da eficacia delas nos resultados
organizacionais.

Abbad (1999) afirma que uma maneira de examinar se um treinamento foi eficaz ou ndo € observar
0 impacto do treinamento no trabalho no dia-a-dia do individuo, evidenciando, assim, sua motivac&o,
melhor desempenho e superacao da resisténcia a mudancas. Ja segundo Gongalves e Mourdo (2011), o
impacto do treinamento é resultante dos resultados obtidos que, de fato, sdo aplicados no trabalho. Esses
resultados podem ser adquiridos em trés niveis: individuo, equipe e organizacdo; primeiro diz respeito ao
desempenho ou comportamento do participante no cargo e constitui o primeiro indicador de resultados,
enguanto o segundo e terceiro niveis compreendem a mudanca organizacional e valor final como um todo.

Araujo e Domingos (2020), mencionam que para uma aplicacdo de aprendizagem corporativa
eficaz, é importante que seja verificado, de forma direta ou indireta nas atividades meio ou atividades fins
da organizacéo, o emprego do que foi apesentado no treinamento, buscando assim a vantagem competitiva
do conhecimento e agregacdo de valor a empresa.

E fundamental considerar o planejamento coerente de todas as etapas do processo de um programa
de T&D. O LNT se faz indispensavel, para se formar a base da estrutura do programa. Definida essa etapa,
é tempo de executar o que foi estipulado bem como controlar seus resultados. Finalmente, entdo, é viavel
a avaliacdo de eficacia de um programa de T&D, a partir da coleta de informacdes relevantes, para que
entéo a organizacdo possa se orientar em decisdes futuras, tanto referentes a novos treinamentos, quanto
a questdes estratégicas.
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De todo modo, o T&D deve ser considerado como um recurso estratégico. Dessa forma, a empresa
se blinda, atuando de forma interna sobre seus riscos e fraquezas. E ainda importante que os funcionarios,
de todos os niveis hierarquicos, participem, maximizando a efetividade na instituicio (MOURA, LOPES
e BARBOSA, 2020).

Para se obter éxito nos programas de T&D, Franco et al (2015) delimitam a andragogia como uma
abordagem estratégica, visto que a aprendizagem para adultos ocorre de forma diferente & perspectiva
pedagodgica tradicional. Essa diferenca se fundamenta na orientacdo de que os treinandos ndo devem ser
compreendidos como aprendizes passivos para absorver todo um contetido de aprendizagem, mas devem,
sim, ser estimulados a se apropriarem do que € apresentado como instrugdes novas complementando o que
ja dominam e reconhecem conhecer de suas préprias experiéncias. Soma-se, a isso, a cooperacdo de Balsan
et al (2017), ao considerarem como o comprometimento afetivo do colaborador ao trabalho tem impacto
direto nos indices de treinamento organizacional, visto que para se apropriarem de um contetdo aprendido
e aplica-lo no trabalho, a motivacdo para o mesmo exerce influéncia para um ex-treinando se empenhar
em melhorar a sua performance.

Lima et al (2020) identificaram que a aplicacdo de T&D no ambiente organizacional proporciona
um retorno positivo para a empresa, atuando assertivamente no desenvolvimento profissional de seus
colaboradores e, dessa forma, impulsionando positivamente a imagem organizacional no que se refere a
cooperacéo interpessoal.

Portanto, pode-se considerar que, no contexto de trabalho, as a¢bes de T&D néo sdo apenas um
modo de desenvolver as capacidades individuais, mas também podem funcionar como um recurso para
melhoria da efetividade da equipe e para o alcance de vantagem competitiva para as organizacoes. Sendo
assim, T&D pode ser avaliado como um investimento de extrema importancia, relacionado ao contexto
organizacional e as estratégias das empresas.

