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RESUMO: A presente pesquisa apresentou conhecimentos teéricos acerca do tema treinamento e desenvolvimento de
pessoas e buscou entender como esses programas acarretam melhorias no desempenho organizacional. Tratou-se de um
trabalho qualitativo e descritivo com estudo de caso no setor de salide ocupacional de uma empresa de biocombustiveis
no interior de Minas Gerais. Foi observado o quanto os programas de treinamento e desenvolvimento agregam valor a
empresa e ao colaborador, além de potencializar o quadro econémico, social e empresarial. Desse modo, pdde se
perceber na entrevista o quanto os programas de aperfeicoamento conduzem nao s6 na melhoria do desempenho da
execucdo de tarefas diérias, mas também oferece condicbes de crescimento pessoal e profissional para os colaboradores

da empresa.
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TRAINING AND DEVELOPMENT OF PEOPLE IN A BIOFUEL COMPANY IN MINE GENERAL

ABSTRACT: This research presented theoretical knowledge on the topic of training and development of people and
sought to understand how these programs lead to improvements in organizational performance. It was a qualitative and
descriptive work with a case study in the occupational health sector of a biofuel company in the interior of Minas Gerais. It
was observed how much the training and development programs add value to the company and the employee, in addition
to enhancing the economic, social and business environment. Thus, it can be seen in the interview how much the
improvement programs lead not only to improve the performance of the performance of daily tasks, but also offer
conditions for personal and professional growth for the company's employees.
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1 INTRODUCAO

A globalizacdo é uma das causas a qual vem
fazendo com que o mundo passe por mudancas
constantemente, isso ocorre devido a fatores tecnoldgicos,
econdmicos e sociais. Aspectos esses que trazem um
cenario de imprevisibilidade e incertezas para as
organizagfes, principalmente se tratando do setor de
Gestdo de Pessoas.

A Gestdo de Pessoas é a area que permite a
colaboragdo eficaz dos individuos para alcangar os
objetivos da organizagdo. Setor este que, antes ja foi
denominado como departamento de pessoal, relagdes
industriais, recursos humanos. Atualmente, devido a
mudanca na visdo do gestor em relacdo ao colaborador, se
aprimorou para gestdo de talentos humanos, gestdo de
parceiros ou colaboradores, gestdo de competéncia, gestdo
do capital humano, administracdo do capital intelectual,
entre outros (CHIAVENATO, 2010).

Para lvancevich (2008) é praticamente impossivel
para as organizacfes atingir e manter sua eficiéncia e
eficacia sem os programas de gestdo de pessoas, devendo
este setor, ndo mais apenas arquivar, organizar e manter os

registros de pessoal, mas também identificar problemas e
propor solugdes condizentes.

Knapik (2008) explica que a gestdo de pessoas
deve conciliar os interesses da organizacdo, ou seja, a
busca pelo aumento da produtividade e da reducdo de
custos, através de equipes de alto desempenho,
proporcionando a eles motivacdo, mediante desafios
profissionais e oportunidades de aprendizado.

Para isso, as empresas mais bem sucedidas estdo
investindo  abundantemente  no  treinamento e
desenvolvimento, que é considerado como uma maneira
eficaz de ampliar as competéncias humanas e,
consequentemente, aumentar a produtividade e a
criatividade, além de representar um grande diferencial
para a empresa (ALMEIDA, 2007).

As competéncias humanas, de acordo com a
definicio de Fleury (2004) sd&o um conjunto de
conhecimentos, habilidades e atitudes, associadas a
inteligéncia e personalidade da pessoa, resultando em um
alto desempenho sob as tarefas exercidas no cargo ou na
posicdo ocupada.

Porter (1999) afirma que o0 sucesso de uma
organizacdo depende ndo s6 de uma boa lideranga, mas de
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indmeras atividades realizadas na empresa que sdo afetadas
pelo treinamento dos empregados. Portanto, 0s programas
de treinamento e desenvolvimento devem estar conciliados
as estratégias organizacionais da empresa de modo a gerar
vantagem competitiva a mesma.

Nesse aspecto, de acordo a definicdo de Dessler
(2003, p.14) vantagem competitiva significa “quaisquer
fatores que permitam a empresa diferenciar seus produtos
ou servigos dos seus concorrentes, a fim de aumentar sua
participa¢do no mercado”.

Em décadas anteriores, o grande diferencial eram
as empresas que investiam nos melhores equipamentos
disponiveis no mercado; hoje a busca é pelo conhecimento
e habilidades de cada individuo. Entretanto, as principais
exigéncias organizacionais tornaram-se a de reter o melhor
capital humano (MILKOVICH e BOUDREAU, 2000).

Diante do exposto, fica seguinte pergunta de
pesquisa: De que maneira 0S processos de treinamento
desenvolvidos pela empresa acarretam melhoria no
desempenho organizacional?

Como objetivo geral procurou-se analisar a
ocorréncia de melhorias obtidas com processo de
treinamento e desenvolvimento de pessoas praticado pelo
setor de salde ocupacional em uma empresa de
biocombustiveis no interior de Minas Gerais e 0s objetivos
especificos que nortearam este estudo foram verificar os
tipos de treinamento e desenvolvimento que sdo adotados
pela empresa; identificar com que frequéncia esses
treinamentos e desenvolvimentos sdo realizados; relatar
qual o retorno esperado pela empresa e se eles sdo
atingidos; destacar as principais vantagens e desvantagens
obtidas com o processo.

O sucesso de um empreendimento esta
diretamente associado a uma boa gestdo e uma equipe bem
preparada para exercer suas atividades. Portanto, o
treinamento e desenvolvimento séo ferramentas essenciais
para o engrandecimento de conhecimentos e habilidades do
trabalhador, tornando-os mais produtivos, criativos e
inovadores.

O processo de treinamento e desenvolvimento
correto a ser adotado pela empresa possibilita que a mesma
consiga ultrapassar os obstaculos e alcangar 0s objetivos,
podendo este ser um fator determinante de sua
sobrevivéncia. A proposta deste trabalho foi destacar a
relevancia que o tema apresenta nos Ambitos empresariais
e sociais, para que se possa incentivar outras empresas a
interessar-se em explorar o contexto.

Sendo assim, o0 tema proposto parte da
problematica em torno da “resisténcia’” em relagdo aos
altos custos referentes a aplicagdo do treinamento e
desenvolvimento de pessoas. E valido realizar estudos que
mostrem o quanto o tema é importante para agregar valor a
empresa e ao colaborador. O trabalho justifica-se também,
a partir do momento que pretende evidenciar aos leitores,
aspectos sobre a necessidade e a importancia do tema para
melhorar a estruturacdo e a potencializacdo do quadro
econbmico e social da empresa.

Dentro desse contexto, o estudo tratou alguns
pontos principais, servindo de base para outros trabalhos,
sendo auxilio como fonte de informacdes para estudantes e

outros interessados que atuem na area. Diante disto, tem-se
adiante a literatura base para melhor compreensdo do
assunto.

