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RESUMO

O estudo apresenta os resultados de uma pesquisa realizada junto a uma organiza-
cao multinacional do ramo da mineracéo, localizada no noroeste mineiro, na cidade
de Paracatu. Levanta reflexdes sobre como se caracteriza o processo de treinamen-
to e desenvolvimento para os colaboradores daquela unidade, tanto quanto os resul-
tados da aplicagdo em relagcdo aos ganhos de competéncia, como para obter mu-
dancas em ambito pessoal e coletivo dos envolvidos. O estudo caracteriza-se como
pesquisa exploratéria, descritiva de natureza qualitativa, os dados foram coletados
através de questionario fechado aplicado, contemplando representantes de todas as
geréncias, totalizando aproximadamente 12,5% do total dos colaboradores da uni-
dade investigada. Inclui também uma entrevista semi-estruturada realizada com a
geréncia de Recursos Humanos. A analise dos dados foi feita a partir do referencial
tedrico-conceitual e metodologico aplicado. Os resultados mostram a existéncia de
um acompanhamento planejado por parte da organizagéo sobre o desempenho pro-
fissional de seus colaboradores, principalmente, das atividades que estdo mais pro-
pensas as questées de saude e seguranca no trabalho — sobre elas os programas
de treinamento sdo bem diversificados.Destaca-se ainda, a contribuicdo do estudo
no sentido de fornecer a empresa um relatério sobre as analises obtidas junto aos
colaboradores participantes da pesquisa. O estudo se liga a linha de pesquisa
“Comportamento Organizacional e Gestdo de Pessoas” do grupo de pesquisa em
Estudos Organizacionais e Gestao de Pessoas (GEOGEP), do mestrado Profissional
em Administracao da Universidade Metodista de Piracicaba - UNIMEP.

PALAVRAS-CHAVES: Treinamento e Desenvolvimento. Gestdo de Pessoas. A-
prendizagem Organizacional. Competéncias. Setor de Mineracao.




ABSTRACT

The study presents the results of a survey of a multinational organization in the busi-
ness of mining, mining located in the northwest, the city of Paracatu. It raises reflec-
tions on how to characterize the process of training and development for employees
of that unit, as well as the results of application compared to gains of competence, as
for changes in the personal and collective involved. The study is characterized as
exploratory, descriptive qualitative, data were collected through a questionnaire ap-
plied, comprising representatives of all managers, totaling approximately 12.5% of all
employees of the reporting unit. It also includes a semi-structured interview con-
ducted with the management of Human Resources. Data analysis was done from the
theoretical-conceptual and methodological framework applied. The results show the
existence of a planned follow-up by the organization on the performance of their pro-
fessional employees, especially the activities that are more prone to health issues
and safety at work - on these training programs are well-diversificados. Destaca still,
the contribution of the study in order to provide the company a report on the analysis
obtained from the employees participating in the survey. The study is connected to
the line of research, "Organizational Behavior and Personnel Management" research
group in Organizational Studies and Personnel Management (GEOGEP), Profes-
sional Master's in Business Administration from Methodist University of Piracicaba -
UNIMEP.

KEY WORDS: Training and Development. People Management. Organizational
Learning. Competencies. Mining Sector.
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1 INTRODUGAO

O presente capitulo tem como objetivo apresentar a proposta de estudo
compreendendo a sua contextualizagdo, problema de pesquisa, objetivos, justificati-

vas, contribuicdes, estrutura do trabalho e cronograma para o seu desenvolvimento.

1.1 Contextualizacao da Pesquisa

No decorrer do século XX mudancgas significativas abalaram o mundo do
trabalho, como consequéncia do progresso cientifico e tecnolégico, as quais passa-
ram a influenciar substancialmente as organiza¢des. Segundo Tamayo e Abbad
(2006), estas mudancas introduziram novas formas de trabalho nas organizagées as
quais deixaram de lado uma estrutura hierarquizada e engessada, dando espaco as
formas de trabalho mais flexiveis e menos convencionais.

Dentre essas formas de trabalho mais flexiveis esta a necessidade de se
estabelecer maior interacdo entre as empresas e os clientes, para atender consumi-
dores cada vez mais exigentes, seletivos e conscientes (NORONHA, SOUZA, MU-
NIZ, 2009). Tal exigéncia impde para as organizagbes desafios relacionados ao de-
senvolvimento de profissionais capazes de, ndo apenas atender necessidades co-
nhecidas dos clientes, mas de antecipar a elas, caso contrario, a ndo observagao
desta realidade pode levar as organizagdes a decadéncia. Esta realidade requer tra-
balhadores melhores qualificados e mais informados a respeito de tais mudancas, e
este quesito demanda investimentos em treinamento e desenvolvimento de colabo-
radores para que produtos e servigos prestados se tornem compativeis ao grau das
necessidades e exigéncias. Assim comenta Noronha, Souza e Muniz (2009, p.4):

O cliente passou a exercer forte influéncia sobre 0s negdcios, impulsionan-
do a criacao de servigos especializados de atendimento, a fim de proporcio-
nar ao consumidor um dialogo mais receptivo e amistoso. Os novos servi-
¢os foram se tornando essenciais e complexos e passaram a exigir investi-
mentos em tecnologia e qualificacdo dos colaboradores.
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Outro fator de mudanca organizacional que afetou o0 mundo empresarial
de forma irreversivel é a tecnologia da informacgao. Desde que foi introduzida siste-
maticamente, em meados da década de 1950, este fendbmeno alterou radicalmente a
forma pela qual as organizagdes operam seu modo de produg¢do, comercializacao e
distribuicao de seus produtos e servicos (MCGEE; PRUSAK, 1994).

Moraes, Terence e Escrivao Filho (2004) descrevem a informacdao como
uma mensagem de comunicacao audivel ou visivel, em geral, apresentada sob a
forma de documento e que envolve um emitente e um receptor. A finalidade da in-
formacao é mudar o modo como o destinatario vé algo ou, ainda, exercer algum im-
pacto sobre o julgamento e comportamento deste destinatario. Os autores comen-
tam também que, diferentemente dos dados, a informacao apresenta significados e
se organiza tendo em vista um fim.

A tecnologia da informacdo passou a ser um dos grandes vetores de
transformacao neste novo cendrio competitivo, afetando de modo expressivo as ati-
vidades humanas, ja que a gestao da informacao engloba a sinergia entre a tecnolo-
gia da informacao, comunicacado e os recursos/conteudos informativos, visando o
desenvolvimento de estratégias e a estruturacdo de atividades organizacionais
(MORAES; TERENCE; ESCRIVAO FILHO, 2004).

Ainda no contexto das mudancas e de seus impactos nas organizacgoes,
observa-se também novas formas de gestdo empresarial, entre elas, destaca-se a
gestao de pessoas que tem passado por grande evolugdo em suas politicas e pro-
cedimentos. Mourdao (2009) esclarece que expressées como diferencial humano,
capital intelectual e manutencao de talentos mostram que as pessoas tém sido vis-
tas como fundamentais no processo de desenvolvimento e de sustentabilidade das
organizacoes. Como todas as organizacdes precisam de pessoas e elas se encon-
tram no centro de qualquer organizacao, a gestao estratégica de pessoas estabele-
ce relagbes com varias caracteristicas organizacionais, tais como, a estrutura orga-
nizacional, as relacées de trabalho, a participacdo dos colaboradores, a organizacao
do trabalho, a carreira profissional, processos de remuneracéao, incentivos e treina-
mento (LUSTOSA; DOLIVEIRA, 2008).

Neste contexto de grande valorizacdo dos recursos humanos, Mouréao

(2009) comenta sobre a importancia da qualificacao profissional:
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[...] permite obter resultados para os individuos, para suas equipes de traba-
lho e também para as instituicdes. Essa qualificagédo pode ocorrer de diver-
sas formas, desde a contratacao de estagiarios e pessoas em primeiro em-
prego até agbes de capacitagdo, como treinamentos em servigo ou investi-
mentos em cursos realizados dentro ou fora da organizagdo (MOURAO,
2009, p. 139).

Desse modo, as organizacoes devem desenvolver, através de suas politi-
cas, uma cultura corporativa sobre o papel crucial que a qualificacdo de seus colabo-
radores passa a ter em contextos de alta competicdo. Diante desta realidade, a ges-
tado estratégica de pessoas, principalmente no que diz respeito aos programas de
treinamento e desenvolvimento de competéncias humanas e profissionais se apre-
sentam como propostas estratégicas para as organizagdes. Diante desse cenario, as
pressdes competitivas realcam ainda mais o interesse na aprendizagem como de-
terminante do desempenho e como fator de sobrevivéncia das organizacdes, levan-
do estas a direcionarem o seu foco na contratacdo de colaboradores que apresen-
tem as habilidades e competéncias adequadas as novas exigéncias de mercado,
contratando pessoas flexiveis que consigam éxito nos processos de treinamento e
aprendizagem (SANTOS; SOUZA, 2009).

Diante de tal realidade, ressalta-se que as organiza¢des passaram a in-
vestir em programas de treinamento, desenvolvimento empresarial, aprendizagem
organizacional continua e desenvolvimento de competéncias. Construir e organizar o
conhecimento em uma determinada funcao é um desafio que exige planejar, apode-
rar-se de argumentacdes, buscando aprofundamento no universo organizacional e
conhecer os desafios de um mundo corporativo (PASSERI, 2006).

Para suprir as necessidades de qualificagao profissional, as empresas in-
vestem em programas de treinamento e desenvolvimento, em consonancia com 0s
seus objetivos e metas. Desse modo, estas abordagens se constituem em proces-
sos de gestao voltados para a expansao da aprendizagem dos colaboradores e das
préprias organizacoes.

O conceito de treinamento é apresentado por diferentes autores e em di-
ferentes visdes e dimensdes. Dentre eles, comenta-se o conceito de Marras (2009,
p.145) o qual fornece uma dimensao bem abrangente a seu respeito: “um processo
de assimilagdo cultural a curto prazo, que objetiva repassar ou reciclar conhecimen-
tos, habilidades ou atitudes relacionados diretamente a execucédo de tarefas ou a
otimizacao no trabalho”.



20

Marras (2009) comenta ainda que o treinamento produz um estado de
mudanca no conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes de cada trabalhador,
“[...] uma vez que implementa ou modifica a bagagem particular de cada um”, entre-
tanto, isto ocorre num periodo maior de tempo, avancando para o desenvolvimento
profissional.

Ja o desenvolvimento inclui, além do treinamento, a carreira e outras ex-
periéncias, conforme explicam Milkovich e Boudreau (2000, p. 338). Para estes auto-
res, “[..] € um processo de longo prazo para aperfeicoar as capacidades e motiva-
cbes dos empregados a fim de torna-los futuros membros valiosos da organizagao”.

Através do processo de treinamento e desenvolvimento a organizagao
prepara o colaborador para enfrentar situacdes profissionais e pessoais. O colabo-
rador, desenvolvendo suas habilidades e competéncias, transfere de forma gradual
e continua para a organizacao seu aprendizado, de acordo com vivéncias cotidia-
nas, levando a mesma a enfrentar novos desafios. Assim, o processo de treinamen-
to e desenvolvimento, quando implantado de maneira eficiente e consciente, permite
que os colaboradores validem e implantem modificagcdes necessarias para o seu
préprio aprimoramento e o da empresa (MILKOVICH; BOUDREAU, 2000).

Em relacdo ao aprimoramento pessoal do colaborador tais processos es-
tao estritamente relacionados ao aumento das competéncias individuais que, segun-
do Silva (2006, p.92), “sdo o conjunto de habitos de trabalho mensuraveis e habili-
dades pessoais necessarias para se alcancar um objetivo de trabalho”. Explicando
melhor, sdo os conhecimentos e habilidades técnicas Unicas que tém impacto no
produto e no servico da organizacao e que lhe dao vantagem competitiva no merca-
do.

Outra variavel que se mostra muito importante para os processos de qua-
lificacdo e desenvolvimento rumo as competéncias € a consolidacdo da aprendiza-
gem organizacional.

Segundo Antonello (2005, p.16) “a aprendizagem organizacional tem sido
vista, como a busca para manter e desenvolver competitividade, produtividade e ino-
vacao em condi¢cdes tecnolégicas e de mercado incertas”. Assim, para o alcance
desses objetivos a organizacdo deve trabalhar com seus colaboradores para que
possa desenvolver as competéncias essenciais para que a organizag¢ao sobreviva as

novas exigéncias do mercado.
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Fleury e Fleury (2010) comentam que para desenvolver as competéncias
em uma organizagao € necessario percorrer 0 caminho que vai da aprendizagem
individual para a aprendizagem em grupo seguindo para a aprendizagem na organi-
zacao.

Diante dos conceitos anteriormente abordados, o estudo apresenta uma
proposta de pesquisa com enfoque nas abordagens: treinamento, desenvolvimento,
competéncias e aprendizagem organizacional, elegendo como 0 seu campo empiri-
co a empresa Kinross Gold Corporation, do setor de mineracéo, unidade de opera-
cbes localizada na cidade de Paracatu, Minas Gerais.

A opcao por esta empresa justifica-se por se tratar de uma organizacao
que emprega trabalhadores com formacao especifica voltada para o setor de mine-
racéo, o que demanda qualificacdes técnicas e comportamentais obtidas através de
programas de treinamento, desenvolvimento e aprendizagem organizacional especi-
ficos do setor

Trata-se de uma empresa que esta entre as maiores produtoras de ouro
do mundo.

Através de entrevistas preliminares realizadas na empresa, junto ao coor-
denador de Recursos Humanos, em maio de 2011, foi possivel tomar conhecimento
da existéncia de programas de treinamento e desenvolvimento destinados aos traba-
Ihadores desta unidade, o que despertou nosso interesse em explorar esta aborda-
gem em tal contexto organizacional.

As secbes seguintes descrevem a proposta de pesquisa a partir do con-
texto anteriormente apresentado, especificando as caracteristicas do presente estu-
do.

1.2 Problema de Pesquisa

Neste estudo os termos treinamento, desenvolvimento, competéncias e
aprendizagem organizacional serdo utilizados com o intuito de definir a abordagem
do desenvolvimento profissional e organizacional na empresa Kinross-Paracatu/MG,
campo empirico de nossa investigacdo. No entanto, eles ndo se apresentam como
sinbnimos, mas como processos de gestdo voltados a ganhos de competéncias e

aumento de conhecimento dentro das organizagoes.
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Segundo Zerbini e Abbad (2005) apesar de apresentarem diferengas con-
ceituais, as agdes de treinamento, desenvolvimento, competéncias e aprendizagem
organizacional, quando usadas adequadamente e em conjunto, visam promover e
acelerar o processo de aprendizagem nas organizacdes. As diferengas entre elas,
na verdade, sdo as vantagens especificas que cada acao pode oferecer para a or-
ganizagao.

Nesse sentido, o enfoque do estudo, de natureza exploratéria, recai sobre
as estratégias que a empresa desenvolve para obter uma forga de trabalho qualifi-
cada e capaz de leva-la ao alcance de suas metas, bem como para manter sua van-
tagem competitiva no seu segmento, visto que é sua caracteristica o investimento
continuo em profissionais qualificados, ja que a estratégia de desenvolvimento de
pessoas € uma politica da empresa em suas diferentes unidades, rumo a um pro-
cesso significativo de expansao e crescimento.

Entretanto, o desenvolvimento do trabalhador ndo pode se restringir ape-
nas ao espectro da sua tarefa e do seu local de trabalho. Os processos de desen-
volvimento e de aprendizagem devem também atuar no sentido de conferir novas
visGes e novas competéncias para 0s mesmos, pois é a partir desta perspectiva que
tais processos Ihe agregam valor social.

A partir dessas consideracées o estudo propde a seguinte questdo de
pesquisa: Como se caracteriza a atividade de capacitacao e qualificacao dos
trabalhadores na Organizacao Kinross em sua unidade de Paracatu/MG?

Nesta indagacgéo o termo “atividade” compreende um conjunto de aborda-
gens destinado ao oferecimento de processos de treinamento, desenvolvimento, a-
quisicao de competéncias e aprendizagem organizacional. Trata-se portanto, de co-
nhecer as politicas, estratégias, praticas e resultados de investimentos neste campo.

1.3 Objetivos do Estudo

1.3.1 Objetivo Geral

Estudar as politicas e praticas de T&D adotadas pela organizacao Kinross

na sua unidade de Paracatu/MG.
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1.3.2 Objetivos Especificos

a) Conhecer a politica de T&D da empresa;

b) Identificar e descrever os programas de treinamento e de desenvolvi-
mento oferecidos pela empresa;

c) Analisar consideracdes sobre a abordagem das competéncias nas pro-
postas de T&D;

d) Descrever e analisar as contribuicées dos programas de treinamentos;

e) Analisar as oportunidades de desenvolvimento de carreira na empresa.

Como resultado final esperou-se do estudo a geragao de informagdes so-
bre a politica adotada pela Kinross, unidade de Paracatu, para desenvolver seus
colaboradores diante dos desafios e metas organizacionais.

Pretendeu-se ainda conhecer os impactos de tais politicas para a agrega-
cao de valor social aos colaboradores ja que tais processos devem também se re-
verter em ganhos sociais e ndo apenas econémicos.

Esta intencionalidade agrega ao estudo uma peculiaridade critica ha me-
dida em que busca ampliar os impactos dos processos de qualificacao para além do
contexto das tarefas do trabalhador e dos padrbées esperados pela organizacéo.

1.4 Contribuicoes e Justificativas do Estudo

Quatro consideracdes foram motivadoras para a proposicao e desenvol-
vimento deste estudo, projetando assim ndo apenas o interesse de pesquisa da au-
tora, mas, também as suas inten¢des de contribuicoes, sendo:

a) Apresentar a empresa um estudo sistematizado sobre seu processo de
treinamento, desenvolvimento e aprendizagem organizacional a partir de bases teé-
ricas; visto que a empresa manifesta interesse no estudo em decorréncia do seu ex-
tenso investimento em qualificacdo, em nivel nacional e internacional;

b) Gerar informacdes para a organizacao (unidade de Paracatu) que con-
tribuem para revisar e ajustar as suas diretrizes de qualificacdo e desenvolvimento
de seus profissionais;
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c) Contribuir com analises de natureza critica quanto ao valor agregado
que tais investimentos podem gerar para as pessoas além do aprendizado técnico;

d) Esta pesquisa contribui para enriquecer a linha de pesquisa “Compor-
tamento Organizacional” do grupo de pesquisa em Estudos Organizacionais e Ges-
tdo de Pessoas (GEOGEP), do mestrado Profissional em Administracao da UNI-
MEP, do qual esta estudante e orientadora integram.

1.5 Estrutura do Trabalho

A estrutura do estudo esta assim planejada:

No primeiro capitulo segue a introducao deste trabalho, contendo os se-
guintes itens: a contextualizacdo da pesquisa, problema de pesquisa, objetivos do
estudo subdivididos em objetivo geral e especificos, contribuicées e justificativas do
estudo, seguindo para a proposta da estrutura de trabalho e finalizando o capitulo
com o cronograma de estudo.

O segundo esta estruturado em seis secdes e suas respectivas subse-
cbes, por meio das quais busca-se situar o contexto da temética treinamento e de-
senvolvimento organizacional. Neste capitulo foram abordados primeiramente os
conceitos sobre treinamento e desenvolvimento organizacional, etapas do treina-
mento, objetivos do treinamento subdividindo em objetivos especificos e objetivos
genéricos, passando pelos Modelos de treinamento e finalizando o capitulo com as
mais importantes Técnicas de Treinamento.

O terceiro capitulo € composto por trés se¢des, por intermédio das quais
busca-se apresentar em uma breve trajetoria, as variantes que compdem o conceito
de competéncia; as competéncias Individuais e Humanas; as competéncias grupais
Competéncias organizacionais e Categorias de Competéncias.

O quarto capitulo é composto de seis secodes, situando o contexto da A
aprendizagem, Niveis de Aprendizagem, Principios de Aprendizagem, Ciclo da A-
prendizagem Organizacional e Tipologias de Aprendizagem

O quinto capitulo busca apresentar a Organizagdo envolvida no estudo,
contextualizando a sua trajetéria histérica, a apresentacédo do municipio de Paraca-
tu/MG e finalizando com o perfil da Kinross-Paracatu/MG.
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No sexto capitulo apresenta-se a proposta de metodologia nos seguintes
aspectos: tipologia de estudo, Universo da pesquisa, Amostra da pesquisa, técnicas
de coleta de dados e sujeitos da pesquisa e aplicacdo de instrumentos.

No sétimo capitulo aborda-se a apresentagdo, a andlise e a discussao
dos dados coletados pelo questionario.

No oitavo capitulo aborda-se a apresentacao, a analise e a discussao dos
dados coletados pelas entrevistas.

No nono capitulo apresenta-se a discussdo dos dados coletados pelo
questionario.

No décimo capitulo apresenta-se a discussao dos dados coletados pelas
entrevistas.

No décimo primeiro capitulo serdo apresentados as consideragdes finais
do estudo.

Na sequéncia, as referéncias bibliograficas, anexos e apéndices.



1.6 Cronograma do Estudo

Quadro 1 — Cronograma do Estudo
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Atividade Prazo
Fechamento da reviséo bibliografica Agosto/2011
Exame de Qualificagao Outubro/ 2011
Coleta de dados Outubro/2011
Andlise dos dados coletados Outubro e novembro /2011
Fechamento dos trabalhos Novembro/2011
Defesa da dissertacéao Dezembro/2011

Fonte: elaborado pela pesquisadora
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2 O TREINAMENTO E O DESENVOLVIMENTO NAS ORGANIZAGOES

Este capitulo tem como objetivo apresentar conceitos fundamentais para
a compreensao e construcao deste estudo. Os termos treinamento e desenvolvimen-
to sdo utilizados para indicar as atividades que a empresa realiza, visando oferecer
aporte cientifico na formacao profissional de seus colaboradores. De antemao, pode
ser observado que o treinamento e o desenvolvimento ndo sdo processos imutaveis
e estaticos, pelo contrario apresenta uma capacidade dindmica, pois acompanha
mudancas que acontecem dentro da organizacao adaptando as suas necessidades.

2.1 Conceito de Treinamento

Observando o caminhar e a contextualizacéo histérica destes processos
Pacheco et al (2005) comenta que para que as organizacbes entendam as novas
demandas de aprendizagem e desenvolvimento de seus empregados, é necessario
que revejam seus modelos organizacionais e suas praticas gerenciais. E para que
isto aconteca é preciso uma visao diferenciada por parte dos gestores, diante dos
novos modelos de capacitacdo e desenvolvimento que “nos remete analise da evo-
lucdo do pensamento com relacdo aos processos de aprendizagem corporativa.

Assim, comecamos o estudo dos termos treinamento e desenvolvimento
organizacionais analisando a conceituagédo de alguns autores.

Milkovich e Boudreau (2000, p.338) apresentam o conceito como um
“processo sistematico para promover a aquisicdo de habilidades, regras, conceitos
ou atitudes que resultem em uma melhoria da adequacao entre as caracteristicas
dos empregados e as exigéncias dos papéis funcionais”. Neste conceito prevalece
uma visdo ampliada do conceito, buscando o desenvolvimento das competéncias
nos colaboradores da empresa.

Na visdo de Dessler (2003, p.140) o treinamento como é “o conjunto de
métodos usados para transmitir aos funciondrios novos e antigos as habilidades ne-
cessarias para o desempenho do trabalho”. A nocado de treinamento para o autor

esta relacionada a uma visao técnica da atividade de treinar enfatizando nao o a-
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prendizado em si, mas o conjunto de recursos disponivel para transmitir conheci-
mentos.

Bohlander, Snell e Sherman (2003) observam que muitos funcionarios ja
possuem a maior parte dos conhecimentos, habilidades e aptidées que sdo neces-
sarios para o desenvolvimento das fungdes em uma organizacao, porém outros ne-
cessitam de um treinamento intensivo antes de estar preparados para dar sua con-
tribuicdo as empresas. Assim, pode-se concluir que uma boa parte dos funcionarios,
precisa de algum processo de treinamento para se ajustar as formas de trabalho
dentro da organizacao.

Pacheco et al (2005) comentam que por muitos anos 0 uso do processo
de treinamento foi conseqiiéncia da necessidade de profissionalizagédo interna e da
pouca visao de competitividade empresarial, principalmente por ser a Unica metodo-
logia de que dispunham para a preparacao de seu pessoal.

Os autores ainda complementam que, apesar de essenciais dentro de ca-
da realidade organizacional, alguns processos se tornaram ineficientes em virtude
de muitas vezes nao terem sido mensurados, nem tampouco avaliados.

Contudo, no decorrer dos anos, com o desenvolvimento tecnoldgico e a
globalizagdo em alta, novas necessidades foram surgindo em relagéo as habilidades
e competéncias dos colaboradores, exigindo assim, um planejamento organizacional
mais sistematico para a implantacao do processo de treinamento e desenvolvimento.

Wexley (1984) citado por Inocente (2006, p.47) compreende o treinamen-
to “como um esfor¢co planejado da organizagdo para facilitar a aprendizagem de
comportamentos orientados para o trabalho”.

Boog (2006, p.44) apresenta o treinamento como “qualquer processo e-
ducacional, é resultado de um processo de aquisicdo de conhecimento com conse-
glente desenvolvimento, por parte do individuo, de atitudes e habilidades, a fim de
se comportar em determinado papel ou situacdo”. Porém o autor coloca que para
nao haver um comportamento engessado neste papel ou situacdo apresentado pelo
treinando alguns cuidados devem ser tomando pelos organizadores do programa de
treinamento, pois o desafio € estruturar o treinamento em vez de condicionamentos.

Neste contexto pode-se observar que o profissional que trabalha em pro-
gramas de treinamento e desenvolvimento tem grandes desafios a cumprir como,
ser capaz de entender e descrever os comportamentos existentes, levantando os

comportamentos esperados de forma obijetiva, clara e de acordo com a realidade
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organizacional, bem como, analisar o contexto e 0s mecanismos de apoio aos com-
portamentos atuais que devem ser eliminados (BOOG, 2006).

Na visdo de Franca (2009, p.88) o “treinamento € um processo sistemati-
Co para promover a aquisicao de habilidades, regras, conceitos e atitudes que bus-
qgquem a melhoria da adequacgao entre as caracteristicas dos empregados e as exi-
géncias dos papéis funcionais”. A autora explica que ha diferencas entre o treina-
mento e o desenvolvimento, sendo que este Ultimo se trata “de um processo a longo
prazo, para aperfeicoar as capacidades e motivacées dos empregados a fim de tor-
na-los futuros membros valiosos da organizacao.”Pode ser observado, portanto, que
o treinamento é um processo a curto prazo que visa suprir em um tempo mais curto
as necessidades da empresa.

Franca (2009) destaca ainda que o treinamento ndo pode ser visto pela
empresa como uma série de cursos e eventos. Ele deve estar identificado com seus
objetivos, contribuir para melhor capacitacao dos empregados, visando a um aumen-
to de moral, de eficiéncia, de eficacia, de produtividade e melhoria do ambiente de
trabalho e da prépria empresa.

De um modo geral o treinamento contribui para a realizacdo e alcance
das metas planejadas pela organizacao, assim, os gestores devem ter em mente
gue os programas de treinamento devem estar associados ao planejamento estraté-
gico da empresa. Caso contrario, boa parte do capital investido pela organizacao no
programa de treinamento pode ser desperdicada com treinamentos mal planejados,
executados e avaliados inadequadamente.

2.2 Conceito de Desenvolvimento

Neste contexto surge também uma atividade muito importante no ambien-
te organizacional - o desenvolvimento que é abordado pelas organizacées com 0
objetivo de agucar o conhecimento, o crescimento pessoal e profissional do colabo-
rador, com o intuito de que o mesmo desempenhe na empresa suas atividades com
mais empenho e motivagdo. Assim, o desenvolvimento atua em promover perma-
nentemente o colaborador, navegando pelo seu potencial de capacidade produtiva e
principalmente de aprendizagem.
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Bergamini (1980, p.43) comenta que a “sistematica de desenvolvimento
de pessoal, dentro das organizacdes, utiliza-se de instrumentos de diagnéstico de
estilos comportamentais, que facilitem o autoconhecimento da propria diferenca indi-
vidual de cada um”. Portanto as organizacées devem estimular a participacdo do
colaborador, planejando eventos que levem os mesmos a refletir sobre os temas
trabalhados e discutidos dentro da empresa.

Segundo Moraes (2002) a conceituacdo de desenvolvimento, que é um
termo mais completo, engloba e integra atividades de selecdo, planejamento, avalia-
cao de pessoal, promocao, transferéncia entre outros, ou seja, € o aperfeicoamento
de conhecimentos e habilidades necessarias para a execucao das atividades vincu-
ladas a funcéo do colaborador.

Franca (2009, p.88) reconhece a existéncia de diferengas entre treina-
mento e desenvolvimento. Enquanto “o treinamento € um processo que € usado pe-
las organizacbes para sanar algumas deficiéncia a curto prazo”. O desenvolvimento
€ 0 processo de longo prazo para aperfeicoar as capacidades e motivacdes dos em-
pregados a fim de torna-los futuros membros valiosos da organizagédo. Assim o obje-
tivo do desenvolvimento € buscar talentos e despertar no colaborador da organiza-
cao suas potencialidades para que cresgcam no nivel desejado pela empresa.

Portanto, pode-se observar que o termo desenvolvimento apresenta maior
abrangéncia que o treinamento. Apesar de que no dia-a-dia das organizacoes estes
dois termos muitas vezes se confundem na sua interpretacao. Contudo, estes ter-
mos apresentam diferengcas como: O treinamento é um instrumento utilizado para
suprir algumas deficiéncia apresentada pelo colaborador e desenvolver as habilida-
des e competéncias (no colaborador) necessarias para o bom andamento das ativi-
dades. Contudo o termo desenvolvimento esta ligado aos programas de resultados a
longo prazo que visam a qualificagéo profissional de seus colaboradores.

Lacombe (2005) comenta que a estratégia do desenvolvimento organiza-
cional é a preparacao de agentes de mudancas, que sdao educados para treinar as
pessoas da organizagao para as novas condicdes do ambiente externo e preparar a
organizacao para as inevitaveis mudancas.

Assim, o papel das organiza¢cdées no aprendizado de seus colaboradores
vem se ampliando a todo instante, surgindo assim novos processos de desenvolvi-
mento como a Educacdo Corporativa que segundo Eboli (2002, p.192) a UC é um
sistema de desenvolvimento de pessoas pautando pela gestado por competéncias.
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A autora comenta que os programas educacionais sempre existiram nas
organizacdes, mas normalmente eram restritos aos niveis gerenciais e a alta admi-
nistracdo. Como o nascimento das universidades corporativas mudancas ocorreram
no sentido de ampliar o processo educacional para todos os funcionarios da organi-
zacgao.

Assim as empresas que adotam os fundamentos das universidades cor-
porativas, estdo desenvolvendo um processo de aprendizagem continuo em que
toda a organizacdo a cada dia aprende, transforma, aplica 0s novos processos e
fundamenta a importancia desta nova aprendizagem para atingir as metas da em-
presa. “As universidades corporativas administram todo o seu processo de identifi-
cacao, captacdo, organizacao, representacao, transmissao, utilizacdo, ajuste e eli-
minacado dos conhecimentos visando sempre a elevacao do nivel de competéncia
das pessoas” (OLIVEIRA, 2007, p.38).

Além de desenvolver seus proprios programas de treinamento, as univer-
sidades corporativas, adotadas principalmente por organizacées de grande porte,
produzem materiais didaticos que tem por objetivo a formacao continua de todos os
envolvidos na organizacdo (ABBAD; BORGES-ANDRADE, 2004, citado por HANKE,
2006).

Como em muitas empresas ndo ha lugar para se implantar uma universi-
dade corporativa, assim sdo implantadas virtualmente, utilizando de recursos tecno-
l6gicos ja disponiveis oferecendo o aprendizado “a qualquer hora e em qualquer lu-
gar” (EBOLI, 2002).

Contudo, a nova era digital vem facilitando a aprendizagem, principal-
mente a modalidade virtual, levando as organizacdes a modificarem seus centros de
treinamentos, tornando se ainda muito mais eficientes.

Assim, configura-se a Educacao a Distancia (EAD), que veio para ajudar
em um novo processo de ensino-aprendizagem.

Diante de um novo olhar sobre os processos de treinamento e desenvol-
vimento, novas metodologias, programas e recursos sao adotados, e em foco surge
a EAD como uma modalidade importante de aprendizagem e ensino. Nos programas
de treinamento e desenvolvimento a utilizacdo dos recursos tecnolégicos tem au-
mentado de forma significativa principalmente pela facilidade do acesso simultaneo
de varias pessoas ao mesmo tempo. Segundo Niskier (2000, p.40) “o treinamento
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também pode ser feito em casa, além de serem utilizados os intervalos de traba-
lhos”.

Portanto, a educacéao a distancia é vista por muitas organizacdes como
um recurso que operacionaliza as atividades de treinamento, aumenta a produtivida-
de, reduz os custos entre outros.

Porém, a EAD é geradora de desconfiangca quando se coloca a questao
da separacao do aluno e do professor no espaco e no tempo. Niskier (2000, p.43)
comenta que “existem reclamacdes de que é muito restrita a interacdo professor-
aluno, ficando este em boa parte sem a orientacdo adequada”. Estudos como o de
Schroeder et al (2005) indicam que quando a organizacao com bases nos referenci-
ais tedricos implanta um treinamento direcionado as caracteristicas da empresa e
customiza critérios e indicadores de avaliacao de treinamento virtual, a educacao a
distancia se torna um processo com resultados positivos para a empresa.

Além desses novos aparatos de inovagdes no mundo do desenvolvimento
organizacional, outro ponto determinante neste tema é o foco no desenvolvimento
de carreiras, pois o desenvolvimento de pessoas dentro de uma organizacao esta
intimamente ligado ao desenvolvimento de suas carreiras.

Segundo Chiavenato (2010, p. 413) “o desenvolvimento de carreiras € um
processo formalizado e sequencial que focaliza o planejamento de carreira futura
dos funcionarios que tém potencial para ocupar cargos mais elevados”.

“As organizagOes visam as pessoas interessantes, do ponto de vista em-
presarial, com caracteristicas pessoais e potencial que estimulem a organizacédo a
investir no seu desenvolvimento para o futuro da empresa”. (MARRAS, 2009, p.168).

Assim, uma atencao especial deve ser dada no instante em que é preciso
que a organizacao oriente seu funcionario no desenvolvimento de sua carreira, as-
sim a organizacao deve instituir um programa sério e bem-elaborado de desenvolvi-
mento de talentos. Estas organizacdes procuram detectar entre seus colaboradores
os verdadeiros talentos, através de suas caracteristicas profissionais e pessoais.
(MARRAS, 2009).

Contudo, no planejamento do desenvolvimento organizacional, os gesto-
res devem adotar ferramentas importantes para este processo, tais como as men-

cionadas na figura 1 a seguir:
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FIGURA 1 - Principais Ferramentas utilizadas pelas organizagdes para o desenvol-

vimento de carreiras.

Centros de Avaliacao

Avaliaciao de desempenho Testes Psicolégicos

Principais ferramentas utiliza-
das pelas organizacoes para o
desenvolvimento de carreiras

Projecoes de Promovabilidade Planejamento de sucessao

Fonte: Elaborado pela pesquisadora

Os centros de avaliacao utilizam de entrevistas, exercicios, jogos entre
outros para mensurar os pontos fortes e fracos dos candidatos, ajudando também a
conhecer suas habilidades para se adequar a uma carreira certa, assim os testes
psicolégicos que também se encaixa em uma destas ferramentas, pode ser traba-
lhados dentro dos centros de avaliagdo ajudando a compreender melhor os interes-
ses, competéncias e habilidades dos colaboradores (CHIAVENATO, 2010).

A ferramenta avaliacdo de desempenho é outra ferramenta que fornece
informacdes valiosas para o desenvolvimento de carreiras. Este instrumento geren-
cial permite ao gestor mensurar resultados obtidos por um colaborador ou um grupo,
numa trajetéria profissional através do retorno recebido pela organizacdo, acompa-
nhando o desenvolvimento cognitivo dos empregados durante sua permanéncia na
organizagao e especificamente para medir o nivel de CHA (conhecimentos, habilida-
des e competéncias) (MARRAS, 2009).
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Com a ferramenta projecées de promovabilidade, os dados obtidos na
avaliacao desempenho pode oferecer aos gestores projecées que podem identificar
nos colaboradores crescimento nos seus conhecimentos e experiéncias.

Por fim o planejamento de sucessao que visa preparar os seus colabora-
dores para que 0s mesmos possam assumir posicées mais complexas que surgiram
com o passar do tempo na organizacdo (FRANCA, 2009).

Assim, para se ter a garantia que todo o processo ocorra de forma siste-
matizada e que va de encontro ao planejamento empresarial, algumas etapas do
treinamento devem ser cumpridas de forma sistematizadas. Essas abordagens en-
volvem quatro etapas: o levantamento das necessidades, a elaboracao do programa
de treinamento, implantacao do programa de treinamento e a avaliacdo do programa

de treinamento.