2. Método

Esta investigacdo se baseou na realizacdo de um estudo de caso, de acordo com proposicGes de
Alves-Mazzotti (2006) e Yin (2010), haja vista ser um meio de representar condi¢Ges vividas por um grupo
de pessoas — a exemplo de funcionarios que compartilham o comprometimento com a realizacdo dos
objetivos de uma mesma organizacdo. Um estudo de caso, para estes autores, se delimita pelas condigOes
especificas do determinado contexto explorado, conjugando, assim, com o carater descritivo e
exploratorio. Essa configuracdo descritivo-exploratoria se revela pelas apropriacdes de Bertucci (2009) e
Padua (2016), ao especificarem como se estrutura o procedimento de interagir, observar, explorar e retratar
um contexto, de modo que os dados obtidos ndo podem ser generalizados para outras empresas, pois
representam o que é especifico do caso estudado.

Como meios da pesquisa, esse estudo se configura como pesquisa de campo (VERGARA, 2012),
que se consistiu pela coleta de dados primarios (GIL, 2010). Para tanto, foram firmadas interagfes com 0s
sujeitos pesquisados, por meio de aplicacdo de questionario estruturado.

A amostra se comp0s dos profissionais que atuam em uma empresa de mineracgao, cuja central esta
localizada na cidade de Matias Barbosa (MG). Complementa-se que os questionarios estruturados foram
respondidos por 127 funcionarios que trabalham na organizacdo investigada, distribuidos em todas as
unidades da empresa. Essas unidades estdo situadas nos estados de Minas Gerais, Goias, Para, Amapa e
Maranhdo. O questionario foi composto por 15 (quinze) questbes fechadas com itens de natureza
demografica (para caracterizar os participantes do estudo), descritivos dos cargos, funcdes e atribuicoes
gue assumem na estrutura da empresa, bem como o que possam manifestar por expectativas, perspectivas
e opinides sobre os impactos de programas de T&D.
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Concluida a coleta de dados, de acordo com Ulbricht, Beraldo e Ripka (2016), os resultados obtidos
foram submetidos a andlise estatistica descritiva, sendo estabelecida a frequéncia simples. As analises
estatisticas descritivas basicas dos dados viabilizaram projetar como as operacdes e processos de T&D
apresentem efeitos, considerando, especifica e objetivamente, a perspectiva dos participantes deste estudo
de caso.

3. Estudo de caso

A empresa investigada é, na realidade, o resultado da unido de duas empresas que ja atuavam no
setor de terraplanagem. Essa fusdao aconteceu em 1993.

Com base em registros e arquivos da propria organizacao, tem-se a informacao de que, em 2003,
a empresa iniciou as operaces em grandes minas, que até hoje sdo referéncias de movimentagéo de terra
no pais.

Atuando principalmente nas regides mais remotas, em 2007, a companhia fechou contrato para
operar na mina “cinturdo do cobre”, localizado na Africa, sendo um outro marco histérico para a empresa.
A mobilizacédo iniciou com, em média, 200 funcionarios que foram transferidos para o continente africano,
chegando a 800 funcionarios até o fim do contrato, que ocorreu em 2013.

A empresa opera, hoje, em Vvarios estados do Brasil, realizando movimentacdo de solo e rocha,
além de extracdo de minério e estéril. Apropriando-se de registros internos da empresa, constata-se que o
contrato ativo mais antigo, iniciado em 2007, e que esta vigente até a data desta pesquisa, a empresa realiza
a extracdo de bauxita, cuja mina esta localizada no oeste do estado do Para. No mesmo estado, a empresa
atua, desde 2011, em um dos maiores e mais inovadores complexos mineradores do pais.

A empresa conta também, com um contrato ativo desde 2008, com a operacao de extracao de ouro,
cuja mina se encontra no interior de Goias. Além disso, esta presente nos estados do Amapa, Maranh&o e
Minas Gerais. A cultura da empresa valoriza a seguranca de seus funcionarios, uma vez que sua
classificacdo de risco é grau 4, sendo também portadora das certificagcdes 1ISO 9001, 1ISO 14001 e OHSAS
18001. Ademais, tendo ciéncia que a mao de obra local na maioria das vezes ndo possui a devida e
especifica qualificagdo requerida para trabalhar no seu setor de atuagdo, a empresa tem como diferencial
a formacdo interna de seus profissionais, investindo, assim, em T&D.