2 REFERENCIAL TEORICO
2.1 TREINAMENTO E DESENVOLVIMENTO

Frente as mudangas organizacionais ocorridas ao
longo dos Ultimos anos, a percepcdo do ser humano
também passou por grandes transformacbes. Hoje, de
forma geral, as pessoas ndo sdo mais vistas como apenas
uma extensdo das maquinas, mas também como o capital
essencial para o sucesso das melhores organizacdes. S&o
elas que “conduzem os negocios, produzem os produtos e
prestam os servicos de maneira excepcional”
(CHIAVENATO, 2010 p.366).

Portanto, para que o individuo realize suas
atividades de maneira adequada, precisa desenvolver suas
competéncias que sdo “um conjunto de conhecimentos,
habilidades e atitudes especificas que permitem ao
individuo desempenhar, com eficécia, determinadas tarefas
em qualquer situacdo de forma peculiar” RABAGLIO
(2005).

Para isso, torna-se indispensavel que invistam no
treinamento e desenvolvimento adequado.

De acordo com Lacombe (2006), treinamento é
qualquer atividade que auxilie o colaborador a tornar-se
mais apto a exercer sua fungdo ou atividade e refere ainda
que toda discussdo ou orientacdo pode ser considerada
como treinamento. J& o desenvolvimento, segundo
Hanashiro, Teixeira e Zaccarelli (2007), é a capacitagdo do
colaborador para alcangar novas posi¢des ou negécios que
envolvam a obtencdo de resultados mais abrangentes,
tendo como finalidade o aperfeicoamento das habilidades
para um desempenho superior no futuro.

Assim, Chiavenato (2010) destaca algumas
vantagens e desvantagens do processo de treinamento e
desenvolvimento:

Vantagens Desvantagens

Ganho em | Mobilizacdo de recursos
competitividade e

qualidade

Dificuldades de
modismo

Identifica os pontos fortes
e fracos das pessoas

gerir

Capacitam as pessoas das
organizacles

Resisténcia por quem sabe
tudo

Aumenta a lucratividade | Pessoas tém dificuldade

da empresa de visualizar seu prdprio
crescimento

Racionaliza Incerteza quanto a

procedimentos e | continuidade

desenvolve pessoas

Aumento da produtividade D'f'CUI‘.jade do
remanejamento

Propicia um clima | Pessoas que adquirem

organizacional saudavel competéncias  essenciais

além das exigidas




Reduz  desperdicios e | Dificuldade de
retrabalho (fazer de novo) | recolocagdo no mercado

Tabela 1. Vantagens e desvantagens do processo de treinamento e
desenvolvimento.
Fonte: Chiavenato (2010) — Adaptado

Apesar das limitagdes apontadas por Chiavenato
(2010), Lacombe (2006) destaca que dentre os principais
motivos que levam a resisténcia da implementacdo do
processo de treinamento e desenvolvimento nas empresas
estdo o receio de que o profissional j& qualificado deixe a
mesma, a dificuldade em se mensurar o retorno esperado e
a necessidade por resultados imediatos, ja que estes se
tratam de um investimento em longo prazo.

Para tanto, no que se refere a forma de se
mensurar os resultados obtidos na implementacdo dos
programas de treinamento e desenvolvimento, o americano
Donald Kirkpatrick, em 1959, criou o conhecido modelo
“Quatro Niveis”, que ficou popularmente conhecido ¢ ¢é
considerado excepcionalmente eficaz nos ramos industriais
e comerciais. Kirkpatrick (1996 apud KIRKPATRICK;
KIRKPATRICK, 2010):

Nivel 1- Reagdo: a satisfacdo dos participantes
guanto a experiéncia do treinamento;

Nivel 2- Aprendizado: absor¢do de novas
habilidades e conhecimentos e mudangas comportamentais;

Nivel 3- Desempenho: impacto no trabalho
através das novas habilidades de aprendizagem e adog¢do
de novas atitudes;

Nivel 4- Resultado: avaliar o impacto do
treinamento nos resultados do negécio da organizagdo, ou
seja, retorno do investimento, valor que o treinamento
agregou a organizagdo em termos de retorno.

Para Kirkpatrick (apud SALCEDO, CALCENA,
LUGOBONI, 2014) cada nivel tém sua importancia, apesar
de que a medida em que se passa de um nivel para o
seguinte, 0 processo se torna mais complexo e ha um
aumento do dispéndio de tempo, mas em compensacdo
prové informagdes mais valiosas.

Entretanto, o retorno do treinamento e
desenvolvimento deve, atingir o objetivo esperado perante
a decisdo de sua implantacdo na organizacdo, alcando seu
proposito de forma a reduzir ou eliminar a diferenca entre
o0 desempenho atual e os objetivos propostos. (BRANDAO
E GUIMARAES, 2001).

Desse modo, ressalta-se que apesar de
semelhantes, o treinamento e desenvolvimento tém
conceitos diferentes, evidenciaremos a seguir o item
treinamento.

2.2 TREINAMENTO

Treinamento, conforme descrito por Goldstein
(apud SILVA, 2006, p.95) ¢ a “aquisi¢do sistémica de
atitudes, conceitos, conhecimentos, regras ou habilidades
que resultam no aumento do desempenho no trabalho”.

O treinamento procura preparar as pessoas para
execucdo imediata de suas fungBes, por isso € mais
recorrente entre as organizagdes. No entanto, também pode
preparar o individuo para cargos que possam ser ocupados
futuramente, resultando em pessoas mais comprometidas,

capacitadas, focadas em resultados, resistentes a pressoes e
com habilidades de relacionamento, sendo assim, o
alicerce e a engrenagem da vantagem competitiva da
organizacdo (TACHIZAWA; FERRREIRA; FORTUNA,
2011).

Portanto, a falta de treinamento ou do treinamento
adequado pode trazer resultado reverso do esperado,
ocasionando grandes prejuizos para a corporacgdo, isso
porque é provavel que até ele chegar ao resultado esperado
tenha que passar por algumas adaptacBes de
aperfeicoamento, provocando danos para a empresa.

De acordo com Chiavenato (2010), para a
aplicacdo correta de um bom treinamento é necessario
estar atento a quatro etapas basicas, sao elas:

1. Diagnostico: levantamento das necessidades ou caréncias
de treinamento a serem atendidas e satisfeitas. Essas
necessidades podem ser passadas, presentes ou futuras. 2.
Desenho: elaboragdo do projeto ou do programa de
treinamento para atender as necessidades diagnosticadas. 3.
Implementagdo: execucdo e condugdo do programa de
treinamento. 4. Avaliacéo: verificagdo dos resultados obtidos
com o treinamento. (p. 315-316)

Alguns sinais da necessidade do treinamento na
empresa podem ser vistos, avaliando o processo produtivo
da organizagdo, identificando fatores criticos como
produtos rejeitados, barreiras, pontos relacionados com o
desempenho de  pessoas, custos elevados etc.
(CHIAVENATO, 2010).