2.3 Etapas do Treinamento

Para desenvolver qualquer tipo de treinamento é necessario criar um pro-
grama de treinamento. Isto €, criar um conjunto de atividades ordenadas e integra-
das visando garantir o processo de aprendizado desejado. Isto implica dizer que é
necessario planejar o treinamento e hierarquizar as suas fases. Além disto, este
programa deve estabelecer coeréncia com todos os setores da empresa. Neste sen-
tido, o treinamento assume a natureza de um processo de aprendizagem (MILKO-
VICH, BOUDREAU, 2000).

De modo geral, este programa € composto pelas seguintes etapas: Le-
vantamento das necessidades, Elaboracdo do programa de treinamento, implanta-
cao do programa de treinamento e Avaliacao do programa de treinamento.

A seguir comenta-se sobre cada uma delas:
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Figura 2 — Etapas do processo de treinamento

Levantamento das

necessidades

Elaboracao do pro-

grama de treinamento

Implantacio do pro-

grama de treinamento

4 ETAPA

Avaliacio do progra-

ma de treinamento

Fonte: elaborado pela pesquisadora.

A figura acima indica que o processo de treinamento adotado pela organi-
zacao deve comecar pelo levantamento das necessidades da organizagdo. Nesta
primeira etapa a organizacao deve analisar as necessidades da empresa (estraté-
gias e recursos para determinar onde enfatizar o treinamento), dos seus colaborado-
res ( conhecimentos e habilidades, a fim de determinar quem precisa de treinamen-
to) e analise da tarefa (levantamento das habilidades e competéncias exigidos).

Segundo Milkovich e Boudreau (2000, p.343) “um diagnéstico cuidadoso
das condicbes e necessidades organizacionais € essencial para a elaboracédo da
estratégia de treinamento”.

Giscard (1990) citado por Moraes (2002) faz algumas recomendacoes
quando a determinacao das necessidades de treinamento:

a) as necessidades reais nem sempre sdo percebidas e, quando o séo,
nem sempre 0 sao com lucidez;

b) as necessidades percebidas nem sempre sdo expressas e, quando 0
sdo nem sempre o sdo clara fielmente;

C) as necessidades expressas nem sempre sao satisfeitas e, quando o
sS40, nem sempre 0 sdo da maneira mais conveniente.

Portanto, a organizacdo deve estar atenta a essas observagdes, pois ca-
s0 nado diagnosticados tais falhas irdo comprometer a andlise de levantamento das
necessidades.

Uma andlise bem estruturada conduz a um levantamento Gtil de dados,

que ajudara em um bom planejamento do programa de treinamento.




36

E importante observar que toda a organizagdo deve ser envolvida nesta
etapa, principalmente o alto escaldo da empresa, pois algumas necessidades estao
ligadas diretamente aos planos dos gestores (MILKOVICH, BOUDREAU, 2000).

O projeto constitui um dos melhores caminhos para o levantamento das
necessidades de treinamento e deve ser planejado pelo 6rgao responsavel pelo trei-
namento dentro da organizacdao com ferramentas padronizadas para coleta e analise
dos dados.

Conhecidas as necessidades do treinamento, é hora de planeja-lo. Pla-
nejar o treinamento é discutir antecipadamente o que deve ser feito, levando em
consideracao todo o contexto da empresa, como contribui colocando em méos todas
as informagdes necessarias para criar e aplicar um plano de planejamento consis-
tente. O planejamento do treinamento deve ser trabalhado em todos os niveis da
empresa e ser bastante flexivel para atender as mudangas que podem ocorrer a
qualquer momento (MARRAS, 2009).

Segundo Carvalho (2001, p.20) “planejar tem como propdsito evitar, nas
acOes administrativas, a improvisacao, a qual leva ao acaso e a incerteza, é uma
projecao de intencdes com base em fatos passados e presentes”.

Marras (2009, p.156) comenta que “essa etapa do processo de treina-
mento consiste em analisar e coordenar as a¢des consideradas prioritarias e neces-
sarias para serem implementadas em modulos de aprendizagem, conforme previa-
mente planejado”.

Bohlander, Snell e Sherman (2003) colocam que nesta etapa tendo de-
terminado as necessidades de treinamento, o préximo passo € conceber o tipo de
ambiente necessario para aumentar o aprendizado. Neste planejamento os especia-
listas acreditam que a concepcao do treinamento deve focalizar pelo menos quatro
questdes relacionadas: a) objetivos instrumentais, b) prontiddo e motivacao do trei-
nando, c¢) principios de aprendizagem, d) caracteristicas dos instrutores.

Os autores colocam que nos objetivos instrumentais devem estar contidos
quais as habilidades e ou conhecimentos que seus colaboradores devem adquirir ou
modificar. Os objetivos centrados no desempenho apresentam termos precisos co-
mo: “Calcular, reparar, ajustar, construir, montar e classificar.”

Na prontiddo e motivagdo dos treinando, os colaboradores devem estar
maduros para passar pelo processo de treinamento, por isso devem passar por uma

avaliacao em que diagnosticara se os mesmos possuem habilidades e conhecimen-
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tos necessarios para absorver o contetido apresentado no treinamento. E aconse-
lhavel conhecer as diferencgas individuais de cada participante e agrupa-los de acor-
do com a sua capacidade de aprendizagem. Os questionarios também ajudam no
levantamento de dados em relacao a expectativa do colaborador.

A motivacao nesta etapa deve ser levada em consideracdo. Bohlander,
Snell e Sherman (2003, p.141) comentam que para “aprendizagem atinja um nivel
ideal, os treinandos devem reconhecer a necessidades de novos conhecimentos ou
habilidades, e devem manter o desejo de aprender a medida que o treinamento pro-
gride, estando sempre motivados”.

O planejamento do treinamento também deve passar pela instancia da
aprendizagem. Os principios da aprendizagem devem estar presentes em qualquer
projeto de treinamento, pois cada colaborador apresenta potencialidades e fragilida-
des. Assim os métodos e as técnicas utilizadas devem ser variadas e atender as ne-
cessidades de cada principio.

Nesta ligacao a ultima questdo a ser trabalhada é as caracteristicas dos
instrutores, pois 0 sucesso ou fracasso de qualquer programa de treinamento de-
pendera de quem conduzird. Assim algumas caracteristicas indispensaveis os instru-
tores devem apresentar como o conhecimento do assunto, adaptabilidade, sinceri-
dade, senso de humor, interesse, instrugdes claras, assisténcia individual e entusi-
asmo.

Finalmente, planejado o processo de treinamento passa-se para a etapa
crucial, implantar o programa de treinamento. E importante que a organizagéo tenha
em mente que a qualidade e a eficiéncia nos resultados devem estar em primeiro
plano nesta etapa.

Os materiais didaticos devem ser planejados de forma que apresentem
aos treinandos quais os objetivos deveram ser alcangados em cada modulo. A qua-
lidade e diferenciacao dos recursos didaticos também sdo de suma importancia.

Finalizada a execucédo do treinamento a préxima etapa € a verificagéo de
todo o processo: a avaliacdo do treinamento.

Nesta etapa segundo Marras (2009, p.159) a finalidade é aferir os resul-
tados conseguidos comparativamente “aquilo que foi planejado e esperado pela or-
ganizacao”. Franca (2009, p. 95) observa que “todo treinamento devera sofrer uma
avaliacao em relagdo ao aprendizado obtido, quantificado por testes pré e pos- trei-

namento”. O mesmo devera “impactar uma acéao (o treinamento em si) e uma reagao
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(os beneficios que o plano do treinamento trouxe para seus colaboradores e a orga-
nizagao)”.

A avaliacao do treinamento é um instrumento que serve para mensurar se
houve mudancas no comportamento dos colaboradores da empresa, e esta obser-
vacao pode ser feita através de algumas dimensdes como: a reacdo, o aprendizado,
o comportamento, a avaliagdo de valores e avaliacdo dos resultados finais alcanca-
dos em fungao do treinamento (MARRAS, 2009).

Hamblim (1978) citado por Marras (2009, p.161) propde estas cinco di-

mensdes que podem ser melhor visualizadas na figura 3 abaixo:

Figura 3 - Avaliacado do treinamento na Abordagem de Hamblin.

Reacao
Valores
3 Avaliacao do
Aprendizagem
Treinamento
Resultados Finais
Comportamento

Fonte: Marras (2009, p.162).

Na dimenséao reacao pode ser identificada se houve a satisfacdo do cola-
borador perante operalizacdo do treinamento. A dimensao “aprendizagem visa diag-
nosticar o quanto o colaborador aprendeu, assim nada mais € do que a verificagao
pratica do que foi assimilado durante o mddulo de treinamento, comparativamente,
ao resultado que se vinha obtendo antes do treinamento” (MARRAS, 2009, p. 161).

Segundo Eboli (2002) a avaliacdo da reagao pode ser feita através de um
questionario que mede as impressdes dos participantes sobre os programas com
relagdo a conteudo, instrutores, materiais e recursos instrucionais, ambiente e insta-
lacoes.

Na dimensao comportamento deve se observar se houve a mudanga de-
sejada no comportamento do colaborador durante o treinamento. Nesta dimenséao
Marras (2009) observa que o processo avaliativo € mais complicado devido a dificul-
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dade imediata de comprovar a mudanca e pela prépria subjetividade em estimar os
resultados obtidos.

Porém algumas questdes normalmente poderdo ser feitas para avaliar
esse nivel como: o que sabem fazer agora que nao sabiam antes do treinamento? O
que podem fazer agora que nao conseguiam antes? (EBOLI, 2002, p. 211).

Marras (2009) salienta que na dimenséo avaliagdo de valores deve ser
analisado os efeitos do treinamento no que diz respeito aos sistemas de valores do
individuo, verificar se os mesmos causardao mudancgas no perfil cultural individual e
por conseqUéncia na cultura da organizagao.

A dimenséo avaliacao dos resultados se restringe a analisar os dados ob-
tidos no levantamento das necessidades da empresa com os resultados do progra-
ma de treinamento. As metas tracadas pela empresa devem ser levadas em consi-

deracao nesta dimenséo.

2.4 Objetivos do treinamento

Em uma perspectiva mais ampla, o objetivo do treinamento € contribuir
para a realizacao das metas gerais da empresa. Assim as organizagdes associam o
investimento no treinamento, ao crescimento da lucratividade a longo prazo e ao
aumento da produtividade pelo trabalhador.

Marras (2009, p.147) reconhece dois tipos de objetivos para o Treinamen-
to e Desenvolvimento:

a) objetivos especificos:

- Formacao profissional: tem com meta alcancar um grau ideal de capaci-
dade laboral para determinada profissao, repassando todos 0os conhecimentos e pra-
ticas necessarias ao bom desempenho de uma fungao.

- Especializacao: oferece ao trabalhador um campo de conhecimento ou
pratica especifica dentro de uma area de trabalho para a otimizacao dos resultados.

- Reciclagem: tem como finalidade basica rever conceitos, conhecimentos
ou praticas de trabalho, renovando-os ou atualizando-os de acordo com as necessi-
dades.

b) Objetivos Genéricos:
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- Aumento direto da produtividade: na medida em que o treinamento pro-
picia a possibilidade de realizar agbes mais precisas e corretas, haverd melhorias
nos tempos de producdo, nos movimentos e, portanto, na relagdo entre insumos,
fatores de producéo e resultados no trabalho.

- Aumento direto da qualidade: a qualidade do trabalho tende a ser otimi-
zada de forma diretamente proporcional ao conhecimento que o trabalhador tem so-
bre aquilo que é bem feito e sobre o grau de responsabilidade que Ihe cabe no pro-
cesso produtivo.

- Incentivo motivacional: treinar um trabalhador é oferecer a ele a possibi-
lidade de ser eficiente e eficaz — meta de todo ser humano. Quanto mais real essa
afirmacao, maior a possibilidade do trabalhador sentir-se motivado a fazer o que faz
e a fazé-lo bem-feito para sua propria satisfacao.

Dessler (2003, p.142) comenta que a empresa dever estabelecer objeti-
vos concretos e mensuraveis. “Treinamento, desenvolvimento ou objetivos instrucio-
nais de modo geral sdo definidos como uma descricdo do desempenho que os a-
prendizes devem ser capazes de exibir para que sejam considerados competentes”.

Contudo, os objetivos devem ser flexiveis, na medida em que o treina-
mento é incorporado a empresa, pois, novas mudancas e necessidades surgem,
buscando assim um replanejamento. A juncédo de todos estes itens garantira um a-

certo no ponto alvo garantindo sucesso na implantacdo do processo.

2.5 Modelos de treinamento

Existe uma variedade de treinamento diante das diferentes finalidades a
que ele é destinado. A seguir veremos 0s principais treinamentos apresentados pela
literatura especializada:

a) Treinamentos por Orientacdo/Integracdo — Este tipo de treinamento é
direcionado aos novos empregados recém ingressos na empresa. Seu objetivo é
levar o trabalhador a se adaptar ao ambiente da empresa em menor tempo possivel,
bem como oferecer informacées sobre a histéria da empresa, seus produ-
tos/servicos, politicas, normas, regulamentos, cargos, setores, pessoas e sobre a
cultura da organizagao (LACOMBE, 2005).
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Ha também um esforco para que este treinamento leve o ingressante a
abandonar certas atitudes, atos, manias, valores e comportamentos que nao se a-
déquam aos objetivos e perfil da empresa. Nesta linha, seu objetivo é estabelecer
também as atitudes, habilidades e comportamentos desejaveis e adequados ao al-
cance dos objetivos da organizacdo (LACOMBE, 2005).

Quanto mais tempo e esforcos dedicados para ajudar aos novos funciona-
rios a se sentirem bem vindos, maior sera a probabilidade deles se identificarem com
a empresa e a se tornarem membros dela (BOHLANDER; SNELL; SHERMAN,
2003).

A figura 4 mostra os itens que integram um programa de treinamento de

orientacao.

Figura 4 — Itens para um pacote de orientacoes

- Histéria da empresa,

- Copia das metas e descrigdes especificas do cargo,

- Lista dos termos préprios da indudstria, empresa e cargo,

- Copia de cada publicac¢ao organizacional importante,

- Numeros de telefone e localizacdes de pessoal-chave,

- Copias das formas de avalia¢do e procedimentos de avaliacdo do desempenho,
- Lista de oportunidades de treinamento no local de trabalho,
- Procedimentos de segurancga e de emergéncia,

- Copia do manual de normas da empresa,

- Organograma atual da empresa,

- Mapa das instalacoes,

- Copia do contrato do sindicato,

- Lista de feriados,

- Lista de beneficios do funcionario,

- Fontes de informacao,

- Copias de plano de seguro

Fonte: Adaptado pela pesquisadora da fonte: Bohlander, Snell e Sherman (2003, p.165).

b) Treinamento Comportamental — Este treinamento tem como meta de-
senvolver, aprimorar e melhorar comportamentos do trabalhador, principalmente vi-
sando o relacionamento adequado destes junto aos clientes externos e internos da
organizacao. Trabalha também a nogédo das diretrizes, processos e ferramentas de
gestao utilizadas pela empresa.

Milkovich e Boudreau (2000) apresentam um método de treinamento

chamado de modelagem comportamental, que estimula os treinandos a “imitarem a
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comportamento apropriado, uma vez tendo-o observado, baseia-se na teoria de que
as pessoas podem construir modelos mentais dos comportamentos desejados”. As-
sim, os autores colocam que “as vantagens desse método de treinamento incluem o
alto potencial de transferéncia para a situacao real de trabalho”.

Dessler (2003, p.15) afirma que modelar o comportamento € “mostrar aos
trainees o0 modelo ou 0 modo correto de fazer algo, deixar que cada pessoa pratique
esse modelo e dar um retorno sobre o desempenho de cada um”.

c) Treinamentos Técnicos ou Operacionais — Milkovich e Boudreaux
(2000) comentam que trata-se de treinamentos ligados a areas especificas da em-
presa. Tem como meta capacitar o treinando em suas técnicas de trabalho de acor-
do com a necessidade de cada setor. Em muitos os casos, as habilidades técnicas
dos funcionarios sao desenvolvidas fora do ambiente de treinamento e muitas habili-
dades técnicas sdo aprendidas em servico. Esse tipo de aprendizado esta relacio-
nado com as habilidades operacionais como a operacao de maquinario, a compres-
séao de documentos, entre outras.

Robbins (2005) comenta que o treinamento técnico cresce em importan-
cia por causa das mudancas no modelo organizacional. Este mesmo autor coloca
que a medida que a organizagdo se achata, expandindo a utilizagdo das equipes e
derrubando as barreiras tradicionais dos departamentos os funciondrios precisam
aprender uma ampla variedade de tarefas e ter uma melhor compreensao de como a
organizagao opera.

d) Treinamento Gerencial — Este treinamento € direcionado aos funciona-
rios que exercem os cargos de Chefia/Geréncia. Segundo Lacombe (2005) € um
programa destinado a formar os futuros administradores de alto nivel da empresa, o
publico alvo sdo executivos jovens de alto potencial que parecem ter condi¢cdes de
assumir posicoes de alta responsabilidade.

Nas organizacbes de grande porte, ele tem como objetivo ou foco maior o
plano sucessério, ou seja, mudanga de um funcionario em um cargo especifico se-
guindo uma linha sucesséria previamente tracada. Este tipo de treinamento possibili-
ta a empresa formar seu quadro gerencial ao longo do tempo de modo a garantir o
preenchimento de suas necessidades futuras.

e) Treinamentos do Sistema de Gestdo da Qualidade — Este treinamento
€ voltado para os processos do Sistema da Qualidade, Politicas de qualidade, Pro-
cedimentos, Documentag&o entre outros temas relacionados. Ele propicia aprendi-
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zado sobre todos os assuntos relacionados a implantacao e a gestdo de um sistema
de qualidade total na empresa.

f) Estagios — Os estagiarios sao direcionados pelos discentes de institui-
cOes superiores ou de formacao de cursos técnicos que nao possuem vinculo com a
organizacao, portanto ndo sdo empregados, porém as empresas utilizam os estagia-
rios como forma de avaliar e treinar jovens presumivelmente com potencial (LA-
COMBE, 2005).

g) Treinamento para a formacéo de Trainees — Este treinamento se desti-
na ao pessoal jovem, geralmente com nivel superior, com pouco tempo de experién-
cia na organizacado com a finalidade de preparara estas pessoas para assumir posi-
coes de responsabilidade na organizacdo. E um tipo de treinamento muito detalhado
abrangendo formacdes técnicas de interesse da empresa, podendo prosseguir por
muitos meses (LACOMBE, 2005).

2.6 Técnicas de Treinamento

Muitas sdo as técnicas utilizadas pelas organizacées na busca de um
treinamento mais eficiente e bem estruturado. A tecnologia, por exemplo, esta influ-
enciando ao surgimento de novos métodos de treinamento e reduzindo os custos
operacionais da empresa, levando ao declinio de algumas técnicas tradicionais.

Segundo Bohlander, Snell e Sherman (2003, p.146) “as escolhas a res-
peito dos métodos e técnicas de treinamento sdo os aspectos fundamentais na im-
plementacdo de um programa de treinamento”.

Desta forma, a Leitura é uma das técnicas mais utilizadas pelas organiza-
cbes para a transmissao de uma informacdo e nos programas de treinamento. Um
fator negativo que envolve esta técnica esta no fato que ela adota uma postura pas-
siva perante os seus treinandos, pois 0s instrutores transmitem as informacdes e os
mesmos somente ouvem, sem nenhum ato de interagdo, porém a técnica é bem a-
ceita no momento que apresenta uma grande quantidade de informacgéo dentro de
um determinado periodo de tempo.

Porém, para que esta técnica tenha uma aplicacdo positiva, durante o
planejamento do treinamento os gestores devem estar atentos aos cuidados que
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devem ser tomadas em relagédo a aplicacado da técnica de leitura, como proporcionar
um material mais atrativo e motivador, com um instrutor preparado para intervir em
alguns momentos instigando o seu treinando a expor suas duvidas quando necessa-
rias.

J4, a Instrucado programada é uma técnica utilizada para a instrucao sem
a presenca do instrutor humano, permitindo que o treinando trabalhe no seu proprio
ritmo. Segundo Chiavenato (2010) esta instrucdo programada sao pequenas partes
da informagdo que requeiram respostas relacionadas sao apresentadas individual-
mente aos treinandos, assim os treinandos podem apresentar suas respostas, ob-
servando se compreenderam a informacao obtida.

Bohlander, Snell e Sherman (2003) complementam que esta técnica en-
volve o uso de livros, manuais ou computadores para dividir o conteddo do assunto
em sequéncias altamente organizadas e légicas, que exigem a resposta continua
por parte do aluno.

Milkovich e Boudreau (2000) comentam que a instrucdo programada ofe-
rece ao aprendiz uma série de tarefas, permitindo assim a avaliacdo do sucesso em
intervalos durante o treinamento e proporciona realimentacdo sobre as respostas
corretas e incorretas na medida em que o aluno avanga no programa.

Assim como a técnica de leitura, a instrucdo programada apresenta tam-
bém pontos negativos e positivos. A vantagem que ela apresenta € que os treinan-
dos podem levar e assimilar as informacdes em suas préprias casas, incorporando
varios principios de aprendizado estabelecidos. S&o materiais faceis de distribuir e
sao utilizados de acordo com o ritmo de aprendizagem de seus treinandos.

Porém, ha algumas limitacbes na implantacdo da técnica de instrucao
programada como o alto custo da estruturagcado e preparacdo do programa e apre-
sentar aos mesmos temas factuais como a interacao interpessoal. Ha também uma
discussao em relacdo ao aprendizado quando Milkovich e Boudreau (2000) comen-
tam que esta técnica parece aumentar a velocidade do aprendizado, mas sua efica-
cia na melhoria da aprendizagem é controversa.

Outra técnica é o treinamento em classe utilizado fora do ambiente de
trabalho, em uma sala de aula, onde os instrutores transmitem o conteudo do trei-
namento, utilizando palestras, videos, demonstragdes entre outros. Bohlander, Snell
e Sherman (2003) comentam que é utilizada uma sala especial para o treinamento
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introdutério, onde os treinandos recebem instrugcdes no equipamento de operagdes,
por exemplo.

Portanto, os métodos audiovisuais sao utilizados para que os treinandos
desenvolvam certas habilidades, principalmente em cargos ligados as areas de pro-
ducéo, os recursos audiovisuais sempre sdao bem vindos. Usando um video o instru-
tor pode explicar de maneira facil e agil a melhor maneira de montar um equipamen-
to. Bohlander, Snell e Sherman (2003) colocam que o uso de cameras permite que
os treinandos e treinadores vejam uma gravagao no local e tenham feedback imedia-
to sobre seu progresso rumo aos objetivos de aprendizado.

Outra vantagem nesta técnica é que teleconferéncias podem ser utiliza-
das de varios locais no mesmo instante, proporcionando interacao imediata dos trei-
nandos. Esta ferramenta tornou-se poderosa nos ultimos anos, pois transformam a
educacao continuada e a distancia em realidade. Chiavenato (2010, p.381) comple-
menta com uma nova “nomenclatura — Computer-based training (CBT) que é o trei-
namento com a ajuda de tecnologia da informacao (Tl). Pode ser feito através de
CDs, DVDs, com a ajuda de multimidias como (graficos, animacao, filmes, audio e
video)”.

Assistido por computador é uma técnica muito utilizada para desenvolver
0s programas de treinamentos. Bohlander, Snell e Sherman (2003, p.151) conside-
ram que esta técnica se utiliza de duas formas distintas: instrugdo assistida por
computador que oferece o material de treinamento para o treinando por meio de um
terminal de computador em um formato interativo (solugdo de problemas, exercicios
praticos, jogos) e instrucdo gerenciada por computador usa também a instrucédo as-
sistida, porém ela usa o computador par gerar testes e fazer a contagem de pontos
para determinar o nivel de proficiéncia do treinando.

Muitas sdo as organizacdes que atualmente se utilizam dos recursos tec-
nolégicos, que aliados a ferramentas com e-mails, teleconferéncias, videoconferén-
cias, groupware entre outros- tornam-se o programa de treinamento pela web um

instrumento de grandes vantagens para a empresa como:
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Quadro 2 - Resumo das vantagens de se usar a web como ferramenta de treina-

mento

Resumo das vantagens de se usar a web como ferramenta de treinamento
O aprendizado segue um ritmo individual.
O treinamento chega ao funcionario.
O treinamento € interativo.
Novos funcionérios nao tém de esperar por uma sessao de treinamento programada.
O treinamento pode focalizar necessidades especificas, conforme revelado por avaliagées que
acompanham o curso.
Os treinandos podem ser encaminhados para ajuda on-line ou receber referéncias de material es-
crito.
E mais facil revisar um programa de computador do que mudar materiais de treinamento para a
sala de aula.
E mais facil manter registros.
O programa de computador pode ser ligado a apresentagdes de video.
O treinamento pode ser efetivo em termos de custos, se usado par um nimero maior de funciona-
rios.

Fonte: Adaptado pela pesquisadora com as informagdes dos autores Bohlander, Snell e Sherman
(2003, p.153)

A Técnica de Simulacao muito aplicada no treinamento de operacdes téc-
nicas, como maquinas, equipamentos, veiculos, onde se pode medir a habilidade
motora e/ou visual dos treinandos e suas reacdes imediatas e certa situacdes
(MARRAS, 2009, p.158).

Um exemplo bem interessante é os treinamentos feitos com pilotos de a-
vides, foguetes ou maquinas de um alto valor econémico. Nao é aconselhavel que
este treinamento seja feito no equipamento real, assim as organizacdées montam si-
muladores da maquina real oferecendo um realismo dos equipamentos e sua opera-
¢do com um custo menor para a organizacgao.

O Estudo de caso, muito usado em sala de aula utilizasse de exemplos de
casos concretos para analisar, sintetizar e basear suas decisdes nas situagdes a-
presentadas. Marras (2009) observa que o estudo de caso desperta a criatividade do
treinando, promove a participacdo no processo decisorio e instiga a familiarizacao
com problemas reais do dia-a-dia.

Possibilidades do estudo de caso na visdo de Bohlander, Snell e Sherman
(2003, p.156):

a) Habilidades analiticas, de solucéo de problemas e de pensamento criti-
€O sao mais importantes;

b) Conhecimentos, habilidade e aptiddes sdo complexos e os participante
precisam de tempo para domina-los;
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c) A participacao ativa é desejada;

d) O processo de aprendizado (questionarios, interpretacao, etc.) é tao
importante quanto o conteudo;

e) A solucao de problemas em equipe e a interagdo sao possiveis.

A utilizacdo de Seminarios e Conferéncias possibilita a reunido de grupo
de pessoas, durante o treinamento levantando pontos chaves para um debate ou
discutir questdes referentes aos objetivos do treinamento. Em muitas situacdes os
seminarios e conferéncias sao conduzidos juntamente entre uma universidade e or-
ganizagdo para que encontrem solug¢des vidveis para a organizagdo. Dentro dos
seminarios sao utilizadas as palestras que apresentam aos treinandos o conheci-
mento de uma pessoa especial e logo apds os mesmos passam ao debate sobre os
detalhes do tema apresentado (MARRAS, 2009).

Modelagem Comportamental € uma técnica que combina varios métodos
de treinamento diferentes e, portanto, varios principios de aprendizagem. Segundo
Bohlander, Snell e Sherman (2003) a modelagem comportamental envolve quatro
componentes basicos:

a) Etapas de aprendizado — No inicio da instru¢dao, as metas e os objeti-
vOs a serem alcangados essenciais do programa sao enumerados, porém em alguns
casos as etapas do aprendizado definem a sequéncia de comportamentos que de-
vem ser ensinados.

b) Modelo — Os treinandos assistem a filmes em que o gestor é apresen-
tado lidando com um colaborador no esforco para melhorar o desempenho do mes-
mo. Este exemplo mostra como lidar com uma situacédo e apresenta os pontos de
aprendizagem.

c) Pratica de desempenho de papéis — Os treinandos participam de um
extenso ensaio dos comportamentos apresentados nos modelos, observando que a
maior parte do treinamento € utilizada as praticas de habilidade que os mesmos de-
vem desenvolver.

- Feedback e reforco: A propor¢do que o comportamento dos treinandos
se assemelha ao modelo apresentado, o orientador apresentam reforcos sociais
como elogios, incentivo e atencdo. Filmar os ensaios de comportamento durante o
treinamento fornece um feedback e refor¢co ao participante.

Neste capitulo foram apresentados o conceito de treinamento e desenvol-

vimento organizacional, seus objetivos, tipos de treinamento, etapas do treinamento
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colocando a importancia e os beneficios de se adotar este processo no contexto
empresarial.

O proximo capitulo ira tratar as competéncias profissionais.
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3 AS COMPETENCIAS NO CONTEXTO DE TRABALHO

O capitulo apresenta a revisao bibliografica sobre o tema Competéncias e
tem como objetivo conceitua-lo com base na idéia de que competéncia nao se liga
apenas ao individuo, mas sim as suas agdées com 0 meio em que vive podendo ser

fruto também do cenario no qual esta inserido, seja este organizacional ou nao.

3.1 Contextualizacao do Conceito de Competéncias

A globalizacéo estimulou significativamente a competicdo mundial e, con-
sequentemente, passou a exigir das organizacdes novos modelos de gestdo e ino-
vacao tecnolégica para garantir o nivel de competitividade.

Nesse contexto, a gestdo de pessoas nas organizagbes e empresas as-
cendeu de atividades operacionais e legisladas para agbes corporativas estratégi-
cas. As responsabilidades dos profissionais envolvidos, que tiveram como origem o
“registro em carteira”, ampliaram-se para realidades, tais como, qualidade pessoal,
qualificagdes culturais, competéncias tecnoldgicas, responsabilidade empresarial e
cidadania. Essas mudancas derivam da nova economia, da era digital e dos novos
paradigmas na gestao organizacional (FRANCA, 2009).

Assim, “o conceito de competéncia e 0 modelo de gestao de pessoas por
competéncia ganham impulso tanto no mundo académico como no mundo empresa-
rial” (FLEURY, 2002, p.52).

Segundo Ruas (2005, p.95) a “palavra competéncia, no fim da Idade Mé-
dia, era associada a linguagem juridica para expressar a faculdade atribuida a al-
guém ou a uma instituicao para apreciar € julgar certas questdes da época”.

Fleury (2002) coloca que o debate sobre competéncia aplicado ao campo
das organizacoes iniciou em 1973, com um artigo publicado por McClelland “testing
for competece rather than inteligence” (Testando por competéncias em vez de inteli-
géncia). Neste instante houve o pontapé inicial onde administradores, psicélogos

comecaram a estudar e debater sobre o tema.
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De acordo com Fleury (2002), no referido artigo, o autor considera que a
competéncia é uma caracteristica subjacente a uma pessoa casualmente relaciona-
da com uma performance superior a realizagdo de uma tarefa ou um determinada
situacdo. O autor ainda diferenciou competéncia de aptidao, talento natural da pes-
soa, o0 qual pode vir a ser aprimorado; de habilidades, demonstracao de um talento
particular na pratica; e de conhecimentos, o que as pessoas precisam saber para
desempenhar uma tarefa.

Nos anos 1980, Richard Boyatzis, analisando os estudos sobre as compe-
téncias apresentou o seu conceito voltado para competéncia gerenciais , como sen-
do um conjunto de caracteristicas e tragcos que definem um performance superior.
Assim os trabalhos dos autores como Spencer e Spencer, Mirabile e Mclangam mar-
caram a literatura americana a respeito do tema competéncia (FLEURY, 2002, p.
53).

Fleury (2002) comenta que historicamente o conceito de competéncia
vem sendo pensado como o conjunto de conhecimentos, habilidade e atitudes que
justificam uma alta performance. A autora observa que tais dimensdes estao funda-
mentadas na inteligéncia e na personalidade das pessoas.

Embora o inicio do estudo sobre competéncias focou no lado individual,
os estudiosos americanos observaram que as competéncias deveriam se alinhar as
necessidades da empresa, ou seja, a cargos e posi¢des (FLEURY, 2002).

Assim, as competéncias poderiam ser definidas e desenvolvidas de acor-
do com os objetivos e necessidades de cada organizagao, partindo da percepcao da
alta direcao sobre para onde a empresa deve ir. Normalmente essa percepcao se
manifesta em formas de estratégias, que podem estar sistematizadas ou nao, de-
pendendo da cultura da empresa.

Se ja estiverem claramente definidas, parte-se delas para a definicdo das
competéncias, caso contrario, faz-se necessario levantar junto a organizacao quais
sao os desafios e que estratégias serao utilizadas. Assim, realiza-se junto com a or-
ganizacao a identificacdo das competéncias essenciais para a empresa que sejam
desdobradas em competéncias individuais necessarias a serem desenvolvidas junto
aos colaboradores.

No contexto francés, o debate sobre competéncia iniciou nos anos 70,
quando este conceito passou do mundo educacional para o0 mundo organizacional.



51

Insatisfeitos com o descompasso que se observavam nas necessidades
do mundo do trabalho (principalmente na industria), os franceses procuravam apro-
ximar o ensino das necessidades reais da empresa, com o intuito de aumentar a ca-
pacitacao de seus colaboradores e suas chances de se empregar (FLEURY, 2002).

Os franceses buscavam estabelecer a relagdo entre competéncia e os
saberes — saber agir, no referencial do diploma e do emprego, mas somente nos
anos 90 que a literatura francesa emergiu-se. Procurando ir além do conceito de
qualificacdo, colocando o trabalho ndo mais como um conjunto de tarefas associa-
das ao cargo, mas ser tornando um prolongamento direto da competéncia que o in-
dividuo mobiliza em face de uma situacado profissional cada vez mais mutavel e
complexa (FLEURY, 2002).

No Brasil, os debates sobre competéncias emergiram-se das discussdes
académicas, inicialmente fundamentadas na literatura norte americana, sendo con-
siderada um input, algo que o individuo tem (FLEURY, 2002).

Nos anos 90, pesquisadores tentaram implantar o conceito de competén-
cia em trabalhos de intervencdo nas empresas brasileiras, bem como na adaptacéao
das organizagdes multinacionais, na gestdo de pessoas. Apesar de um bom resul-
tado o conceito de competéncias abrangeu poucos aspectos desta gestao de pes-
soas nessas empresas (DUTRA, 2011).

A primeira oportunidade de aplicacdo do conceito de competéncias ocor-
reu em um sistema integrado de gestdo de pessoas nos anos de 1996 e 1997 em
uma organizacao do setor de telecomunicagédo. A partir de pesquisas onde os con-
ceitos foram se transformando em instrumentos de gestdo foi possivel discutir as-
pectos importantes no contexto da gestdo de pessoas e no mundo das competén-
cias como a validagdo do seu conceito e sua aplicagcao como ferramenta da gestéao
de pessoas (DUTRA, 2011).

Wood Junior e Picarelli Filho (2004, p.127) colocam que o conceito de

competéncia apresenta trés componentes basicos:

- conhecimentos é o “saber adquirido, os conceitos, técnicas, teorias e me-
todologias relacionadas ao trabalho;

- habilidades é o “saber fazer”; ou seja, é o conhecimento colocado em pra-
tica;

- atitudes séo relacionadas aos comportamentos do colaborador, a forma
como ele age junto a pares, superiores e subordinados.

Segundo Ruas (2005, p. 36) “a crescente utilizacdo da nocao de compe-

téncia no ambiente empresarial brasileiro tem renovado interesse sobre este concei-
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to, porém a nocao deste conceito competéncias ainda apresenta muitas indefinicoes,
dificultando a utilizacao adequada por parte das organizacoes”.

Reconhecem-se ainda os diferentes agentes e atores envolvidos neste
conceito. De um lado, esta a organizacdo com competéncias préprias. Neste contex-
to, as competéncias sdo originarias do processo de desenvolvimento da organizacao
e sdo concretizadas no seu patriménio de conhecimentos. Do outro, as pessoas com
um gama de competéncias que podem estar sendo utilizadas pela organizagéo ou
nao.

Segundo Fleury (2001, p.186) a competéncia é “um saber agir responsa-
vel e reconhecido, que implica mobilizar, integrar, transferir conhecimentos, recur-
sos, habilidades, que agreguem valor econ6mico a organizacao e valor social ao
individuo.”

Lado a lado pessoas e organizagdes propiciam processo continuo de tro-
cas de experiéncias, assim as organizagoes transmitem para o colaborador seu pa-
trimoénio, enriguecendo-o0 e preparando-o para enfrentar situacbes profissionais e
pessoais. O colaborador, ao desenvolver a sua capacidade individual transfere para
a organizacao seu aprendizado, levando a mesma a enfrentar novos desafios.

Quando utilizado de maneira eficiente e consciente o patriménio do co-
nhecimento da organizagdo, os colaboradores validam e implantam modificagdes
necessarias para seu aprimoramento.

Segundo Dutra et al. (2001, p. 26) a competéncia é compreendida por al-
guns tedricos da administragcdo como “um conjunto de conhecimentos, habilidades e
atitudes necessarias para que a pessoas desenvolva suas atribuicdes e responsabi-
lidades.” Mas o fato de as pessoas possuirem conhecimentos, habilidades e atitudes
nao significa beneficios para a empresa a menos que ocorra a entrega por parte do
funcionario, ou seja, que ele efetivamente coloque em préatica essa competéncia.

Fischer et al (2009) comentam que tornou-se uma constante preocupacao
das organizacdes que buscam diferenciar-se de seus concorrentes, integrar pessoas
capazes de tomar iniciativas, ir além das atividades prescritas e com capacidade de
compreender, aprender sobre novas situacdes e contextos de trabalho.