4. Apresentacao e analise dos dados

Apos aplicacdo do questionario com 127 funcionarios participantes desta pesquisa, os dados foram
tabulados e submetidos a analise estatistica basica para geracdo de frequéncia simples. Nesta se¢do, 0s
resultados obtidos sdo articulados com as proposi¢des tedrico-conceituais que estruturaram o referencial
tedrico deste estudo.

Vergara (2012) aconselha pesquisadores a explorarem dados de identificacéo e caracterizacdo de
si, com o objetivo de despertar comprometimento nos sujeitos que assumam a iniciativa de colaborar para
o0 desenvolvimento de estudos e pesquisas.

Do grupo de 127 pesquisados, 34,6% indicou ter concluido formacdo escolar de nivel médio,
enguanto 21,3% informou ter passado pela educacéao de nivel superior e 24,4% ter concluido este nivel de
formacdo. No que tange a faixa etéria, destaca-se que 14,2% dos respondentes possuem entre 18 e 25 anos,
26% estdo na faixa de 26 a 30 anos de idade, 18,9% possuem entre 31 e 35 anos, e 25,2% apresentam entre
36 a 40 anos de idade. Os demais respondentes possuem acima de 41 anos de idade. Este é um aspecto
relevante, principalmente, para se considerar diferencas de percepc¢des quanto a necessidade de continuar
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aprendendo, mesmo quando a pessoa ja estd praticando o que, um dia, em sua respectiva formacao
(educacional e profissional) aprendeu.

E pertinente resgatar observac@es de Pessanha et al (2019) ao delimitarem que, por mais que 0s
gestores precisem compreender como os talentos dos funcionarios representam fontes de vantagens
competitivas para as empresas, 0 que é proposto, pela gestdo de uma empresa acaba se configurando como
uma ordem a ser obedecida por aqueles que querem continuar empregados.

Quando ha medidas para investir no capital humano, é imprescindivel caracterizar 0s recursos
humanos que venham a constitui-lo. O nivel de escolaridade € uma caracteristica do pablico interno de
uma organizacdo, bem como influente sobre como sdo percebidas as iniciativas e programas de
aprendizagem (a exemplo de propostas de T&D).

Apenas 7,9% dos participantes da pesquisa se apresentava hd menos de um ano na empresa e 24,4%
trabalha ha até 3 anos na organizacao. 30,7% dos respondentes apresenta de 3 a 5 anos na empresa, 16,5%
trabalha ha entre 5 e 10 anos, enquanto 20,5% esta ha mais de 10 anos trabalhando na organizacao.

Em relacdo a distribuigdo destes funcionarios na estrutura organizacional, foi possivel identificar
que 39,4% compdem a area de manutencao, 29,1% estdo alocados na area administrativa, 22% fazem parte
da area de producdo e 9,4% respondem por saude e seguranca na empresa. Essa observacédo € explorada
por Silva e Rosa (2019) que especificam a importancia da reciclagem de conhecimentos para 0s
profissionais aprimorarem suas realizacdes e desempenhos nas respectivas areas em que os funcionarios
trabalham.

Ao se projetar nas extensdes e unidades da empresa em todo o pais, identificou-se que 43,3% estdo
alocados em Minas Gerais, 27,6% atuam no Pard, 12,6% no Amapa, 11,8% estdo em Goias e 4,7%
trabalham no estado do Maranhéo.