De acordo com Marras (apud MARCH, SOUZA,
CARVALHO, 2013) o treinamento possui trés tipos de
objetivos:

Formacéo profissional: procura alcangar um grau ideal de
capacidade laboral, repassando todos os conhecimentos e
praticas necessarias ao bom desempenho de uma funcéo;
Especializago: oferece ao treinando um campo de
conhecimento ou prética especifica, dentro de uma érea de
trabalho para a otimizacdo dos resultados; Reciclagem: tem
a finalidade de rever conceitos, conhecimentos ou praticas
de trabalho, renovando-os ou atualizando-os de acordo com
as necessidades. (p. 4)

Caso o colaborador ja tenha realizado algum tipo
de treinamento € preciso, em muitos momentos, realizar
reciclagem e adaptacbes as normas da empresa,
acompanhados por motivacdo e disposicdo. O
aprimoramento serve justamente para multiplicar o0s
préprios conhecimentos, desenvolver novas competéncia e
melhorar relacionamentos interpessoais.

Todavia, Milkovich (apud VOLP, LORUSSO,
2009) diz que o treinamento pode se subdividir em
diferentes formas, séo elas:

Integragdo: procura adaptar as pessoas a organizagao;
técnico operacional: busca a capacitacéo do individuo para o
desempenho das tarefas que devem ser realizadas; gerencial:
objetiva desenvolver a competéncia técnica, administrativa e
comportamental; e comportamental: tem como intuito
solucionar os problemas das inter-relacbes no contexto
organizacional. (p. 4)



Dado as formas de treinamento, Santos (2011) diz
que ele pode ser realizado de varias maneiras: presencial, a
distancia, em servico, rodizio, estagio, visita técnica,
reunibes, encontros de disseminacdo, palestras, assinatura

de jornais e revistas, workshop, seminério,
congresso/conferéncia.
Apesar das diferentes classificacdes de

treinamento apresentadas pelos autores no que se refere a
etapas, objetivos, formas e maneiras de aplicagdo, ambos
deixam evidente a sua importancia e influéncia no
desempenho do colaborador na execucéo de suas fungdes.

Drucker (1999) ressalta que devemos treinar para
ensinar novos comportamentos, procedimentos, novas
técnicas; melhorar o desempenho, a produtividade, a
comunicacdo, o relacionamento; diminuir o retrabalho;
motivar; mostrar que se importa com o desenvolvimento
do seu colaborador.

Para Volpe, Lorusso (2009), o treinamento é um
processo educacional de curto e médio prazo, aplicado de
maneira organizada, por meio do qual as pessoas adquirem
conhecimentos, posi¢cBes e habilidades em funcdo de
objetivos organizacionais.

Levando em consideracdo que o treinamento traz
vantagens, tanto vantagens internas quanto externas,
Chiavenato (2010) destaca:

Internos: melhoria da eficiéncia dos servigos,
aumento da eficacia dos resultados, criatividade e inovacdo
nos produtos e servigos oferecidos, melhor qualidade e
produtividade, melhor qualidade de vida no trabalho,
melhor atendimento ao cliente, valor agregado.

Externos: maior competitividade organizacional,
assédio de outras organizagdes aos colaboradores da
empresa, melhoria na imagem da organizagao.

De acordo com a NBR 1SO 10015 (ABNT, 2001)
as pessoas de todos os niveis da organizacdo devem ser
treinadas, de modo que atenda ao compromisso da
organizacdo de fornecer os produtos de acordo com a
qualidade requerida pelo mercado, que encontra-se mais
exigente, com consumidores de expectativas maiores.

Visto 0s principais pontos que devem ser
explorados no treinamento, procederemos com 0 processo
de desenvolvimento.

2.3 DESENVOLVIMENTO

Conforme Milkovich e Boudreau (2010, p.338)

“desenvolvimento ¢ um processo de longo prazo para
aperfeicoar as capacidades e motivagdes dos empregados a

fim de torna-los futuros membros valiosos da organizagdo”.

Toda organizacdo precisa compreender que
desenvolver pessoas significa cuidar do seu principal ativo.
Desenvolver pessoas ndo significa apenas oferecer
conhecimento e habilidades para desenvolver suas fungdes,
mas dar-lhes a formacéo basica para transformar habitos
antigos, desenvolvendo assim novas atitudes para abranger
seus conhecimentos e melhorar o que j& desenvolvem
(FROEHLICH; SCHERER, 2013).

Chiavenato (2010) diz que os processos de
desenvolvimento podem ser classificados por uma

abordagem tradicional ou a considerada moderna. Em que
a tradicional ocorre conforme as necessidades ou
oportunidades que surgem na empresa, visando apenas a
solucdo de problemas imediatos. E o moderno visa o
provisério e mutavel, antecipando-se as necessidades e
objetivando a construcdo de um futuro melhor.

Um grande aliado no processo  de
desenvolvimento de pessoas sdo os  psicologos
organizacionais. Psicologos  organizacionais  sdo
profissionais que buscam alinhar as estratégias
organizacionais com as necessidades dos colaboradores.
Podendo auxiliar na identificacio de habilidades e
fraquezas, desenvolvendo assim estratégias de melhorias
que maximizem o nivel de produtividade (CAMPOS,
2008).

Pacheco et al. (2005) consideram o
desenvolvimento como uma linha de crescimento com
diversos estagios, portanto, sempre que um individuo
conclui um estagio, ele ja estard preparado para comegar
um novo desafio para 0 seu desenvolvimento pessoal.
Entretanto os autores ressaltam também a importancia de o
colaborador exercer um cargo que goste e que tenha
dominio no que faz para que seu desenvolvimento seja
mais rapido e vantajoso.

Portanto, o processo de desenvolvimento de
pessoas & mais amplo em relacdo ao treinamento. Visto
gue os treinamentos sdo aplicados em grupos de pessoas e
o0 desenvolvimento é individual conforme as necessidades
individuais das pessoas. Entdo, o treinamento pode ser
considerado como um instrumento do desenvolvimento
gue objetiva além de corrigir as falhas de desempenho,
desenvolver as potencialidades e habilidades das pessoas
gue compde a organizagdo (MUSSAK, 2010).

Cada individuo traz consigo a solucdo de um
problema, a resposta ao desafio. Porém, é preciso permitir
que esse potencial se desenvolva e para isso, 0
desenvolvimento deve investir na qualidade do servi¢co de
maneira coletiva, privilegiando ndo somente alguns, mas
todos os membros da organizacdo. (MAGALHAES 2006).

Dutra (2009) relata que o desenvolvimento da
organizacdo esta diretamente relacionado a sua capacidade
de desenvolver pessoas e ser desenvolvida por pessoas. E
afirma ainda que as organizacbes estdo percebendo a
necessidade de estimular e apoiar o continuo
desenvolvimento das pessoas, como forma de manter suas
vantagens competitivas.