Assim, conforme acreditam muitas organizagdes, a partir da gestdo de
competéncias organizacionais e de seus colaboradores passa a ser possivel promo-
ver uma mudanca de atitude e formacao de seus profissionais em relagao as prati-
cas de trabalho necessarias para o sucesso organizacional.
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Para Fleury (2002, p.55) a nocao de competéncias é apresentada associ-
ada a verbos e expressdes como se apresenta na figura abaixo: As competéncias

devem agregar valor econdémico para a organizacao e valor social para o individuo.

Figura 5 - Competéncias como fonte de valor para o individuo e para a organizagao.

' Individuo Saber agir,
Saber mobilizar,

Saber transferir, .

Saber aprender, Organizacao

Saber se engajar,
Assumir responsabilidades

Conhecimentos

Habilidades

Atitudes

Social Economico

Agregar Valor

Fonte: Fleury, Maria Tereza Leme (Coord). As pessoas has organizacdes. Sdo Paulo: Gente, 2002.

Assim, a autora define competéncia como um saber agir responsavel e
reconhecido que implica mobilizar, integrar, transferir conhecimentos, recurso, habi-
lidade, que agregue valor econémico a organizagao e valor social ao individuo.

No quadro abaixo Fleury e Fleury (2010) apresentam o significado dos

verbos expressos neste conceito.
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Quadro 3 - Verbos e seus significados — Competéncias do Profissional

Saber Agir Saber o que e por que faz
Saber julgar, escolher, decidir.

Saber Mobilizar Saber mobilizar recursos de pessoas, financeiros, materiais, criando
sinergia entre eles.

Saber Comunicar Compreender, processar, transmitir informagdes e conhecimentos,
assegurando o entendimento da mensagem pelos outros.

Saber Aprender Trabalhar o conhecimento e a experiéncia.

Rever modelos mentais.
Saber desenvolver-se e proporcionar o desenvolvimento dos outros.

Saber Comprometer-se Saber engajar-se e comprometer-se com os objetivos da organizagao

Saber Assumir Respon- | Ser responsavel, assumindo os riscos e as consequéncias de suas

i acoes, e ser, por isso, reconhecido
sabilidades coes, P :

Ter Visao Estratégica Conhecer e entender o negdcio da organizagao, seu ambiente, iden-
tificando oportunidades, alternativas.

Fonte: Adaptado pela autora — Fleury e Fleury (2010, p.31)

Sanchez e Heene (1997) citado por Takahashi (2008) apresentam as
competéncias em dois enfoques e reforca as diferentes maneiras de aborda-las: Es-
tatica e dinamica. A analise estatica de competéncias significa ter uma visdo de
competéncias em um dado momento na organizacao. Porém, uma analise dinamica
significa compreender como as competéncias sao desenvolvidas. O enfoque dinami-
co refere-se ao processo pelo qual as competéncias mudam e se desenvolvem, e
como este processo esta relacionado a aprendizagem organizacional, assim, as
competéncias estao relacionadas com a capacidade de se ajustar e movimentar
adequadamente dentro de uma organizacéo , e ndo apenas a ter uma gama de co-
nhecimentos e habilidades; este ato gera uma nova configuracdo de competéncias
resultante do aprendizado ao lidar com a nova situacao.

Wood Junior e Picarelli Filho (2004, p.106) definem “habilidade como a
capacidade de realizar uma tarefa ou um conjunto de tarefas em conformidade com
determinados padrdes exigidos pela organizacdo”. Estes autores observam que uma
habilidade poder ser caracterizada pelos seguintes elementos:

- conhecimento: construido por um conjunto de conceitos, técnicas, teorias
e metodologias relacionadas ao trabalho, ou seja, é o saber adquirido, que
pode ser transmitido e aprendido.

- aptidoes pessoais: ligadas as caracteristicas de cada pessoa, tais como
capacidade de concentragdo e coordenacao motora.

- aplicagcao pratica: relaciona-se a mobilizagdo dos conhecimentos tedricos
e das aptiddes pessoais, aplicados ao trabalho (WOOD JUNIOR; PICA-
RELLI FILHO, 2004, p.106).
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Wood Junior e Picarelli Filho (2004, p.106) comentam que as “habilidade
sao determinadas de acordo com a realidade de cada organizacdo”. De acordo com
0 quadro abaixo ha trés formas para a definicao de habilidades.

Trés formas para definir habilidades de acordo com Wood Junior e Pica-
relli Filho (2004, p.106):

Primeira: Com base na andlise das habilidades de um grupo de especialis-
tas ou profissionais em diferentes momentos da carreira de determinado
cargo, fung¢ao ou processo de trabalho.

Segunda: Com base na analise de um grupo de profissionais com alto de-
sempenho em determinado cargo, fungao ou processo de trabalho

Terceira: Com base na analise dos processos atuais e dos processos a se-
rem criados ou desenvolvidos futuramente, que proverdao apoio aos objeti-
vos estratégicos da organizacao.

Cabe salientar que para esta investigacao, que nao se espera identificar
tipos de habilidades e sim observar se as mesmas foram ou ndo adquiridas apés os
programas de treinamento oferecidos pela organizacao.

3.2 Niveis das competéncias

No contexto de trabalho, as competéncias sao tratadas em trés niveis: in-
dividuais e humanas, grupais e organizacionais.

Primeiramente as competéncias Individuais e humanas apresentam-se
como uma relagcao de saberes (empirismo) pelo individuo a partir da sua trajetéria de
vida, seus aprendizados, sua formagao. E caracterizada por uma aprendizagem ati-
va, um conjunto de conhecimentos que busca sempre o aperfeicoamento individual
e profissional.

Esta competéncia possui a dimensdo mais conhecida e difundida, ja que
se confunde com noc¢des similares (qualificacao, atribuicdes, responsabilidade, etc).
Assim observacoes empiricas tém mostrado que a nocao de competéncia, na sua
dimensao individual, vai carregar consigo uma grande heterogeneidade de percep-
cbes e conceitos, especialmente no ambiente das organizagcées (RUAS, 2008, p.48).

Zarifian (2011, p.115) comenta que “é a organizacdo, em especial, que
permite a unir a competéncia individual a competéncia coletiva.” Que cada vez mais

um individuo constr6i sua competéncia entrando em contato, em seu percurso edu-



56

cativo como em seu percurso profissional, com uma variedade de fontes de conhe-
cimento, de especialidades de experiéncias.

J4, a segunda a competéncia Grupal apresenta-se como o somatério das
competéncias individuais, entrosadas em um grupo (equipes). E todos com o mesmo
objetivo: alcancar as metas tracadas pela organizacao. Contudo este entrosamento
nao significa a auséncia de algum conflito, porém o grupo é trabalhado para diminui-
los e enfrenta-los de melhor forma possivel (ZARIFIN, 2011).

Segundo Zarifin (2011) observa que todo gestor sabe bem que uma equi-
pe de vendas, revela-se mais competente do que a simples soma do que cada
membro desse coletivo conhecia inicialmente. Por esse motivo que esses coletivos
sdo muito valiosos, a ponto de a simples partida de um colaborador conseguir trans-
tornar seu funcionamento.

Por fim, as Competéncias Organizacionais tem suas raizes na abordagem
da organizacdo como um portifélio de recursos: fisico (infra-estrutura), financeiro,
intangivel (marca, imagem etc.), organizacional (sistemas, administrativos, cultura
organizacional) e recursos humanos. Para os defensores desta linha, esse portifélio
€ o instrumento que cria a vantagem competitiva (Fleury e Fleury, 2010).

Assim, as informacdes obtidas por este portifdlio direcionam a empresa
na definicdo das suas estratégias competitivas e inserindo no seu contexto o desen-
volvimento das competéncias organizacionais.

Gomes, et al (2008, p.219) comentam que através das palavras-chaves
retiradas dos pensamentos dos autores citados acima, os mesmos apresentaram

sua conceituagao sobre competéncia:

Competéncia Organizacional é o resultado de uma combinacao estratégica
de recursos, habilidades e processos organizacionais, 0s quais sao orienta-
dos e integrados para o atendimento de uma ou mais necessidades de cli-
entes; e que, em virtude de suas propriedades Unicas, contribui de forma re-
levante para a geracao de valor e para a formagao de vantagem competitiva
sustentavel.

Ruas (2008) observa que no ambito organizacional, em forma de compe-
téncia coletiva, a competéncia organizacional, é ligada aos elementos da estratégia
competitiva da organizacdo como: visdo, missao e intencao estratégica. Também é
importante salientar que as competéncias organizacionais devem ser apropriadas

por todas as pessoas da empresa.



57

Nao é possivel se dissociar o assunto competéncia organizacional do as-
sunto pessoas, e, portanto, de competéncias individuais (GOMES et al, 2008,
p.219).

Ulrich (2000) apud Gomes (2008, p.220) “comenta que para o qual as
competéncias organizacionais sdo compostas por conjuntos de competéncias indivi-
duais e, por isso, adquirem significado para os funcionarios”.

Prahalad e Hamel (1990) autores que descrevem sobre competitividade
empresarial apresentam as “competéncias esséncias”, considerando-as como portas
para as organizacfes alcancarem o sucesso e, que s6 serdo abertas para as organi-

zagdes que souberem desenvolver as competéncias necessarias:

Competéncias essenciais sdo o aprendizado coletivo na organizagao, espe-
cialmente como coordenador as diversas habilidades de producéo e integrar
diversas correntes de tecnologia. Estas competéncias sdo a comunicagao, o
envolvimento e um profundo comprometimento para o trabalho pela frontei-
ras organizacionais. A ligagédo tangivel entre as competéncias essenciais i-
dentificadas e os produtos finais sdo o0 que chamamos produtos centrais- a
manifestacao fisica de uma ou mais competéncias (p.85).

As competéncias essenciais seriam aquelas que obedecem a trés crité-
rios:

a) oferecem reais beneficios aos consumidores;

b) sao dificeis de imitar, e

c) dao acesso a diferentes mercados e clientes.

Assim, quando a organizacdo definir sua estratégia de competicao, a
mesma identifica as competéncias essenciais do negécio e as competéncias neces-
sarias para cada fungdo — as competéncias organizacionais (FLEURY E FLEURY,
2010, p. 33).

Tais competéncias resultam num conjunto de habilidades e tecnologias
que permite a uma empresa oferecer um determinado beneficio aos clientes, dife-
rente do de sua concorréncia (ODERICH, 2005). A autora ainda ressalta que para
ser considerada competéncia especifica da organizacao, & preciso que haja valor
percebido pelo cliente, diferenciacao entre os concorrentes.

Ela observa também que é possivel identificar uma clara tendéncia pela
busca da aprendizagem nas organizac¢des, para o desenvolvimento das novas com-
peténcias. Desse modo, a aprendizagem organizacional é uma proposta que vem
ganhando forga, citada por muitos autores como a “chave” para o desenvolvimento
das competéncias.
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3.3 Categorias de Competéncias

As categorias de competéncias se apresentam distintamente em diferen-
tes areas. Man e Lau (2000) as classificam em competéncias de oportunidade, com-
peténcias de relacionamento, competéncias empreendedoras, competéncias concei-
tuais, competéncia administrativa, competéncia estratégica, competéncia de com-
prometimento.

O primeiro tipo de competéncia mencionada pelos autores faz referéncia
ao momento favoravel para as negociacoes, aproveitando as oportunidades que vao
surgindo, levando em conta o nicho, avaliando as possibilidades de negociagdo em
juncédo com os objetivos e metas que se pretende alcancar.

Stevenson e Gumpert (1985) complementam esta idéia acrescentando a
importancia da organizacdo nesta tipologia de competéncia, pois alguns elementos
como, a vigilancia, a equipe que sera selecionada, os riscos que serdo assumidos
dentre outros, podem ser controlados. E também deve-se fazer um planejamento
mesmo com relagao aos fatores que nao se pode controlar, como os aspectos cultu-
rais, sociais e econémicos que fazem parte do universo de oportunidades para as
negociagoes.

Quanto as competéncias de relacionamento, os autores Ring e Van de
Vem (1994) evidenciam que devem-se trabalhar a imagem do negociador, para que
o mesmo transmita confianca através de sua conduta, que deve ser de competéncia,
compromisso e com uma boa reputagdo para que se forme uma rede de parceiros
que facilite as negociacoes.

Atualmente uma ferramenta fundamental para a expansao desta rede de
parceiros se da pelo networking, que segundo Minarelli (2001) facilita o desenvolvi-
mento organizacional, pois vai ampliando paulatinamente o relacionamento empre-
sarial, possibilitando o crescimento das negociacdes, além de explicitar as novida-
des trazidas pelas empresas, como menciona Coriat (1994) no qual ha uma troca de
conhecimentos e produtos que fazem com que haja a incrementacao dos produtos
apresentados ao mercado, melhorando os resultados esperados.

Castells (1999) contribui com relacao a este aspecto dizendo que este ti-
po de relacionamento, possibilita a constante pesquisa de mercado, e com isto as
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estratégias sdo definidas através do conhecimento obtido no compartilhamento em
rede.

A competéncia empreendedora, outro tipo delineado por Man e Lau
(2000) diz respeito a colaboradores que trabalham dentro de uma visdo estratégica,
adequando as metas da organizacdo de acordo com as constantes pesquisas de
mercado que sao efetuadas, aproveitando as oportunidades que vao surgindo.

Na competéncia conceitual, Man e Lau (2000) salientam a habilidade de
observacdo de muitos colaboradores dentro das organizacdes, que precisam ser
hébeis e agir rapido de acordo com o ambiente interno e externo, conforme as opor-
tunidades, tendo que agir de maneira rapida, utilizando sua intuicdo para os negé-
cios, ampliando suas agdes nas decisdes a serem tomadas.

Neste sentido, estes colaboradores precisam ter uma visdo ampla, perce-
bendo as situacées que acontecem em diferentes pontos, tentando encontrar solu-
cbes para cada problema, descobrindo nichos de mercado onde outras pessoas en-
xergaram somente o caos, com mercados saturados, adequando seu produto as
necessidades das pessoas e mantendo um diferencial daquilo que ja existe neste
mercado (MAN; LAU, 2000).

Percebe-se que uma competéncia esta vinculada a outra, sendo necessa-
rio o desenvolvimento de todas as competéncias mencionadas para o bom éxito do
negocio.

Desta forma a competéncia administrativa contribui para este processo,
pois executa um planejamento do que sera feito para alcancgar os objetivos da em-
presa. E este planejamento deve envolver ndo somente os recursos materiais, mas
também recursos humanos, tecnolégicos, financeiros. O gestor tem como funcao
gerir os negocios, administrando os recursos para o fortalecimento da empresa
(MAN; LAU, 2000).

Nas competéncias estratégicas os colaboradores precisam estar atentos
a novas tendéncias, tracando o percurso a ser percorrido pela organizacao a peque-
no, médio e longo prazo que deverado ser alcangados. Para isto necessitam de estra-
tégias que sejam possiveis de serem realizadas.

Segundo Mintzberg et al (2000) os colaboradores devem captar as diver-
sas informagdes advindas do ambiente e de acordo com suas percepg¢des tracar
estratégias que atendam as demandas que vao surgindo. Ou seja, eles precisam ser
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mais empreendedores tendo uma otica diferenciada das dos demais colaboradores
da instituicdo, gerenciando com competéncia estratégica (KETS DE VRIES, 1997).

De posse de um bom planejamento estratégico, a empresa tem um norte
a sequir, e com isto transmite confianca aos seus colaboradores orientando-os quan-
to ao que deve ser feito, construindo desta forma o profissional que ira atuar junto
aos clientes (KERNS, 2002).

A competéncia de comprometimento é de suma importancia para o de-
senvolvimento das organizacdes. A empresa precisa de colaboradores dedicados e
organizados, treinados para enfrentar as diversas situacdes que podem surgir. Para
isto 0 que se deseja do desempenho deste colaborador deve ficar bem claro para
que sua devocdo até mesmo ao trabalho arduo esteja relacionado ao desejo de
cumprir a meta que lhe foi atribuida, mesmo em situagdes de fracasso, neste caso
deve-se fazer uma reorganizagdao das metas e do planejamento a ser seguido, o im-
portante € manter o colaborador motivado para o cumprimento das metas (MAN;
LAU, 2000).

E esta motivagao vincula-se a responsabilidade do colaborador, aos valo-
res que o mesmo julga essenciais, ao sentimento de equipe, aos planos que foram
tracados anteriormente, as aspiragdes de crescimento e a vontade de superar 0s
desafios enfrentados.

O préximo capitulo ira descrever sobre o conceito de aprendizagem orga-

nizacional.
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4 APRENDIZAGEM ORGANIZACIONAL E SEUS NIVEIS

No capitulo anterior falou-se muito sobre competéncias individuais e or-
ganizacionais, porém deve-se colocar em pauta a seguinte questdo: como o indivi-
duo ou as organizagdes adquirem a competéncia. Assim, pode-se dizer que a com-
peténcia se desenvolve quando se aprende alguma coisa. Contudo neste capitulo

vamos comegar a estudar o universo da aprendizagem.

4.1 O Conceito de Aprendizagem

Segundo Bueno (1966) apud Gomes et al (2008, p.227) a palavra apren-
dizagem origina-se de aprendiz + agem.

Contudo, mais do que adquirir conhecimento, a aprendizagem ocorre
quando mudancgas comportamentais podem ocorrer no ambito do individuo.

As emocodes e os afetos regulam o aprendizado e a formacao de memo-
rias, assim, as pessoas lembram-se melhor daquilo que lhes despertou sentimentos
positivos do que aquilo que Ihes despertou sentimentos negativos.

Fleury e Oliveira Junior (2002, p.134) comenta que “a aprendizagem pode
ser entendida como um processo de mudanca provocado por estimulos diversos e
mediado por emocdes que podem ou ndo produzir mudang¢as no comportamento da
pessoa’.

Robbins (2005, p.47) observa que a primeira evidéncia de que ocorreu um
aprendizado & haver uma mudanca observavel no comportamento.

Gomes et al (2008, p.227) define também aprendizagem como “ a com-
preensdo por meio da experiéncia, incluindo a aquisicao de novos entendimentos e
modos de pensar e transformando as experiéncias em algo significativo”.

Franca (2009, p.97) argumenta que “a aprendizagem é a mudanga no
comportamento da pessoa pela incorporacdo de novos habitos, atitudes, conheci-
mentos e habilidades”.
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Quadro 4 — Conceitos de Aprendizagem

Autores
Vygotsky (1896-1934)

Conceito sobre Aprendizagem

E o processo pelo qual o individuo adquire informacdes, habilidades,
atitudes, valores, envolvendo sempre a interagéo social, por meio de
contato com a realidade, o0 meio ambiente e as outras pessoas.

Campos (1970) Sendo necessarias condic¢des facilitadoras e determinantes, como as
organicas e a maturidade, bem como disposicao interna, ou seja,

motivagao para que haja um estimulo continuo.

Ferreira (1988) Significa o primeiro ensino, aprendizado, pratica em determinada
profissdo, iniciagao, adestramento. Logo, aprendiz é aquele que

aprende um oficio

Libaneo (1991) Toda e qualquer atividade humana, praticada no ambiente em que
vivemos, pode levar a uma aprendizagem, que ocorre durante toda a

vida, em todos os lugares e em multiplas experiéncias.

Fonte: Adaptado Gomes et al (2008, p.227).

As discussOes sobre aprendizagem em organizacbes enraizam-se mais
fortemente na perspectiva cognitivista, enfatizando, porém as mudangas comporta-
mentais observaveis. Assim, como as pessoas aprendem e desenvolvem as compe-
téncias necessarias a organizacdo e o seu projeto profissional ? (FLEURY E
FLEURY, 2010, p. 40).

No quadro a seguir pode ser observado situacdes de aprendizagem que
citado por Gomes et al (2008) podem proporcionar a transformacao do conhecimen-
to em competéncias. Porém deve ser observado que essa transformacao sé aconte-
ce em um contexto profissional especifico, pois a realizacado da competéncia devera

nao apenas agregar valor no individuo, mas também a organizacgao.

Quadro 5 - Processo de desenvolvimento de competéncias

Tipo

Funciao

Como desenvolver

Conhecimento teodrico.

Entendimento, interpretacgéo.

Educacao formal e continuada.

Conhecimento sobre os pro-
cedimentos.

Saber como fazer.

Educagao formal e experiéncia
profissional.

Conhecimento empirico.

Saber como comportar.

Experiéncia profissional.

Conhecimento Social.

Saber como comportar.

Experiéncia social e profissio-
nal.

Conhecimento Cognitivo.

Saber lidar com a informagéo,
saber como aprender

Educagdo formal e continuada,
e experiéncia social e profissio-
nal.

Fonte: Fleury e Fleury (2010. p.40).
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4.2 Niveis de Aprendizagem

4.2.1 Nivel Individual

No nivel individual, “ele é armazenado em modelos mentais individuais,
pois representa muito mais que a simples memorizag¢ao, envolvendo a producao ati-
va de novos conhecimentos” (KIM, 1996 apud GOMES et al, 2008, p.227). O autor
ainda complementa que a visdo pessoal do mundo, abrangendo percepcoes explici-
tas e implicitas, determinando como a informacdo armazenada sera aplicada em
determinada situagao.

Para Senge (2002, p.17) os modelos mentais sdo “idéias profundamente
arraigadas, generalizagdées, ou mesmos imagens que influenciam nosso modo de
encarar 0 mundo e nossas atitudes”.

Podemos assim observar que o processo de aprendizagem pode variar
de individuo para individuo, pois nem todos aprendem da mesma forma e no mesmo
tempo. Surgem entdo os estilos de aprendizagem. Gomes, et al (2008, p.229) co-
mentam que “ o estilo de aprendizagem especifico para cada individuo é a combina-
cao de trés fatores”:

a) A forma como cada um capta as informagdes;

b) Como as organiza e as processa;

c) E quais as condigdes necessarias para a compreensao e o armazena-
mento dessas informacoes;

Na area psicolégica existem dois modelos de teorias de aprendizagem
que dao apoio aos principais modelos de aprendizagem: o modelo behaviorista € o
modelo cognitivo.

O modelo behaviorista: “Concentra-se no comportamento que € observa-
vel e mensuravel, assim, a aprendizagem consiste em condicionar comportamentos,
existindo dois tipos de condicionamento: o respondente e o operante”. Gomes et al
(2008, p.228). O autor ainda observa que o “Condicionamento respondente € aquele
associado aos reflexos, e o operante é o conseguido por meio de reforcos conside-

rados responsaveis pela maior parte dos comportamentos que adquirimos.
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Franga (2009, p. 97) coloca que o modelo behaviorista foca-se no com-
portamento, pois € “observavel e mensuravel”; partindo do principio de que a analise
do comportamento implica o estudo das relacdes entre eventos estimuladores, res-
postas, consequiéncias. A autora comenta que “planejar o processo de aprendiza-
gem implica definir todo processo, em termos passiveis de observacdao, mensuracao
e réplica cientifica”.

Gomes et al (2008, p.228) comentam: O modelo cognitivo apresenta uma
abrangéncia maior, pois “busca explicar os fenébmenos internos complexos, com a
génese da aprendizagem, a formagédo de conceitos e a solugdo de problemas, con-
siderando crencas e percepcgdes do individuo como determinantes no modo de a-
preensdo da realidade”.

Neste contexto Franca (2009, p. 98) coloca que a aprendizagem constitui
um evento interno, ndo observavel, que é inferido por meio do desempenho das
pessoas.

Dentre as multiplas teorias sobre aprendizagem individual, a aprendiza-
gem experiencial baseada nos estudos de Dewey, Lewin e Piaget, coloca que “ o
aprendizado é, por natureza, um processo de tensédo e conflito, que ocorre através
da interacdo entre o individuo e o ambiente, envolvendo experiéncias concretas, ob-
servacao e reflexdo, e gerando uma permanente revisdo de conceitos” (ANTONEL-
LO, 2005, p. 18).

Kolb (1997) apud Gomes et al (2008, p.228) baseado no modelo da a-
prendizagem experimental desenvolveu o modelo de aprendizagem vivencial.

Neste modelo existem quatro tipos de habilidades que os aprendizes pre-
cisam para desenvolver o efetivo aprendizado:

a) A experiéncia concreta: agdes que ocorrem no dia-a-dia das pessoas,
como, andar, dangar, andar de moto etc.

b) A observacao reflexiva: As pessoas procuram referéncias e ligacoes de
suas experiéncias anteriores, com a intencao de refletir sobre as conseqgiéncias e
causas que determinadas acdes trouxeram para sua vida, trata-se de uma reflexao
sobre o lado bom e ruim dessas experiéncias

c) Conceitualizacao abstrata: Conclusao que se tira das experiéncias que
foram vivenciadas e guardadas em nossa memoria. Os individuos adquirem uma

opinido formada e clara sobre as agbes da sua vida.
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d) Experimentagéo Ativa: Momento em que as pessoas agem de acordo
com seus conhecimentos e experiéncias, colocando em pratica novas atitudes, ba-
seada em uma nova aprendizagem e comportamento, corrigindo os erros do passa-
do, porém em alguns momentos interferéncias pode aparecer como, medo, insegu-

ranca, crenga natural do ser humano.

Figura 6 — Modelo de aprendizagem Individual

Modelo de Aprendizagem Individual

Experiéncia

Concreta \

Observacao

Experimentacao

Ativa Reflexiva

Conceitualizacio /

Abstrata

Fonte: elaborado pela pesquisadora.

4.2.2 Nivel Grupal

A aprendizagem pode vier a construir-se em um processo social e coleti-
vo; para compreendé-lo, é preciso observar como o grupo aprende, como combina
os conhecimentos e a crencas individuais, interpretando-as e integrando-as, em es-
guemas coletivos partilhados, assim com o surgimento de pertencer ao grupo pode
construir um elemento motivacional ao processo de aprendizagem (FLEURY E
FLEURY, 2010).
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4.2.3 Nivel Organizacional

A aprendizagem em organizagdes vem sendo usualmente associada aos
processos de treinamento, desenvolvimento e educacédo. Contudo, nem tudo que
gera aprendizagem constitui em agdes formais dos programas de treinamento e de-
senvolvimento.

E importante observar que existem dentro das organizagdes outras for-
mas de transmissdo da aprendizagem e do conhecimento, pois as pessoas podem
aprender o tempo todo no ambito organizacional por meio de observacgdes, ouvindo
relatos de seus colegas e recebendo orientagdes de seus gerentes e superiores,
assim, essa aprendizagem informal acontece sem um processo de sistematizacao
(PANTOJA; BORGES-ANDRADE, 2009).

Diante deste fato, as organizacdes com o intuito de sobrevivéncia e com-
petitividade, passaram a direcionar todos os seus esforcos na construcdo de um
ambiente de aprendizagem que venha de encontro a meta de implantar uma educa-
cao permanente que promova nos seus colaboradores o desenvolvimento de novas
competéncias, como a motivacdo, o comprometimento com a organizacao, criativi-
dade, relacionamento interpessoal entre outras.

Portanto, com o reconhecimento das organizagdes sobre a importancia o
desenvolvimento da aprendizagem nos seus colaboradores, surge entdo dentro das
mesmas o processo de Aprendizagem Organizacional.

Segundo Alvarenga (2008) O que vale para as pessoas vale também para
as organizacoes, ja que, em ultima analise, a aprendizagem organizacional é que
mantém a empresa viva, em continua ebuligdo, construindo e reconstruindo seus
processos internos e externos.

Antonello (2005) observa que as organiza¢des aprendem quando tém ca-
pacidade para serem sensiveis as necessidades do meio (interno e externo), quando
sao capazes de utilizar o saber adquirido para incrementar a eficacia de suas res-
postas e de responder criativamente quando detectam erros.

O autor ainda comenta que existem alguns pontos em comuns que se re-
ferem a definicdo de aprendizagem organizacional como:

a) Processo: em termos de continuidade e nocao de “espiral’”.

b) Mudancga: baseada na transformacgéo de atitude.
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c) Grupo: por enfatizar a interacéao e o coletivo.

d) Criacao e reflexdo: sob a ética da inovacao e da conscientizacao.

e) Acao: por outro lado, pela apropriacao e disseminacdo do conhecimen-
to, tendo com referéncia uma visao pragmatica, e, por outro, o experienciar, vivenci-
ar e compartilhar através das interagoes.

f) Situacdo: a aprendizagem sempre ocorre em funcédo da atividade, do
contexto e da cultura no qual ocorre ou se situa, sendo carregada de significado in-
formal.

g) Cultura: pela construcao de significados, na forma compartilhada de
dar sentido as experiéncias, baseada na histéria compartilhada.

Assim, Antonello (2005, p.27) define aprendizagem organizacional com

sendo:

Um processo continuo de apropriacdo e geracdo de novos conhecimentos
nos niveis individual, grupal e organizacional, envolvendo todas as formas
de aprendizagem — formais e informais — no contexto organizacional, alicer-
¢ado em uma dindmica de reflexdo e agao sobre as situagées —problemas e
voltado para o desenvolvimento de competéncias gerenciais.

Abaixo segue alguns principios que podem ser trabalhado pelas organi-

zagoOes para facilitar a aprendizagem.

4.3 Principios da Aprendizagem

Alguns principios que podem ser trabalhado pelas organizacdes para faci-
litar a aprendizagem:

a) Estabelecendo Metas: Os treinadores devem planejar com a equipe as
metas que a organizacao deve alcancar e incentiva-los, pois assim aumenta o nivel
de interesse, entendimento e esfor¢co dos treinandos.

b) Significando da Apresentacdo: Durante o treinamento os instrutores
devem utilizar materiais que tenham ligacdo com o que deve ser aprendido. Desta
forma os treinandos integralizaram as experiéncias adquiridas em um modo aplica-
vel de conhecimentos e habilidades. Os exemplos apresentados no treinamento de-

vem ter como objetivo de aumentar o significado do material utilizado.
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c) Diferencas Individuais: Cada individuo apresenta um nivel diferenciado
para aprender. Muitas pessoas aprendem mais ouvindo e outras escutando. Outras
aprendem escrevendo. Assim 0s programas de treinamento devem ser capazes de
levar em consideracao estas diferencas e atendé-las, para facilitar e alcangar apren-
dizagem de todos os treinandos.

d) Pratica Ativa e Repeticdo: As organizacées devem proporcionar ao
treinando a oportunidade de aplicar as teorias aprendidas durante o treinamento no
dia-a-dia de trabalho.

e) Periodo de Aprendizagem: em Massa ou Distribuido: E a quantidade
de tempo utilizado durante o treinamento para determinar a efetividade do mesmo.
Dividir o treinamento em etapas € muito bem aceito. Bohlander, Snell e Shermam
(2003, p.144) comentam que “espacar o treinamento resultard num aprendizado
mais rapido e em retencéo mais longa.” Porém tudo depende de cada programa.

f) Feedback e Reforco: O feedback serve para conhecer os resultados do
treinamento, as informacdes ajudam a verificar o que esta dando certo ou errado.
Além do feedback, os aspectos motivacionais também é muito importante, o encora-
jamento verbal por exemplo ajuda a reforcar o comportamento que se deseja.

Quando estes principios sdo incorporados nos programas de treinamen-
tos 0 mesmo costuma-se tornar mais efetivo.

Rosenberg (2002, p.13 apud Ferreira, 2007, p.17) apresenta uma pergun-
ta chave para a questdo da aprendizagem organizacional: “Dadas as alteracées ma-
cicas nas empresas e as demandas crescentes sobre os funcionarios, como pode-
mos fornecer, com eficacia, uma promessa de aprendizado”?

Se o processo de aprender ocorre em meio a mudancas contextuais e é
permanente, que significado tem isso para o ambiente de trabalho nas organiza-
cbes? (ALVARENGA, 2008, p.275). A autora ainda completa perguntando, pode-se
aprender no e com o ambiente de trabalho? E o que aprender?

Segundo Fleury e Oliveira Junior (2002) a organizagao precisa descobrir
de que formas o processo de aprendizagem organizacional pode ser estimulado e
investigar como o conhecimento organizacional pode se administrado para atender
as suas necessidades estratégicas. Partindo deste contexto, a constru¢do do pro-
cesso de aprendizagem organizacional deve surgir da premissa de que as acdes de
transferéncia do conhecimento devem estar inter-relacionadas com o desenvolvi-

mento das competéncias que a organizagao quer atingir.
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Assim, um grande ponto deve ser observado pelos gestores da organiza-
cao, cabe aos mesmos fazerem um esforco consciente para alterar os elementos
culturais que possam impedir ou inibir a aprendizagem organizacional.

Segundo Alvarenga (2008) é imperativo dispor de elementos internos que
gerenciem mudancas e implementem agdes adequadas para garantir e sobrevivén-
cia.

Para Senge a aprendizagem é o Unico recurso infinitamente renovavel,
assim os concorrentes podem ter acesso a outros recursos como mao de obra, capi-
tal, tecnologia e até conhecimento. Porém ninguém consegue comprar, copiar e fa-
zer engenharia reversa com a capacidade de uma empresa em aprender (SENGE,
2002, p.35).

Portanto a aprendizagem é mais que processamento de informacdes e
transferéncias de culturas e atitudes. E parte de uma préatica social (ALVARENGA,
2008).

4.4 Ciclo da Aprendizagem Organizacional

Ser parte integrante de um sistema organizacional exige que o colabora-
dor esteja em constante processo de aprendizagem, pois de acordo com o pensa-
mento de Hamel e Prahalad (1990) somente pelo ato de aprender que o0 mesmo ira
desenvolvendo novas competéncias.

E para que esta aprendizagem se efetue Dixon e Ross (1999) apud Perro-
ti (2004), apontam quatro pontos fundamentais.

O primeiro esta baseado na ampla geracao de informacoes, nesta etapa
devem ser feitas varias reuniées para o colaborador ir construindo o0 seu conheci-
mento atraveés das informagdes adquiridas.

Na fase seguinte que é a integracdo e disseminagdao devem ser criados
mecanismos para que a organizacao possa atingir o publico externo e para isto cada
colaborador deve saber qual a sua funcdo dentro da empresa, tendo em mente a
importancia do trabalho em equipe, para isto a comunicacgao interna se faz necessa-
ria para que o dialogo seja uma ferramenta para o éxito do trabalho que se pretende

desenvolver.
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A Interpretacao coletiva complementa a fase anterior, se uma organizagéo
possui papéis bem definidos para seus colaboradores, o entendimento de seu papel
dentro dela e o conhecimento dos objetivos e das metas que se almeja, facilitardo na
aprendizagem de todo o0 processo.

Autoridade para assumir responsabilidade para agir: Se o colaborador es-
ta em consonancia com as metas e os objetivos da organizacéo, tendo uma equipe
preparada e conhecedora de onde se pretende chegar, deve haver uma descentrali-
zacao dentro desta organizacdo, para que as decisdes se tornem mais rapidas e
eficientes, e o resultado de uma ac¢do tomada, levara a um novo conhecimento, por-
tanto, o colaborador deve a partir da observacao e das informacdes obtidas ir de-

senvolvendo mecanismos de aprendizagem.

4.5 Tipologias de Aprendizagem

Deve-se ficar claro ao se falar de tipologia de aprendizagem que nao ha
um consenso quanto a sua definicdo, dependendo do autor para autor ou dos pro-
blemas que vao surgindo dentro de cada organizacdo e mediante este fato vai se
construindo o aprendizado através dos resultados das a¢des tomadas.

Nao ha consenso quanto a definicdo da tipologia de aprendizagem. De-
pendendo do autor, ou do problema especifico que a organizagao tenta resolver a-
través do aprendizado, a tipologia apresenta natureza completamente diversa.

Fulmer (1994) citado por Amatucci (1998) propde uma classificacao de
trés tipos de aprendizado, relacionado com quatro estilos de uma organizacao a-
prender:

a) O aprendizado de manutencao (maintenance learning): neste processo
o colaborador deve analisar o0 que ja vem sendo feito pela empresa, estudando for-
mas para melhorar as tarefas que estdo sendo executadas. Nao requer uma mudan-
ca no ambiente de trabalho, pois interfere somente nos processos aperfeicoando-os.

b) O aprendizado por choque (shock learning): refere-se a maneira como
a organizacao enfrenta uma crise, os resultados das acées tomadas devem ser ana-
lisados, verificando se controlaram a crise ou se estas agdes agravaram ainda mais

o problema. E um tipo de aprendizado mais imediatista.
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c) O aprendizado por antecipagdo (antecipatory learning): Fulmer (1994)
acredita que este tipo de aprendizagem ¢é o ideal, pois tem por funcéo prever os re-
sultados futuros de acdes imediatas. Neste sentido deve ser compartilhado com toda
a equipe, através do dialogo continuo. Neste tipo de aprendizagem podem-se ante-
cipar futuros problemas e corrigi-los no decorrer do processo para que a organiza-
cao tenha éxito. Atualmente as empresas se preocupam bastante com este tipo de
aprendizagem, pois ele evita surpresas desagradaveis no final do processo.

Outro tipo de aprendizado que pode se mencionado também é o aprender
fazendo (Learning by doing), “aprendizado em que os individuos passam pela expe-
riéncia de compartilhar conhecimento explicito gradualmente traduzido, em um pro-
cesso de tentativa e erro, em diferentes aspectos de conhecimento tacito” (
FLEURY, OLIVEIRA JUNIOR, 2002, p.140).