Concluida a caracterizacdo geral dos participantes da pesquisa, foi possivel projetar os modos
como percebem as maneiras como séo realizados treinamentos na empresa:

Griafico |. De maneira geral, vocé identifica que as competéncias dos profissionais que trabalham nesta organizacédo séo:

@ Determinantes para o sucesso da empresa

. Importantes, mas ndo sao os principais fatores
que garantam o sucesso desta empresa

Sdo importantes, mas reconheco que muitos
colegas ndo sao devidamente qualificados para
o trabalho

@ Percebo que os gestores nao se importam com
isso

@ Nio sei dizer; nunca parei para pensar nisso

Fonte: Dados da pesquisa (2020)

E possivel observar que 68,5% dos respondentes acreditam que as competéncias de seus colegas
sejam determinantes para o sucesso (bom desempenho geral) da organizagdo. I1sso confirma a importancia
que Goncalves e Mourdo (2011) atribuem para programas de T&D que, além de gerar expectativas aos
treinandos (funcionarios que participam de um treinamento), enfatizam e despertam expectativas de que
poderdo aprimorar suas competéncias. Palmeira (2006) complementa que o desenvolvimento e
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aprimoramento de competéncias seja de contribuicdo estratégica para o desenvolvimento ndo s6 de um
profissional como, principalmente, de toda uma organizacéo.

Visando verificar as expectativas sobre a condicdo de poder aprender e, assim, aprimorar
competéncias, a partir da perspectiva dos préprios funcionarios, foi perguntado o que significaria, para
eles, a condicdo de continuarem aprendendo, mesmo ja qualificados e empregados na organizacao:

Grifico 2. Para vocé, a ideia de "aprender” no ambiente de trabalho, significa:

@® Um fato que acontece a todo momento,
pelas proprias experiéncias do dia-a-dia

@ Uma condicdo que e exclusivamente
trabalhada em programas de
Treinamento

@ Isso ndo existe; os funcionarios ja
estavam qualificados para serem
admitidos, antes mesmo de ingressarem
nesta empresa

Fonte: Dados da pesquisa (2020)

90,6% dos respondentes manifestam que a aprendizagem acontece por meio das experiéncias
vividas no ambiente de trabalho. Essa € uma condi¢do que embasa a proposta da aprendizagem por meio
da Andragogia, conforme defendido por Franco et al (2015).

Grifico 3. Quando acontecem treinamentos nesta empresa, vocé é devidamente informado?
. @® Sim, sempre

@ Sim, as vezes

@ Sim, somente se for um treinamento
aplicado no meu setor

@ Nao sei dizer
@ N3o, nunca sou informado

Fonte: Dados da pesquisa (2020)

De acordo com os dados apresentados no grafico 3, 98,5% dos respondentes afirmaram que sao
informados quando acontecem treinamentos na empresa. Somente um respondente ndo soube dizer se é
informado ou ndo. Informar os treinandos, para capta-los e garantir que participem dos treinamentos, é um
cuidado indispensavel para assegurar a realizacdo de um programa de T&D, conforme especificado por
Borges-Andrade (2006) e Graceffi (2006), ao delimitarem o planejamento de um treinamento.
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Grifico 4. Como vocé avalia a frequéncia com que os treinamentos sdo realizados nesta empresa?
@ S50 muitos, e chega a ser desnecessario

Sao muitos, e sempre tém valor para
melhorar os desempenhos dos funcionarios

18,9% ®

Sao eventuais, poderiam ser realizados mais
treinamentos

‘ Sao eventuais, porém realizados na medida certa

@ 550 poucos, e ndo sdo necessarios

. Sdo poucos, e deveriam ser mais frequentes,
especialmente para orientar desempenhos dos
funcionarios (como melhorar realizar as tarefas)

Fonte: Dados da pesquisa (2020)

Considerando que investimentos sdo feitos para realizar treinamentos nas empresas, € relevante
observar como os funcionérios a serem treinados avaliam a frequéncia com que programas de T&D
acontecam na organizacao. Isso é observado por Araujo e Domingos (2020), especialmente quando a
frequéncia do levantamento de necessidades para novos treinamentos decorrer do mapeamento de
competéncias, assim como guando gestores comparam quais seriam as competéncias desejaveis para bons
desempenhos nas organizagdes com as competéncias que os funcionarios j& manifestam.