Portanto, investir no desenvolvimento de pessoas
que realizam o trabalho nas organizaces significa investir
na qualidade dos produtos e servigos trazendo resultados
positivos para a organizag&o.

Visto a literatura base do tema abordado,
iniciaremos agora a metodologia de pesquisa a ser utilizada
para concretizacdo do trabalho.

3 MATERIAL E METODOS

Foi feito para realizacdo desta pesquisa um
levantamento bibliografico através de livros e artigos
cientificos como Scielo, Webofscience e Lilacs no periodo
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de fevereiro a outubro, sobre o tema treinamento e
desenvolvimento de pessoas. Assim, como um estudo de
caso, através de entrevista semidirigida com a responsavel
do setor de treinamento e desenvolvimento e como
responsavel pelo setor de salide ocupacional da empresa de
biocombustiveis do interior de Minas Gerais, que se
dispuseram a participar da pesquisa e esclarecer 0s
questionamentos  levantados, permitindo-nos  assim,
explorar os principais impactos do processo de treinamento
e desenvolvimento neste setor especifico da empresa.

A pesquisa caracterizou-se como descritiva, pois
teve como objetivo de descrever as caracteristicas dos
fendmenos observados, que de acordo com Levy (2007) é
uma  metodologia que vem sendo  adotada
progressivamente por diversos autores. Classifica-se
também como qualitativa, que segundo Gephart (apud
SILVA, CHAUVEL, 2011) deve fornecer uma narrativa de
visdo da realidade dos individuos, dando énfase a detalhes
situacionais permitindo uma boa descri¢do dos processos.

Na entrevista semidirigida o pesquisador deve
seguir um conjunto de questdes previamente elaboradas,
mas ele o faz em um contexto bem semelhante ao de uma
conversa informal. O entrevistador no momento que achar
oportuno deve dirigir a discussdo para o assunto que o
interessa fazendo perguntas adicionais para esclarecer
questdes que ndo ficaram claras ou ajudar a recompor 0
contexto da entrevista, caso o informante tenha “fugido” ao
tema ou tenha dificuldades com ele (BONI, QUARESMA
2005).

De acordo com as informagdes disponiveis no site
da empresa, a unidade de ltuiutaba foi construida em 2008
e possui capacidade de moer cerca de 2,5 milhdes de
toneladas de cana-de-agUcar por ano, empregando cerca de
2 mil pessoas. A empresa aposta no crescimento do
consumo global de combustiveis liquidos nos préximos
anos e pretende atender a essa demanda produzindo de
maneira  responsavel e  com  matérias-primas
criteriosamente selecionadas de modo a evitar a0 maximo
a emissdo de gases poluentes.

Sobre o termo estudo de caso o autor Yin (2005)
pondera como sendo uma investigacdo empirica que
permite o0 estudo de um fenémeno contemporéaneo dentro
de seu contexto da vida real, especialmente quando os
limites entre o fendmeno e o contexto ndo estdo claramente
definidos.

Um estudo de caso deve relatar a histéria de um
fendbmeno passado ou atual, elaborada a partir de
numerosas fontes de provas, que podem ser adquiridas
através da observacdo direta e entrevistas sistematicas,
bem como pesquisas em arquivos publicos e privados
VOSS; TSIKRIKTSIS; FROHLICH 2002 (apud FREITAS
JABBOUR, 2011). E sustentado por um referencial tedrico,
que orienta as questdes e proposi¢des do estudo, reunindo
as vastas informacgGes obtidas por meio das técnicas de
levantamento de dados e evidéncias (MARTINS, 2008).

4 RESULTADOS E DISCUSSAO

4.1 DADOS DOS PARTICIPANTES

Foram entrevistados dois colaboradores que
trabalham em areas que relacionam-se ao treinamento e
desenvolvimento da empresa. O primeiro entrevistado é
responsavel pelo departamento de T e D (treinamento e
desenvolvimento) e o segundo é responsavel pelo setor de
Saude Ocupacional. A tabela 2 tem como objetivo
descrever os dados pessoais e profissionais desses dois
colaboradores da empresa e participantes do estudo.

Participantes Entrevistado 1 Entrevistado 2
Sexo Feminino Masculino
Idade 40 46

Estado Civil Casada Casado
Profissdo Psic6loga Médico

Ano de atuagdo | 2007 2014

na empresa

Tabela 2. Caracteristicas dos sujeitos.

Os dados coletados por meio de entrevista
semidirigida foram transcritos e as respostas dos
participantes aos questionarios foram pareadas, de forma a
possibilitar a analise sobre o tema.

O trabalho de profissionais ligados a area de
Treinamento e Desenvolvimento busca através de suas
atividades atingir objetivos de curto, médio e longo prazo,
seu trabalho consiste em identificar fatores restritivos e
facilitadores do uso das habilidades, capacidades e atitudes
adquiridas e das condi¢des necessérias para que tais niveis
melhorem (ABBAD E TAMOYO, 2006).

Segundo Martins (2001) a seguranga e a medicina
do trabalho sdo os segmentos responsaveis por oferecer
condigdes de protecdo a saude do trabalhador no local do
trabalho, além da transmissdo de ensinamentos,
recomendagcdes e instrugdes que visam a protecdo da vida e
da salde dos trabalhadores e da sua recuperacdo quando
ndo se encontrar em condi¢fes de prestar servicos ao
empregador.

4.2 ANALISE DA ENTREVISTA SEMIDIRIGIDA

As perguntas que nortearam a entrevista foram:
Quais tipos de treinamento e desenvolvimento sdo
realizados? O que s8o abordados neles? Com que
frequéncia séo realizados o treinamento e desenvolvimento
no setor? Como € mensurado o0 retorno sobre o
investimento de treinamento e desenvolvimento na
empresa? Tem alguma diferenga na aplicabilidade do
Treinamento e Desenvolvimento? Quais as vantagens e
desvantagens do programa de treinamento e
desenvolvimento para a empresa? Com base nessas e
outras perguntas foi possivel desenvolver o trabalho e
expressar a importancia do tema.

A empresa pesquisada pertence a area de
Biocombustivel e existem trés unidades no Brasil. A do
presente trabalho situa-se no interior de Minas Gerais e a
énfase do trabalho foi no setor de saide ocupacional.
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Para iniciar a entrevista primeiramente foi
questionado aos entrevistados, por quantas pessoas 0 setor
é formado e quais 0s cargos.

Entrevistado 1: O setor de Salde Ocupacional tem
18 funcionarios, sendo que somente 5 sdo colaboradores da
empresa e 13 sdo terceirizados. Os colaboradores da
empresa efetivos sdo um médico, dois enfermeiros e dois
técnicos de enfermagem.

Entrevistado 2: O meu setor € composto por 18
pessoas e 0s cargos sdo médico de trabalho, enfermeira de
trabalho, enfermeira coordenadora do ambulatério,
técnicos de enfermagem e motoristas de ambulancia.