Portanto, as organizac6es atuais tendem a uma visédo para o futuro, bus-
cando mecanismos de mudanca para permanecerem no mercado, para isto através
do processo de aprendizagem se renovam a todo instante, buscando lideres que
tenham esta visdo ampla do que esta acontecendo no presente e 0 que precisa ser
feito para a permanéncia da organizacao no universo empresarial.

Fechando a parte tedrica desta dissertacao no préoximo capitulo ira abor-

dar a metodologia da pesquisa.
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5 A ORGANIZACAO DO ESTUDO

5.1 Trajetéria Historica da Corporacao

Fundada em 1993, a Kinross Gold Corporationi € uma empresa interna-
cional de mineracgao de ouro, com sede no Canada. Além do Brasil opera em mais
sete paises, onde mantém exploragao de ouro, além de outros projetos relacionados
a mineracao.

O crescimento veloz da companhia tem ocorrido através de processos de
fusbes e aquisicoes, para se tornar uma das maiores empresas de mineracao de
ouro do mundo.

Possui mais de 7.000 funcionarios e um valor de mercado de aproxima-
damente US $ 19 bilhdes.

No Brasil, a empresa mantém operacoes de ouro na cidade de Paracatu,
noroeste de Minas Gerais.

Em 31 de maio de 1993, a Kinross Gold Corporation (KGC) abriu o capital
negociado de mineracao de ouro. Fundada por Robert M. Buchan (P. Eng.) Kinross
foi formada pela fusdo da CMP Resources Ltd., Recursos Plexus e Ontario Corpora-
tion. Em 01 de junho de 1993, a Kinross abriu o capital para a NASDAQ e vai a pu-
blico na NYSE.

Em 17 de outubro de 1994, sob o simbolo KGC, passa a compor a Bolsa
de Valores de Nova York.

Em 1995 adquiriu a mina macassa em Kirkland Lake, Ontério, a partir de
Barrick Gold Corporation.

Em 1996 realiza as operagdes primarias Kinross minério: QR de Minas,
em British Columbia; DeLamar de Minas, em Idaho, Denton-Rawhide Minas e Can-
delaria de Minas, em Nevada; Hoyle lagoa de Minas, em Timmins, Ontario; macassa
de Minas, em Kirkland Lake, Ontario, e da Mina de Manta e Minas de Ouro kopje no
Zimbabué.

! Os dados para a apresentagao da organizacao foram obtidos pelo site da empresa e também adqui-
ridos pelo Gestor de Recursos Humanos da Empresa. (www.kinross.com.br/paracatu/acesso
05/03/2011).
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Em 1997 adquiriu 50% da propriedade em Nevada Goldbanks da Restau-
racdo Minerals Company, alcangando participacédo de 100%.

Em 1998 concluiu a aquisicdo da Amax Gold Inc. e de suas subsidiarias,
acrescentando ao seu portfolio:

a) o Fort Knox mina perto de Fairbanks, no Alasca;

b) uma participacao de 50% na mina Maricunga no Chile, e

¢) uma participacao de 50% na mina Kubaka no Extremo Oriente da Rus-
sia.

Novas aquisicoes em 1999: La Teko Resources Ltd., seguido pela compra
dos 59% restantes da propriedade True North, no Alasca, aumentando a participa-
cao para 100%.

Em 2000 as operagbes primarias Kinross mineiro incluiram: o Fort Knox
Minas no Alasca, o Minas Denton-Rawhide em Nevada (16%), o Hoyle lagoa de Mi-
nas, em Timmins, Ontario; da Mina Maricunga no Chile (50%): cobertor em Mine
Zimbabwe e da Mina Kubaka na Russia (54,7%).

Em 2001 tornou-se quarto maior produtor de ouro primario na América do
Norte. Em 2002, formou a Kinross Porcupine Joint Venture com a Placer Dome Inc.,
combinando Kinross Hoyle Pond, Pamour Nighthawk e Minas, a Bell Mill Creek e
Dome Placer Dome de Minas em uma operacao de joint venture, onde Kinross de
juros de 49%

Em 2004 suas operagdes incluiram: Fort Knox, no Alasca; Paracatu e Cri-
xas no Brasil; Round Mountain, em Nevada; Porcupine e Musselwhite em Ontario;
La Coipa Maricunga e no Chile; Kubaka Minas na Russia; Kettle River, em Washing-
ton, Nova Britannia em Manitoba ; Lupin e em Nunavut.

Em 2006 suas operagdes incluiram: Fort Knox, no Alasca; Round Mounta-
in, em Nevada; Porcupine Musselwhite e em Ontario, Paracatu e Crixas, no Brasil, e
La Coipa Maricunga no Chile.

Em 2007, a Kinross concluiu a aquisicdo da Bema Gold Corporation, ad-
quirindo: Os restantes 50% na mina Maricunga no Chile e uma participacao de 75%
(menos uma acao) no projeto Kupol ouro-prata na Federagédo da Russia; um interes-
se de 90% na mina Julietta na Federacao da Russia e 49% de participacdao no depéd-
sito de cobre-ouro Cerro Casale, no Chile.

Em 2008, a corporacéo bate recorde de producdo: 1,8 oncas de ouro, e-
quivalente a um aumento de 16% sobre 2007.
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Em 2009, a Kinross foi contemplada com o prémio Empresas Socialmente
Responsaveis do Canada, premio conferido a 50 empresas, pelo Jantzi Investigacéao
e Maclean's Magazine.

Em 2010 adquiriu a Red Back Mining. Essa aquisicao transformou Kinross
numa grande corporagao produtora de ouro - uma empresa que agora esta presente
em 8 paises favoraveis a exploragcdo mineral, com 10 minas em operacgao e 5 proje-
tos de desenvolvimento de alta qualidade.

Em 2011, as principais iniciativas incluem a expansao e valorizagdo dos
recursos minerais e reservas minerais na Tasiast, Dvoinoye e Ouro Branco, junta-
mente com o avango dos trabalhos exploratérios em alvos principais zonas industri-
ais do Lobo-Marte, Vodorazdelnaya, Coipa La Fruta del Norte, Kupol e distritos Buc-
khorn. A exploragao total para 2011 esta prevista para ser de US $ 110 milhdes. Os
trabalhos incidirdo sobre preenchimento e expansao de recursos minerais de perfu-
racdo do verde zona de West Branch.

No Kupol, a Companhia tem um orcamento $ 12 milhdes para continuar
perfurando definicdo no alvo Extensdo Norte e para testar novas metas sobre as li-
cengas das minas e adjacentes Kupol Oriente e Ocidente licencas de exploragéo.
Exploracdo continuara na Dvoinoye com o objetivo de ampliar recursos minerais,
além da pegada atual de perfuracao.

Outras iniciativas importantes em 2011 incluem Fort Knox (8.000 mil déla-
res), Chirano ($ 8 milhdes) e de Ouro Branco ($ 7 milhdes).

A Kinross também continua a ser focada em estabelecer parcerias mutu-

amente benéficas com empresas promissoras de exploragéo junior.

5.2 Os Principios da Cidadania Corporativa

Na Kinross, a Cidadania Corporativa é praticada através de um conjunto
de dez principios. Estes principios definem o “fazer a coisa certa” e significam os
fundamentos para a conducao dos negécios, assim neste estudo serdo abordados

0s principios 7 e 8:
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Principio 7: Nossa Gente é nosso ativo mais importante

A Kinross se identifica como uma empresa dindmica e jovem com uma cul-
tura empreendedora, onde as pessoas, seus talentos, habilidades, motiva-
¢ao e qualidades de lideranca - sédo fundamentais para o futuro, crescimento
e sucesso da corporagao.

De acordo com seus valores essenciais de colocar as pessoas em primeiro
lugar, estabelece compromisso com um ambiente de trabalho saudavel, se-
guro e envolvente - cerne do negdcio. A empresa estabelece e respeita va-
lores, tradi¢des e realidades culturais de sua forga de trabalho diversificada,
ao mesmo tempo, permanecendo fiel aos valores e padrdes globais de en-
gajamento social e desempenho que, acredita, deve definir todas as opera-
¢des da Kinross no mundo inteiro. Investe no desenvolvimento dos colabo-
radores e confere-lhes ampla exposicdo aos desafios e oportunidades. O
Servico de Politica Internacional oferece promissoras oportunidades aos co-
laboradores para prosseguir o desenvolvimento de oportunidades de carrei-
ra fora do seu "lar", ou seja, em outras localidades que a empresa mantém
negocio

Principio 8: Construindo Competéncias e Capacitacao

A empresa busca maximizar o emprego, negécios e oportunidades econé-
micas para as comunidades locais a partir de suas operacoes ja existentes
e novos projetos. Acredita fortemente que a rentabilidade e responsabilida-
de corporativa andam lado a lado.

Quanto mais prosperar como um negocio de sucesso, mais o valor que ira
criar para a sociedade, contribuindo para a construcdo de infra-estrutura e
da capacidade econ6mica e realizar outras iniciativas com impacto positivo
social e econdmico. Sempre que possivel, oferece contratos de empresas
locais e de base regional para promover a atividade local e desenvolvimento
econbémico sustentavel. Mantém politicas e praticas que incentivem a con-
tratacao local.

Apoiam iniciativas de formacdo e de educagéo, bolsas e programas de a-
prendizagem, focada em ajudar os jovens a se desenvolverem através de
trabalho seguro e renda localmente voltada para o crescimento econdémico.
(www. Kinross.com.br/paracatu, acesso dia 05/03/2011)

Estes dois principios foram selecionados por apresentarem uma ligacéo
direta com o problema da pesquisa, pois 0s mesmos trabalham com a questao das
competéncias e capacitacao profissional, e valorizacdo dos seus funcionarios como

sendo o eixo mais importante da empresa.

5.3 Municipio de Paracatu — Minas Gerais

O antigo Arraial do Paracatu pertencia a Comarca do Rio das Velhas, com
sede em Sabara e foi elevado a Vila por Alvara Régio de D. Maria, Rainha de Portu-
gal, no dia 20 de outubro de 1789, passando a ser denominada Vila do Paracatu do

Principe. No mesmo alvara foi criado na vila o Juiz de Fora, Civil, Crime e Orf4os.
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Por Carta régia de 4 de margo de 1799 foi nomeado José Gregdprio de
Moraes Navarro para Juiz de Fora da Vila, que tomou posse no dia 14 de dezembro
de 1799. A primeira Camara Municipal foi empossada em 18 de dezembro de 1799
fazendo parte os seguintes vereadores: sargento-mor Manuel José de Oliveira Gui-
maraes, Francisco Dias Duarte, o capitdo José da Silva Paranhos e o procurador da
Cémara Luis José de Carvalho. No ano de 1800, a vila possuia, ao todo, 17.450 ha-
bitantes, sendo 1.935 brancos, 6.335 mulatos livres, 3.637 negros livres, 327 mula-
tos cativos e 5.216 negros cativos.

Na década de 50, ao final do século XX, o municipio de Paracatu assistiu
ao fantastico crescimeto econémico e social, devido a construcao de Brasilia. A es-
trada de rodagem, ligando Belo Horizonte a Brasilia passou por Paracatu, impulsio-
nando o progresso da cidade que esta distante da Capital Federal 220 km e a 500
km de Belo Horizonte.

Atualmente, Paracatu2 € um municipio do Estado de Minas Gerais e sua
populacado estimada em 2010 é de 84.687 habitantes. Predomina em Paracatu a ve-
getacéo tipica do cerrado, com matas de galeria a beira de rios. A regido é relativa-
mente seca e para incentivar a agropecuaria, a regiao desenvolveu o projeto conhe-
cido como “Entre Ribeiros”, possibilitando a construcdo de canais de irrigacao que
visam a instalacédo de pivés centrais. Destaca-se em Paracatu a plantacao de milho,
soja, café e recentemente a cana de agucar. A partir do ano 2000 foram introduzidas
outras culturas como a do algodao, abacaxi, banana, tomate industrial, alho, abdbo-

ra, melancia e pimentao. Na pecuaria temos a criacdo extensiva de gado nelore.

5.4 Kinross — Unidade de Paracatu/MG

Em Paracatu esta localizada a Kinross Gold Corporation, empresa global
com sede no Canada, sendo uma das maiores mineradoras de ouro do mundo. A
unidade de Paracatu corresponde a 20% (vinte) da produc¢do mundial da empresa,
sendo a maior produtora de ouro do Brasil. A mineradora iniciou suas atividades em

Paracatu no ano de 1987. A producédo da mina € em céu aberto e atualmente esta

2 Os dados referentes ao municipio de Paracatu foram retirados das tabelas do IBGE.
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previsto o seu aprofundamento em 100 (cem) metros e expansao da barragem para
a capacidade de 1 (um) bilhdo de toneladas de rejeitos.

Compreendem também uma usina de beneficiamento e além da infraes-
trutura superficial. Seu processo contempla etapas para separar o ouro do restante
do material sem valor comercial, todas elas realizadas conforme padrdes ambientais
nacionais e internacionais. Estes padrées ambientais estdo inseridos no principio 4
da organizagéo.

Principio 4: Gestdao Ambiental

Ha grande empenho por parte da empresa para minimizar os impactos eco-
l6gicos de suas operacdes, através da Politica Ambiental reforgada pela
Carta da Diretoria Corporativa do Comité de Responsabilidades.

Essa politica atua na dimensao do ambiente, salde e seguranca e no Sis-
tema de Gestdo inspirado na norma ISO 14001. O sistema de gestao forne-
ce a estrutura, diretrizes e normas para as melhorias continuas em areas-
chave de desempenho, incluindo qualidade do ar, gestdo da agua, recupe-
racao e biodiversidade. Desde a exploragado até a recuperagao, o sistema
de gestdo estabelece metas e padrées de desempenho que todas as ope-
ragdes em todo o mundo devem se reunir. Um programa de auditoria a-
brangente desempenha um papel critico na avaliacdo de desempenho em
relagdo ao sistema de gestdo. A boa gestao ambiental e de desempenho e
melhoria continua sao as principais prioridades em cada operagao. A prote-
cao ambiental é da responsabilidade de cada funcionario Kinross.
(www. Kinross.com.br/paracatu, acesso dia 05/03/2011)

Em 2008 projetou a expansao, para elevar a capacidade de producdo da
mina, com investimento de US$ 470 (quatrocentos e setenta) milhdes, que triplicara
a producao de ouro da RPM, passando das atuais 5 (cinco) toneladas anuais de ou-
ro para 15 (quinze) toneladas.

Em 2009, a Kinross Paracatu elevou a capacidade de lavra de minério pa-
ra 61 Mtpa, alcancando uma producéo de 17 toneladas anuais de ouro, quase o tri-
plo do ano anterior. O resultado decorre de um projeto de expansdo em 2006, que
também ampliou em mais de 30 anos o tempo de vida util da mina.

A empresa é responsavel por empregar cerca de 1232 funcionarios dire-
tos e em torno de 3598 contratados permanentes. A presencga da empresa contribui
para geracao de outros negocios relacionados ao comércio e a prestacao de servi-
cos. A mineracao € a principal atividade industrial e de geracao de emprego e renda.

Para isso, a empresa concentra-se no objetivo estratégico de maximizar
seus ativos e o fluxo de caixa de acordo com um plano de quatro pontos: busca da
exceléncia na performance de seus ativos, contratacdo e retengdo dos melhores ta-
lentos e equipes, busca por segmentos operacionais estratégicos e foco em um futu-

ro de valor agregado.
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6 METODOLOGIA DO ESTUDO

Este capitulo apresenta a metodologia e os procedimentos metodoldgicos
adotados no desenvolvimento do estudo.

6.1 Tipologia do estudo

Trata-se de uma pesquisa exploratéria, descritiva de natureza qualitativa.

A pesquisa exploratoria, segundo Gil (2010, p.27) “tem a finalidade de de-
senvolver, esclarecer e modificar conceitos e idéias, tendo em vista a formulacao de
problemas mais precisos ou hipéteses pesquisaveis para estudos posteriores”.

A pesquisa descritiva foi utilizada com o objetivo de avaliar e descrever as
caracteristicas das variaveis pesquisadas. Esta pesquisa descreve o comportamento
dos fendbmenos e é usada para obter informacdes sobre as caracteristicas de um
determinado problema ou questao (COLLINS E HUSSEY, 2005, p. 24).

Quanto aos procedimentos de coleta de dados, foi utilizado um estudo de
caso, método destinado a analisar com profundidade as variaveis no contexto de
trabalho da organizacado Kinross-Paracatu/MG, a partir de um exame extensivo des-
te fendmeno de interesse.

Segundo Collins e Hussey (2005, p.72) “um estudo de caso implica em
uma unica unidade de analise, como uma empresa ou um grupo de trabalhadores,
um acontecimento, um processo ou até um individuo”.

Gil (2010, p. 57) complementa a conceituagao apresentando o estudo de
caso como um profundo estudo e exaustivo de um ou de poucos objetos, de maneira
a permitir o seu conhecimento amplo e detalhado, abordando ainda que € tarefa pra-
ticamente impossivel mediante os outros tipos de delineamentos considerados.

Recorreu-se ainda a pesquisa bibliografica, a qual foi desenvolvida a par-
tir de material ja elaborado constituido principalmente de livros e artigos cientificos
(GIL, 2010, p.50).
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Inclui-se também a pesquisa documental, a qual refere-se a coleta de da-
dos junto a documentos, escritos ou nao, constituindo o que se denomina de fontes
primarias (MARCONI E LAKATOS, 2006, p. 176).

Nesse sentido, a presente pesquisa trata de um estudo de natureza quali-
tativa que podera se apoiar em dados descritivos para explicar o fen6meno estuda-
do.

6.2 Universo da Pesquisa

No presente estudo o universo da pesquisa esta constituido de 1232 tra-
balhadores que estao distribuidos nas 12 geréncias que compdem a estrutura fun-

cional da empresa.

Quadro 6 : Universo da pesquisa

Universo da pesquisa F (%)

Geréncia de Servigcos Técnicos 15 1,22
Geréncia de Mineragao 248 20,13
Geréncia de Operacéo e Processos 245 19,89
Geréncia de Manutencao da Planta 490 39,77
Geréncia de Projetos 25 2,03
Geréncia de Saude, seguranga Ocupacional e Meio Ambiente 37 3,00
(SSMA)

Geréncia de Recursos Humanos 75 6,09
Geréncia de Administracao 74 6,01

Geréncia de Comunicacdo e Comunidade 8 0,65
Geréncia de Planejamento Financeiro 4 0,32
Geréncia Geral 2 0,16
Geréncia de Gestao Estratégica 9 0,73

TOTAL GERAL 1232 100

Fonte: elaborado pela Pesquisadora

6.3 Amostra da Pesquisa

A amostra da pesquisa foi constituida a partir de aplicacdo do seguinte
critério:
Selecéao aleatéria de 10% dos funcionarios nas geréncias com numero de

funcionarios acima de 50.
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Selecao aleatéria de 30% dos funcionarios nas geréncias com numero de
funcionarios abaixo de 50. A partir destes critérios previu-se também a participacéao

de funcionarios com mais de um ano de tempo na empresa.

Quadro 7: Amostra da Pesquisa

Amostra da Pesquisa F (%)
Geréncia de Servicos Técnicos 5 3,3
Geréncia de Mineragao 25 16,7
Geréncia de Operacéo e Processos 25 16,7
Geréncia de Manutencao da Planta 50 33,3
Geréncia de Projetos 8 5,3
Geréncia de Saude, seguranga Ocupacional e Meio Ambiente (SSMA) 12 80

Geréncia de Recursos Humanos 5,3

Geréncia de Administracao 5,3

Geréncia de Comunicacdo e Comunidade 2,0

Geréncia Geral 0,7

Geréncia de Gestao Estratégica 2,0

8
8
3
Geréncia de Planejamento Financeiro 2 1,3
1
3
5

TOTAL GERAL 150 100

Fonte: elaborado pela pesquisadora

Assim, a amostra para a aplicagdo do questionario foi constituida de 150
colaboradores distribuidos em 12 geréncias. Este numero representa 12,17% do u-
niverso da pesquisa.

Trata-se portanto, de uma amostra nao probabilistica, estratificada e por
conveniéncia. Segundo Marconi e Lakatos (2006) na amostra estratificada os estra-

tos sao formados pelo pesquisador, segundo as necessidades de seu estudo.

6.4 Técnicas de Coleta de Dados

Lakatos e Marconi (2006, p.62) definem técnica como um conjunto de
preceitos ou processos de que se serve uma ciéncia ou arte; € a habilidade para u-
sar esses preceitos ou normas, a parte pratica.

Neste estudo foram utilizadas as seguintes técnicas para a fase de coleta
de dados: entrevista semi-estruturada, questionario estruturado e pesquisa docu-

mental.
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6.4.1 Entrevista

Segundo Gil (2010, p.109) a entrevista € uma técnica em que o investiga-
dor se apresenta frente ao investigado e Ihe formula perguntas, com o objetivo de
obtencéo dos dados que interessam a investigacdo. Um dos aspectos da entrevista
semi-estruturada é que os assuntos discutidos, as perguntas levantadas e os topicos
explorados mudam de uma entrevista para a seguinte, a medida que novos aspectos
séo revelados (COLLINS E HUSSEY, 2005, p.160).

Este tipo de entrevista foi aplicado a dois profissionais da empresa: Ana-
lista de Recursos Humanos Sénior e Gerente de Recursos Humanos Sénior. O con-
teldo da entrevista versou sobre abordagens relacionadas as diretrizes e politicas
de Treinamento e Desenvolvimento da empresa (vide apéndice 4). A insercao des-
tes dois profissionais visou a coleta de dados junto a profissionais responsaveis pelo
desenvolvimento e aplicacao dos programas de treinamento.

Cada entrevista teve, em média, uma hora de duracdo e de foi desenvol-
vida no ambiente de trabalho destes profissionais, com autorizagdo para gravacao e
posterior transcrigéo.

6.4.2 Questionario

O questionario é uma técnica de investigacao composta por um conjunto
de questdes que sao submetidas a pessoas com o propdsito de obter informacdes
sobre conhecimentos, crengas, sentimentos, valores etc (GIL, 2010, p. 121).

Collins e Hussey (2005, p. 165) observam que o questionario € uma lista
de perguntas cuidadosamente estruturadas, escolhidas apo6s a realizacao de varios
testes, tendo em vista extrair respostas confiaveis de uma amostra escolhida. O
questionario € um instrumento de coletas de dados constituido por uma série orde-
nada de perguntas, que devem ser respondidas por escrito e sem a presenca do
entrevistador (MARCONI, LAKATQOS, 2006, p.203).

No presente estudo utilizou-se um questionario estruturado o qual foi apli-
cado aos 150 colaboradores, em diferentes areas e funcoes.
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O periodo de coleta de dados ocorreu de 28/10/11 a 08/11//11 no préprio
ambiente de trabalho dos participantes.

O questionario contém 26 questdes, sendo 25 de multipla escolha e uma
em escala Likert de 5 pontos a qual investigou o nivel de eficacia das técnicas de
treinamento utilizadas pela empresa.

O objetivo do questionario junto aos colaboradores foi coletar suas visées
e percepgdes sobre diferentes aspectos que envolvem o processo do treinamento e

desenvolvimento na empresa.

6.4.3 Pesquisa Documental

Foram analisados documentos que possibilitaram a constru¢cao do quadro
de programas de treinamento e desenvolvimento oferecidos pela empresa (apéndice
5). Além disto, estes documentos foram analisados também em fung¢édo da constru-
cao do questionario e do roteiro da entrevista.

Quadro 8 - Sintese da aplicacao dos instrumentos de coleta de dados.

Publico da pesquisa Questionario Entrevista
Gerente de Recursos Humanos Sénior X
Analista de Recursos Humanos Sénior X
Colaboradores X

Fonte: elaborado pela pesquisadora

6.5 Analise dos Dados Coletados

Num primeiro momento o questionario recebeu analise descritiva que
possibilitou a quantificacao das freqtiéncias e, num segundo momento, anélise quali-
tativa.

Trivinos (1987, p. 133) argumenta que o estudo de caso na pesquisa qua-
litativa caracteriza-se, fundamentalmente, do ponto de vista da medida dos dados
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que ele apresenta, pelo emprego, de modo geral, de uma estatistica simples, ele-
mentar. Neste contexto, comenta que a andlise dos dados coletados através do
questionario pode se valer da estatistica descritiva, apurando-se as freqiéncias ab-
soluta (F) e a relativa (f).

A estatistica descritiva tem o objetivo basico de sintetizar uma série de va-
lores de mesma natureza, permitindo dessa forma que se tenha uma visao global da
variacao desses valores, organiza e descreve os dados de trés maneiras: por meio
de tabelas, de graficos e de medidas descritivas. A tabela € um quadro que resume
um conjunto de observagodes, enquanto os graficos sdo formas de apresentacéo dos
dados, cujo objetivo é o de produzir uma impressao mais rapida e viva do fenémeno
em estudo (MILONE, 2004).

A analise combinou os resultados gerados pela estatistica descritiva as
dimensdes tedrico-conceituais do estudo para apuracédo das consideracdes finais do

mesmo.
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7 APRESENTACAO E ANALISE DOS DADOS COLETADOS PELO QUESTIO-
NARIO

Neste capitulo serdo apresentadas as analises dos dados coletados pelo

questionario. A secdo 7.1 apresenta os dados dos participantes da pesquisa e a 7.2

o diagnéstico do treinamento e desenvolvimento na percepcdo dos mesmos.

7.1 Dados dos Participantes

7.1.1 Tempo de Servico

Observou-se que 82,7% dos respondentes trabalham na empresa por um
periodo de até 9 anos. Destes, 74,7% tem até 5 anos de casa. A tabela 1 e a ilustra-
cao 1 ilustram esta variavel.

Tabela 1 - Tempo de Servico

Tempo de servico F %

De 1 a5 anos 112 74,7
De 5 a9 anos 12 8,0
De 9 a 13 anos 5 3,3
Mais de 13 anos 21 14,0
Total 150 100%

llustracao 1 — Tempo de Servigo

Tempo de servico dos Participantes

21
14,0% 5
3,3%

mDelab5anos

12
8,0%

mDe 5a9anos
De9a 13 anos

H Mais de 13 anos

Fonte: Elaborada pela pesquisadora
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7.1.2 Género dos Participantes

A analise mostrou que 89,3% dos participantes sdo do género masculino
e 10,7% do feminino. A tabela 2 e a ilustracdo 2 ilustram esta variavel.

Tabela 2 - Género dos Participantes

Género F %
Masculino 134 89,3
Feminino 16 10,7
Total 150 100%

llustracao 2 — Género dos Participantes

. Género dos Participantes
10,7%

B Masculino

H Feminino

Fonte: Elaborada pela pesquisadora

7.1.3 Faixa etaria dos participantes

Esta questdao tem como obijetivo levantar a faixa etaria dos participantes
entrevistados. Assim, 38% dos participantes possuem entre 27 a 33 anos, 31,3%
possuem entre 20 a 26 anos, 14% dos participantes possuem entre 34 a 41 anos,
10% possuem entre 42 a 48 anos, 5,3% possuem entre 49 a 54 anos e 1,3% possu-
em entre 55 a 61 anos. A tabela 3 e a ilustracao 3 ilustram esta variavel.



86

Tabela 3 — Faixa etaria dos participantes

Faixa etaria dos participantes F %

De 20 a 26 anos 47 31,3
De 27 a 33 anos 57 38,0
De 34 a 41 anos 21 14,0
De 42 a 48 anos 15 10,0
De 49 a 54 anos 8 5,3
De 55 a 61 anos 2 1,3
Total 150 100%

llustracao 3 — Faixa etaria dos participantes

Faixa etaria dos participantes

8 2
5,3% 1,3%

|

m De 20 a 26 anos
W De 27 a 33 anos
mDe 34 a4lanos
W De 42 a48 anos
W De 49 a 54 anos

m De 55 a 61 anos

Fonte: Elaborada pela pesquisadora

7.1.4 Escolaridade dos Participantes

Esta questdo tem como objetivo levantar a escolaridade dos participantes
entrevistados. Assim, pode-se observar que 51,3% dos entrevistados possuem se-
gundo grau completo, 23,3% possuem superior incompleto, 15,3% ja concluiram o
ensino superior e 9,3% possuem pds-graduacao. A tabela 4 e a ilustracéo 4 ilustram

esta variavel.
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Escolaridade dos Participantes F %
Segundo grau incompleto 1 0,7
Segundo grau completo 77 51,3
Superior incompleto 35 23,3
Superior completo 23 15,3
Pés-graduagao 14 9,3
Total 150 100%

llustracao 4 — Escolaridade dos Participantes

. Escolaridade dos Participantes

14 0,7%
9,3%

Fonte: Elaborada pela pesquisadora

m Segundo grau incompleto

B Segundo grau completo
Superior incompleto

M Superior completo

W Pés-graduagdo

7.2 Diagnostico do Treinamento e Desenvolvimento na percepcao dos Par-

ticipantes

Esta secdo apresenta as varidveis de pesquisa que tratam aspectos dos

programas e processos de treinamento e desenvolvimento. Desse modo, tal diag-

néstico foi construido a partir das percepcdes que os colaboradores elaboram sobre

tais aspectos.

A percepcao constitui o processo ativo pelo qual as pessoas organizam e

interpretam suas impressdes sensoriais no sentido de dar significados ao seu ambi-

ente (ROBBINS, 2005). Trata-se, portanto, de perceber a realidade e organiza-la em

interpretacdes ou visdes a seu respeito.
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7.2.1 Participacao em programas de treinamento

Esta questado objetivou conhecer o nimero de treinamento que o partici-
pante recebeu desde que entrou na empresa. Observou-se 36% deles responderam
que participaram de 2 a 6 treinamentos, 26,7% ja participaram de mais de 21 trei-
namentos, 16% participaram de 7 a 11 treinamentos, 14% participaram de 12 a 16
treinamentos e 7,3% patrticiparam de 17 a 21 treinamentos. A tabela 5 e a ilustracéao

5 ilustram esta variavel.

Tabela 5 — Participacdo em programas de treinamento

Indicacao pelos
Numero de participac6es em programas de treinamento participan|tes

F %
Entre 2 a 6 treinamentos 54 36,0
Entre 7 a 11 24 16,0
Entre 12a 16 21 14,0
Entre 17 a 21 11 7,3
Mais de 21 40 26,7
Total 150 100%

llustracao 5 — Participacdo em programas de treinamento

Participacao em programas de treinamento

mEntre2a6
mEntre7all

Entre12a 16
mEntrel7a21
B Mais de 21

Fonte: Elaborada pela pesquisadora
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7.2.2 Frequéncia da utilizacao do conhecimento obtido no treinamento

Nesta questdo objetivou-se conhecer com que freqiiéncia o colaborador
utiliza os conhecimentos obtidos através dos programas de treinamento oferecidos.
Assim, 82,7% responderam “diariamente”; apenas 17,3% responderam “em algumas

situacdes de trabalho”. A tabela 6 e a ilustracédo 6 ilustram esta variavel.

Tabela 6 — Frequéncia da utilizacdo do conhecimento obtido no treinamento

Frequéncia da utilizacdo do conhecimento obtido no treinamento F %
Diariamente 124 82,7
Apenas em algumas situacoes 26 17,3
Nunca utilizo 0 0,0
Total 150 100%

llustracao 6 — Frequéncia da utilizagdo do conhecimento obtido no treinamento

Frequéncia da utilizacao do conhecimento

obtido no treinamento

26
17,3%

0,0%

B Diariamente
W Apenas em algumas situacdes

Nunca utilizo

Fonte: Elaborada pela pesquisadora

7.2.3 Utilizacao das habilidades adquiridas

Nesta variavel procurou-se conhecer a finalidade que as habilidades ad-
quiridas no treinamento oferecem para os colaboradores. Foram geradas 228 res-
postas, sendo que as duas finalidades mais apontadas foram: reduzir erros e falhas
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(33,7%), aperfeicoar mais o que ja sei fazer (30,2%), ajudar a reduzir custos (7,5%),
inovar e mudar o jeito de trabalhar (28,6%). A tabela 7 e a ilustracdo 7 ilustram esta

variavel.

Tabela 7 - Utilizagdo das habilidades adquiridas

Utilizacao das habilidades adquiridas F %
Reduzir erros e falhas 77 33,7
Aperfeigoar mais o0 que ja sei fazer 69 30,2
Ajudar a reduzir custos 17 7,5
Inovar e mudar o jeito de trabalhar 65 28,6
Total 228 100%

llustracao 7 — Utilizagdo das habilidades adquiridas

Utilizacao das habilidades adquiridas

M Reduzir erros e falhas

m Aperfeicoar mais o que ja sei
fazer

Ajudar a reduzir custos

M Inovar e mudar o jeito de
trabalhar

Fonte: Elaborada pela pesquisadora

7.2.4 Formas de treinamento x aprendizado

Procurou-se saber se as formas de treinamento utilizadas pela empresa
contribuem para o aprendizado. Observou-se que 49,3% dos participantes respon-
deram que conseguem apreender bem tudo que foi ensinado no treinamento, 47,3%
observam que conseguem recordar algumas partes e outras ndao, porém 3,4% res-
ponderam que as formas que a empresa utiliza para passar o conhecimento nos
treinamentos nao contribuem para seu aprendizado. A tabela 8 e a ilustracao 8 ilus-

tram esta variavel.
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Formas de treinamento x aprendizado F %
Sim, porque consigo recordar de 100% de tudo que foi ensinado 74 49,3
N&o, consigo recordar de algumas partes, outras ndo 71 47,3
Nao. As formas que utilizam ndo contribuem para eu aprender bem 5 3,4
Total 150 100%

llustracao 8 — Formas de treinamento x Aprendizado

.., Formas de treinamento x Aprendizado

q

Fonte: Elaborada pela pesquisadora

bem

7.2.5 Contribuicoes dos Programas de Treinamento

B Sim, porque consigo recordar de
100% de tudo que foi ensinado

H N3o, consigo recordar de
algumas partes, outras ndo

N3o. As formas que utilizam ndo
contribuem para eu aprender

Nesta questdo procurou-se saber quais foram as contribuicbes que os

programas de treinamento geram. Foram geradas 239 respostas. Dentre as respos-

tas obtidas, 38,1% delas indicam que o treinamento contribuiu com a aquisicdo de

novas habilidades e competéncias profissionais; 20,5% apontam que o treinamento

confere uma nova visdo sobre o que deve ser feito. Apenas 1,3% responderam que

o treinamento contribui para melhoria no seu salario. A tabela 9 e a ilustragéo 9 ilus-

tram esta variavel.
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Tabela 9 - Contribuicoes dos Programas de Treinamento

Contribuicées dos Programas de Treinamento F %
Aquisicao de novas habilidades e competéncias profissionais 91 38,1
Reducao de tempo para realizar as minhas tarefas 10 42
Ganho de confianca e seguranca para tomar decisdes 46 19,2
Maior visdo sobre o que deve ser feito 49 20,5
Melhoria no meu salario 3 1,3
Me tornei um profissional melhor preparado para enfrentar o mercado de 40 16,7
trabalho

Total 239 100%

llustracao 9 — Contribuicées dos programas de treinamento

Contribui¢des dos Programas de Treinamentos

B Aquisicdo de novas habilidades e
competéncias profissionais

B Reducdo de tempo para realizar as
minhas tarefas

M Ganho de confianga e seguranca
para tomar decisdes

B Maior visdo sobre o que deve ser
feito

B Melhoria no meu saldrio
B Me tornei um profissional melhor

preparado para enfrentar o
4,2% mercado de trabalho

Fonte: Elaborada pela pesquisadora

7.2.6 Treinamento x atendimento de necessidades

Nesta questao o objetivo foi verificar se os treinamentos oferecidos pela
empresa atendem as necessidades dos colaboradores. Foram geradas 224 respos-

tas. Contudo, 33,9% dos questionados comentaram que o treinamento atende as
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necessidades de conhecimento técnico para realizar o trabalho, 28,1% colocaram
que o treinamento atende as necessidades de ganhar novas competéncias para no-
vos desafios, 20,1% dos questionados responderam que o treinamento atendem as
necessidades novas habilidades para atingir metas e 17,9% que o treinamento traz
mudanc¢as no seu comportamento. A tabela 10 e a ilustracdo 10 ilustram esta varia-

vel.

Tabela 10 - Treinamento x atendimento de necessidades

Treinamento x atendimento de necessidades F %
Conhecimento técnico para fazer o seu trabalho 76 33,9
Novas habilidades para atingir metas 45 20,1
De mudancgas no seu comportamento 40 17,9
De ganhar novas competéncias para novos desafios 63 28,1
Total 224 100%

llustracao 10 — Treinamento x Atendimento de necessidades

Treinamento x Atendimento de necessidades

M Conhecimento técnico para fazer
o seu trabalho

B Novas habilidades para atingir
metas

De mudangas no seu
comportamento

B De ganhar novas competéncias
para novos desafios

Fonte: Elaborada pela pesquisadora
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7.2.7 Participacao na identificacao de necessidades de treinamento

A identificacdo de necessidades de treinamento podem ser praticadas por
diferentes fatores dentro da organizacao, pois de modo geral, em seu cotidiano de
trabalho as pessoas obtem no¢ado daquilo que pode ser melhorado, corrigido e até
inovado. Desse modo, procurou saber dos participantes se eles sao solicitados, por
parte do supervisor, a identificar tais necessidades (participacdo). Pode-se observar
que 50% deles responderam que frequentemente sao solicitados para esta finalida-
de. Mas, 38,7% afirmaram que ocasionalmente isto ocorre e 11,3% afirmam que isto

nao ocorre na empresa. A tabela 11 e a ilustracdo 11 ilustram esta variavel.