Ao serem questionados em relacdo a frequéncia de realizacao dos treinamentos na empresa, 36,2%
dos respondentes acreditam que s&o muitos treinamentos; 28,3% pensam que 0s treinamentos sao pontuais
e poderiam ocorrer com maior frequéncia; 18,9% afirmam serem eventuais e 13,4% acreditam que séo
poucos treinamentos realizados, devendo aumentar a frequéncia. Apropriando-se de Abbad e Borges-
Andrade (2004), quando a gestdo incentiva a realizacdo de treinamentos, a organizacdo, de maneira geral,
conquista maiores chances para revelar melhorias no desempenho, tanto para a organizagdo, como para o
proprio individuo, ao aplicar o que tenha aprendido em um programa de T&D.

Justamente por se enfatizar a contrapartida promovida para o individuo e para a organizagéo, foi
questionado como os respondentes se sentem quando sdo informados da realizacdo de um novo programa
de T&D onde trabalham. Percebeu-se que a possibilidade de participar de um novo programa de T&D
desperta emoc0es positivas nos funcionarios: 69,3% declaram-se entusiasmados, enquanto 28,3% sentem-
se motivados a aprender novidades.

A manifestacdo de emocdes positivas revela o envolvimento com o que vem sendo proposto como
novos contetidos a serem aprendidos em T&D, de acordo com Balsan et al (2017). E possivel, ainda,
relacionar as emocdes com 0s comportamentos que os funcionarios apresentam, especialmente para
demonstrar maior comprometimento com 0s objetivos da organizacdo onde trabalham, quando suas
expectativas sdo atendidas, conforme argumentado por Azeredo (2019). As expectativas de um
profissional podem, inclusive, se basear em conquistar oportunidades de ser promovido e desenvolver
carreira, quando a organizacdo promove condicBes de aprimorar suas competéncias. Esse é o resultado
mais previsivel de programas de T&D, conforme observado por Gongalves e Mourdo (2011).

Pbde-se observar, também, que 63,5% dos participantes sentem real diferenca em seu
comportamento apds o treinamento, e acreditam, ainda, que os colegas de trabalho também sentem essa
diferenca. No entanto, 32,5% dos participantes percebem a diferenca em si proprios, mas nem sempre tém
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essa percepcdo dos colegas. Apenas um participante disse que ndo sente nenhuma diferenca pés
treinamento.

Esses dados confirmam observacGes e proposicoes de Kirkpatrick (1994) e de Palmeira (2006), ao
especificarem como as consequéncias de um treinamento desde observacGes sobre como os treinandos
reagem ao programa, até como se apropriam do que tenham aprendido ou aplicam o que aprenderam nas
suas tarefas para, por fim, contribuir para resultados estratégicos para toda a organizacdo. Além de se
constatar que as atitudes dos funcionarios treinados revelam comprometimento com os objetivos da
organizagao para, assim, aprimorarem suas maneiras de realizar suas tarefas, como apontam Gongalves e
Mour&o (2011), Balsan et al (2017) e Azeredo (2019). E assim que se projetam o0s retornos sobre 0s
investimentos feitos em programas de T&D nas organizacdes.

Griéfico 5. Vocé acha que a reciclagem de treinamentos nessa empresa segue um prazo adequado e sdo devidamente
atualizadas?
@ A frequéncia é adequada e a reciclagem
e devidamente atualizada
@ A frequéncia & adequada, mas nao
acontece a atualizacao do treinamento
O treinamento e atualizado, mas a
reciciagem demora muito para ocorrer
@ A frequéncia ndo € adequada e 05
treinamentos ndo sao devidamente
atualizados

Fonte: Dados da pesquisa (2020)