De acordo com o entrevistado 1 também o setor
de salde ocupacional estd em atividade durante um
periodo de 24 horas, subdividido em 3 turnos e o
departamento de Treinamento e Desenvolvimento da
cidade de ltuiutaba é responsavel em treinar e desenvolver
somente colaboradores desta unidade.

Silva (2018), diz que ha varios pontos positivos
em se contratar empresas terceirizadas para treinamentos e
desenvolvimentos. Dentre elas, vale atentar-se para o custo,
ja que todo o trabalho e responsabilidade fica por conta da
empresa contratada. Entretanto, vale ressaltar também
como desvantagens que a empresa terceirizada ndo tem
nenhum vinculo com os colaboradores, além de néo
conhecer a rotina vivenciada por deles.

Sequencialmente na pergunta 2, foi investigado se
a empresa sempre adotou a pratica de treinar e desenvolver
o colaborador.

Entrevistado 1: Desde quando ocupei o cargo no
ano de 2007, a empresa sempre adotou essa medida de
treinar e desenvolver seus colaboradores.

Entrevistado 2: Desde que entrei em 2014 estes
sempre foram os procedimentos padrdes da empresa.

Chiavenato (2009) afirma que as empresas nhao
podem deixar de lado a importancia dos programas de
treinamento pois eles auxiliam a transmitir informag6es
sobre o trabalho e a organizagdo, além de desenvolver
habilidades técnicas e orientar sobre as tarefas e operagdes
relacionadas a cada cargo da empresa.

Foi perguntado também se com o passar dos anos
esse processo teve alguma evolucéo?

Entrevistado 1: Eles sdo alterados se houver
alguma mudancga na legislacdo. Se a legislacdo exige que a
Norma Regulamentadora (NR) seja ampliada ou reduzida,
eles precisam fazer as alteragdes conforme ela dita.

Entrevistado 2: geralmente ndo ha mudancas
muito bruscas, apenas adequacdes de detalhes técnicos
Necessarios.

Segundo Vargas (1998), o ensino de como colher
a fruta, cacar ou pescar no inicio das civilizagdes ja era
considerado como uma pratica de treinamento, entretanto,
esse processo se intensificou através da necessidade das
empresas prepararem uma méao-de-obra eficaz para o
desempenho de fungdes, sobre tudo o manuseio de
maquinas que passaram a compor o sistema fabril.

Em relacdo a pergunta 3 o questionamento foi:
Quais tipos de treinamento e desenvolvimento sdo
realizados? O que sdo abordados neles? Explique-os.

Entrevistado 1: Assim que contratado, 0s novos
colaboradores passam por treinamentos de integracdo a
qual procuram adaptar 0s mesmos as normas e éticas da
empresa. Este tem duracdo de dois dias para todos os
cargos e se houver a necessidade de algum treinamento
especifico ele é realizado posteriormente. Os colaboradores
gue ja estdo na empresa a algum tempo, passam por
processos  de  reciclagens e  desenvolvimentos
constantemente com o objetivo de aprimorar e atualizar o
trabalho do colaborador tornando-o mais apto e
desenvolvendo ainda mais suas habilidades.

Entrevistado 2: Na minha 4area, a empresa
disponibiliza treinamentos direcionados de acordo com as
fungbes, geralmente hd empresas terceirizadas
especializadas nos diversos treinamentos.

O entrevistado 1 pontuou que a legislagdo exige
que sejam realizados cursos de primeiros socorros,
obrigatorio para todos os colaboradores do departamento
de Salide Ocupacional, para médicos sdo exigidos PHTLS
(Atendimento Pré Hospitalar ao Trauma) e enfermeiros
ATLS (Suporte Avancado ao Trauma), ACLS (Suporte
Avanc¢ado de Vida Cardiovascular) por exemplo que séo
direcionado pra a é&rea de emergia de atendimento
especializado.

Foram esclarecidos também que os Treinamento
e Desenvolvimento sdo sempre presenciais, na teoria e
pratica, portanto, a modalidade on-line ndo é adotada pela
empresa.

“Desenvolva as pessoas ¢ elas desenvolverdo a
organizacdo.” (CHIAVENATO, 2009, p.17).

Na pergunta 4 foi investigado com que frequéncia
sdo realizados o treinamento e desenvolvimento no setor?

Entrevistado 1: O tempo dos treinamentos sdo
bem relativos. Os de integracdo sdo feitos ao serem
contratados, os de formacdo e reciclagem por exemplo sdo
determinados pela legislagdo Normas Reguladoras (NR) e
0s técnicos sdo indicados pela consultoria da empresa que
analisa e define as necessidades ou também conforme o
prazo de validade determinado pela matriz da empresa.

Entrevistado 2: Sdo aplicados conforme sua
necessidade e periodicidade, entretanto a empresa é bem
atenta aos prazos, tomamos como exemplo, treinamento
que tem prazo de vencimento de 04 anos, nés na
companhia realizamos a cada 02 anos. Entdo em alguns
casos podemos ter treinamentos mais frequentes do que a
legislacdo pede.

A legislagdo ou Norma Regulamentadora (NR)
que trata dessa periodicidade é a NR 04 - Servigos
Especializados em Engenharia de Segurangae em
Medicina do Trabalho. A mesma exige que sejam
realizados apenas os treinamentos referentes a primeiros
socorros, 0s demais praticados sdo determinados pela
empresa com o0 objetivo de agregar conhecimento perante a
execucao das tarefas.

Foi identificado que na empresa sdo realizados
tanto treinamentos internos quanto externos. Quanto a
forma de realizacéo deles, afirmaram que:

Entrevistado 1: Os internos sdo realizados na
empresa pelo proprio pessoal da empresa, 0s externos sdo
realizados pela empresa por organizacfes parceiras
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terceirizadas. Os treinamentos externos, sdo sempre
normativos como o ATLS (Suporte Avancado de Vida ao
Trauma), o tempo desses treinamentos é baseado e exigido
pela Norma Regulamentadora (NR) e o departamento de
Treinamento e Desenvolvimento tem que seguir essa
legislacdo. Os treinamentos internos sempre sao feitos na
empresa, como os de integracdo institucional, onde todos
que entram na empresa passam por ele, pois sdo
importantes para que o colaborador adquira conhecimentos
basicos como ética e seguranca. Os de reciclagem podem
ser internos e externos.

Entrevistado 2: Os treinamentos internos sdo
realizados pela propria empresa, e podem ocorrer
conforme solicitagdo dos setores, 0s externos sdo
realizados por empresas terceirizadas em cidades diversas
como Goiania, Itumbiara, Uberlandia, S&o Paulo conforme
a disponibilidade deles.

O entrevistado 1 também exemplificou que
quando se trata de treinamentos de empresas terceirizadas,
ambas se retinem e definem o que é relevante para empresa,
evitando cargas horarias muito extensas e desnecessarias e
explicou também que caso o supervisor do setor
identifique a necessidade em treinar algum membro de sua
equipe, ele deve estar repassando para o setor de
treinamento e desenvolvimento da empresa, para entdo
orcar esse treinamento e tomar as medidas devidas.