Tabela 11 : Participacao na identificacado de necessidades de treinamento

Participacao na identificacao de necessidades de treinamento F %
Sim, frequentemente 75 50,0
Ocasionalmente 58 38,7
Nunca isto ocorreu 17 11,3
Total 150 100%

llustracao 11 — Participacao na identificacao de necessidades de treinamento

Participacao na identificacao de
necessidades de treinamento
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B Ocasionalmente

Nunca isto ocorreu

Fonte: Elaborada pela pesquisadora
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7.2.8 Treinamento x Mudanca de comportamento

Procurou-se saber se os participantes observam mudangas em seu pro-
prio comportamento e no de seus colegas, como uma decorréncia de suas participa-
cbes em programas de treinamento.

Assim, 57,3% dos questionados responderam que em alguns momentos
na execucao das atividades rotineiras 0os mesmos percebem alguma mudang¢a no
seu comportamento e no dos seus colegas, 39,3% responderam que houve mudan-
cas visiveis de comportamento depois do processo de treinamento e apenas 3,4%
responderam que nao véem nenhuma mudanca no comportamento dos seus cole-
gas depois do treinamento. A tabela 12 e a ilustracdo 12 ilustram esta variavel.

Tabela 12: Treinamento x Mudanga de comportamento

Treinamento x Mudanca de comportamento F %
Sim, as mudancgas de comportamento sao visiveis 59 39,3
Em alguns momentos na execucao das atividades rotineiras vejo alguma mu- 86 57,3
danga no comportamento dos meus colegas

N&o vejo nenhuma mudanga no comportamento dos meus colegas depois do 5 3,4
processo de treinamento

Total 150 100%

llustracao 12 — Treinamento x Mudanca de comportamento

Treinamento x Mudanca de
comportamento

3,3%

B Sim, as mudancgas de
comportamento sao visiveis

M Em alguns momentos na
execugao das atividades
rotineiras vejo alguma
mudanca no
comportamento dos meus
colegas

Fonte: Elaborada pela pesquisadora
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Esta variavel procurou saber se o participante sente confianga para suge-

rir mudangas e melhorias nas rotinas de trabalho em decorréncia dos treinamentos

recebidos. 50,7% deles sentem confiantes em sugerir novas mudangas para a em-

presa, 44% comentam que em alguns momentos se sentem confiantes em sugerir

novas idéias e apenas 5,3% nao se sentem a vontade para sugerir novas mudancas

para a empresa. A tabela 13 e a ilustracao 13 ilustram esta variavel.

Tabela 13: Autoconfiangca para sugerir mudancas

Autoconfianca para sugerir mudancas F %
Sim, me sinto confiante em sugerir novas mudancgas para a empresa 76 50,7
Em alguns momentos me sinto confiante em sugerir idéias novas 66 44,0
N&o me sinto a vontade para sugerir novas mudangas para a empresa 8 5,3
Total 150 100%

llustracao 13 — Autoconfianga para sugerir mudancgas

Autoconfianga para sugerir mudangas

8
5,3%

empresa

empresa

Fonte: Elaborada pela pesquisadora

M Sim, me sinto confiante em
sugerir novas mudangas para a

M Em alguns momentos me sinto
confiante em sugerir idéias novas

N3do me sinto a vontade para
sugerir novas mudangas para a
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Procurou-se nesta questao saber se os treinamentos oferecidos pela em-

presa beneficiam também aos colegas, os quais podem aprender com 0 mesmo no-

vas habilidades. Assim, 62,7% responderam que repassam para seus colegas mui-

tas informacdes que lhes ajudam a desenvolver novas habilidades, 36% observaram

que quando sobra tempo repassa informacdes para que seus colegas desenvolvam

novas habilidades e 1,3% responderam que nao ha interesse deles e nem da em-

presa para que isto aconteca. A tabela 14 e a ilustracao 14 ilustram esta variavel.

Tabela 14: Treinamento x transferéncia de conhecimento

Treinamento x transferéncia de conhecimento F

%

Sim, repasso para eles muitas informagdes que ajudam a desenvolver novas 94
habilidades

Quando da tempo tento repassar informacao para ajudar a desenvolver novas 54
habilidades

Nao ha interesse deles e nem da empresa para que isto seja feito 2

Total 150

62,7
36,0

1,3
100%

llustracao 14 — Treinamento x Transferéncia de conhecimento

Treinamento x Transferéncia de
Conhecimento

1,3%

\

Fonte: Elaborada pela pesquisadora

B Quando da tempo tento
repassar informagdo para ajudar
a desenvolver novas habilidades

M Sim, repasso para eles muitas
informacgdes que ajudam a
desenvolver novas habilidades

Ndo ha interesse deles e nem da
empresa para que isto seja feito
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7.2.11 Avaliacao formal do treinamento

Esta questdo tem por objetivo apontar se a empresa possui uma ferra-
menta para avaliar os efeitos do treinamento junto aos colaboradores, assim, obser-
vou-se que 38% dos respondentes disseram que a empresa entrega um questiona-
rio para ser respondido no final do treinamento, 36% colocaram que existe um a-
companhamento e ele é muito eficaz, realizado de modo sistematico e com freqiién-
cia, 24% responderam que nao existe nenhuma ferramenta de acompanhamento
para avaliar o efeito do treinamento, 2% responderam que é realizado através de
debates juntamente com o pessoal do RH. A tabela 15 e a ilustragdo 15 ilustram es-
ta variavel.

Tabela 15: Avaliacado formal do treinamento

Avaliacao formal do treinamento F %

Sim, existe e € muito eficaz porque € feito de modo sistematico e com fre- 54 36,0
{éncia

2 empresa entrega um questionario para responder no final do treinamento 57 38,0

Sim, é feito através de debates juntamente com o pessoal do RH 3 2,0

Nao existe. O treinamento acaba e nada mais se faz 36 24,0

Total 150 100%

llustracao 15 — Avaliacdo formal de treinamento

M Sim, existe e é muito eficaz
porque é feito de modo
sistematico e com frequéncia

B A empresa entrega um
questiondrio para responder no

2,0% final do treinamento

Sim, é feito através de debates
juntamente com o pessoal do RH

m N3o existe. O treinamento acaba
e nada mais se faz

Fonte: Elaborada pela pesquisadora
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7.2.12 Indicador de desempenho x resultados

Esta variavel tem como objetivo apontar qual é o melhor indicador para
saber se o treinamento realizado gerou bons resultados. Dos respondentes 34,7%
colocaram que os trabalhadores se tornam melhores capacitados e qualificados,
22% responderam que eles se tornam mais satisfeitos e motivados, 19,3% coloca-
ram que ha uma reducao de acidentes no trabalho, 14,7% responderam que atingem
as metas e objetivos da empresa e apenas 9,3% responderam que ha aumento de
produtividade dos trabalhadores. A tabela 16 e a ilustracao 16 ilustram esta variavel.

Tabela 16: Indicador de desempenho x resultados

Indicador de desempenho x resultados F %
Aumento de produtividade dos trabalhadores 14 9,3
Reducéo de acidentes no trabalho 29 19,3
Atingimento das metas e objetivos da empresa 22 14,7
Trabalhadores melhores capacitados e qualificados 52 34,7
Trabalhadores satisfeitos e motivados 33 22,0
Total 150 100%

llustracado 16 — Indicador de desempenho x resultados

14
9,3%

B Aumento de produtividade dos
trabalhadores

B Reducdo de acidentes no
trabalho

Atingimento das metas e
objetivos da empresa

B Trabalhadores melhores
capacitados e qualificados

M Trabalhadores satisfeitos e
motivados

Fonte: Elaborada pela pesquisadora
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7.2.13 Metas de trabalho x viabilidade do aprendizado

Esta questdo apresenta o objetivo de verificar se as metas de trabalho da
empresa inviabilizam o uso de habilidades que o colaborador aprendeu no treina-
mento.

Dos questionados 42% responderam que em alguns momentos as metas
de trabalho da empresa inviabilizam o uso de habilidades que aprendeu no treina-
mento, 41,3% responderam que as metas da empresa se encaixam com o desen-
volvimento de habilidades que aprenderam no treinamento e 16,7% responderam
que sempre as metas de trabalho inviabilizam o uso de habilidades que aprenderam
no treinamento. A tabela 17 e a ilustracdo 17 ilustram esta variavel.

Tabela 17: Metas de trabalho x viabilidade do aprendizado

Metas de trabalho x viabilidade do aprendizado F %
N&o, na empresa as metas de trabalho se encaixam com o desenvolvimento 62 41,3
das habilidades que se desenvolve no treinamento

Em alguns momentos as metas de trabalho inviabilizam o uso de habilidades 63 42,0
que aprendi no treinamento

Sempre as metas de trabalho inviabilizam o uso de habilidades que aprendino 25 16,7
treinamento

Total 150 100%

llustracao 17 — Metas de trabalho x viabilidade do aprendizado

Metas de trabalho x viabilidade do
aprendizado

m N3do, na empresa as metas de
trabalho se encaixam com o
desenvolvimento das habilidades
que se desenvolve no
treinamento

B Em alguns momentos as metas
de trabalho inviabilizam os usos
de habilidades que aprendi no
treinamento

Fonte: Elaborada pela pesquisadora
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7.2.14 Competéncias adquiridas x participacao em programas

Esta variavel tem como objetivo levantar quais as principais competéncias
sao adquiridas no treinamento oferecido pela empresa. Foram geradas 434 respos-
tas, sendo que 22,6% delas afirmam que o trabalho em equipe € a competéncia
mais desenvolvida, seguido das competéncias técnicas “20,7%”, competéncias de
relacionamento pessoal “17,3%”, competéncias de comunicacao “14,7, competén-
cias para lidar com conflitos “12,4%” e finalizando com competéncias de lideranca
“12,2%". A tabela 18 e a ilustracédo 18 ilustram esta variavel.

Tabela 18: Competéncias adquiridas x participacdo em programas

Competéncias adquiridas x participagcdao em programas F %
Competéncias técnicas 90 20,7
Competéncias do trabalho em equipe 98 22,6
Competéncias de relacionamento pessoal 75 17,3
Competéncias para lidar com conflitos 54 12,4
Competéncias de comunicagao 64 14,7
Competéncias de lideranga 53 12,2
Total 434 100%

llustracao 18 — Competéncias adquiridas x participagdo em programas

53
12.2% B Competéncias técnicas

B Competéncias do trabalho em
equipe

m Competéncias de
relacionamento pessoal

B Competéncias para lidar com
conflitos

B Competéncias de comunicacgdo

m Competéncias de lideranga

Fonte: Elaborada pela pesquisadora
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7.2.15 Programas de treinamento x aquisicao de visao critica

Esta questao tem como objetivo verificar se o treinamento oferecido pela
empresa contribui para desenvolver visdo critica do trabalhador, de forma mais am-
pliada sobre os fatos, situacées e ocorréncias do seu cotidiano de trabalho. Dos
questionados 95,3% responderam que sim e apenas 4,7% responderam que o trei-
namento ndo contribui para esta visdo. A tabela 19 e a ilustragdo 19 ilustram esta

variavel.

Tabela 19: Programas de treinamento x aquisicdo de visao critica

Programas de treinamento x aquisicao de visao critica F %
sim 143 95,3
néao 7 47
Total 150 100%

llustracao 19 — Programas de treinamento x Aquisi¢cao de visao critica

Programas de treinamento x Aquisicao de
visao critica

7
4,7%

Hsim

Hnao

Fonte: Elaborada pela pesquisadora

7.2.16 Efeitos da aquisicao de habilidades na vida pessoal

Esta variavel tem como meta verificar se as habilidades que o participante
obtém através dos programas de treinamento se aplicam na vida pessoal do colabo-
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rador, assim, 66% dos questionados responderam que aplicam as habilidades que
aprenderam no treinamento também na vida pessoal, 31,3% responderam que as
vezes eles aplicam as novas habilidades adquiridas no treinamento na vida pessoal
e apenas 2,7% nunca aplicaram as habilidades que desenvolveram na sua vida pes-
soal. A tabela 20 e a ilustracao 20 ilustram esta variavel.

Tabela 20: Efeitos da aquisicao de habilidades na vida pessoal

Efeitos da aquisicao de habilidades na vida pessoal F %
Sim, aplico as habilidades que desenvolvi no meu trabalho também no meu 99 66,0
dia-a-dia fora da empresa

As vezes aplico algumas das habilidades que aprendi no meu trabalho na 47 31,3
minha vida pessoal

Nunca aplico minhas habilidades desenvolvidas no meu trabalho na minha 4 2,7

vida pessoal, pois as habilidades que desenvolvi sdo especificas das mi-
nhas tarefas
Total 150 100%

llustracao 20 — Efeitos de aquisicao de habilidades na vida pessoal

4 B Sim, aplico as habilidades que
2,7% desenvolvi no meu trabalho
também no meu dia-a-dia fora da

empresa

M As vezes aplico algumas das
habilidades que aprendi no meu
trabalho na minha vida pessoal

Nunca aplico minhas habilidades
desenvolvidas no meu trabalho
na minha vida pessoal, pois as
habilidades que desenvolvi sdo
especificas das minhas tarefas

Fonte: Elaborada pela pesquisadora
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7.2.17 Incentivo dos colegas para uso do aprendizado

Esta questdo tem como meta verificar se os colegas de trabalho dos par-
ticipantes questionados o apdiam na tentativa de usar o que aprendeu no treinamen-
to no dia-a-dia de trabalho.

Dos questionados 50% responderam que sempre seus colegas os apoi-
am, 44,7% responderam que as vezes tem esse apoio e apenas 5,3% responderam
gue nunca tem esse apoio de seus colegas. A tabela 21 e a ilustracdo 21 ilustram

esta variavel.

Tabela 21: Incentivo dos colegas para uso do aprendizado

Incentivo dos colegas para uso do aprendizado F %
Sim, sempre 75 50,0
As vezes tenho esse apoio 67 447
N&o, nunca 8 53
Total 150 100%

llustracao 21 — Incentivo dos colegas para uso do aprendizado

Incentivo dos colegas para uso do aprendizado
5,3%

)

Fonte: Elaborada pela pesquisadora

B Sim, sempre
H As vezes tenho esse apoio

N3o, nunca




105

7.2.18 Reconhecimento pelo uso do novo aprendizado

Esta variavel em como meta verificar se o colaborador é elogiado quando
utiliza corretamente no seu trabalho o que aprendeu no treinamento, assim, 49,3%
dos questionados responderam que as vezes € elogiado, 33,3% responderam que
sempre é elogiado e 17,4% disseram nunca ter recebido um elogio. A tabela 22 e a
ilustragao 22 ilustram esta variavel.

Tabela 22: Reconhecimento pelo uso do novo aprendizado

Reconhecimento pelo uso do novo aprendizado F %
Sim, sempre recebo elogios 50 33,3
As vezes sou elogiado 74 49,3
Nunca recebi nem um elogio 26 17,4
Total 150 100%

llustracao 22 — Reconhecimento pelo uso do novo aprendizado

Reconhecimento pelo uso do novo
aprendizado

B Sim, sempre recebo elogios
B As vezes sou elogiado

Nunca recebi nem um elogio

Fonte: Elaborada pela pesquisadora

7.2.19 Oportunidades para desenvolvimento de novas capacidades

Neste questionamento o objetivo € diagnosticar se a empresa oferece ta-
refas mais desafiadoras, para o desenvolvimento de suas capacidades, assim,
49,3% dos questionados responderam que sempre a empresa propdéem tarefas de-
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safiadoras, 40% comentaram que as vezes sdo desafiados e 10,7% responderam
qgue nunca foram chamados para nem um tipo de tarefa desafiadora. A tabela 23 e a

ilustracao 23 ilustram esta variavel.

Tabela 23: Oportunidades para desenvolvimento de novas capacidades

Oportunidades para desenvolvimento de novas capacidades F %
Sempre a empresa nos apresenta tarefas desafiadoras que nos propdem tra- 74 49,3
balhos em equipe desenvolvendo nossa interagédo e capacidade de solucionar

problemas

As vezes somos desafiados com uma atividade diferenciada 60 40,0
Nao somos chamados a desenvolver nenhum tipo de tarefa desafiadora 16 10,7
Total 150 100%

llustracao 23 — Oportunidades para desenvolvimento de novas capacidades

Oportunidades para desenvolvimento de novas

capacidades
\

Fonte: Elaborada pela pesquisadora

16
10,7%

B Sempre a empresa nos apresenta
tarefas desafiadoras que nos
propdem trabalhos em equipe
desenvolvendo nossa interacdo e
capacidade de solucionar
problemas

7.2.20 Oferecimento de condicoes para educacao

Nesta questdo questiona-se se a empresa oferece incentivos para a edu-
cacao e estudos dos participantes. 57,3% destes responderam que as vezes ha in-
centivo para fazer algum curso, 42% responderam que a empresa oferece incentivos
para o colaborador estudar e apenas 0,7% responderam que a empresa nao oferece
nenhum incentivo de estudo. A tabela 24 e a ilustragdo 24 ilustram esta variavel.
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Tabela 24: Oferecimento de condicbes para educacao

Oferecimento de condi¢cdes para educacao F %
Sim, ela tem politicas de incentivo a educagéo continuada 63 42,0
As vezes, ha incentivo para fazer algum curso de seu interesse 86 57,3
Nao, ndo existe esta politica na empresa 1 0,7
Total 150 100%

llustracao 24 — Oferecimento de condi¢des para educagao

, Oferecimento de condi¢bes para educacao

0,7%

\

B Sim, ela tem politicas de
incentivo a educagao continuada

B As vezes, ha incentivo para fazer
algum curso de seu interesse

Nao, ndo existe esta politica na
empresa

Fonte: Elaborada pela pesquisadora

7.2.21 Eficacia das técnicas de treinamento e desenvolvimento

Esta variavel foi investigada através do uso da escala Likert a qual definiu
quatro niveis de eficacia para os participantes avaliarem as técnicas de treinamento
e desenvolvimento oferecidas pela empresa: “alta eficacia”, “eficaz”, “baixa eficacia”,
“‘ineficaz”; ofereceu-se ainda a op¢ao “ndo sei responder”.

A andlise foi feita de forma global e parcial, permitindo observar variacoes
nos diferentes niveis e também na totalidade. Entretanto, na opcao de “nao sei res-
ponder” procedeu-se analise a parte.

Foram geradas 1910 respostas nos quatro niveis de avaliacdo, sendo que
585 das respostas recairam no nivel Alta eficacia; 30,63% das respostas, no nivel
eficaz, forma geradas 891 respostas com o percentual de 46,65%, no nivel Baixa
eficacia obteve-se 323 respostas com um percentual de 16,91% e no nivel ineficaz

foram geradas 111 respostas com uma porcentagem de 5,81%.



Quadro 9: Nivel Alta Eficacia
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NIVEL ALTA EFICACIA (%)
Leituras de textos, apostilas, documentos 35 1,83%
Treinamento em sala de aula 48 2,51%
Métodos audiovisuais (TV, Som, Filmes) 55 2,88%
Simulacao: uso de simulador 66 3,46%
Treinamento individual por computador 24 1,26%
Seminarios 26 1,36%
Analise dos fatos e ocorréncias 36 1,88%
Relatos e explicagdes dos colegas 34 1,78%
Orientagbes recebidas dos supervisores 42 2,20%
Reunibdes 33 1,73%
Visitas a outras empresas 54 2,83%
Experimentacéo: testar, errar, acertar. 44 2,30%
Convivéncia com profissionais de fora da empresa 47 2,46%
Participacdo em feiras 41 2,15%
Subtotal 585 30,63%
Quadro 10: Nivel Eficaz

NIVEL EFICAZ (%)
Leituras de textos, apostilas, documentos 72 3,77%
Treinamento em sala de aula 82 4,29%
Métodos audiovisuais (TV, Som, Filmes) 72 3,77%
Simulacao: uso de simulador 47 2,46%
Treinamento individual por computador 52 2,72%
Seminarios 66 3,46%
Andlise dos fatos e ocorréncias 71 3,72%
Relatos e explicacbes dos colegas 81 4,24%
OrientacOes recebidas dos supervisores 79 4,14%
Reunides 57 2,98%
Visitas a outras empresas 44 2,30%
Experimentacéo: testar, errar, acertar. 53 2,77%
Convivéncia com profissionais de fora da empresa 63 3,30%
Participacdo em feiras 52 2,72%
Subtotal 891 46,65%
Quadro 11: Nivel Baixa Eficacia

NIVEL BAIXA EFICACIA (%)
Leituras de textos, apostilas, documentos 32 1,68%
Treinamento em sala de aula 10 0,52%
Métodos audiovisuais (TV, Som, Filmes) 11 0,58%
Simulacao: uso de simulador 14 0,73%
Treinamento individual por computador 48 2,51%
Seminarios 27 1,41%
Analise dos fatos e ocorréncias 24 1,26%
Relatos e explicagdes dos colegas 20 1,05%
Orientagbes recebidas dos supervisores 17 0,89%
Reunibdes 39 2,04%
Visitas a outras empresas 8 0,42%
Experimentacéo: testar, errar, acertar. 27 1,41%
Convivéncia com profissionais de fora da empresa 18 0,94%
Participacdo em feiras 28 1,47%
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| Subtotal | 323 | 16,91% |

Quadro 12: Nivel Ineficaz

NIVEL INEFICAZ F (%)
Leituras de textos, apostilas, documentos 4 0,21%
Treinamento em sala de aula 2 0,10%
Métodos audiovisuais (TV, Som, Filmes) 5 0,26%
Simulacao: uso de simulador 8 0,42%
Treinamento individual por computador 13 0,68%
Seminarios 8 0,42%
Analise dos fatos e ocorréncias 3 0,16%
Relatos e explicagdes dos colegas 5 0,26%
Orientagbes recebidas dos supervisores 8 0,42%
Reunides 7 0,37%
Visitas a outras empresas 17 0,89%
Experimentacéo: testar, errar, acertar. 10 0,52%
Convivéncia com profissionais de fora da empresa 9 0,47%
Participacdo em feiras 12 0,63%
Subtotal 111 5,81%
TOTAL 1910 100,00%
Quadro 13: Nivel nao sei responder

NIVEL NAO SEI RESPONDER F (%)
Leituras de textos, apostilas, documentos 1 1,43%
Treinamento em sala de aula 0 0,00%
Métodos audiovisuais (TV, Som, Filmes) 2 2,86%
Simulacao: uso de simulador 4 5,71%
Treinamento individual por computador 8 11,43%
Seminarios 9 12,86%
Analise dos fatos e ocorréncias 5 7,14%
Relatos e explicacbes dos colegas 1 1,43%
OrientacOes recebidas dos supervisores 1 1,43%
Reunides 1 1,43%
Visitas a outras empresas 11 15,71%
Experimentacéo: testar, errar, acertar. 7 10,00%
Convivéncia com profissionais de fora da empresa 9 12,86%
Participacdo em feiras 11 15,71%
TOTAL 70 100,00%
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llustracao 25 — Avaliacao do nivel de eficacia das técnicas aplicadas nos treinamen-

tos

Avaliagao do nivel de eficacia das técnicas
aplicadas nos treinamentos

B NiVEL

Fonte: Elaborada pela pesquisadora

7.2.22 Expressao emocional em relacao ao treinamento

B NiVEL ALTA
EFICACIA

B NiVEL EFICAZ

NIVEL BAIXA
EFICACIA

INEFICAZ

Esta variavel tem com intuito apurar uma palavra que melhor expressa o

sentimento do colaborador no final de um treinamento.

Assim, pode ser observado que 73,3% dos entrevistados responderam

que a palavra é “motivacao”, 22,6% responderam “Cansaco e Curiosidade” e 4% dos

respondentes disseram que a palavra que melhor expressa este sentimento é “alivio

e surpresa”. A tabela 25 e a ilustragao 26 ilustram esta variavel.
Tabela 25: Expressdo emocional em relacdo ao treinamento

Expressao emocional em relacao ao treinamento F %
Motivagéo 110 73,3
Cansaco 17 11,3
Alivio 2 1,3
Surpresa 4 2.7
Curiosidade 17 11,3
Total 150 100%




111

llustracao 26 — Expressao emocional em relagdo ao treinamento

Expressao emocional em relagao ao
A treinamento

H Motivagao
H Cansaco

m Alivio

B Surpresa

m Curiosidade

Fonte: Elaborada pela pesquisadora
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8 APRESENTACAO E ANALISE DOS DADOS COLETADOS PELAS ENTRE-
VISTAS

Este capitulo apresenta a analise das entrevistas individuais. Foram reali-
zadas duas entrevistas individuais, sendo uma com o Gerente de Recursos Huma-

nos Sénior e outra com a Analista de Recursos Humanos Sénior.

8.1 Processo de Categorizacao das variaveis

Para realizacao destas analises procedeu-se inicialmente, o processo de
categorizacao das variaveis de pesquisa, a partir das questées constantes do Rotei-
ro das Entrevistas.

Bardin (1977, p.117) mostra que a categorizacdo “é uma operacao de
classificacao de elementos constitutivos de um conjunto, por diferenciacéo e, segui-
damente, por reagrupamento segundo o género (analogia), com critérios previamen-
te definidos”.

Para o autor este processo tem como primeiro “objetivo [...] fornecer, por
condensacao, uma representacao simplificada dos dados brutos colhidos na entre-
vista” (BARDIN, 1977, p. 119).

Este processo ocorreu de maneira consensual entre a pesquisadora e sua
orientadora, ja que nao tem critérios validados para a sua construgdo. Desse modo,
a partir das questdes que compdem o roteiro da entrevista foram criadas quatro ca-
tegorias de variaveis para andlise:

- Politicas de Treinamento da empresa;

- Programas de Treinamento e Desenvolvimento na empresa;

- Contribui¢des dos Programas de T&D da empresa;

- Oportunidades para Desenvolvimento e Carreira na empresa;

A categoria Programas de Treinamento e Desenvolvimento na empresa
foi desdobrada em 5 subcategorias.

O quadro 14 mostra a composicado do processo de categorizacédo das va-

riaveis de andlise.
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Quadro 14: Processo de categorizacao das variaveis de andlise

CATEGORIA DE ANALISE

IDENTIFICACAO DA PERGUNTA NO ROTEIRO DA EN-
TREVISTA

POLITICAS DE T&D NA
EMPRESA

1 As politicas de treinamento e desenvolvimento da Kinross
sao corporativas ou cada unidade estabelece a sua ?

2 Quais sao os aspectos determinantes para a definicao das
politicas e treinamentos da Kinross?

3 Na unidade de Paracatu: o que é mais determinante?

4 Como a empresa lida com a questao cultural (costumes,
habitos, cultos, crengas, etc) inerente aos locais que ela tem
unidade?

PROGRAMAS DE TREINAMENTO
E DESENVOLVIMENTO NA EM-
PRESA:

Sub categorias

Agenda Anual da empresa

IDENTIFICACAO DA PERGUNTA NO ROTEIRO DA EN-
TREVISTA

5 Quais sdo os programas de treinamento que a empresa
mantém em sua agenda anual?

10 Quais sd@o os programas de treinamentos e
desenvolvimento que a empresa oferece especificamente
para os gestores?

E como sdo definidos e decididos quais programas de trei-
namento e desenvolvimento serao aplicados aos gestores?

Levantamento das necessidades
de treinamento

6 Existe um prognostico de necessidades de treinamento e
desenvolvimento para futuros projetos da organizagdo? Ou
seja, pode-se dizer que hoje a empresa ja esta prospectando
necessidades futuras de treinamento?

11 Os gestores e colaboradores das areas especificas parti-
cipam do planejamento do treinamento levantando as suas
necessidades? Se ndo, quem elabora?

Execucao do treinamento

7 Quem sé&o as pessoas que ministram estes treinamento?

8 Onde séao aplicados os treinamento?

9 Quais sao os recursos didaticos mais utilizados nos trei-
namentos?

Avaliagao do treinamento

16 Quais indicadores s&o utilizados para medir a eficacia dos
programas de treinamento e desenvolvimento? Existe uma
medicao padrdo a todos os setores ou cada um tem o seu?

Abordagem Competéncias
T&D

no

13 Quais sdo as principais competéncias que os programas
de treinamento e desenvolvimento da empresa conferem aos
colaboradores?

14 O desenvolvimento dessas competéncias foca somente
ao espectro da sua tarefa e do seu local de trabalho ou foca
em novas competéncias que também agregam valor social
para sua vida?

15 Existem barreiras que sdo encontradas pela empresa
para o desenvolvimento dessas competéncias?

CONTRIBUICOES DOS PROGRA-
MAS DE
TREINAMENTO NA EMPRESA

12 Quais sdo as maiores contribuicdes que os programas de
treinamento e desenvolvimento conferem aos colaboradores
desta unidade?

OPORTUNIDADES PARA DESEN-
VOLVIMENTO E CARREIRAS

17 Vocés incentivam seus colaboradores a estudar?

18 Entre os dez principios que a empresa possui, dois deles
nos chama a atengéo:

O principio 7 foca no contexto — Nossa Gente € nosso ativo
mais importante — que aborda as seguintes questao:

- O servico de politica internacional oferece promissoras
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oportunidades aos colaboradores para prosseguir ao desen-
volvimento de oportunidades de carreiras fora do seu lar.
Como funciona na pratica?

E no principio 8: Ap6iam iniciativas de formagéao e de educa-
¢ao, bolsas e programas de aprendizagem, focada em ajudar
0s jovens a se desenvolverem através de trabalho seguro e
renda localmente voltada para o crescimento econémico.
Como funciona na Prética?

Fonte: elaborado pela pesquisadora

Além do processo de categorizacao das variaveis utilizou-se a analise de
conteudo (BARDIN, 1977) para interpretacao das narrativas. Trata-se de um proces-
so pelo qual se pode compreender a realidade, por meio da interpretacdo de depoi-
mentos que tenham vinculos com essa mesma realidade. Portanto, essa é uma pos-
sibilidade cientifica de apreender contetdos qualitativos explicitos, implicitos e laten-
tes sobre o tema debatido.

Bardin (1977) esclarece:

E um processo pelo qual pode-se compreender a realidade através da in-
terpretacdo de textos ou discursos que tenham vinculo com essa mesma
realidade. Esse tipo de andlise carrega em si uma fungao heuristica, enri-
quecendo a pesquisa exploratéria e contribuindo para a propensao a des-
coberta do pesquisador. Qualquer comunicacao, isto €, qualquer transporte
de significacdes de um emissor para um receptor controlado ou nédo para
este, deveria poder ser escrito, decifrado pelas técnicas de andlise de con-
tetdo (BARDIN, 1977, p.32).

A apresentacdo dos dados coletados pelas entrevistas foram disponibili-
zados através de um quadro com o registro dos principais aspectos abordados por
cada um dos entrevistados. Este quadro permite a leitura simultanea das respostas

e das posicoes de cada um deles.

8.2 Apresentacao dos Entrevistados

Entrevistado 1 — Gestor de Recursos Humanos Sénior: 55 anos, géne-
ro masculino, trabalha a 1 ano na organizacao, casado, 10 anos de trabalho na fun-

cao de gerente de recurso, formacao administrador de empresa.
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Entrevistado 2 — Analista de Recursos Humanos Sénior: 25 anos, gé-
nero feminino, trabalha a 5 anos na organizacao, solteira, na funcao de analista de
recurso humanos possui 4 anos de experiéncia, formacao administradora de empre-

sa.

8.3 Politicas de T&D na Kinross

Esta categoria teve a finalidade de levantar informacdes sobre a politica
de treinamento da empresa e consideracdes sobre aspectos da cultura local, uma
vez que trata-se de uma organizagdo com operagao em muitos paises. As respostas
dos entrevistados apresentados neste item serdo das questdes 1,2 3 e 4 apresenta-

das no quadro 14.

Quadro 15: Politicas de T&D na Kinross

ENTREVISTADO 1

ENTREVISTADO 2

De acordo com este entrevistado existem os
treinamentos que sdo corporativos e cada
unidade da Kinross tem a sua dependéncia de
criar a sua necessidade os treinamentos que sao
especificos.

Os treinamentos que sdo corporativos sao
construidos na sede (Canada), em um projeto
piloto. Este projeto € colocado em uma planta,
estudado e quando é liberado pela matriz da
empresa é divulgado para todas as filiais nos
sites da empresa.

Os treinamentos na unidade de Paracatu sao
mistos, o lado estratégico, o lado cultura, o lado
normativo (leis).

Em relagdo a cultura local, o entrevistado
comenta que na unidade de Paracatu ndao houve
nenhum problema que se pode visualizar na
implantagédo de algum treinamento.

O mesmo comenta que os colaboradores sao
muitos receptivos e pela caréncia local se conse-
guiu implantar os programas de treinamento sem
maiores problemas.

O entrevistado informou que, os treinamentos
que sao informativos e normativos da empresa
sao corporativos (como por exemplo, ética da
empresa Kinross, seguranga), porém eles sao
adaptados a cultura local de cada unidade.
Também existem os treinamentos que sdo a-
daptados as necessidades de cada unidade.

Os aspectos que determinam as politicas de
treinamentos da empresa sdo diversos, pois
existem os treinamentos que sdo normativos
(focados nas leis), existem os treinamentos que
sao direcionados para cumprir metas (que sao
0s estratégicos) e todos eles sdo trabalhados e
aplicados de acordo com a cultura local.

Os treinamentos na unidade de Paracatu/MG
ndo sao direcionados apenas para um aspecto,
existem os treinamentos corporativos e especi-
ficos de cada geréncia.

Fonte: elaborado pela pesquisadora
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8.4 Programas de T&D na Empresa

Esta categoria teve a finalidade de levantar informac6ées de como se ca-
racterizam os programas de treinamento na organizacao. Ela foi sub categorizada de
acordo com as questodes 5, 6, 7, 8,9, 10, 11, 13, 14, 15, 16 apresentadas no quadro

14. A seguir apresentam-se as subcategorias desta dimenséo.

8.4.1 Agenda anual de T&D

Nesta subcategoria dos programas de T&D na empresa serdo abordados

0s programas anuais de treinamento e quais sao os treinamentos direcionados para

os gestores. Questées 5 e 10 do quadro 14.

Quadro 16: Agenda anual de T&D

ENTREVISTADO 1

ENTREVISTADO 2

Para o entrevistado o treinamento € uma
ferramenta importante dentro de uma empresa,
assim a mesma possui uma grade anual de todos
0s treinamentos normativos que s&o exigidos em
lei (como seguranca no trabalho, saude, entre
outros).

Também possui treinamentos estratégicos que
sdo planejados de acordo com a necessidade de
cada geréncia.

Para os gestores a empresa busca por treina-
mentos voltados para o processo de liderancga.

O gestor coloca que a lideranga é o ponto princi-
pal nos treinamentos dos gestores e a empresa
tem esta visdo bem difundida.

Os treinamentos que se mantém na agenda
anual sdo todos os treinamentos normativos
(exigidos por lei), informativos da empresa e os
que sao voltados para as necessidades de cada
Geréncia.

Os gestores também participam dos treinamen-
tos obrigatérios, informativos e especificos de
cada geréncia, os treinamentos que sao focados
para os gestores sdo focados na lideranga e na
gestao de pessoas.

Os treinamentos voltados para os gestores séo
idealizados na matriz (CANADA) e adaptados a
realidade local.

Fonte: elaborado pela pesquisadora (Nota: O apéndice 5 apresenta a relagéo da agenda anual de
treinamento (obrigatérios) com as designag¢des dos mesmos.

8.4.2 Levantamento das necessidades de treinamento
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Nesta subcategoria abordam-se os prognésticos de necessidades de trei-

namentos que a empresa desenvolve para projetos futuros e a participacao dos ges-

tores no planejamento dos treinamentos através do levantamento de necessidades.

Questdes 6 e 11 do quadro 14.

Quadro 17: Levantamento das necessidades de treinamento

ENTREVISTADO 1

ENTREVISTADO 2

A empresa tem sempre um projeto futuro, elabo-
rado no final de cada ano para o ano seguinte em
relagédo aos treinamentos.

Os gestores juntamente com os seus colaborado-
res levantam as necessidades de treinamentos
especificos de sua geréncia.

O levantamento das necessidades de
treinamento é realizado durante o ano para que
no ano seguinte se possa treinar. Entdo o Setor
de RH-treinamentos planeja e aplica o
treinamento requisitado.

Todo o ano, no més de agosto o setor de RH —
Treinamento solicita de cada geréncia o enca-
minhamento através de um formulario especifico
as necessidades de treinamento para o préximo
ano.

Assim, o setor planeja o orgamento dos treina-
mentos para o proximo ano para assim atender
a necessidade de cada geréncia em relagdo aos
treinamentos especificos.

Fonte: elaborado pela pesquisadora

8.4.3 Execucao do treinamento

Nesta subcategoria aborda-se o local de realizacdo dos treinamentos, os

instrutores dos treinamentos e os recursos didaticos que sao utilizados neste pro-

cesso. Questdes 7, 8 e 9 do quadro 14.

Quadro 18: Execucao do treinamento

ENTREVISTADO 1

ENTREVISTADO 2

Normalmente a empresa contrata consultores de
outra cidade, quando o treinamento é corporativo
e ja foi trabalhado e deu certo em outra unidade,
o instrutor que deu este treinamento 14, vem para
a unidade de Paracatu/MG para nos ajudar a dar
este treinamento. Em parceria normalmente com
o consultor local adaptamos para aplica-lo.