Quando questionados a respeito das reciclagens dos treinamentos, 67,2% indicam que a frequéncia
com que os treinamentos sdo realizados, bem como a atualizacdo dos mesmos é adequada ao que se espera.
De maneira contréria, apenas 4,8% dos pesquisados dizem que a frequéncia ndo é adequada e 0s
treinamentos ndo sdo devidamente atualizados conforme pode ser observado no grafico 5. Considerando,
portanto, a opinido da maioria dos respondentes, reforca-se a determinacdo de Borges-Andrade (2006),
Graceffi (2006) e Borges e Mouréo (2013) de que programas de T&D devam ser devidamente planejados,
inclusive quanto a frequéncia e a periodicidade com que sdo promovidos nas organizacgoes.

Em relacdo ao levantamento de necessidade de treinamentos e a efetiva realizacdo destes na
empresa pesquisada, 48,8% dos participantes dizem que os treinamentos ocorrem logo apdés a solicitacdo
dos mesmos. Por outro lado, outros 48,8% dos respondentes acreditam que nem sempre 0s treinamentos
ocorrem tdo imediatamente assim, dependendo da complexidade do treinamento, podem demorar um
pouco para ocorrer. Por fim, apenas 2,4% dos participantes afirmam que os treinamentos demoram muito
pra ocorrer.

Assim, os dados levantados reiteram as recomendacgOes lancadas por Borges-Andrade (2006),
Graceffi (2006) e Borges e Mourdo (2013) no que se refere, especialmente, ao necessario planejamento e
programacao de treinamentos nas organiza¢@es. Todavia, deve-se considerar a observacdo de Aradjo e
Domingos (2020), que enfatizam a necessidade de se identificar as lacunas entre as competéncias
efetivamente requeridas para 0 bom desempenho nas organizacdes e as competéncias que os funcionarios
ja apresentam para, assim, ser possivel determinar quais sejam 0s objetivos de um treinamento,
especialmente quando solicitado para os gestores.

Pbde-se evidenciar ainda que 53,2% dos respondentes se sentem valorizados e capacitados para
realizar rotinas necessarias para suas atividades. No entanto, 44,4% dizem que, por mais que se sintam
valorizados com os treinamentos oferecidos pela organizacdo, ainda sentem necessidade de realizar
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treinamentos extras ou por conta propria. Apenas 2,4% afirmam ndo se sentirem valorizados com 0s
programas de T&D da empresa estudada.

Esta observacdo converge para a perspectiva de Pessanha et al (2019) ao reconhecer que 0s
conteudos que possam ser aprendidos em um programa de T&D néo se limitam a orienta¢fes sobre como
melhor desempenhar tarefas, mas também podem proporcionar o desenvolvimento dos funcionarios
treinados. 1sso corresponde a relevancia de que programas de T&D geram impacto sobre o crescimento
pessoal dos funcionarios, especialmente quando esses sdo orientados acerca de como melhor valorizarem
suas competéncias.

Grifico 6. Qual é a sua percepgdo sobre as liderancas apresentadas pelos supervisores que assumem cargos de chefia nesta
empresa?

@ Muito boa. A lideranca sempre esta
prontificada 8 ouvir e auxiliar

@ EBoa. Alideranca ajuda muito, mas nem
sempre age conforme eu espero
Fegular. Existem alguns pontos de
melharia

@ Ruim. A lideranca & distante de seus
funcionarios

@ Muito ruim. A lideranca & distante e
nunca auxilia os funcionarios

Fonte: Dados da pesquisa (2020)

Referente aos lideres que cercam a organizacao estudada, sem pormenorizar, 0s participantes
manifestam-se satisfeitos, 39,7% classificam a lideranca como muito boa, seguido por 34,1%, que
consideram a lideranca boa, porém, as vezes, ndo concordam com determinadas decisGes tomadas por
eles. 23,8% afirmam que a lideranca é regular, e que ainda existem alguns pontos de melhoria para dar
atencdo. E 2,4% dizem que a lideranca € ruim e esta distante de seus subordinados.