Conforme Marras (2000), treinamentos internos
sdo os aplicados dentro da organizacdo, podendo ser
introdutorios, para os empregados novos, ou no trabalho,
gue tem como objetivo reciclar conhecimentos e préaticas
ou aplicar técnicas de aprendizagem especifica. Os
treinamentos externos sdo os aplicados fora da empresa,
geralmente por organizacbes especializadas no assunto.
Eles subdividem-se em treinamento in company, sessdes
realizadas com funcionarios de uma Unica empresa, e
aberto, realizadas com varias empresas, formando um sé
grupo.

Em relagdo aos resultados obtidos através da
pratica dos treinamentos e desenvolvimentos, foi
interrogado aos entrevistados de que forma é mensurado o
retorno sobre o investimento realizado.

Entrevistado 1: através do ROl (Return on
Investment) entretanto ele é mensurado na empresa como
um todo e ndo por cada area. Para isso, é feito um
levantamento do que teve de despesa e o que efetivamente
teve de beneficios, se for um beneficio mensuravel. Porém
em treinamentos normativos, 0 retorno sobre o
investimento nem sempre é apurado pois se trata de um
investimento obrigatdrio, sem que haja na maioria das
vezes a necessidade de se levantar esse retorno. Se for um
treinamento técnico, é percebido o0 que a pessoa evoluiu,
através de comprovacao na pratica.

Entrevistado 2: O retorno dos investimentos em
capacitacbes aplicados pela empresa € visto como
valorizacdo do capital humano, pois cada pessoa treinada
ou desenvolvida se tornard um multiplicador de educagéo
continuada para outros profissionais ou para outros setores.

Em termos de retorno financeiro o entrevistado 1
cita também a reducdo de custos obtidos através do ndo
descarte  desnecessdrio  de  materiais  utilizados

indevidamente por falta de capacitacdo do colaborador,
valores ndo foram divulgados.

Chiavenato (2008, p. 384) define ROI (Return on
Investment) como o “valor que o treinamento agregou a
organizacdo em termos de retorno sobre o investimento
feito”.

Na pesquisa “O Retrato do Treinamento no Brasil”
feita em 2007 pela ABTD (Associacdo Brasileira de
Treinamento e Desenvolvimento) com 305 organizagfes
constatou-se que entre os maiores desafios na area de
Treinamento e Desenvolvimento, a dificuldade em calcular
0 ROI em treinamento e desenvolvimento e mensurar
impactos do Treinamento e Desenvolvimento na
organizacdo. (BORGHI, 2008).

Visto a importancia de se saber se 0s objetivos
dos programas de Treinamento e Desenvolvimento foram
devidamente alcangados os entrevistados disseram que:

Entrevistado 1: O objetivo é formar o colaborador,
entdo a partir do momento que tem um planejamento de
treinamento e foi cumprido, o objetivo foi alcancado. E
feita uma avalicdo de reagdo, podendo mensurar se a
empresa contratada para passar o treinamento, realmente
conseguiu atender as expectativas em termo de
conhecimento fornecido, se os colaboradores gostaram do
treinamento e se eles conseguiram absorver a informagé&o.

Entrevistado 2: E visto principalmente na melhora
da atencédo ao atendimento com 0s USUArios.

Chiavenato (2009) diz que objetivo e a finalidade
do treinamento precisam estar claros de maneira a permitir
a obtencdo dos resultados pré-estabelecidos servindo de
ligagdo a um continuo desenvolvimento e transformar
atitudes em acdes, além, de segundo Tachizawa et al
(2006), criar entre os colaboradores um clima mais
satisfatorio e motivador, tornando-os mais receptivos as
técnicas de supervisdo e gestao.

A pergunta subsequente da entrevista foi em
relacdo as avaliagfes de cada curso, sobre como elas sao
realizadas.

Entrevistado 1: No final dos cursos externos
existem dois tipos de avaliacdo para serem aplicados.
Avaliacdo de aprendizado e avaliagdo de reacdo. Na
avaliacdo de reacdo € avaliado como foi o treinamento, em
termos de conteldo, instrutor, carga horaria, lugar onde foi
desenvolvido. A avaliacdo de aprendizado avalia se 0
colaborador aprendeu sobre o tema. Normalmente aplica
uma prova antes do treinamento e outra depois do
treinamento, para saber o que o colaborador evoluiu e
absorveu. Os resultados geralmente sdo bons.

Entrevistado 2: Os treinamentos apresentam
avaliagOes durante sua realizacdo, através da aplicacdo de
testes tedricos e praticos.

Foi esclarecido também que as provas tem um
teto de nota 8, se o colaborador tirar menos que isso, ele
ndo atingiu a meta e tem que refazer o curso. Esse teto
chama-se régua, e é a nivel mundial, ano passado a régua
era 7 e esse ano mudou para 8.

Para Kraemer (2006), avaliacdo vem do latim, e
significa valor ou mérito ao objeto em pesquisa, sendo
assim, uma juncdo do ato de avaliar ao de medir os
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conhecimentos adquiridos pelo individuo em relagdo ao
que lhe foi repassado.

A avaliacdo é uma ferramenta que permite ao
gestor estimar os resultados que um colaborador ou um
grupo de colaboradores obtiveram em um periodo e area
especificos, como por exemplo, os conhecimentos, metas,
habilidades, entre outros, assim é possivel visualizar os
resultados trazidos pelo investimento realizados na carreira
profissional do individuo (MARRAS, 2000).

A avaliagdo, na visdo de Marras (2000), possui
diversas utilidades, dentre elas, identificar o0s
colaboradores que necessitam de aperfeigoamento em
determinado ponto, definir o grau de contribuigdo, tanto
individual como grupal para com a organizacdo, descobrir
talentos, facilitar o autodesenvolvimento dos colaboradores,

dar feedback aos colaboradores e contribuir com
programas de mérito, promogdes e transferéncias.
Averiguado na literatura que 0s termos

Treinamento e Desenvolvimento sdo diferentes, foi
questionado como cada um deles sdo distinguidos na
empresa.

Entrevistado 1: O treinamento é voltado para
aplicacdo daquilo que é obrigatério, interno e externo, no
caso dos externos sdo 0s normativos, os internos séo de
integragdo por exemplo. J& o desenvolvimento, s6 é
aplicado em alguns cargos, como os de lideranca, no qual é
preciso desenvolver habilidades voltadas para liderar a
equipe.

Entrevistado 2: Sim, o0s treinamentos s&o
procedimentos necessarios para todos da empresa, ja 0
desenvolvimento é voltado apenas para alguns casos, onde
é necessario desenvolver habilidades especificas.

Day (apud Nunes, 2000) diz que os investimentos
em lideranca estdo crescendo, pois esta vem sendo
reconhecida como uma grande fonte de vantagem
competitiva para as organizagdes.