Existem treinamentos estratégicos que sao apli-
cados fora da empresa como em hotéis, hotel
fazenda, pousadas, lugares que servem para o
colaborador se desligar da rotina de trabalho.

Em relacdo aos recursos didaticos utilizamos
tudo que se possa imaginar. Papel impresso,

Os treinamentos sdo normalmente aplicados por
consultores especializados na area.

A empresa também tem uma parceria com o
SENAIL. A integragdo é realizada por uma
empresa terceirizada, existem também os
instrutores da prépria empresa que treinam a
parte de salde e seguranga no trabalho
(Técnicos de seguranca no trabalho).

Uma grande parte dos treinamentos sdo aplica-
dos dentro da empresa.

Os treinamentos que contemplam um ndmero
maior de pessoas sao aplicados na cidade ge-
ralmente no SESC LACES (Servico Social do
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recursos audiovisuais, midia, enfim todos os re-
cursos didaticos que possa ajudar no treinamento
para que ele se torne um processo eficaz.

Comércio) e na ACIPA (Associacdo Comercial e
Industrial de Paracatu).

Os treinamentos que passam por teoria e
pratica sdo aplicados na empresa, como, por
exemplo:  simuladores, incéndio,  Altura,
ambiente fechado, todos acompanhados pelos
instrutores responsaveis.

Na aplicagdo do treinamento a empresa dispo-
nibiliza-se de todos os recursos didaticos que
existem no mercado para que o mesmo torne o
melhor.

Fonte: elaborado pela pesquisadora

8.4.4 Avaliacao do treinamento

Nesta subcategoria da avaliagdo do treinamento objetivou-se conhecer os

indicadores utilizados pela empresa para medir/avaliar a eficacia dos programas de

treinamentos. Questao 16 do quadro 14.

Quadro 19: Avaliacao do treinamento

ENTREVISTADO 1

ENTREVISTADO 2

Logo que termina o treinamento a empresa aplica
um questiondrio “pesquisa” para medir a reacao,
medir a avaliagdo, avaliar o instrutor, se o local
agradou.

Através do diagnostico do treinamento a empresa
encontra a base para sempre melhorar.

Também fazemos com que o gestor avalie o
funcionario que terminou o curso, para ver se o
treinamento foi eficaz e se o mesmo esta
utilizando o que aprendeu dentro da area.

As avaliacbes dos treinamentos sao realizados
nas geréncias feitas através de observacdes
pelos gestores no cotidiano, também é aplicado
no final dos treinamentos uma “Avaliagdo de
Eficacia de treinamento” para verificar se o
mesmo atingiu suas metas e objetivos. Esta
avaliagdo também é chamada pela empresa de
avaliagédo de “Reagéo”.

Apds alguns 60 a 90 dias outra avaliagédo é apli-
cada ao colaborador para diagnosticar se o
mesmo necessita fazer uma reciclagem de um
determinado treinamento.

Fonte: elaborado pela pesquisadora

8.4.5 Competéncias no T&D

Nesta subcategoria abordam-se as principais competéncias que sao al-

mejadas nos programas de treinamentos; a aplicagdo de tais competéncias além do




local de trabalho; quais sao as barreiras
mento de tais competéncias. Questédo 13,

Quadro 20: Competéncias no T&D
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encontradas pela empresa no desenvolvi-
14 e 15 do quadro 14.

ENTREVISTADO 1

ENTREVISTADO 2

No treinamento visa-se a capacitagdo do
profissional, para que o mesmo se torne um
conhecedor profundo da sua é&rea. Através de
cada treinamento se busca as competéncias
especificas de cada area.

Por exemplo, no setor de RH- treinamento os
colaboradores sado treinados para processos
especificos em recursos humanos, principalmen-
te a gestdo de pessoas que para a empresa €
fundamental.

Em relagio ao desenvolvimento  das
competéncias a empresa ndo apresenta
dificuldades, pois no planejamento dos

treinamentos as competéncias também sao
planejadas.

A dificuldade que temos é na aplicacdo do
treinamento, a empresa tem que ser cautelar
para, no treinamento operacional, ndo esvaziar a
area para que ndo diminua as metas de
producdo. Também héa o problema de adeséo no
treinamento devido a wurgéncia de algum
procedimento e o colaborador ndo pode estar
presente.

Mas, se procura dar um novo treinamento para
que se atinja os 100%.

A empresa desenvolve competéncias que sao
utilizadas também na vida pessoal de seu fun-
cionario.

A inclusdo social do colaborador & muito impor-
tante para a empresa, porque a convivéncia da
empresa com a comunidade €& muito proxima,
somos a empresa privada que mais emprega no
municipio. Temos que ter esse elo muito forte,
entdo preparamos nosso colaborador aqui na
empresa internamente para que ele aplique suas
novas competéncias desenvolvidas também na
comunidade.

A empresa sempre visa o desenvolvimento de
competéncias como o trabalho em equipe,
competéncias ligadas a cada setor ou geréncia,
e principalmente o relacionamento com as
pessoas.

A mesma observa ndo apresentar dificuldades
de desenvolver as competéncias pois, elas sao
planejadas de acordo com cada treinamento e o
perfil de cada publico.

Porém a maior dificuldade é atingir 100% do seu
publico alvo no treinamento. Assim, é marcado
outro momento para os colaboradores que nao
compareceram possam beneficiar do mesmo.

Fonte: elaborado pela pesquisadora

8.5 Contribuicoes dos Programas de Treinamento na Empresa
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Esta categoria tem a finalidade de levantar informagdes sobre as princi-

pais contribuicbes que os programas de treinamento oferecem para seus colabora-

dores. Questao 12 do quadro 14.

Quadro 21: Contribuicées dos Programas de treinamento na Empresa

ENTREVISTADO 1

ENTREVISTADO 2

O treinamento traz para o nosso colaborador
muitos beneficios como o desenvolvimento de
competéncias gerais e especificas da sua area
de atuacao.

Os colaboradores se tornam mais flexiveis e ves-
tem a camisa da organizacgéo.

Sao observados também uma busca maior pelo
estudo e por isto é que estamos implantado o
novo departamento que trabalhard individualmen-
te a carreira de cada colaborador.

Sem duvida sdo os desenvolvimentos das com-
peténcias e das habilidades.

Fonte: elaborado pela pesquisadora

8.6 Oportunidades para Desenvolvimento e Carreira nha empresa

Esta categoria tem a finalidade de levantar informagdes sobre quais in-

centivos a empresa oferece para seus colaboradores estudarem; sobre a sua politi-

ca internacional de carreiras e sobre a formagao de seus jovens profissionais. Ques-

tdo 12 do quadro 14.

Quadro 22: Oportunidades para desenvolvimento e carreira na empresa

ENTREVISTADO 1

ENTREVISTADO 2

Para a empresa, incentivar os estudos ¢é
fundamental. Existe ajuda para cursos de inglés,
descontos para funcionarios cursa a faculdade e
oferece Kits escolares. Com relacdo ao desen-
volvimento de carreiras individuais a empresa
esta estruturando este setor.

As propostas estdo sendo feitas para a diretoria
de Toronto, todos os gestores ja desenvolveram
o PDI (Plano de Desenvolvimento Individual) e ja
foram entrevistados.

A partir dai, da-se o sinal verde a mesma come-
¢ard todo o processo, assim o plano é atingir toda
da companhia.

A empresa incentiva o nosso colaborador a
estudar, os colaboradores que necessitam de
um curso de inglés por exemplo ajudamos com
70% de bolsa, l6gico que isto é analisado pelo
seu gestor. Para os colaboradores que estudam
mestrado e doutorado, a empresa ajuda com o0s
custos da viagem e disponibiliza 1 dia para o
colaborador viajar para o seu local de estudo.
Para os colaboradores que comegam a gradua-
¢ao as faculdades oferecem um desconto para
estes funcionarios.

Em relacdo a um plano de carreira, o setor esta
apenas comegando a se estruturar, foi contrata-
da uma especialista na area e todo processo
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Em relagdo as politicas de carreiras
internacionais, existem o0s anseios das pessoas
em trabalhar fora. Nossa empresa tem um
acompanhamento que se faz semestralmente
com essas pessoas e surgindo oportunidade em
outro pais aquele que mais se destacar
internamente, a empresa oferece esta ida para o
exterior. Aqui na unidade de Paracatu/MG, no
inicio de 2012, teremos um profissional para
despatriagdo. O mesmo ird para Toronto, ele é de
Paracatu ndao é de fora, fez um excelente
trabalho, Saiu da Base chegou a gerente e se
destacou, a empresa também  recebe
colaboradores de fora.

Ha na empresa também um processo muito
interessante que € corporativo, processos de
trainees. Sdo escolhidos, entre os milhares de
inscritos, o0s dois melhores, eles vao para
Toronto e passam por uma entrevista em inglés.
Dois trainnes de cada pais onde se encontram as
matrizes da Kinross sdo encaminhados para esta
entrevista. Os dois melhores vao correr 0 mundo
e ficam um ano em cada pais onde se encontram
unidades da empresa. Quando ele retorna ao seu
pais de origem ele esta pronto para ser um
diretor, um vice-presidente, ele estd sendo
preparado para sua carreira nesse percurso todo.
E uma acao corporativa e esta dando resultado.
Um Colaborador da unidade de Paracatu/MG
estd indo agora, S&o oportunidades que
aparecem. Os destacados tem a sua carreira
garantida.

Existe na empresa também o Projeto Melhor
Aprendiz que incentiva internamente. Temos 26
aprendizes em desenvolvimento, buscamos de-
senvolver essa juventude internamente, este ano
contratamos 458 pessoas, entre substituicéo,
reposi¢ao e aumento de quadro, pelo menos 100
pessoas sdo recém-formandas.

Colocamos esse jovem na nossa oficina, ele
passa 13 dias s6 estudando, ouvindo sobre
seguranga, processos, respeito, 0 que ele vai ter
nas atividades do dia a dia. Ai ele vai para o
campo e vai ter um padrinho, que é um Projeto
Padrinho, e esse padrinho vai preparar esse
jovem para ser um mecanico, e o padrinho faz
uma avaliagdo de 30 em 30 dias até completar 1
ano. Geralmente cada padrinho tem de 4 a 5
afilhados pois um setor tem mais de 1 aprendiz.

Existem também trainees, estagiarios, estagio de
férias. Temos um desenvolvimento com uma
universidade local, onde pegamos os 7 melhores
alunos do curso de Engenharia de Minas através
de uma selecéo rigorosa e ja estao trabalhando,
estdo registrados e trabalham como técnicos na
mina. Quando eles se formarem estdao com a
vaga garantida ja dentro da empresa como enge-

esta em fase de aprovacgao pela diretoria geral.

A empresa tem um convénio com o SENAI ()
onde os aprendizes sdo registrados pela
Kinross, e logo quando terminam o curso
técnicos a grande parte sdo contratados pela
nossa empresa , € 0s que nao sao contratados
diretamente sdo contratados pelas empresa
terceirizadas. Temos parcerias também com a
Fundacdo Conscienciarte onde também
ajudamos com uma remuneragdo mensal e
estes aprendizes sdo integrados na nossa
empresa e em outras no mercado de trabalho
da nossa cidade.
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nheiro de mina. Nos estagios de férias temos
muitos funcionarios que também se destacou e
estdo aqui na empresa.

Fonte: elaborado pela pesquisadora

Nota: A entrevista na integra se encontra no apéndice 4.



123

9 DISCUSSAO DOS DADOS COLETADOS NO QUESTIONARIO

A partir dos dados coletados e analisados através do questionario, a se-
guir sdo apresentadas as principais discussdes decorrentes deste processo. Incluiu-
se também, para efeitos da discussao, algumas analises cruzadas obtidas a partir da
estatistica descritiva realizada.

Inicialmente, serdo comentados os resultados sobre as caracteristicas
dos participantes, na sequéncia, as consideracdes a respeito do processo de trei-
namento e desenvolvimento na empresa.

De acordo com informagdes preliminares da area de Recursos Humanos,
do numero total de funcionario da empresa, somente 10% é do género feminino e,
na pesquisa obteve-se este mesmo percentual de participacao deste género. No en-
tanto ndo se caracteriza que a empresa prioriza o outro género, afinal oferece opor-
tunidade, com igualdade para ambos. Isso é observado na ilustracdo referente a
admissao de estagiarios e aprendizes encaminhados pelo SENAI e ONG’s (vide a-
nexo 1) como a Fundagcdo Conscienciarte, esta ultima encaminhando, inclusive,
mais mulheres do que homens. O fato que explica um niumero maior de colaborado-
res masculinos é devido ao tipo de trabalho da propria empresa, setor de mineragéao
gue demanda mais a presenca de homens no campo.

Dos individuos participantes da pesquisa 74,7% tiveram sua contratacao
realizada em até cinco anos, o que significa que a Kinross esta reciclando e ampli-
ando seu quadro de colaboradores, dado este confirmado em conversa com o res-
ponsavel pelo Recursos Humanos, que afirma ser este fato consequéncia do projeto
de expansao trés (construcao do terceiro moinho).

Observa-se também, que a mesma investe em profissionais maduros,
pois, a faixa etaria em que apresenta o maior numero de respondentes situa-se en-
tre 27 a 33 anos, nesta faixa, encontra-se também o maior niumero de profissionais
pds-graduados, o que indica uma preocupacao da empresa quanto a contratagao de
profissionais especializados e ainda, a um constante treinamento dos mesmos, ca-
racterizado pelo numero de eventos direcionados a este fim.

Anualmente sdo oferecidas 572 horas (vide apéndice 5), obrigatérias, de
treinamentos distribuidos nos diversos setores, alguns com data de validade nao
superior a dois anos, além dos treinamentos informativos e dos especificos de cada
geréncia, elencados segundo levantamento anual de necessidades.
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O quadro abaixo ilustra a relacdo escolaridade x faixa etaria dos partici-

pantes.

Quadro 23: Faixa etaria x Escolaridade

Faixa Etaria
Escolaridade 20-26 |27 —-33 |34 —-41|42-48 |49 -54 |55 -61 | To-
anos anos anos anos anos anos tal
Segundo Grau In-|0 0 0 0 0 1
completo
Segundo Grau com- | 22 10 11 4 0 77
pleto
Superior Incompleto 18 1 0 0 35
Superior Completo 2 3 1 23
Pés-graduacgao 1 1 1 14
47 21 15 8 2 150

Fonte: elaborado pela pesquisadora

Focando na questao referente a quantidade de treinamentos vivenciados

pelos respondentes, constata-se que todos participaram de pelo menos, dois treina-

mentos oferecidos pela empresa e 26,7% deles participaram de mais de 21 treina-

mentos. Os dados direcionam a acreditar-se que tais programas sao intensificados

para os funcionarios que se enquadram na faixa de admissao dos ultimos cinco a-

nos, 0 que nao quer dizer que as demais faixas nao sejam também contempladas

afinal, dos 21 sujeitos com mais de 13 anos na empresa, cerca 62% ja participaram

de mais de 21 treinamentos.

O quadro 24 mostra a relacao tempo de empresa x quantidade de treina-

mento.



Quadro 24: Relacdo Tempo na Empresa x quantidade de treinamento
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Quantidade de treinamento
Tempo na empresa Entre | Entre 7 | Entre Entre Mais de | Total
2e6 el 12e16 |[17e21 | 21
De 1 a5 anos 51 20 12 10 19 112
De 5 a9 anos 1 3 4 1 3 12
De 9 a 13 anos 1 1 3 5
Mais de 13 anos 2 0 4 0 15 21
54 24 21 11 40 150

Fonte: elaborado pela pesquisadora

Quando questionados, sobre a freqiiéncia com que utilizam os saberes
apreendidos nos treinamentos, em suas rotinas de trabalho, 82,7% dos responden-
tes afirmaram que os utilizam no desenvolvimento das habilidades exigidas por sua
funcéo, assim se pode considerar a objetividade dos conteudos dos programas, uma
vez que eles redundam em alta aplicabilidade do que foi ensinado no treinamento.

Quando inquiridos sobre para que servem os saberes que adquirem nos
treinamentos 33,7% afirmaram “reduzir erros ou falhas no desenvolvimento das tare-
fas referentes a sua funcao”, 7,5% acreditam ser para “reduzir custos”, e os demais
decidem-se por indicar a finalidade de “inovar ou aperfeicoar as tarefas”.

Segundo Marras (2009) em uma perspectiva mais ampla, o treinamento
compbem se de objetivos que contribuem para a realizacao das metas da empresa,
assim, cabe a organizacdo associar o investimento no treinamento, ao crescimento
da lucratividade a longo prazo e ao aumento da produtividade pelo trabalhador.

Contudo, os dados demonstram que para cada treinamento ha um objeti-
VO a ser alcangado, assim percebe-se que a resposta de cada colaborador esta dire-
cionada ao tipo de treinamento que o mesmo participa.

Em relacdo a memorizacao dos conteldos ministrados no treinamento
observa-se que aproximadamente 49,3%, apontam um nivel de apreensao de 100%
dos saberes, os demais acreditam memorizar parcialmente os conteudos apresenta-
dos. Observa-se nesta analise a existéncia de uma porcentagem significativa de co-
laboradores que apreendem com facilidade os contetdos abordados no treinamento,
porém é importante que os saberes atinjam com qualidade um namero maior de co-
laboradores, para o alcance das metas da organizagdo. Assim, segundo Bohlander,
Snell e Shermam (2003) € importante escolher bem os métodos e técnicas de trei-
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namento para que haja uma boa implantagdo do programa, na busca de um proces-
so mais eficiente e bem estruturado. Estes autores ainda completam observando
que o planejamento do treinamento deve também passar pela instancia a aprendi-
zagem, pois cada colaborador apresenta potencialidades e fragilidades, assim os
métodos e as técnicas utilizadas devem ser variados para atender as necessidades
da cada principio.

Assim observou-se de uma forma geral que 47% das técnicas utilizadas
nos processos de ensino-aprendizagem sao eficazes e 30% delas apresentam alta
eficacia.

Cerca de 38,1% dos respondentes afirmam que a contribuicdo dos pro-
gramas de T&D esta na “aquisicao de novas habilidades e competéncias profissio-
nais”, 20,5% indicou “em uma maior visdo sobre o que deve ser feito”, cerca de
19,2% dos colaboradores acreditam que as principais contribuicdes estdo “no ganho
de confianca e seguranca para tomada de decisdes”. 16,7% apontaram ainda, que a
participacao “os tornam profissionais melhores preparados para enfrentar o mercado
com uma visao segura do que deve ser feito”. Menos de 10% apresentaram a visao
de que tais acdes “servem para redugcdo do tempo de realizacdo das tarefas e/ou
melhoria no salario”.

Apresentando um percentual expressivo, os colaboradores observam que
os treinamentos |lhes proporcionam adquirir habilidades e competéncias profissionais
que contribuem para um melhor processo de trabalho, pois conforme Fleury (2001)
comenta que a competéncia leva o individuo a saber agir de forma responsavel e
reconhecida, integra, transfere conhecimentos, recursos, habilidades, que agreguem
valor econdmico a organizagao e valor social ao individuo.

Em relacdo aos demais itens pesquisados, sobre as contribuicées do trei-
namento, pode ser levantada a observacdo quando ha maior énfase no desenvolvi-
mento das habilidades e das competéncias. Tais aspectos se mostram mais faceis
de serem alcancados. Man e Lau (2000) observam que uma competéncia esta liga-
da a outra sendo necessaria o desenvolvimento de todas, assim para que ocorra
este processo a organizacao deve colocar em pratica sua competéncia administrati-
va , planejando um bom processo de treinamento para que com o desenvolvimento
profissional das competéncias as outras necessidades sejam sanadas.

Atender as necessidades levantadas também ¢é fator de relevancia na a-
valiagdo dos treinamentos, quanto a isso, 33,9% dos patrticipantes responderam que
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a empresa “atende bem suas necessidade de conhecimento técnico para fazer o seu
trabalho”, 28,1% “ganham novas competéncias para execucao de suas tarefas dia-
rias” e, somente cerca de 20,1% identificam que adquirem novas habilidades para
atingir metas e 17,9% promover mudang¢a comportamental.

E importante salientar que a empresa deve sempre realizar um diagndsti-
co cuidadoso das condi¢cdes e necessidades organizacionais, este levantamento
conduz a obtencédo de dados Uteis que ajudara em um bom planejamento do pro-
grama de treinamento e ajudara a suprir as necessidades dos colaboradores que em
alguns momentos nao sao facilmente percebidas (MILKOVICH, BOUDREAU, 2000).

Quanto as acdées da lideranga para a identificacdo das necessidades trei-
namento, 50% dos participantes afirmam que esta solicita frequentemente aos cola-
boradores a promocao da identificagdo das fragilidades para possivel implantacao
de treinamentos. Dos demais, 38,7% apontam que a lideranga, ocasionalmente atua
na identificacdo das necessidades de seus setores e 11,3% comentam que a lide-
ranca nao realiza agdes a este respeito.

Apesar de um numero expressivo que participa da identificacao das fragi-
lidades do seu setor, a organizagédo deve planejar para que 100% de seus colabora-
dores participem deste levantamento, pois para Giscard (1990) citado por Moraes
(2002) as necessidades reais nem sempre sao percebidas, as necessidades perce-
bidas nem sempre sdo expressas € as necessidades expressas hem sempre sao
satisfeitas, portando a organizacdo deve estar atenta a estas observacdes que po-
dem ser diagnosticadas através da participacao de todos os seus colaboradores.

Marras (2009) completa observando que o planejamento do treinamento
deve ser trabalhado em todos os niveis da organizacao e ser bastante flexivel para
atender as mudancas que podem ocorrer a qualquer momento.

Tal acdo € de fundamental importancia no levantamento das necessida-
des, fator determinante segundo Milkovich e Boudreau (2000, p.343) para a elabora-
cao estratégica do treinamento.

Todo treinamento busca em sua esséncia o ato politico transformador a-
pontado muitas vezes por Paulo Freire e outros autores da linha da educacéo popu-
lar, o treinamento empresarial procura a transformacao pessoal de seus funcionarios
de modo a promover uma transformacao no cotidiano da empresa. No entanto, os
dados coletados demonstram que 57,3% da amostra, acreditam numa mudanca

momentanea de comportamento das atividades rotineiras e ndo em sua totalidade, o
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que caracteriza que ainda ha fragilidades na concepc¢ao e no planejamento do trei-
namento. Franca (2009) argumenta que a aprendizagem € a marca da mudanga no
comportamento da pessoa pela incorporacao de novos habitos, atitudes, conheci-
mento e habilidades, assim conclui-se para uma mudanca de comportamento € im-
prescindivel que haja um completo processo de aprendizagem. Fleury e Oliveira Ju-
nior (2002) esclarecem que a aprendizagem pode ser entendida como um processo
de mudanca provocado por estimulos diversos mediado por emocgdes, as emogdes e
os afetos regulam o aprendizado e a formag¢ao da meméria.

Porém considerou-se importante conhecer os sentimentos vivenciados
pelos colaboradores ao final dos programas de treinamento em que sao submetidos.

Cerca de 73,3% dos respondentes indicaram que a melhor palavra para
expressar seus sentimentos seria “motivacao”. Tal resultado vem de encontro as
determinacdes de Marras (2009) que coloca o incentivo motivacional como objetivo
para os treinamentos. Assim julga-se que as emoc¢des sao trabalhadas de forma po-
sitiva na empresa.

No cruzamento das informacdes entre “setor que trabalha x mudanca de
comportamento depois do processo de treinamento”, os nimeros mais incidentes
em relacdo a mudanca de comportamento, mostram que em alguns momentos ou

nunca se observam mudancas de comportamentos.

Quadro 25 : Setor que trabalha x Mudanga de comportamento depois do treinamen-

to
Mudanca de comportamento depois do
treinamento
Setor que trabalha Sim, as mudangas | Em alguns | Ndo vejo nenhuma | Total
de comportamento | momentos na | mudanga no
sdo visiveis execucao das | comportamento dos

atividades meus colegas de-

rotineiras vejo | pois do processo de

alguma mudanga | treinamento

no comportamento
Geréncia de 1 3 1 5
servicos técnicos
Geréncia de 11 12 2 25
mineracao
Geréncia de 10 15 0 25
operacao e processos
Geréncia de manuten- 18 30 2 50
cao de plantas
Geréncia de 3 5 0 8
projetos
Geréncia de saude, 7 5 0 12
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segurancga ocupacional
€ meio ambiente

Geréncia de
recursos humanos

Geréncia de
Administracéao

Geréncia de Comunica-
¢cao e comunidade

Geréncia de Planeja-
mento Financeiro

Geréncia Geral

o

—h

Geréncia de gestao
Estratégica

Total

59

86

150

Fonte: elaborado pela pesquisadora

No cruzamento das informacbes “setor que trabalha x a palavra que ex-

pressa seu sentimento no final do treinamento”, a palavra cansaco também predo-

mina nestas mesmas geréncias citadas acima podendo considerar assim que nao é

a motivacdo que esta ligada a emocao que esta atrapalhando a aprendizagem e a

mudanca de comportamento dos trabalhadores e sim o cansaco.

Quadro 26: Setor que trabalha x Palavra que expressa sentimento no final do trei-

namento

Palavra que expressa sentimento no final do treinamento
Setor que Motivagao Cansaco Alivio Surpresa Curiosidade Total
trabalha
Geréncia de servi- 4 0 1 0 0 5
cos técnicos
Geréncia de 18 5 0 1 1 25
mineracao
Geréncia de opera- 17 4 0 0 4 25
Ca0 e processos
Geréncia de manu- 31 5 1 3 10 50
tencao de plantas
Geréncia de 8 0 0 0 0 8
projetos
Geréncia de saude, 8 3 0 0 1 12
seguranca
ocupacional e meio
ambiente
Geréncia de recur- 7 0 0 0 1 8
s0s humanos
Geréncia de Admi- 8 0 0 0 0 8
nistracao
Geréncia de 3 0 0 0 0 3
Comunicagéo e
comunidade
Geréncia de Plane- 2 0 0 0 0 2
jamento Financeiro
Geréncia Geral 1 0 0 0 0 1
Geréncia de gestao 3 0 0 0 0 0
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Estratégica

Total 110 17 2 4 17 150

Fonte: elaborado pela pesquisadora

Este fato interessante a ser observado é o de que 11,33% dos participan-
tes afirmam “senti cansaco ao final do treinamento”, no entanto no cruzamento desta
questdo com as geréncias da empresa, observa-se que estes estdo alocados nas
geréncias de mineragao, operacdo, manutencao e saude.

Em observacao in loco, constatou-se que estes cumprem com sua jorna-
da de trabalho para posteriormente participar do treinamento transformando o mes-
mo em mais uma jornada de trabalho, inclusive com pagamento de horas extras.

Mesmo ainda observando algumas rupturas no processo de treinamento,
ainda sim apos a realizacdo dos mesmos, 50,7% dos colaboradores questionados,
mostram confianga para sugerir mudangas nas rotinas de trabalho e aproximada-
mente 44% apontaram que em alguns momentos se sente confiantes para sugerir
novas idéias.

Assim no processo de treinamento € importante desenvolver no colabora-
dor a sua autoconfianca para sugerir novas mudancas que poderao agilizar as ativi-
dades do setor.

Quando questionados sobre os beneficios que os colegas de trabalho ad-
quirem pelo aperfeicoamento das suas competéncias com aqueles que participaram
dos treinamentos, 62% dos colaboradores declaram tornam-se “multiplicadores das
idéias oferecidas”, que as informagdes sdo repassadas para os colegas e que isto
vem contribuindo muito com o desenvolvimento das habilidades. No entanto 36%
declaram sé realizar tal agdo quando encontram tempo para fazé-lo, assim conclui-
se que existe um forte lago de aprendizagem grupal entre os colaboradores que con-
tribuiram com esta investigacao.

Fleury e Fleury (2010) apontam que a aprendizagem pode construir-se
em um processo social e coletivo, o que traz a aprendizagem a emogao e a coope-
racado, permitindo uma observacao do como se aprende, como se partilha e como se
constroem um saber consciente da importancia da parte na edificacdo do todo. Des-
ta forma construindo elementos motivacionais no processo de aprendizagem.

Com relagdo a avaliagdo dos “efeitos do treinamento no trabalho” 38%
responderam que a empresa entrega um questionario para responder no final de

cada treinamento, 36% responderam que existe uma avaliacdo sistematica além da




131

avaliacao ao final de cada treinamento, 24% responderam que a avaliacdo na em-
presa nao existe.

Em entrevista com os gestores os mesmos comentam que no final de to-
do treinamento ha uma avaliagdo em forma de questionario, e na pesquisa 24% dos
respondentes observaram que ha nenhuma forma de avaliacdo, assim pode ser le-
vantada a hipétese de que estes ndo participam até ao final dos treinamentos, ou
que nao consideram uma acao valida para captar os efeitos do treinamento na pré-
pria funcao,

Por isso é importante envolver todos os colaboradores em todas as eta-
pas do processo de treinamento para que 0s mesmos se sintam verdadeiros partici-
pantes do processo, pois avaliar o treinamento é aferir os resultados conseguidos
comparativamente (MARRAS, 2009).

Todo treinamento deve sofrer avaliagbes em relagdo ao aprendizado obti-
do, quantificado por testes pré e pos-treinamento (FRANCA, 2009).

Para os colaboradores, o melhor indicador de que o processo de treina-
mento foi bem sucedido esta no fato de que os treinamentos geram trabalhadores
melhores capacitados e qualificados com 34,7%, trabalhadores satisfeitos e motiva-
dos com 20% e reducgao de acidentes com 19,3%.

Assim, observa-se que os participantes se sentem motivados e melhores
capacitados para desempenhar suas atividades. Reconhecem que a empresa tem
preocupacao quanto a qualificar seus profissionais, fornecendo condicdes para que
0s mesmos desenvolvam as competéncias basicas para um desempenho eficaz de
suas funcdes, no intuito de atingir ou transpor as metas pré- estabelecidas, sem me-
nosprezar indicadores de motivagao, essenciais para a ascensao profissional.

Ao indagar sobre as metas de trabalho no contexto do treinamento, ou se-
ja, se elas sao priorizadas em detrimento ao processo de experimentacdo do novo
aprendizado, 41,3% dos respondentes disseram que elas se encaixam no contexto
das habilidades adquiridas no treinamento. Entretanto, a maioria (58,0%) acredita
que as metas da empresa inviabilizam sim a aplicagdo dos novos saberes. Milkovich
et Boudreaux (2000) admitem esta ocorréncia pois, reconhecem que 0 processo de
aprendizado ndo se encerra no término do treinamento mas, se manifesta sobretu-
do, nas oportunidades de experimentacao na propria funcao e isto demanda tempo.
Tempo este que, geralmente, o trabalhador pois, estara priorizando o cumprimento

de metas. Os autores recomendam a criagcdo de um conjunto de atividades ordena-
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das e integradas que va de encontro ao planejamento empresarial possibilitando es-
paco para esta finalidade.

Quanto a aquisicao de competéncias via treinamento 43,5% reconhecem
a aquisicao de competéncias técnicas e de trabalho em equipe. Outros 17,3% afir-
mam aquisicao de competéncias sobre relacionamento pessoal. Pode-se compreen-
der que tais competéncias sao pertinentes e diretamente associadas as atividades
diarias da empresa (competéncias coletivas, grupais) e ndo apenas no ambito do
individuo (aprendizagem individual).

No entanto, 95,3% afirmam ter adquirido uma visdo critica e clara das
ocorréncias em seu cotidiano de trabalho, analisa-se entdo que a competéncia con-
ceitual estd sendo desenvolvida.

Como os principios de aprendizagem necessitam dos estabelecimentos
de metas, acredita-se que estas devam estar em paralelo com as metas da institui-
cao, de modo que o colaborador, participante do treinamento sinta-se apto a por em
pratica e desta forma transformar, de forma positiva a producao e ainda senti-se for-
talecido a ponto de se transformar em multiplicador de tais idéias (ALVARENGA,
2008).

Pode-se admitir que a empresa tem como meta garantir que sua equipe
de trabalho esteja aplicando as habilidades apreendidas durante o programa de trei-
namento, levando tais conhecimentos também para outras esferas da vida. Esta
perspectiva encontrou respaldo quando 66% dos participantes afirmaram aplicar as
habilidades desenvolvidas na empresa, também, na sua vida pessoal. Entretanto,
este dado merece maior aprofundamento para se compreender o que € transferido e
como ocorre esta transferéncia da esfera do trabalho para a esfera da vida privada.

O sucesso de uma empresa esta diretamente relacionado ao sucesso de
seus departamentos e a satisfacdo de sua equipe. O tempo de trabalho em uma de-
terminada funcéo traz a maturidade para o funcionario tomar decisées com seguran-
ca, o treinamento busca também o aprimoramento destas competéncias e o apoio
desse tipo de funcionario aqueles que tentam inovacdes é relevante na motivacao
da busca pela utilizagdo dessas novas competéncias no trabalho cotidiano das ge-
réncias. Quanto a este aspecto, obteve-se um resultado apontando para a aprova-
cao de tais tentativas, pois, somente 50% dos respondentes afirmaram serem apoi-
ados por seus colegas, e 44,7% as vezes tem esse apoio. A competéncia grupal é a

soma das competéncias individuais entrosadas em um grupo e todos como 0 mes-
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mo objetivo, alcangar as metas tragadas na organizagéo, contudo este entrosamento
nao significa a auséncia de algum conflito. Por isso quando os 44,7% responderam
que as vezes tem esse apoio dos colegas e da organizacao podera investigar em
profundidade o porque deste percentual.

A auto estima do funcionario também interfere na aplicagéo de tais habili-
dades. Esta é obtida através do reconhecimento. Cerca de 49,3 % dos participantes
afirmaram que ocasionalmente recebe algum elogio, outros 17,4% afirmaram que
nunca foram elogiados. Levar o colaborador a se sentir eficiente e eficaz também se
encaixa em um dos objetivos genéricos do treinamento denominado de incentivo
motivacional. Com a auto estima agucada o mesmo realiza suas tarefas com maior
éxito e satisfacao (MARRAS, 2009).

Quando o funcionario se sente apoiado, 0 mesmo demonstra confianca
quando desafiado por novas tarefas. A pesquisa mostrou que cerca de 49,3% dos
participantes afirmaram serem desafiados pela empresa no desenvolvimento de tra-
balho em equipe, no aprimoramento da capacidade de solucionar os problemas pro-
postos. Somente 10,7% dos participantes afirmaram nao serem chamados para de-
senvolverem nenhuma tarefa desafiadora, mesmo estando distribuido em seis ge-
réncias.

Outro fator relevante sobre a auto-estima esta relacionado ao dominio de
saberes que possam contribuir na implantacdo das habilidades geradoras do suces-
so dos departamentos. Estes saberes ndo sado adquiridos somente nos treinamen-
tos, ha uma necessidade por uma busca constante de educacdo continuada, bus-
cando informagdes a este respeito e ao incentivo que a empresa oferece. Mais de
42% reconhecem este incentivo e 57,3% respondem que em algumas vezes ha um
incentivo para fazer algum curso. Lacombe (2005) comenta que a estratégia do de-
senvolvimento organizacional é a preparacado de agentes de mudancas, que sao e-
ducados para treinar as pessoas da organizacao para as novas condicées do ambi-
ente externo e preparar a organizacao para as inevitaveis mudancas.

Diante deste olhar a Kinross através de informacdes obtidas com os ges-
tores entrevistados esta desenvolvendo um novo setor para atender seus colabora-
dores de forma individualizada no desenvolvimento de sua carreira profissional.

Eboli (2002) observa que os programas educacionais sempre existiram

nas organizagdes, porém 0s mesmos eram restritos ao niveis gerenciais mas com o
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nascimento das universidades corporativas houve o sentido de ampliar o processo

educacional para todos os colaboradores da organizacao.
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10 DISCUSSAO DOS DADOS COLETADOS NA ESTREVISTA

Este capitulo apresenta a discussao dos dados obtidos através das entre-
vistas individuais, realizadas com o Gerente de Recursos Humanos Sénior e com a
Analista de Recursos Humanos Sénior. Para esta finalidade serao utilizadas as

mesmas categorias de analise anteriormente definidas.

10.1 Politicas de Treinamento da empresa

Quanto as politicas de treinamento os dois gestores foram bem claros em
responder que a empresa as tem, que estdo focadas em treinamentos corporativos
e, que sao aplicadas a todas as unidades da empresa, independentemente do pais
em que se encontram. Existem ainda os treinamentos especificos e planejados de
acordo com a necessidade de cada regido e geréncia, assim estes treinamentos
compdem a grade de treinamento anual.

Quando indagados sobre a influéncia ou impactos da cultura local nos
processos de treinamento foi nos falado que nao existe nenhum obstaculo ou pro-
blema na implantacdo deste processo. Isto porque todos os treinamentos corporati-
vos sao planejados na sede da empresa, no Canada, por meio de um projeto piloto
e, quando este é finalizado e aprovado segue para as filiais onde é adaptado a cultu-
ral local.

10.2 Programas de treinamento e Desenvolvimento na Empresa

10.2.1 Agenda Anual da empresa

Na agenda anual estao descritos todos os treinamentos focados na legis-
lacdo (vide apéndice 5), bem como os treinamentos especificos de cada geréncia.
Estes sdo oferecidos a todos os colaboradores da empresa, porém os gestores de
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cada geréncia passam por treinamentos focados em lideranca, pois a empresa a-
credita que um bom processo de desenvolvimento organizacional esta focado na

gestdo de pessoas.