De acordo com Felippe (2006) e Lacombe (2011), a influéncia dos lideres, para os demais
profissionais, em uma organizacdo, tem significativo impacto, justamente porque a promog¢do de novas
aprendizagens e aprimoramento de competéncias, enquanto objetivos de T&D, precisam ser
compreendidos como fatores propulsores de desempenhos mais promissores que, assim, revelem como a
qualificacdo dos profissionais garantam contribui¢fes estratégicas para uma organizacdo. Essa é uma
premissa basica para se consolidar a gestdo estratégica de pessoas ou, minimamente, revelar como a area
de Gestéo de Pessoas apresenta contribuicOes estratégicas para a gestdo de qualquer tipo de organizagéo.

5. Consideracoes

O presente trabalho se concentrou sobre a intencdo de elaborar um estudo de caso, explorando
informacdes representativas de como sé@o promovidas acOes de T&D em uma empresa do ramo de
mineracao. Foi possivel constatar a importancia dos lideres e gestores, especialmente para se conseguir
gerir, de forma eficaz, o desenvolvimento dos funcionarios.

Em relacdo a lideranca envolvida, é necessario compreender que as experiéncias do cotidiano
influenciam nos processos de aprendizagem dos funcionarios. Por mais que os participantes deste estudo
de caso se mostrem satisfeitos com a forma como sdo realizados treinamentos na empresa, uma parcela
consideravel ainda sente necessidade de se capacitar contando com a realizagao de treinamentos externos.
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Quando analisada a forma como sao administrados os programas de T&D, na empresa pesquisada,
verificou-se que ha, de fato, uma consistente organizagdo interna para a sistematizacdo deste processo. Os
funcionarios, geralmente, sdo muito bem informados quanto a realizacdo dos treinamentos, e ainda é
notavel a preocupacdo da gestdo em oferecer o treinamento quando se identificam necessidades para a
promocao de novas competéncias.

Também foi significativa a satisfacdo dos funcionarios quando analisam as reciclagens dos
treinamentos oferecidos pela empresa. A quantidade de treinamentos € consideravelmente adequada, pela
perspectiva dos funcionérios. No entanto, ainda é necessario aprofundar andlises criticas sobre este
processo, na empresa, pois percebe-se que grande parcela dos pesquisados ainda gostariam que fossem
disponibilizados treinamentos em maior quantidade.

Quanto aos impactos dos treinamentos concedidos pela empresa estudada, destaca-se que a maioria
dos treinandos sentem diferenca nas suas rotinas. Essa percepgdo extrapola opinides individuais,
justamente porque os respondentes observam melhorias no desempenho geral na organizacéo, inclusive
quanto as performances dos colegas ap6s treinados.

Em complementaridade, foi possivel verificar que os gestores de RH, na referida empresa,
consideram as expectativas dos funcionérios, especialmente quando se trata do levantamento de
necessidades de treinamentos. N&o foi identificada a possibilidade de os gestores da empresa pesquisada
perceberem que investimentos em T&D se equiparam a custos desnecessarios, mas que consideram
programas de T&D um custo fundamental para o sucesso da empresa. Além disso, a maioria dos
funcionarios participantes da pesquisa afirmam que os treinamentos sdo essenciais para a valorizagdo dos
profissionais que trabalham na empresa.

Como limitagdes deste trabalho, pode se apontar a restricdo da amostra de participantes ser parte
de uma organizacédo apenas, o0 que reduz a generalidade e a validade externa dos resultados. O pareamento
destas informacdes poderia agregar a analise dos resultados. A utilizacdo de apenas uma técnica de coleta
de dados (questionarios) e a taxa de devolucdo dos questionarios obtida também podem ser apontadas
como outras limitagdes. Assim, a ampliacdo da amostra e a utilizagdo de outras técnicas complementares
de coleta de dados podem se tornar oportunidades de pesquisas futuras.
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