Sabendo que apesar das inUmeras vantagens que
0s programas de Treinamento e Desenvolvimento
apresentam, ainda ha desvantagens. Para concluir a
entrevista o entrevistado 1 falou sobre as desvantagens que
ele identifica e o entrevistado 2 falou sobre vantagens.

Entrevistado 1: A maior desvantagem observada
nos treinamentos e desenvolvimento ocorre em caso de
muita rotatividade de colaborador, pois assim, seria preciso
estar reaplicando os procedimentos em outras pessoas
constantemente, porém isso ndo acontece com tanta
frequéncia no setor.

Entrevistado 2: Os treinamentos ajudam adequar o
colaborador a cultura da empresa, mudar atitudes dos
funciondrios, desenvolver pessoas, adapta-las para lidar
com a modernizacdo da empresa, desfrutar da competéncia
humana, ou seja, explorar da capacidade que o trabalhador
tem de aprender e maximizar o seu desempenho
profissional.

Para Lacombe (2006), a saida das pessoas ja
capacitadas, € um dos principais motivos das empresas
serem restritas ao treinamento, para tanto, ndo se deve
treinar apenas uma ou algumas pessoas mas um grupo
maior, pois, no caso da pessoa sair da empresa 0 prejuizo
sera diluido, além de que se deve selecionar bem as

pessoas que serdo treinadas, avaliar o tempo de empresa e
seu comprometimento.

5 CONSIDERACOES FINAIS

Através da pesquisa, evidenciou-se que a empresa
proporciona aos  colaboradores  oportunidade de
desenvolvimento profissional continuo, de acordo com as
politicas internas e objetivos da Empresa, bem como aos
requisitos legais.

Os programas sdo acompanhados através de um
cronograma anual, que € cumprido rigorosamente,
direcionado aos profissionais do setor de Salde
Ocupacional. Assim, o colaborador esta sempre atualizado
em termos de conhecimentos na area em que opera,
acarretando melhoria ao desempenho profissional e da
Companhia, evidenciando um equilibrio entre o
crescimento pessoal e organizacional.

O setor de Treinamento e Desenvolvimento
auxilia o de Saude Ocupacional, de forma a contribuir e
direcionar os treinamentos certos e necessarios para cada
funcdo. Diante disso, ha todo um aparato para a preparacao,
elaboracdo e realizacdo dos mesmos.

No departamento de Saude Ocupacional, nota-se a
permanente melhora a titulo profissional, pois sdo
treinados e desenvolvidos habilidades, conhecimentos,
atitudes e comportamentos continuos dos colaboradores.
Por conseguinte, o intuito da conexdo entre os setores de
Treinamento e Desenvolvimento e a Salde Ocupacional na
empresa, visa ndo apenas a melhoria do desempenho dos
colaboradores em desenvolver tarefas, mas também para
condicbes de crescimento pessoal e profissional,
possibilitando que o0s colaboradores tenham um
desempenho mais dindmico e de melhor qualidade.

Diante da problemética diagnosticada, pOde-se
perceber que é importante ter uma gestdo comprometida
com o treinamento e desenvolvimento dos seus
colaboradores. N&do pode haver qualidade e
competitividade na prestacdo de servigos ou na produgéo
de produtos sem desenvolvimento e treinamento do
principal ativo da organizacdo, o capital humano. Assim,
qguando implementado de maneira correta interfere na
qualidade e diminuicdo de custos, adquirindo vantagem
competitiva no mercado e por consequéncia obtendo
retencdo de talentos e assim melhorando seus resultados

REFERENCIAS

ABBAD, G. S. TAMOYO, N. Autoconceito profissional e
suporte a transferéncia e impacto do treinamento no
trabalho. RAC, v. 10, n. 3, jul./set. 2006.

ALMEIDA, M. A. Percepcao de gestores e técnicos
sobre o processo de gestdo de competéncias em
organizacGes no Brasil. Dissertacdo mestrado em
Administracdo. Universidade de Brasilia. Dissertacéo,
2007.

14



ASSOCIACAO Brasileira de Normas Técnicas. Gest&o da
qualidade - Diretrizes para treinamento. NBR 1SO 10015.
Disponivel em:
<http://licenciadorambiental.com.br/wpcontent/uploads/20
15/01/NBR-1S0O-10.015-Gest%C3%A30-da-qualidade-
diretrizes-paratreinamento.pdf. > Acesso em: 22 maio
20109.

BRANDAO, H. P; GUIMARAES, T. A. Gestdo de
competéncias e gestdo de desempenho: tecnologias
distintas ou instrumentos de um mesmo construto? Revista
de Administracéo de Empresas, v. 41, n. 1, jan./mar.
2001.

BONI, V.; QUARESMA, S. J. Aprendendo a entrevistar:
como fazer entrevistas em Ciéncias Sociais. Em Tese:
Revista eletrénica dos p6s-Graduandos em Sociologia
Politica da UFSC, v. 2, n. 1, p. 68-80, jan-jul, 2005.

BORGHI, L. K. G. Avaliacéo de Resultados do
Treinamento: uma analise das metodologias disponiveis e
sua aplicacdo em empresas brasileiras- Rio de Janeiro:
Faculdades IBMEC, 2008.

CARVALHO, M. MARCH, M., SOUZA T. Treinamento e
desenvolvimento de pessoas. CADERNO DE
GRADUACAO, [S.l], v.1,n. 16.

CAMPOS, D. Atuando em Psicologia do trabalho.
Psicologia organizacional e recursos humanos. S&o
Paulo: LTC, 2008.

CHIAVENATO, I. Gestéo de Pessoas: 0 novo papel dos
Recursos Humanos nas organizacdes 3? ed. Rio de Janeiro:
Elsevier,2010.

DESSLER, G. Administracéo de recursos humanos. 2.
ed. S&o Paulo: Prentice Hall, 2003.

DRUCKER, P. Administrando em tempos de grandes
mudancas. S&o Paulo: Pioneira, 1999.

DUTRA, J. S. Gestdo de pessoas: modelo, processos,
tendéncias e perspectiva. Sdo Paulo: Atlas, 2009.

FLEURY, M. T. L. Alinhando estratégia e competéncias.
Rev. adm. Empresa, v. 44, n. 1, p. 44-57. 2004..
Disponivel em: <
http://www.scielo.br/pdf/rae/v44nl/v44nlal2.pdf >.
Acesso em: 21 maio 2019.

FREITAS, W. R. S.; JABBOUR, C. J. C. utilizando estudo
de caso(s) como estratégia de pesquisa qualitativa: boas
praticas e sugestdes. ESTUDO & DEBATE, Lajeado, v.
18, n. 2, p. 07-22, 2011.

FROEHLICH, C.; SCHERER, C. E. Treinamento e
desenvolvimento: um estudo de caso na empresa llv
metalUrgica. Revista de Administracéo e Negocios da
Amazbnia, v. 10, n. 2, maio/ago, 2018.