10.2.2 Levantamento das necessidades de treinamento

Focando no levantamento de necessidades aplicadas ao processo de
treinamento, os entrevistados responderam que sempre no més de agosto de cada
ano, a ARH solicita a todas as geréncias que expressem suas necessidades. Elas
fazem isto juntamente com os seus colaboradores. De posse destas informagdes, a
ARH discute com os gestores e prepara o planejamento e orcamento dos treinamen-
tos para o proximo ano. Milkovich e Boudreau (2000) comentam que uma analise
bem estruturada conduza a um levantamento util de dados, que ajudard em um bom
planejamento do programa de treinamento. Ainda observam que toda organizagao
deve ser envolvida nesta etapa, principalmente o alto escaldao da empresa, pois al-
gumas necessidades estao ligadas diretamente aos planos dos gestores.

10.2.3 Execucao do treinamento

Em relacdo a execucgao dos programas de treinamento (Informativos, Es-
pecificos e corporativos), a organizacao contrata consultores externos e especializa-
dos, de outra cidade, para a aplica-los. Entretanto, quando o treinamento é corpora-
tivo e ja foi implantado, é conhecido e foi bem sucedido em outra unidade o instrutor
que o aplicou é direcionado para a unidade de Paracatu/MG para desenvolve-lo em
parceria com o consultor local . Neste caso, pode ocorrer alguma adaptagao.

A empresa também tem uma parceria com o SENAI (Sistema Nacional de
Aprendizagem Industrial). A integragao € realizada por uma empresa terceirizada,
existem também os instrutores da prépria empresa que desenvolvem os programas

relacionados a saude e seguranca no trabalho (Técnicos de seguranga no trabalho).
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Segundo Milkovich e Boudreau (2000) as caracteristicas do ambiente e
dos instrutores obviamente afetam a eficacia do treinamento, mesmos os melhores e
mais atualizados recursos didaticos perdem sua eficiéncia se nao puderam ser vis-
tos ou ouvidos com clareza. Assim, o ambiente e o instrutor do treinamento devem
ser projetados em vista atender as necessidades de cada treinamento.

Em relacdo ao ambiente onde sao aplicados os treinamentos, podem o-
correr também fora da empresa em hotéis, hotéis fazenda, pousadas, lugares que
servem para o colaborador se desligar da rotina de trabalho.

Mas, existem um bom numero de treinamentos que sdo aplicados na pré-
pria empresa. Os treinamentos que contemplam um numero maior de pessoas sao
aplicados em alguma sede local, como Sesc laces (Servico Social do Comércio) e
Acipa (Associacao Comercial e Industrial de Paracatu).

Em relacdo as técnicas de ensino utilizadas nos treinamentos, os entre-
vistados responderam que sao utilizados todos os recursos didaticos que se possa
imaginar, incluindo recursos audiovisuais e midia. Cada treinamento é feito conforme

seus objetivos, entao os recursos didaticos acompanham esta orientagao.

10.2.4 Avaliacao do treinamento

Quando indagados sobre a avaliacdo do treinamento, os entrevistados
responderam que a empresa adota um questionario padrao (avaliagdo de reacao)
para medir a reacdo, avaliar o instrutor e 0 ambiente onde se aplicou o treinamento,
etc. Também o gestor avalia seu colaborador no dia-a-dia para verificar se 0 mesmo
esta aplicando o que foi ensinado no treinamento (avaliagdo de eficacia). Hamblin
(1978) citado por Marras (2009) na avaliagao treinamento na dimensao reagéao pode
ser identificada se houve a satisfacdo do colaborador perante operacionalizacdo do
treinamento e na dimensdao comportamental se houve mudancga desejada no com-

portamento do colaborador.
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10.2.5 Competéncias no Processo de T&D

Quando abordados em relagao ao desenvolvimento das competéncias os
entrevistados responderam que o treinamento visa, inicialmente, a capacitacao do
profissional, para que o mesmo se torne um conhecedor profundo da sua area. Res-
saltarem que, através de cada treinamento se busca as competéncias especificas de
cada area, cargos e fungdes.

Em relacdo ao desenvolvimento das competéncias a empresa nao apre-
senta dificuldades, pois no planejamento dos treinamentos as competéncias também
sao planejadas. Sanchez e Heene (1997) citado por Takahashi (2008) observam que
as competéncias estao relacionadas a capacidade de se ajustar e movimentar ade-
guadamente dentro de uma organizagdo, e ndao apenas ter uma gama de conheci-
mentos e habilidades.

Quanto a provavel transferéncias de competéncias adquiridas no ambien-
te de trabalho para a esfera da vida privada dos colaboradores, houve afirmacéo por
parte dos entrevistados quanto a esta possibilidade, pois muitas destas competén-
cias sdo de natureza comportamental (comprometimento, espirito de equipe, rela-
cionamento interpessoal, respeito, ética etc.). Andrew (2003) comenta que o valor
da colaborador vai além dos individuos em si: inclui 0 modo como eles trabalham em
conjunto e os relacionamentos internos e externos a organizagao.

A seguir, destaca-se um depoimento de um dos entrevistados:

A incluséo social do colaborador é muito importante para a empresa, porque
a convivéncia da empresa com a comunidade é muito préxima, somos a
empresa privada que mais emprega no municipio. Temos que ter esse elo
muito forte, entdo preparamos nosso colaborador aqui na empresa interna-
mente para que ele aplique suas novas competéncias desenvolvidas tam-
bém na comunidade. Entrevistado 1

10.3 Contribuic6es dos programas de treinamento na empresa

Em relacdo aos beneficios que o treinamento traz para os colaboradores
pode-se observar que sao muitos, tal como o desenvolvimento de competéncias ge-

rais e especificas da area de atuacao de cada um deles.
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Os colaboradores se tornam mais flexiveis, a interacdo entre colaborador
€ organizacao se tornam mais intensas e 0s mesmos vestem a camisa da organiza-
cao com orgulho. Zarifian (2011) observa que é a organizagao, em especial, que
permite a unir a competéncia individual e coletiva. Que um individuo constroi sua
competéncia em contato, em seu percurso educativo como em seu percurso profis-
sional, com uma variedade de fontes de conhecimento, de especialidade de experi-
éncias.

Uma outra contribuicdo destacada é uma busca por maior conhecimento,
por parte dos colaboradores — esta realidade levou a empresa a implantar, recente-
mente, um novo departamento que trabalhara individualmente a carreira de cada

colaborador.

10.4 Oportunidades para desenvolvimento e carreira

Existem iniciativas e incentivos ao desenvolvimento de carreiras, a em-
presa oferece ajuda para cursos de inglés (70% do valor), descontos para cursar
faculdades o oferecimento de Kits escolares para o colaborador e também sua fami-
lia.

Para os colaboradores que estudam mestrado e doutorado, a empresa
ajuda com os custos da viagem e disponibiliza 1 dia para os estudos.

Com relagédo ao desenvolvimento de carreiras individuais a empresa esta
estruturando as suas politicas. As propostas estdo sendo feitas para a diretoria de
Toronto, todos os gestores ja desenvolveram o PDI (Plano de Desenvolvimento Indi-
vidual) e ja foram entrevistados. Como a aprovagao do projeto a mesma comecara
todo o processo, assim o plano € atingir toda a companhia. Entretanto, a auséncia
de politicas formais ndo quer dizer que ndo exista dentro da organizacao algumas
iniciativas, processos e orientacées de desenvolvimento de carreiras. O que falta é
uma politica formalizada.

Franca (2009) observa que o desenvolvimento é o processo de longo pra-
zo para aperfeicoar as capacidades e motivacdes dos empregados a fim de torna-los

futuros membros valiosos da organizagao.
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E preciso que a organizacao oriente o seu funcionario no desenvolvimen-
to de sua carreira, assim, a mesma deve instituir um programa sério e bem-
elaborado de desenvolvimento de talentos (MARRAS, 2009).

Foi comentado sobre as politicas de carreiras internacionais. A empresa
tem um acompanhamento semestral com seus colaboradores e, surgindo oportuni-
dades em outro pais, o profissional que mais se destacar internamente, € convidado
a ir para o exterior e a integrar uma agenda de experiéncia profissional fora do pais.

Ha também um processo para trainnes muito interessante. Sao escolhi-
dos, entre os milhares de inscritos, os dois melhores, os mesmos vao para Toronto e
passam por uma entrevista em inglés. Dois trainnes de cada pais ( onde se encon-
tram as filiais da Kinross) sdo encaminhados para esta entrevista. Os dois melhores
vao correr o mundo e ficam um ano em cada pais onde se encontram unidades da
empresa. Quando ele retorna ao seu pais de origem ele esta pronto para ser um di-
retor, um vice-presidente, ele esta sendo preparado para sua carreira nesse percur-
so todo. E uma acgdo corporativa da organizacdo e esta dando resultado positivo.
Franca (2009) observa que o planejamento de sucessédo ou de formacédo de novos
profissionais visam preparar os colaboradores para que 0S mesmos possam assumir
posicdes mais complexas que surgiram com o passar do tempo na organizagao.

Em relacdo a aprendizagem organizacional os entrevistados responderam
que existe na empresa o “Projeto Melhor Aprendiz” ligado ao “Projeto Padrinho” que

funciona da seguinte maneira:

O aprendiz passa 13 dias s6 estudando, ouvindo sobre seguranga, proces-
S0s, respeito, 0 que ele vai ter nas atividades do dia a dia. Ai ele vai para o
campo e vai ter um padrinho, que é um Projeto Padrinho, e esse padrinho
vai preparar esse jovem para ser um mecéanico, ha uma avaliagcdo de 30 em
30 dias até completar 1 ano. Geralmente cada padrinho tem de 4 a 5 afilha-
dos pois um setor tem mais de 1 aprendiz. (ENTREVISTADO 1)

Ha também um convénio com o SENAI (Servico Nacional de Aprendiza-
gem Industrial) onde os aprendizes sao registrados pela Kinross, e logo quando ter-
minam o curso técnico, sdo contratados e, 0os que ndo sdo contratados diretamente
sao contratados pelas empresas terceirizadas. A Kinross também tem parcerias com
a Fundacao Conscienciarte onde se ajuda com uma remuneragdao mensal e estes
aprendizes sao integrados na empresa e em outras no mercado de trabalho da cida-
de.
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Assim, Pantoja et Borges-Andrade (2009) observam que diante deste fato
a organizacao com o intuito de sobrevivéncia e competitividade passaram a direcio-
nar todos os seus esforcos na construgdo de um ambiente de aprendizagem que
venha de encontro a meta de implantar uma educacao permanente, que promova
nos seus colaboradores o desenvolvimento de novas competéncias, como a motiva-
cao, o comprometimento com a organizacao, criatividade, relacionamento interpes-
soal entre outras.

Em relagdo aos modelos de treinamento, a empresa utiliza os treinamen-
tos para a formacao de trainnes, estagios, integracéo, treinamento comportamental,
treinamentos técnicos ou operacionais, treinamento gerencial e treinamentos do sis-
tema de gestédo da qualidade.

Conforme relata um dos entrevistados, uma parceria com uma universi-
dade local, de onde s&o selecionados os 7 melhores alunos do curso de Engenharia
de Minas. E uma selegéo rigorosa. Estes estudantes passam por processo de de-
senvolvimento e comegam a trabalhar como técnicos de mina. Quando eles se for-
mam estdo com a vaga garantida na empresa e passam a ser engenheiro de mina.

Em sintese, pode-se observar que a empresa tem uma politica de treina-
mento e desenvolvimento dirigida pela sua matriz no Canada, bem como para as
necessidades especificas do neg6cio que é a mineracdo. Pode-se ainda entender
que a empresa esta em processo de fortalecer algumas iniciativas de desenvolvi-
mento e de carreiras a partir de uma proposta de politica de carreiras encaminhada
a sua sede.

As atividades de treinamento e desenvolvimento na empresa séo estabe-
lecidas interna e externamente, com a comunidade local e também a partir da con-
tratacdo de profissionais especializados, como consultores e empresas terceiriza-
das.
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11 CONSIDERACOES FINAIS

O presente estudo foi desenvolvido a partir do objetivo de se conhecer
como se caracteriza a atividade de capacitacdo e qualificagcdo dos trabalhadores na
Organizacao Kinross em sua unidade de Paracatu/MG.

Para esta finalidade optou-se por um estudo de caso descritivo, exploraté-
rio, de natureza qualitativa. Os resultados mostraram que o processo de treinamento
e desenvolvimento da organizagao esta estruturado mediante uma politica corporati-
va definida pela matriz e busca atender necessidades funcionais e legais que envol-
vem a atividade mineradora da organizacdo. Entretanto, outros processos de ftrei-
namento e desenvolvimento sdo encontrados na organizagao.

O primeiro aspecto a ser observado dentro do contexto desta organizacao
esta no empenho da utilizacao dos treinamentos como ferramenta de mudanca.

Em uma reflexdo sistematizada dos dados analisados, observa-se que 0s
programas de treinamentos da empresa interligam-se com sua politica de desenvol-
vimento, dando oportunidade a seus funcionarios de ampliar seus conhecimentos e
adapta-los a uma realidade local, mesmo que a politica de cargos e carreira estando
em processo de construcao.

Um numero expressivo de colaboradores apresentam uma visdo ampliada
sobre as competéncias desenvolvidas nos treinamentos, verificando assim a preo-
cupacao da empresa em desenvolver programas de treinamentos que promovam 0
crescimento mais ampliado de seus profissionais e ndo apenas técnico.

Varias sao as técnicas e instrumentos aplicados no sentido de sensibilizar
e construir saberes que permitem o maior desempenho das habilidades profissio-
nais, alicercadas nas competéncias adquiridas pela construgao coletiva de conheci-
mentos direcionados pelos treinamentos aplicados na organizagao.

De acordo com os depoimentos dos gestores responsaveis pela gestao
de pessoas da Kinross, na unidade pesquisada, esta sendo construido e lentamente
implantado um modelo de gestao capaz de se ajustar as demandas da organizacao,
reconhecendo a necessidade de alinha-lo a realidade do comportamento humano,
focando principalmente na questao da lideranca.

Ha entretanto, a consideracao pela necessidade de se observar pequenas
rupturas, como o fato de algumas geréncias marcarem os treinamentos para hora-

rios posteriores ao expediente causando cansaco, envolvimento dos lideres de for-



143

ma parcial no levantamento das necessidades com todos seus colaboradores, boa
parte dos participantes acreditam em uma mudanga momentanea do comportamen-
to na aplicagao do treinamento, ndo em sua totalidade, o que caracteriza que ainda
ha fragilidades na concepcao e no planejamento do treinamento.

Um ndmero expressivo de participantes responderam que ainda nao se
sentem totalmente a vontade para sugerir mudancas, a auto-estima também pode
ser melhor trabalhada. Assim, neste processo estas rupturas podem ser estudadas e
reestruturadas, levando a posterior investigacdo quanto ao que se refere a gestao de

pessoas.

Contribuicoes do Estudo

As contribuigdes do estudo buscaram atender, inicialmente, o interesse da
pesquisadora em compreender a percepcao que os colaboradores de uma empresa
associam ao processo de treinamento e desenvolvimento organizacional.

Destaca-se também que o estudo forneceu referenciais de consulta sobre
0 assunto no contexto da organizacao, fornecendo elementos para empresa em es-
tudo no sentido de entenderem melhor a sua relagdo com os colaboradores neste
processo.

O estudo gerou um conjunto de conhecimento sistematizado sobre a ges-
tdo de pessoas a partir das consideracboes dos proprios colaboradores e da analise
do nivel da geréncia de Recursos Humanos.

Sugere-se que a gestao de pessoas torne mais clara a dimensao dos va-
lores e que ainda ndo se encontram claramente apreendidas pelos colaboradores,
tais dimensdes podem contribuir para que os colaboradores reconhecam a proposta
de parceiros que a empresa lhes propde. Neste sentido, os valores predominantes
“confianca, sentimentos, fragilidades no treinamento, avaliacdo do treinamento” po-
derdo ser mais bem desenvolvidos e incentivados pela gestdo de pessoas, conse-
guindo desta forma reter seus colaboradores e manter uma cultura organizacional de
confianga e participacdo com a organizacao.

O presente estudo também contribuiu com o objetivo de investigar, produ-
zir e divulgar conhecimentos sobre as organizag¢des e sua gestao, contribuindo desta
forma com o Grupo de Estudos Organizacionais e de Gestdo com Pessoas — GEO-
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GEP, do Mestrado Profissional em Administracdo, do qual a pesquisadora e sua ori-

entadora sao membros.

Limitag6es do Estudo

Apesar das contribuicoes internas (nivel da empresa), ressalta-se a nao
participacdo de todas as geréncias na coleta de dados o0 que poderia contribu-
ir para apuragao mais global das abordagens tratadas ou, até mesmo propici-
ar novas interpretacdes. Nesse sentido, as consideracdes aqui tracadas giram
em torno das entrevistas somente com a geréncia de Recursos Humanos, dos
qguestionarios respondidos pelos colaboradores e das percepgdes da pesqui-
sadora.

e Ao real entendimento dos respondentes sobre os conteudos das questoes re-

alizadas — ainda que o pesquisador manteve-se presente no processo de co-

leta de dados e forneceu todo o tipo de esclarecimento solicitado ;

Dificuldades de abordar questdes sobre o assunto de forma a nao criar equi-

vOCcos no seu entendimento pelo respondente;

Sugestoes para Estudos Futuros

Diante da complexidade de pesquisar o assunto, futuros estudos desta

natureza devem ser realizados:

adotar outras formas de interacdo com os colaboradores, podendo-se identifi-
car de modo individualizado a percepc¢ao dos colaboradores de cada gerén-
cia, pois trata-se de realidades e ambientes de trabalho diferenciados, desta

forma, pode-se identificar percepgdes diferentes no contexto organizacional,
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contribuindo para que a gestao de pessoas possa desenvolver acées mais fo-
cadas ao contexto de cada setor.

e participacdo dos gestores de cada geréncia em relacdo ao aprofundamento
dos levantamentos de dados;

No entanto, considera-se que para esta pesquisa, o0 tema nao se esgotou,
possibilitando que novos estudos sejam realizados, fortalecendo que os trabalhos
cientificos atendam as expectativas existentes no contexto organizacional das em-

presas.
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APENDICE 1 — Autorizacdo da Organizacdo para a realizagdo da Pesquisa

Kinross Gold

Corporation

AUTORIZACAO DA KINROSS-PARACATU/MG PARA A REALIZACAO DA PES-
QUISA

Paracatu, 27 de dezembro de 2010

Cumprimentando-a cordialmente e em atendimento ao solicitado, infor-
mamos que autorizamos sua pesquisa nesta organizacao para utilizagdo com fins

académicos cientificos.

Sem mais para o0 momento, renovamos protestos de elevada estima e

consideracao.

Atenciosamente,

Valentim Edson Spilla
Gerente Sénior de Recursos Humanos
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APENDICE 2 - Carta de solicitagdo para a realizacdo da pesquisa
CARTA DE SOLICITACAO
Paracatu, 27 de dezembro de 2010.
Assunto: Pedido de autorizacdo para pesquisa na empresa
Prezado Senhor,

Estou atualmente cursando o Mestrado Profissional em Administracdo da Universida-
de Metodista de Piracicaba — UNIMEP, Sao Paulo e, encontro-me em fase de elaboracdo da
minha dissertacdao. Trabalho na Faculdade Atenas onde atuo como docente e supervisora pe-
dagogica.

Meu estudo aborda o tema “treinamento e desenvolvimento” o qual inclui uma pesqui-
sa empirica a ser realizada junto a uma empresa.

Assim, dirijo-me a V.Sa. no sentido de solicitar sua autorizacio para eu realizar essa
pesquisa junto a Kinross — Paracatu. Objetivamente, necessitarei coletar dados e informacdes
sobre os processos de treinamento e desenvolvimento praticados pela empresa, bem como o
papel que eles tem para a organizagdo e para os seus colabodores.

A Kinross — Paracatu foi eleita como o meu campo de pesquisa por apresentar, entre
outros aspectos, uma gestdo de pessoas voltada para desenvolvimento de seus colaboradores,
sendo referéncia para o nosso municipio e regio.

No momento, ndo tenho formuladas as questdes que deverdo ser investigadas pois es-
tou em fase de finalizar a minha proposta e apresentd-la no Exame de Qualificacdo, por isso,
preciso estar certa de que terei autorizagcdo concedida e que poderei contar com essa empresa
nesta fase da minha formacao.

Esclareco que a pesquisa serd desenvolvida de acordo com os padrdes éticos e cienti-
ficos, sendo orientada e acompanhada pela Profa.Dra.Dalila Alves Corréa, minha orientadora
e, pelo Comité de Etica em Pesquisa da UNIMEP.

Comprometo-me a acatar as condi¢des que a empresa considerar pertinente propor.

O periodo previsto para a coleta de dados € de junho/2011 a agosto/2011.

Estou a disposi¢ao para fornecer esclarecimentos que se fizerem necessarios.
Contando com a vossa atencao e retorno desse pedido, sou-lhe atenciosamente grata,

Josy Roquete Franco
Mestranda do Programa de Pds-Graduagdo (Mestrado Profissional) em Administragdo da U-
NIMERP - Piracicaba

Ilmo. Sr.

Valentim Edson Spilla

Gerente Sénior de Recursos Humanos da Kinross Paracatu.
Paracatu - MG

C.c.

Profa.Dra.Dalila Alves Corréa

Docente e Pesquisadora da Universidade Metodista de
Piracicaba - UNIMEP



154

APENDICE 3 — Questionario aplicado aos colaboradores da organizacdo

Universidade Metodista de Piracicaba - Faculdade de Gestao e Negocio

!/ Programa de Pés-graduacio em Administracao — Mestrado

Prezado (a) colaborador (a)

Este questionéario faz parte de um estudo que estou realizando sobre Processos de
Treinamento e Desenvolvimento nas Empresas. Recebi autorizagdo da Kinross Paracatu-MG para
aplica-lo junto a um grupo de colaboradores, de modo que eu possa obter informagdes sobre como
estes processos se desenvolvem. Solicito a sua colaboragdo para responder as perguntas que se
seguem com base na sua vivéncia e experiéncia profissional sobre o assunto.

Nao ha necessidade de vocé se identificar, mas apenas responder as perguntas de mo-
do sincero. Suas respostas serdo analisadas juntamente com as de outros profissionais que também
estao respondendo o questionario. Logo, as analises serao feitas de modo global e manterei sigilo e
protecdo em relacdo as informacgdes fornecidas.

Confirmo que o objetivo da pesquisa é exclusivamente académico.

Agradeco imensamente a sua participacdo. Se tiver alguma duvida, por favor, me procu-
re.

Jbésy Roquete Franco - Fone/Contato: 38. 8822-8299

Qual o setor que vocé trabalha?

1) Ha quanto tempo vocé esta trabalhando na empresa? Indigue um dos periodos de tempo
abaixo:
( )detab5anos ( )de5a9anos ( )de9ai3anos ( ) mais de 13 anos

2) Qual é o seu género? ( ) masculino ( ) feminino

3) Qual é a sua faixa etaria? Indique uma faixa das abaixo apresentadas:
()Yde20a26anos ( )de27a33anos ( )de 34 a41anos ( )de 42 a 48 anos

()ded49a54anos ( )deb55a61anos ( ) mais de 61 anos

4) Qual é a sua escolaridade maxima atingida até hoje?
() segundo grau incompleto ( ) segundo grau completo

() superior incompleto ( ) superior completo ( ) p6s graduagéao

5) De quantos programas de treinamento oferecidos pela empresa vocé ja participou desde
que trabalha nela? Indique apenas uma opcéo das abaixo apresentadas.

( )entre2e6 ()de7al11l ()de12a16 ( )de17a21 ( ) mais de 21

6) De modo geral, com que freqiiéncia vocé utiliza no seu trabalho o que é ensinado no trei-
namento? Indique apenas uma resposta.

() diariamente ( ) apenas em algumas situagées ( ) Nunca utilizo
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7) Quais as habilidades que vocé aprende nos treinamentos oferecidos pela empresa servem
muito para: (Indique até duas alternativas)

() reduzir erros e falhas.

( ) aperfeicoar mais o que ja sei fazer.
( ) ajudar a reduzir custos.

()

inovar e mudar o jeito de trabalhar.

8) A forma como os treinamentos sao desenvolvidos contribui para vocé aprender e memori-
zar o que é ensinado? (Indique apenas uma alternativa)

() Sim, porque consigo recordar de 100% de tudo que foi ensinado.
() Nao,pois consigo recordar de algumas partes, outras nao.

() Nao, as formas que utilizam n&o contribuem para eu aprender bem.

9) Quais sao as principais contribuicoes que os programas de treinamento geram para vocé?
(Indigue até duas alternativas)

() aquisicao de novas habilidades e competéncias profissionais.
() reducao de tempo para realizar as minhas tarefas.

() ganho de confianca e seguranga para tomar decisées.

() maior visdo sobre o que deve ser feito.

() melhoria no meu salario.

()

me tornei um profissional melhor preparado para enfrentar o mercado de trabalho.

10) De modo geral, os treinamentos que a empresa oferece atendem bem as suas necessida-
des de: (Indigue apenas duas alternativas)

conhecimento técnico para fazer o seu trabalho.
novas habilidades para atingir metas.

de mudanc¢a no seu comportamento

de ganhar novas competéncias para novos desafios.

(
(
(
(

~— — — ~—

11) Seu supervisor lhe solicita observar necessidades de treinamento no seu setor? (Indique
apenas uma alternativa)

() sim, frequentemente () ocasionalmente ( ) nunca isto ocorreu

12) Vocé observa que houve mudang¢a no seu comportamento e no de seus colegas depois do
processo de treinamento?

() Sim, as mudancgas de comportamento séo visiveis.

() em alguns momentos na execucao das atividades rotineiras vejo alguma mudang¢a no comporta-
mento dos meus colegas.

( ) N&ao vejo nenhuma mudang¢a no comportamento dos meus colegas depois do processo de treina-
mento
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13) Depois que ocorreu um programa de treinamento vocé se sente confiante para sugerir
mudancgas nas rotinas de trabalho? (Indique apenas uma resposta)

( ) Sim, me sinto muito confiante em sugerir novas mudancgas para a empresa.
( ) Em alguns momentos me sinto confiante em sugerir idéias novas.

( ) N&o me sinto a vontade para sugerir novas mudangas para a empresa.

14) De modo geral, os treinamentos que vocé faz na empresa tem beneficiado a seus colegas
que podem aprender com vocé novas habilidades? (Indique apenas uma alternativa)

( ) Sim, repasso para eles muitas informagdes que ajudam a desenvolver novas habilidades.
() Quando d& tempo tento repassar informagéo para ajudar a desenvolver novas habilidades.
() Nao hainteresse deles e nem da empresa para que isto seja feito.

15) Existe um acompanhamento junto dos trabalhadores, por parte da empresa, para avaliar
os efeitos dos treinamentos no trabalho de vocés? (Indique apenas uma alternativa)

( ) Sim, existe e & muito eficaz porque € feito de modo sistematico e com freqiiéncia.
( ) A empresa entrega um questionario para responder no final do treinamento.

( ) Sim, é feito através de debates juntamente com o pessoal do RH.

( ) Nao existe. O treinamento acaba e nada mais se faz.

16) Na sua opinido qual é o melhor indicador para saber se o treinamento realizado gerou
bons resultados?
aumento de produtividade dos trabalhadores.

reducao de acidentes no trabalho.

()
()
() atingimento das metas e objetivos da empresa.
( ) trabalhadores melhores capacitados e qualificados.
() trabalhadores satisfeitos e motivados.

17) As metas de trabalho inviabilizam o uso de habilidades que vocé aprendeu no treinamen-
to? (Indique apenas uma alternativa)

( ) Nao, na empresa as metas de trabalho se encaixam com o desenvolvimento das habilidades que
se desenvolve no treinamento.

( ) Em alguns momentos as metas de trabalho inviabilizam os uso de habilidades que aprendi no
treinamento.

() Sempre as metas de trabalho inviabilizam o uso de habilidades que aprendi no treinamento.

18) Quais competéncias das abaixo apresentadas vocé adquiri com os treinamentos ofereci-
dos pela empresa? (Indique quantas alternativas desejar)

competéncias técnicas.

competéncias do trabalho em equipe.
competéncias de relacionamento pessoa.
competéncias para lidar com conflitos.

(
(
(
(

~—_— — ~— ~—
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() competéncias de comunicagéo.
() competéncias de lideranga.

19) Os programas de treinamento oferecidos pela empresa contribuem para vocé desenvolver
uma visao mais critica e mais ampliada sobre os fatos, situacoes e ocorréncias do cotidiano
de trabalho?

()sim () Nao

20) As habilidades que vocé obtém através dos programas de treinamento se aplicam na sua

vida pessoal ? (Indigue apenas uma alternativa)

() Sim, aplico as habilidades que desenvolvi no meu trabalho também no meu dia-a-dia fora da em-
presa.

() As vezes aplico algumas das habilidades que aprendi no meu trabalho na minha vida pessoal.

() Nunca aplico minhas habilidades desenvolvidas no meu trabalho na minha vida pessoal, pois as
habilidades que desenvolvi sdo especificas das minhas tarefas.

21) Seus colegas mais experientes apdiam nas tentativas que vocé faz de usar no trabalho o

que aprendeu no treinamento? (Indigue apenas uma alternativa)

() Sim,sempre ( ) Asvezestenho esse apoio ( ) Nao, nunca.

22) Vocé é reconhecido e elogiado quando aplica corretamente no trabalho as novas habili-
dades que aprendeu? (Indique uma alternativa)

() Sim, sempre recebo elogios.
() As vezes sou elogiado.
() Nunca recebi nem um elogio.

23) A empresa lhe proporciona o desenvolvimento de suas capacidades oferecendo-lhe tare-

fas mais desafiadoras? (Indique apenas uma alternativa)

() Sempre a empresa nos apresenta tarefas desafiadoras que nos propdem trabalhos em equipe
desenvolvendo nossa interacao e capacidade de solucionar problemas.

() As vezes somos desafiados com uma atividades diferenciada.

() Nao somos chamados a desenvolver nenhum tipo de tarefa desafiadora.

24) A empresa oferece facilidades e incentivos para vocé estudar ?

() Sim, ela tem politicas de incentivo a educacgéo continuada
() As vezes, ha incentivo para fazer algum curso de seu interesse
() Nao, nao existe esta politica na empresa.

25) O quadro abaixo mostra na coluna da esquerda varias técnicas de treinamento e desen-
volvimento. Indique nas colunas do lado direito sua opinido sobre a eficacia destas técnicas,
ou seja, qual nivel de eficacia cada uma delas tem para o seu aprendizado.



158

Niveis de eficacia das técnicas de aprendizagem

Técnicas de Treinamento e De- Alta Baixa Nao sei
senvolvimento Eficacia | Eficaz Eficacia Ineficaz | respond-
er

Leituras de textos, apostilas, docu-
mentos

Treinamento em sala de aulas
Métodos audiovisuais (TV, som, fil-
mes)

Simulagao: uso de simulador
Treinamento individual por computa-
dor

Semindrios

Andlise dos fatos e ocorréncias
Relatos e Explicagcdes dos colegas
Orientagbes recebidas dos supervi-
sores

Reunides

Visitas a outras empresas
Experimentacao: testar, errar, acertar
Convivéncia com profissionais de
fora da empresa

Participacao em feiras

26) Qual palavra abaixo que melhor expressa o seu sentimento ao finalizar um programa de
treinamento? (Indique apenas uma alternativa)

( ) motivagcdo ( )cansago ( )alivio ( )surpresa ( ) curiosidade

Muito obrigada pela sua participacao!
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APENDICE 4 - Roteiro da entrevista realizada com os gestores

1) As politicas de treinamento e desenvolvimento da Kinross sao corporativas
ou cada unidade estabelece a sua?

Entrevistado 1: Existem os treinamentos corporativos e cada unidade tem a sua
dependéncia de criar a sua necessidade, é assim que funciona e nés fazemos a

nossa aqui também.

Entrevistado 2: Os treinamentos que sao informativos e normativos da empresa sao
corporativos (como por exemplo, ética da empresa Kinross, seguranca), porém eles
sao adaptados a cultura local de cada unidade. Também existem os treinamentos

que sao adaptados as necessidades de cada unidade.

2) Quais sao os aspectos determinantes para a definicao das politicas e (Tipos
de treinamento) treinamentos da Kinross? Cultura local? Estratégias? Leis?
etc.

Entrevistado 1: Os treinamentos que sado corporativos sao construidos na sede
(Canada), em um projeto piloto, eles colocam em uma planta e isto dando certo eles
fazem a divulgacao nos sites da empresa.

Entrevistado 2: Os aspectos que determinam as politicas de treinamentos da em-
presa sdo variados, pois existem os treinamentos que sao normativos (focados nas
leis), existem os treinamentos que sdo direcionados para cumprir metas ( que s&o 0s

estratégicos) e todos eles sédo trabalhados e aplicados de acordo com a cultura local

3) Na unidade de Paracatu: o que é mais determinante?

Entrevistado 1: os treinamentos na unidade de Paracatu sao mistos, temos o lado
estratégico, o lado cultura , o lado normativo (leis).

Entrevistado 2: Os treinamentos aqui em nossa unidade nao € direcionado apenas
para um aspecto, tentamos cobrir as necessidade de todas as formas, por isso te-

mos um amplo campo de caracteristicas que definem nossos treinamentos.
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4) Como a empresa lida com a questao cultural (costumes, habitos, cultos,
crencas, etc.) inerente aos locais que ela tem unidade?

Entrevistado 1: Aqui na unidade de Paracatu ndo tivemos nenhum problema que
podemos visualizar na implantacdo de algum treinamento, porque aqui o pessoal é
muito receptivo e nés procuramos também fazer um treinamento voltado as nossas

praticas, entao, foi muito facil e pela caréncia local conseguimos levar isso a diante.

Os treinamentos que sdo corporativos nos adaptamos e fazemos a coisa
andar de acordo com a realidade.

Entrevistado 2: A empresa tenta adaptar todos seus processos aos costumes e
habitos de seus colaboradores, especialistas sao contratados e ndo somente os
processos de treinamentos mas todos 0s outros processos da empresa sao reformu-
lados para a cultura local.

5) Quais sao os programas de treinamento que a empresa mantém em sua a-
genda anual?

Entrevistado 1: Temos em mente que o treinamento é uma ferramenta importante
dentro de uma empresa, assim temos na nossa grade anual todos os treinamentos
normativos que sdo exigidos em lei (como seguranca no trabalho, saude, entre ou-
tros). Também temos treinamentos estratégicos que sao planejados de acordo com

a necessidade de cada geréncia.

Entrevistado 2: Os treinamentos que mantemos em nossa agenda anual sédo todos
os treinamentos normativos, informativos da empresa e os que sao voltados para as

necessidades de cada Geréncia.

6) Existe um progndstico de necessidades de treinamento e desenvolvimento
para futuros projetos da organizacao? Ou seja, pode-se dizer que hoje a em-
presa ja esta prospectando necessidades futuras de treinamento?

Entrevistado 1: N6s sempre temos um projeto futuro, sempre no final do cada ano

projetamos o que queremos fazer para o ano seguinte.
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Até ja fizemos este projeto com o foco voltado mais para a lideranga,
estamos sempre envolvendo lideranga, porque, hoje é o nosso gargalo aqui
na empresa. Precisamos estar com a lideranga bem montada e preparada
aqui para enfrentar o nosso dia-a-dia que € muito estressante, em mais se
tratando de uma mina de ouro.

Entrevistada 2: todo o0 ano no més de agosto o setor de RH — Treinamento solicita
de cada geréncia que nos encaminhe através de um formulario especifico as neces-
sidades de treinamento para o préximo ano. Assim, colocamos no orcamento do
nosso setor quanto em verba teremos que ter no ano seguinte para atender a ne-

cessidade de cada geréncia em relagéo aos treinamentos especificos.

7) Quem sao as pessoas que ministram estes treinamento?

Entrevistado 1: Normalmente contratamos consultores de outra cidade, quando o
treinamento € corporativo e ele ja foi trabalhado e deu certo em outra unidade a pes-
soa que deu este treinamento |14, vem para a nossa unidade para nos ajudar a dar
este treinamento aqui. Em parceria normalmente com o consultor local nés conse-

guimos adapta-lo e aplica-lo.

Entrevistado 2: os treinamentos sdo normalmente aplicados por consultores espe-
cializados na area para a aplicacdo. Temos o Senai como parceiros. Nossa integra-
cao é feita por uma empresa terceirizada e temos também nossos instrutores aqui
dentro da empresa que treinam a parte de salude e seguranca no trabalho (Técnicos
de segurancga no trabalho).

8) Onde sao aplicados os treinamento?

Entrevistado 1: Existem treinamentos estratégicos que sédo aplicados fora da em-
presa como em hotéis, hotel fazenda, pousadas, lugares que servem para o colabo-
rador se desligar, porque na rotina do dia-a-dia é dificil se desligar e esses locais

nos ajudam a fazer isto.