HANASHIRO, D. M. M.; TEIXEIRA, M. L. M.;
ZACCARELLI, L. M. (Org.). Gestdo do fator humano:
uma visao baseada em stakeholders. Sdo Paulo: Saraiva,
2007.

IVANCEVICH, J. M. Gestao de recursos humanos. Sdo
Paulo: McGraw-Hill, 2008.

KIRKPATRICK, D. L.; KIRKPATRICK, J. D. Como
Implementar os Quatro Niveis de Avaliacio de
Treinamento de Equipes: um guia prético. Rio de Janeiro:
Editora Senac, 2010.

KNAPIK, J. Gestao de pessoas e talentos. 2 ed. Curitiba:
Ibpex, 2008.

KRAEMER, M. E. P. Avaliagdo da aprendizagem como
construgdo do saber. In: FORUM NACIONAL DE
PROFESSORES DE CONTABILIDADE, 3., 2006, Itajai,
SC. Anais... Itajai, SC, 2006.

LACOMBE, F. Recursos Humanos: principios e
tendéncias. Sdo Paulo: Saraiva, 2006.

LEVY, P. A inteligéncia coletiva: por uma antropologia
do ciberespaco. 5. ed. Sdo Paulo: Loyola, 2007.

SALCEDO, A., CALCENA, E., LUGOBONI, L.
Avaliacdo dos resultados dos programas de treinamento em
nivel organizacional. LICEU, v. 4, n .6, 2014

MAGALHAES, D. Manual de treinamento e
desenvolvimento: gestdo e estratégias. S&o Paulo: Pearson
Prentice Hall, 2006.

MARRAS, J. P. Administracao de recursos humanos. 3.
ed. Sdo Paulo: Futura, 2000.

MARRAS, J. P. Gestao de pessoas em empresas
inovadoras. S&o Paulo: Futura, 2009.

MARTINS, G. A. Estudo de caso: uma reflexdo sobre a
aplicabilidade em pesquisas no Brasil. Revista de
Contabilidade e Organizagdes, v. 2, n. 2, p. 9-18,
jan./abr., 2008.

MARTINS, S.P. Direito da Seguridade Social. 15. ed.,
Sdo Paulo: Editora Atlas, 2001.

MILKOVICH, G. T.; BOUDREAU, J. W. Administracao
de recursos humanos. Sao Paulo: Atlas, 2010.

MUSSAK, E. Gestdo humanista de pessoas: o fator
humano como diferencial competitivo. Rio de Janeiro:
Campus/Elsevier, 2010.

Nunes, S. O Desenvolvimento da Lideranga sob a
Perspectiva da Abordagem Baseada em Competéncias:
Consideracdes Preliminares. In; ENCONTRO DA
ANPADE, 33., 2009, Séo Paulo. Anais...Sdo Paulo, 2009..

15



PACHECO, L. et al. Capacitacéo e desenvolvimento de
pessoas. Rio de Janeiro: Editora FGV, 2005.

PORTER, M. E. Competicao: estratégias competitivas
essenciais. Rio de Janeiro: Campus, 1999.

RABAGLIO, M. O. Selecdo por competéncias. Sdo Paulo:
Educator, 2005.

SALCEDO, A., CALCENA, E., LUGOBONI, L.
Avaliacdo dos resultados dos programas de treinamento em
nivel organizacional. LICEU, v. 4, n. 6, 2014

SANTOS, J. C. S. Treinamento e Desenvolvimento.
Disponivel em:
http://www.administradores.com.br/informese/artigos/trein
amentoedesenvolvimento/49031/>. Acesso em: 07 abr
2019.

SILVA, M. E. Relages entre impacto do treinamento no
trabalho e estratégia empresarial: o caso da Eletronorte.
Rev. adm. contemp. v. 10, n. 3, pp. 91-110, 2006.
Disponivel em:
<http://www.scielo.br/scielo.php?script=sci_abstract&pid=
S$141565552006000300006&Ing=en&nrm=iso&tIng=pt>
Acesso em: 21 maio 2019.

SILVA'R. C. M.; Chauvel, M. A. Rev. Adm. Publica, Rio
de Janeiro, v. 45, n. 5, set./out. 2011.

Silva, R. S. Conhega as vantagens e desvantagens de
fazer treinamento e desenvolvimento terceirizado.
Eadbox. 2 de jul. de 2018. Disponivel em:
<https://eadbox.com/treinamento-e-desenvolvimento-
terceirizado/>. Acesso em: 14 nov. 2019.

TACHIZAWA, T.; FERREIRA, V.; FORTUNA, A. A. M.
Gestao com pessoas: uma abordagem aplicada as
estratégias de negécios. 5. ed. Rio de Janeiro: Editora FGV,
2011.

TAMOYO, N.; ABBAD, G. S. Autoconceito profissional e
suporte a transferéncia e impacto do treinamento no
trabalho. RAC, v. 10, n. 3,Jul./Set. 2006.

VARGAS, M. R. M. Treinamento e Desenvolvimento:
reflexdes sobre seus métodos. Revista de Administracéo,
S8o Paulo, v. 31, n. 2, p. 126-136, abr/jun,1998.

VOLPE, R. A. LORUSSO, C. B.limportancia do
treinamento para o desenvolvimento do trabalho.
Disponivel em: <http://
https://www.psicologia.pt/artigos/textos/TL0136.pdf ,
2009. Acesso em: 14 nov. 2019.

YIN, R. K. Estudo de caso: planejamento e métodos. 3. ed.

Porto Alegre: Bookman, 2005.

16


https://www.psicologia.pt/artigos/textos/TL0136.pdf

ANEXO

PNogUAWNE

algados’>
9.

10.

11.

12.

13.

O setor é formado por quantas pessoas? Quais 0s cargos?

A empresa sempre adotou a pratica de treinar e desenvolver o colaborador?

Com o passar dos anos esse processo teve alguma evolugdo?

Quais tipos de treinamento e desenvolvimento séo realizados? O que sdo abordados neles? Explique-os.

As estratégias de treinamento e desenvolvimento contribuem para aprendizagem e para a melhoria de

esempenho das pessoas na organizagéo? De que forma?

Com que frequéncia sdo realizados o treinamento e desenvolvimento no setor?
Como é mensurado o retorno sobre o investimento de treinamento e desenvolvimento na empresa?
Como a empresa identifica se os objetivos do programa de treinamento e desenvolvimento foram devidamente

Quais as vantagens e desvantagens do programa de treinamento e desenvolvimento para a empresa?
Como séo realizados os treinamentos internos e externos? Qual o tempo de duracdo deles?

Como séo realizadas as avaliacfes de aprendizado? Quem as aplica? Quais os resultados encontrados?
Tem alguma diferenga na aplicabilidade do T e D na empresa?

Quais sdo os tipos de treinamento e desenvolvimento adotados pela empresa?
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