Entrevistado 2: Uma grande parte dos treinamentos sdo aplicados aqui dentro da
empresa. Os treinamentos que contemplam um numero maior de pessoas sao apli-

cados na cidade geralmente no Sesc laces e na Acipa. Os treinamentos que passam
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por teoria e pratica sdo aplicados aqui na empresa, como, por exemplo: simuladores,
incéndio, altura, ambiente fechado, todos acompanhados pelos instrutores respon-

saveis.

9) Quais sao os recursos didaticos mais utilizados nos treinamentos?

Entrevistado 1: Tudo que se possa imaginar. Utilizamos papel impresso, recursos
audiovisuais, midia, enfim todos os recursos didaticos que possa ajudar no treina-

mento para que ele se torne um processo eficaz

Entrevistado 2: Disponibilizamos de todos os recursos didaticos que existem no

mercado para que nosso treinamento se torne o melhor.

10) Quais sao os programas de treinamentos e desenvolvimento que a em-
presa oferece especificamente para os gestores?

E como sao definidos e decididos quais programas de treinamento e desen-
volvimento serao aplicados aos gestores?

Entrevistado 1: Para os gestores buscamos treinamentos voltados para o processo
de lideranca, como eles devem se proceder, como eles devem administrar as pes-

soas.

A lideranca é o nosso ponto principal, nds temos que ter isso bem difundido
dentro da area. Existem também os treinamentos especificos, porque se
vocé quer formar um lider vocé vai na base. Vocé pega os cursos basicos
que vocé tem de lideranca aplica e depois vocé vai dando carga para ele ir
podendo suportar as nossas pressoes. Aqui é dificil porque quando vocé fa-
la em mina de ouro, existe muita quimica, muita tecnologia, entdo precisa
disso aqui, entdo vocé precisa ter gente qualificada e altamente capacitada
para isso e a pressao é grande.

Entrevistado 2: Os gestores também participam dos treinamentos obrigatérios, in-
formativos e especificos de cada geréncia, os treinamentos que sao focados para os
gestores sao focados na lideranca e na gestao de pessoas. Os treinamentos volta-
dos para os gestores sao idealizados na matriz (CANADA) e adaptamos a nossa
realidade local. Eles precisam saber lidar com pessoas e com a subjetividade.
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11) Os gestores e colaboradores das areas especificas participam do plane-
jamento do treinamento levantando as suas necessidades? Se nao, quem ela-
bora?

Entrevistado 1: Sim, os gestores juntamente com os seus subordinados levantam
as necessidades treinamentos especificos e também preparam os seus futuros su-
cessores. O levantamento das necessidades de treinamento € realizado durante o
ano para que no ano seguinte se possa treinar. Os gestores € que compdem os trei-
namentos especificos da sua area e nés RH somos os organizadores do processo.

Entrevistado 2: Os gestores em conjunto com seus colaboradores levantam a ne-
cessidade de treinamento dos seus setores e 0 RH planeja e aplica o treinamento.

12) Quais sao as maiores contribuicoes que os programas de treinamento e
desenvolvimento conferem aos colaboradores desta unidade?

Entrevistado 1: O treinamento traz para o nosso colaborador muitos beneficios co-
mo o desenvolvimento de competéncias gerais e especificas da sua area de atua-
¢éo. Os colaboradores se tornam mais flexiveis e vestem a camisa da organizagao.

Sao observados também uma busca maior pelo estudo e por isto € que estamos im-
plantado o novo departamento que trabalhara individualmente a carreira de cada

colaborador.

Entrevistado 2: Sem duvida alguma s&o os desenvolvimento das competéncias.

13) Quais sao as principais competéncias que os programas de treinamento e
desenvolvimento da empresa conferem aos colaboradores?

Entrevistado 1: No treinamento visamos a capacitacao do profissional, que ele seja
o conhecedor profundo a sua area, buscamos nas areas especificas os treinamentos
especificos de cada area. Por exemplo, na minha de RH- treinamento os colabora-
dores sao treinados para processos especificos em recursos humanos, principal-
mente a gestdo de pessoas que aqui na empresa é fundamental. Para cada area
existe uma gestao especifica, na engenharia de confiabilidade, pegamos os técnicos
mais eficientes e buscamos os melhores cursos para eles, além de graduacdes por

exemplo ( graduacéo, mestrado e doutorado).
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Entrevistado 2: Visamos o desenvolvimento de competéncias como o trabalho em
equipe, competéncias ligadas a cada setor ou geréncia, e principalmente o relacio-

namento com as pessoas.

14) O desenvolvimento dessas competéncias foca somente ao espectro da
sua tarefa e do seu local de trabalho ou foca em novas competéncias que tam-
bém agregam valor social para sua vida?

Entrevistado 1: Trabalhamos sim, a inclusdo social do colaborador € muito impor-
tante para a empresa, porque a nossa convivéncia com a comunidade é muito pré-
xima, somos a empresa privada que mais emprega no municipio. Temos que ter es-
se elo muito forte, entdo preparamos nosso colaborador aqui na empresa interna-
mente para que ele aplique suas novas competéncias desenvolvidas também na

comunidade.

Entrevistado 2: Trabalhamos para que as competéncias desenvolvidas no treina-

mento possam ser também na sua maioria utilizada no seu dia-a-dia.

16) Existem barreiras que sao encontradas pela empresa para o desenvolvi-
mento dessas competéncias?

Entrevistado 1: Nao temos dificuldades no desenvolvimento das competéncias, o
que temos € a dificuldade na aplicacdo do treinamento, a empresa tem que ser cau-
telar para, no treinamento operacional, ndo esvaziar a area para que nao diminua as
metas de producdo. Também ha o problema de adeséo no treinamento devido a ur-
géncia de algum procedimento e o colaborador ndo pode estar presente. Mas, se

procura dar um novo treinamento para que se atinja os 100%.

Entrevistado 2: Temos dificuldades é em atingir 100% do seu publico alvo no trei-
namento. Assim, é marcado outro momento para os colaboradores que ndo compa-

receram possam beneficiar do mesmo.

17) Quais indicadores sao utilizados para medir a eficacia dos programas de
treinamento e desenvolvimento? Existe uma medicao padrao a todos os seto-
res ou cada um tem o seu?
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Entrevistado 1: Logo que termina o treinamento aplicamos um questionario “pes-

quisa” para medir a reacdo, medir a avaliacao, avaliar o instrutor, se o local agradou.

Ai a gente tem uma base de como melhorar, se alguém faz algum comenta-
rio, entdo aqui estamos debilitados, ai buscamos um recurso para isso, bus-
camos sempre estar melhorando nessas avaliagdes de final de curso, ai a
gente sente a reagdo. Também fazemos com que o gestor avalie o funcio-
nario que terminou o curso, para ver se o treinamento foi eficaz, para ver se
ele esta utilizando o que aprendeu dentro da area, I6gico que 100% nds nédo
atingimos pois ndo € todo gestor que tem essa habilidade de estar conver-
sando, por isso focamos muito na preparagao do gestor.

Entrevistado 2: é realizada nas geréncias avaliacbes feitas através de observacoes
pelos gestores no cotidiano, também é aplicado no final dos treinamentos uma “Ava-
liacdo de Eficacia de treinamento” para verificar se 0 mesmo atingiu suas metas e
objetivos. Esta avaliagdo também é chamada pela empresa de avaliacao de “Rea-
cao. Apos alguns 60 a 90 dias outra avaliacao é aplicada ao colaborador para diag-
nosticar se 0 mesmo necessita fazer uma reciclagem de um determinado treinamen-

to.

18) Vocés incentivam seus colaboradores a estudar ?

Entrevistado 1 : sim, é fundamental, inclusive ajudamos nos cursos de inglés, pe-
dimos descontos nas faculdades para os funcionarios da empresa, e ajudamos com

um Kit escolar para o funcionario e para a familia.

Entrevistado 2: A empresa incentiva sim 0 nosso colaborador a estudar, os colabo-
radores que necessitam de um curso de inglés por exemplo ajudamos com 70% de
bolsa, légico que isto é analisado pelo seu gestor. Para os colaboradores que estu-
dam mestrado e doutorado, a empresa ajuda com os custos da viagem e disponibili-
za 1 dia para o colaborador viajar para o seu local de estudo. Para os colaboradores
que comegam a graduacgao as faculdades oferecem um desconto para estes funcio-

narios.

19) Entre os dez principios que a empresa possui , dois deles nos chama a
atencao: O principio 7 foca no contexto — Nossa Gente é nosso ativo mais im-
portante — que aborda as seguintes questao:
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- O servico de politica internacional oferece promissoras oportunidades aos
colaboradores para prosseguir ao desenvolvimento de oportunidades de car-

reiras fora do seu lar. Como funciona na pratica?

Entrevistado 1: existem os anseios das pessoas em trabalhar fora. N6s temos aqui
um acompanhamento que fazemos isto semestralmente com essas pessoas e sur-
gindo oportunidade em outro pais aquele que mais se destacar internamente, nés
oferecemos eles, temos um profissional aqui.

Ai ele vai como despatriado, no inicio do ano de 2012, vai um gerente nosso, ele
esta indo para Toronto, ele é de Paracatu, nao é de fora, fez um excelente trabalho,
saiu da base chegou a gerente e se destacou e também recebemos colaboradores
de fora.

Temos também um processo muito interessante que é corporativo, processos de
trainnes, sdo escolhidos em milhares de escritos os dois melhores, eles vao para
Toronto e passam por uma entrevista em inglés. Dois trainnes de cada pais onde se
encontram as matrizes da Kinross sdo encaminhados para esta entrevista. Os dois
melhores vao correr o0 mundo e ficam um ano em cada pais onde se encontram a
empresa. Quando ele chega no seu pais de origem ele esta pronto para ser um dire-
tor, um vice-presidente, ele esta sendo preparando para sua carreira nesse percurso
todo, € uma acao corporativa e esta dando resultado. Os destacados terdo a sua
carreira garantida.

E no principio 8 : Apoiam iniciativas de formacao e de educacao, bolsas e pro-
gramas de aprendizagem, focada em ajudar os jovens a se desenvolverem a-
través de trabalho seguro e renda localmente voltada para o crescimento eco-

nomico. Como funciona na Pratica?

Entrevistado 1: Nés temos o Projeto melhor aprendiz que a gente incentiva inter-
namente, temos 26 aprendizes em desenvolvimento, buscamos desenvolver essa
juventude internamente, este ano contratamos 458 pessoas, entre substituicao, re-
posicao e aumento de quadro, pelo menos 100 pessoas sédo recém formandos. Co-
locamos esse jovem na nossa oficina, ele passa 13 dias s6 estudando, ouvindo so-
bre seguranca, processos, respeito, 0 que ele vai ter nas atividades do dia a dia. Ai
ele vai para o campo e vai ter um padrinho, que € um Projeto Padrinho, e esse pa-
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drinho vai preparar esse jovem para ser um mecanico, o padrinho faz uma avaliacao
de 30 em 30 dias até completar 1 ano. Geralmente cada padrinho tem de 4 a 5 afi-

lhados pois um setor tem mais de 1 aprendiz.

Temos também trainnes, estagiarios, estagios de férias, temos também um desen-
volvimento com uma universidade local, onde pegamos os 7 melhores alunos do
curso de engenharia de mina através de uma sele¢ao rigorosa e ja estamos traba-
lhando com eles, estao registrados e trabalham com técnicos na mina, e quando e-
les se formarem estdo com a vaga garantida ja dentro da empresa como engenheiro
de mina. Nos estagios de férias temos muitos funcionarios que também se destacou

e estam aqui na empresa.

Entrevistado 2: Temos um convénio com o SENAI onde os aprendizes sao regis-
trados pela Kinross, e logo quando terminam o curso técnico a grande parte sdo
contratados pela nossa empresa, e 0s que nao sado contratados diretamente séao
contratados pelas empresa terceirizadas. Temos parcerias também com a Fundacéo
Conscienciarte onde também ajudamos com uma remuneracdo mensal e estes a-
prendizes sdo integrados na nossa empresa e em outras no mercados de trabalho

da nossa cidade.
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APENDICE 5 - Tipos de Programas de Treinamento (Obrigatérios), Publico a que se
aplica, Objetivos do treinamento, Observagdes e carga horaria.

Tipos de T _
Programa de Al I? que se Obj_etlvos do Observagoes Carga
Treinamento apiica Ll horaria
Treinamento de | Todos os funciona- | Integracdo das normas
Integracao rios da Kinross e | e procedimentos de
contratados empresas. 32 horas
SMAT Gerentes, chefes | Conhecer as técnicas | Periodicamente sera
de departamento, | corretas para a condu- | realizado o treinamento
Coordenadores, ¢ao do SMAT; | para atender os novos
supervisores e | Padronizar agbes e | admitidos que deverdo | 4 horas
graduados atitudes dos observa- | realizar o curso, bem
dores; como para realizarem a
Obter o compromisso | reciclagem.
de todos os funciona-
rios nas questoes de
SSMA;
Buscar a interdepen-
déncia;
Prevenir acidentes.
Primeiros Socorros | Todos os funciona- | Repassar aos funciona-
rios da Kinross e | rios proprios e contra-
contratados tadas orientagbes e | ldem ao anterior 4 horas
informagbes referentes
aos cuidados imediatos
prestados a vitima até
que se possa obter
tratamento médico
especializado.
Procedimento de | Todos os funciona- | Conhecer a quimica do
emergéncia rios da Kinross e | fogo;
contratados Definir as causas de | Idem ao anterior 4 horas
incéndios;
Conhecer os meétodos
de extingéo;
Identificar os tipos de
extintores;
Conhecer os procedi-
mentos de emergéncia
da Kinross.
Investigacao de | Gerentes, Chefes | Dar subsidios para | Periodicamente sera
acidentes de Depto, Enge- | estabelecimento de | realizado o treinamento 3 horas
nheiros, Superviso- | critérios para identifica- | para atender os novos
res, Técnicos, | ¢do registro, relato e | admitidos que deverdo
Sesmt, Membros | investigagdo de aciden- | realizar o curso, bem

da Cipamin e Re-
presentantes  de
Seguranga do
trabalho.

tes e quase acidentes,
tendo como base os
requisitos  normativos
associados ao assunto
e as melhores praticas
nessa area de conhe-
cimento.

como para realizarem as
reciclagens




169

Tipos de Publico a que se Objetivos do
Programa de aplica treinamento Observacoes Carga
Treinamento horaria
Percepcao de risco | Todos os funciona- | Definicdo de acidente | Todos os funcionérios
| rios da Kinross e | do trabalho; | deverdo participar deste
(Analise de Risco) | contratados Lei de Murphy; | treinamento apés 90 dias | 4 horas
O que é percepgédo de | de sua integragdo na
risco; Kinross.
Mostrar o valor de cada | Ndao tem  reciclagem
colaborador; neste treinamento
Conhecer o nivel de
percepcdo de cada
colaborador;
Entender o comporta-
mento humano;
Entender por que os
acidentes acontecem;
Aprimorar as técnicas
de observagao; Desen-
volver a percepgao
para evitar acidente.
Percepcao de risco | Todos os funciona- | Entender o comporta- | Todos os funcionérios
rios da Kinross e | mento humano; | deverdo participar deste
(Percepcao de contratados Conhecer os fatores | treinamento ap6és 180 | 2 horas
risco por angulos que influenciam a per- | dias de sua integragédo
diferentes) cepcao de risco; | na Kinross.
A importancia da Ges- | Nao tem  reciclagem
tdo de Seguranca do | neste treinamento
Trabalho;
Conhecer a Piramide
de Frank Bird;
Conhecer a Piramide
de Maslow; Desenvol-
ver a Percepcdo de
Risco;
Acreditar na meta -
ZERO ACIDENTE.
Percepcao de risco | Todos os funciona- | Mostrar a todos os | Todos os funcionérios
] rios da Kinross e | funcionarios como | deverdo participar deste | 2 horas
(Ensinando, por contratados exergar os riscos com | treinamento apds 2 anos
Exemplo) angulos diferentes. de sua integracdo na
Kinross.
Nao tem reciclagem
neste treinamento
PRG | Todos os funciona- | Guiar, educar, treinar e
rios da Kinross e | motivar os funcionarios
contratados na realizagdo de suas 3 horas

tarefas.

Na prevencdo de aci-
dentes, Doengas Ocu-
pacionais e Impactos
Ambientais.

Perdas de qualidade,
de Producédo e de Ma-
teriais.




170

Tipos de Publico a que se Objetivos do
Programa de aplica . Observagoes Carga
Trei%amento i e horaria
Todos os funciona- | Garantir que os ambien-
PRG I rios da Kinross e |tes de trabalho. Equi-
contratados pamentos de dispositi- 4 horas
vos atendam ao padréao
Kinross e requisitos
legais.
Estabelecer condicoes
e controles para a
garantia SSMA,
Padronizar operagdes,
manutengdes e inspe-
¢des de processos
criticos
Gerenciamento de | Todos os funciona- | Orientar a todos os | O treinamento é baseado
mudancas rios que necessi- | funcionarios sobre o | na Circular Normativa | 3 horas
tam realizar elabo- | procedimento de ge- | PSSMA-CN-RPM-021.
ragcdo de Gerenci- | renciamento de mu-
amento de Mudan- | danca.
ca.
Gerenciamento de | Supervisores, Regulamentar  proce- | O treinamento € baseado
contratadas Coordenadores, dimentos para a contra- | na Circular Normativa -
Chefe de Depar- | tagédo de servigos de | PSSMA-CN-RPM-007 2 horas
tamento e Geren- | terceiros, envolvendo
tes todas as categorias
abaixo discriminadas,
que serdao executados
dentro e fora da em-
presa, visando atender
aos requisitos minimos
estabelecidos pelo
Sistema Integrado de
Saude, Seguranga,
Meio Ambiente e Res-
ponsabilidade Social da
Rio Paracatu Minera-
¢ao empresa do Grupo
Kinross.
Espaco Confinado Todos os funciona- | Estabelecer requisitos | A NR 33.33.3.5.
(Capacitacao para | rios que tenha | minimos para a identifi- | A capacitagcdo de vé ter
trabalhadores habi- | necessidade de | cagdo, reconhecimen- | uma carga horaria mini- | 16 horas

litados e vigias em
espaco confinado)

executar atividade
em espagco confi-
nado

to, avaliagdo, monito-
ramento e controle dos
riscos existentes em
espacos confinados, de
forma a garantir per-
manentemente a segu-
ranca e saude dos
trabalhadores que
interagem.

ma de 16 horas e ser
realizada dentro do hora-
rio de trabalho.
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Tipos de
Programa de
Treinamento

Publico a que se
aplica

Objetivos do
treinamento

Observagoes

Carga
horaria

Espaco Confinado
(supervisores de
entrada em espaco
confinado)

Todos os funciona-
rios que necessi-
tam para execugao
da atividade.

Estabelecer os requisi-
tos minimos para iden-
tificagéo, reconheci-
mento, avaliagdo, mo-
nitoramento e controle
dos riscos existentes
em espagos confina-
dos, de forma a garan-
tir permanentemente a
segurancga e saude dos
trabalhadores que
interagem direta ou
indiretamente  nestes
espagos.

A capacitagdo dos Su-
pervisores de Entrada
deve ser realizada dentro
do horéario de trabalho,
com contetdo
programatico estabeleci-
do no subitem 33.3.5.4,
acrescido de:

a) identificagdo dos es-
pacos confinados;
b) critérios de indicacao e
uso de equipamentos
para controle de riscos;
c) conhecimentos sobre
praticas seguras em
espacgos confinados;
d) legislagao de seguran-
¢a e saude no trabalho;
e) programa de protecao
respiratoria;

f) éarea classificada; e
g) operacdes de salva-
mento.

40 horas

Veiculos e diregcao

Todos os funciona-
rios da Kinross e
contratados

Estabelecer  procedi-
mentos e regras de
seguranga para condu-
¢cdo e operagdo de
veiculos e equipamen-
tos autopropelidos nas
dependéncias da Kin-
ross.

1 hora

Areas classificadas

Todos funcionarios
que tenha neces-
sidade de realizar
atividade em areas
classificadas.

Conhecer o historico e
as normas para areas
classificadas.

Definir quais sao os
elementos que caracte-
rizam o0s riscos de
Exploséo.

Reconhecer onde e
quando existe o risco
de uma exploséo.
Reconhecer a possivel
extensdo e o grau de
risco presente.
Conhecer os procedi-
mentos de trabalho nos
locais “Classificados".

Quando definido a ne-
cessidade do funcionario
realizar atividade em
area classificadas o
mesmo devera realizar
este treinamento

2 horas
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Tipos de
Programa de
Treinamento

Publico a que se
aplica

Objetivos do
treinamento

Observagoes

Carga
horaria

Operagao de
guindauto

Todos funcionarios
que tenha neces-
sidade de realizar
atividade de ope-
ragcao de guindauto

Estabelecer os proce-
dimentos de seguranga
para operagdo de Ma-
quinas de transportes
Motorizados e Elétricos
conforme legislacao
aplicavel disposto na
Portaria n.2 3.214/78,
NR 11 - Transporte,
Movimentacdo e Ar-
mazenamento e Manu-
seio de Materiais, mi-
nimizando e/ou neutra-
lizando riscos de ocor-
réncias no trabalho.

A reciclagem sera reali-
zado o treinamento teori-
co com carga horaria de
03 horas.

16 horas
Teoria
pratica

e

Operacao de ponte
rolante e talha elé-
trica

Todos os funciona-
rios que tenha
necessidade de
realizar atividade
de operacdo de
ponte rolante e
talha elétrica.

Estabelecer os proce-
dimentos de seguranga
para operagdo de Ma-
quinas de transportes
Motorizados e Elétricos
conforme legislacao
aplicavel disposto na
Portaria n.2 3.214/78,
NR 11 - Transporte,
Movimentacdo e Ar-
mazenamento e Manu-
seio de Materiais, mi-
nimizando e/ou neutra-
lizando riscos de ocor-
réncias no trabalho.

Na reciclagem sera reali-
zado o treinamento teori-
co com carga horaria de
03 horas.

16 horas

Teoria
pratica

e

Operacao de
Guidaste

Estabelecer os pro-
cessos de seguranga
para a operagdo de
maquinas de trans-
porte Motorizados e
Elétricos conforme
legislacao aplicavel.

40 horas
Teoria
pratica

e

Operadores de

grua

Todos os funcio-
narios que tenha
necessidade de
realizar atividade
de operagdo de
grua.

Estabelecer os proce-
dimentos de seguran-
¢a para operacao de
Maquinas de trans-
portes Motorizados e
Elétricos conforme
legislagdo  aplicavel
disposto na Portaria
n.? 3.214/78, NR 11
- Transporte, Movi-
mentagdo e Armaze-
namento e Manuseio
de Materiais, minimi-
zando e/ou neutrali-
zando riscos de ocor-
réncias no trabalho.

Na reciclagem sera
realizado o treinamento
tedrico com carga hora-
ria de 03 horas.

40 horas
Teoria e
pratica
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Tipos de
Programa de
Treinamento

Publico a que se
aplica

Objetivos do
treinamento

Observacoes

Carga
horaria

Operacao de em-
pilhadeira

Todos os funcio-
narios que tenha
necessidade de
realizar atividade
de operagédo de
empilhadeira.

Estabelecer os proce-
dimentos de seguran-
¢a para operagado de
Maquinas de trans-
portes Motorizados e
Elétricos conforme
legislagdo  aplicavel
disposto na Portaria
n.? 3.214/78, NR 11
- Transporte, Movi-
mentagdo e Armaze-
namento e Manuseio
de Materiais, minimi-
zando e/ou neutrali-
zando riscos de ocor-
réncias no trabalho.

16 horas
Teoria e
pratica

Operacao de e-
quipamento fora
de estrada

Todos os funcio-
narios admitidos
e em reciclagem
em Operacédo de
Mina.

Procedimento de
Segurangca e opera-
¢ao eficaz em equi-
pamentos de mina.

196 horas

Operacao de Bob
Cat

Todos os funcio-
narios que tenha
necessidade de
realizar atividade
de operagédo de
BOB CAT.

Estabelecer os proce-
dimentos de seguran-
¢a para operagao de
Méaquinas de trans-
portes Motorizados e
Elétricos conforme
legislacao  aplicavel
disposto na Portaria
n.? 3.214/78, NR 11
- Transporte, Movi-
mentagdo e Armaze-
namento e Manuseio
de Materiais, minimi-
zando e/ou neutrali-
zando riscos de ocor-
réncias no trabalho.

4 horas
Teoria e
pratica

Protecao auditiva

Todos os funcio-
narios da Kinross
Brasil Mineragao
que utilizam pro-
tetores auricula-
res mesmo que
eventualmente.

Orientar os funciona-
rios quanto a protegao
da saude do trabalha-
dor, ou seja, prevenir
a exposigdo a niveis
de ruido perigosa-
mente altos desenvol-
vam perda auditiva
induzida pelo ruido
ocupacional

1 hora
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Tipos de Publico a que se Objetivos do
Programa de aplica treinamento Observacoes c
Treinamento arga
horaria
Manejo de cianeto Todos os funcio- Orientar a todos os Este treinamento €
narios da Kinross | funcionarios quanto | obrigatério para todo
Brasil Mineragao aos procedimentos | funcionario que trabalha | 4 horas
(Kinross Paraca- | seguros de manuseio, | ou que venha trabalhar
tu) e suas contra- aplicagéo e utilizagao nas areas da hidrome-
tadas que utili- de cianeto. talurgia, Galpao de
zam respiradores reagente de armaze-
e abafadores namento de cianeto,
mesmo que e- tubulagbes de agua
ventualmente. cianetada.
Trabalho sobre Todos os funcio- Assegurar que 0S
telhado narios da Kinross | colaboradores da
ou contratadas RPM e suas contrata- 8 horas
que realizardo das tenham conheci-
servicos em te- mentos para identifi-
lhados, cobertu- carem 0S riscos imi-
ras e lajes nentes a atividade e
atuarem de forma
prevencionista  utili-
zando 0s recursos e
métodos necessarios
para executarem suas
atividades de constru-
cao, manutencéo,
ampliagdo ou reforma
em telhados, cobertu-
ras e lajes com segu-
ranga.
Trabalho em altu- Todos os funcio- Assegurar que os | A reciclagem sera reali-
ra nérios da Kinross | colaboradores da | zado o treinamento
ou contratadas Kinross e suas contra- | tedrico com carga hora- | 4 horas
que realizardo | tadas tenham conhe- | ria de 01 e 30 minutos.
trabalho em altu- | cimentos para identifi-
ra. carem 0S riscos ine-
rentes a atividade de
Trabalho em altura e
possam atuar de
forma prevencionista
utilizando os recursos
e métodos necessa-
rios para executarem
suas atividades com
seguranga.
NR-10 Obrigatério para | Orientar todos os
Seguranca em todos os traba- executantes das ativi-
instalacoes e Ihadores que | dades em instalagdes 40 horas

servicos com a
eletricidade

interajam  direta
em indiretamente
em instalagbes
elétricas e servi-
¢os com eletrici-
dade.

e servigos de eletrici-
dades os procedimen-
tos e normas a serem
seguidos.
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Tipos de Publico a que se Objetivos do
Programa de aplica treinamento Observacoes Carga
Treinamento horaria
Protecao respira- Orientar os funciona-
toria rios na prevencgdo de
doencgas ocupacionais
provocadas pela ina- 1 horas
lacdo de ar contami-
nado com agentes
quimicos tais como
poeiras, fumos, né-
voas, fumagas, gases
e vapores, tendo
como objetivo princi-
pal minimizar a con-
taminagdo a estes
agentes no local de
trabalho.
Operadores de | Todos funcionarios | Estabelecer os proce-
plataforma elevaté- | que tenha neces- | dimentos de seguranga
ria sidade de realizar | para operagédo de pla-
atividade de ope- | taforma elevatéria 4 horas
ragdo de platafor- | conforme legislacao Teori
o C . eoria e
ma elevatéria. aplicavel disposto na
Portaria n.2 3.214/78, pratica
NR 11e18.
Utilizacao de faca | Todos os funciona- | Demonstrar as praticas | Apds treinamento deve
Olfa rios da Kinross ou | seguras no manuseio | preencher o termo de 1 hora
contratadas  que | de faca olfa, bem como | responsabilidade e ad-
realizardao ativida- | todos os equipamentos | quirir habilitagdo no cra- Teoria e
de com uso de | de protecdo Individual | cha. -
S . pratica
faca olfa. obrigatérios para reali-
zagdo das atividades
com esta ferramenta.
Isolamento de e- Todos os funciona- | Estabelecer  procedi- | A reciclagem sera reali-
nergia rios da Kinross ou | mentos necessarios e | zado o treinamento teori-
contratadas  que | obrigatérios para isolar | co com carga horaria de
realizardao ativida- | a(s) fonte(s) princi- | 01 e 30 minutos. 4 horas
de que necessitam | pal(is) de energia(s)
realizar isolamento | afim de proteger as
de energia elétrica, | pessoas quando em
hidradlica, cinética, | trabalhos com potencial
radioativa, etc.. de energizacdo
Vigia e supervisor Funcionarios que | Orientar e fornecer | A reciclagem sera reali-
de trabalho a quen- | necessitam execu- | procedimentos relativos | zado o treinamento teori-
te tar atividades de | as operagdes de Tra- | co com carga horéaria de
vigia e supervisor | balhos a Quente esta- | 02 horas. 2 horas

de trabalho a
quente.

belecendo diretrizes
para prevenir doencas
ocupacionais, aciden-
tes pessoais e incéndio
em equipamentos.
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NR -!10
Seguranca em

de poténcia e em
suas proximida-
des

sistemas elétricos

Obrigatério para
todos os traba-
Ihadores que
interajam  direta
ou indiretamente
em instalagdes
elétricas e servi-
¢os com eletrici-
dade

Orientar todos os
executantes de ativi-
dades e instalagbes e
servigos de eletricida-
de os procedimentos
e normas a serem
seguidos

40 horas
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ANEXO 1 — Graficos informativos da empresa atualizados em 21/10/2011

Homens Mulheres Total Admitidos em 2011
1118 130 1248 478

1400 - 1248
1200 - 1118
1000 -

800

400 -
0 .

T T T 1

Homens Mulheres Total Admitidos em
2011

Administrativo Turno Total

1400 -

1248

1200 -
1000 -
800 -
600 -
400 -
200 A

0 -

Administrativo Turno Total
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35 +
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Homens Mulheres Total

30 "~

15 A
10 A
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Homens Mulheres Cargo de chefia
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Anexo 2 — Programa de integracao

PROGRAMA DE INTEGRACAO
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Segunda — feira ( Sala 01 )

08:00 as 09:00 h
09:00 as 09:45 h
09:45 s 10:00 h
10:00 s 10:45 h
10:45 as 11:45 h
11:45 as 12:05 h
12:05 as 13:00 h
13:00 as 14:00 h
14:00 as 16:00 h
1600 s 17:00 h

Apresentagio do Programa de ]nlegrnq:w
Histirico / JC Refeicies / CIPAMIM ..
Lanche . oee i
Politicas da [-' m|;lrea.,ur Lodlgo de Condut.;.
SA 8000 / Projeto Padrinho ..
Seguranca Patrimonial
JK/55.
Almogo
Meio Ambiente ..
Detonaciio ... .

Terca - feira ( Sala 01 )

PGR-1..
Lanche .
PGR-1..
Procedimentos de E ?
AT s e s

08:00 as 09:45 h
09:45 s 10:00 h
10:00 as 11:00 h
11:00 s 13:00 h
1300 is 14:00 h

Primeiros S0Corros .o o sss s sosesersssnseees 14800 215 17:00 h

Segunda — feira ( Sala 02 )

O8:00 fis 09:00 h
09:00 fis 09:45 h
09:45 fis 10:00 h
10:00 s 10:45 h
10:45 as 11:45 h
11:45 as 12:05 h
12:05 iis 1300 h
13:00 is 14:00 h
14:00 s 17:00 h

Apresentacio do Programa de Integraciio .o e
Historico / JC Refelqoeaf(.ll-‘f\\[[hl
Lanche ...
Politicas da Fmpreﬁa! f_ L

SA 5000 / Projeto Padrinho ...
Seguranca Patrimonial .
JK /58 ...
Almogo .
PGR-I.....

o0 de (. ondum -+

Terca — feira ( Sala 02 )

08:00 as 09:00 h
09:00 as 09:45 h
09:45 as 10:00 h
10:00 as 12:00 h
12:00 as 13:00 h
13:00 as 14:00 h
14:00 as 15:00 h
15:00 as 17:00 h

Detonaciio ...
Primeiros Socorros
Lanche..
Primeiros Socorr
Meio Ambiente....
Almogo.... e
Meio A mhle nle

Procedimentos de I-.mergentm

Quarta - feira (Junciio das Turmas até 13:00 h )

PGR-1I..
Lanche .
PGR-1I..
Almoco ...

Visita Técnica .o

13:00 as 14:30 h

08:00 &s 0%:45 h
09:45 as 10:00 h
. 10:15 &s 12:00 h
..... 11:30 s 12:30 h

Trabalho em AMUTa .. e eenessmesnsss ses sessmssssesssmessees s 132000 @28 17:00 h

Quinta — feira ( Sala 02 )

Visita Técnica ...
Trabalho em Fsp.l(;.o ‘onl
Lanche ...

Trnhalho em [~
Almogo ....
Trabalho em Espaco Confinado ...

08:00 as 09:00 h
09:00 as 09:45 h
09:45 as 10:00 h
10:15 as 13:00 h
13:00 as 14:00 h
14:00 as 17:000 h

I ..

aco Confinado ...

Sexta — Feira ( Turma 02 )

08:00 as 12:00 h
12:00 &s 13:00 h
13:00 as 17:00 h

Trabalho em Fspug‘.o Confinado ... v e veneseneenees
Almoco ...
l'rnballm em [~ spngo Lonﬁnndo -

Elaborado por : Tilio P. de 54/ Ana Graciely / Darce A. Santana
Supervisionado por : Jefferson A. Machado
Solange Faria Maciel Biulchi

PROGRAMA DE
INTEGRACAO




Anexo 3 — Ficha de Avaliacdo de Treinamento

PDRH-FORM-RPM-034

- Paracatu AVALIACAO DE EFICACIA DE EvEio 02 (SG.;\
TREINAMENTO DATA: 20/05/2011 —

Curso: Administracao de Cargos e Recompensa Data: 14 a 16/06/2011

Instrutor: Hay Group |Tipo de cuso: I |Interno |7|Externo |

Geréncia: RH |Deparlamento: Remuneracao

Nome(s) Participante(s): |Data:

1- |Rosilda Marcia Lima 11-

2- 12-

3- 13-

4- 14 -

5- 15-

G- 16 -

7- 17 -

8- 18-

9- 18-

10- 20 -

Fatores a serem avaliados:

1. Em que grau o{a) funcionario(a) demonstrou ter desenvolvido os seus conhecimentos?

{Indigue na opgdo na escala abaixo).
1 2 3 4

Desenvolveu pouco

desenvalvido

Néo demonstrou té-los Desenvoiveu Desenvolveu
razoavelmente consideravelmente

2. Em relagao a aplicagao dos novos conhecimentos, o{a) funcienario(a):
[~ Tem aplicado constantemente no dia-a-dia

[~ Tem aplicado ocasionalmente

™ Tem aplicado muito pouca

I N&o tem aplicado por falta de oportunidade.

Justificar o motivo da néo aplicabilidade:

3. Em relagao ao desempenho do{a) funcionario{a):

[~ Melhorou muito apds o treinamento
[~ Melhorou sensivelmente apds o treinamento
I Melhorou pouco apds o treinamento
[ Mo apresentou melhora apés o treinamento

4. Em sintese:

[~ O treinamento atingiu os objetivos
[~ O funcionario precisa de reciclagem
[~ Outras observacdes - compartilhar abaixo

Observagies:

4. Parecer final da lideranga (Situagao Anterior x Situagao Atual)

Avaliador(a): Treinamento:

Assinatura/Carimbo/data Assinatura/Carimbo/data
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Anexo 4 - PDRH-CN-RPM-061 — Treinamento

KINROSS

1 Objetivo

Este documento estabelece a sistematica para identificagao de necessidades, planejamento,
execugao, registro e controle de treinamentos.

2 Aplicacao
Esta Circular Normativa é aplicavel a todos os funcionarios préprios e contratados.
3 Documentos complementares

3.1 PDRH-CN-RPM-126-Projeto Padrinho

3.2 Cadigo de Conduta

3.3 PDRH-FORM-RPM-035 - Avaliacao de Reacao de Treinamento
3.4 PDRH-FORM-RPM-110 - Inscricao em Treinamento

3.5 PDRH-FORM-RPM-172 — Check-List Projeto Padrinho

3.6 PDRH-FORM-RPM-211 - On the Job Training (Lista de Chamada)
3.7 PSSMA-FORM-RPM-210 - Lista de Presenca (Controle da area)
3.8 PDRH-FORM-RPM-239 - Avaliacao do Padrinho

3.9 PDRH-FORM-RPM-216 — Avaliacao Final do Projeto Padrinho
3.10 PDRH-FORM-RPM-238 — Solicitacao de Treinamento Modulo Il

4 Definicoes

4.1 Treinamento

Processo educacional, aplicado de maneira geral, sistematica e planejada, através do qual os
funcionarios adquirem competéncia, conhecimentos, atitudes e habilidades para execugao de suas
atividades especificas. O mesmo podera ser Informativo ou Capacitagao

4.2 Treinamento Informativo

Processo de compartilhar informagdes ou auto-treinamento, com o intuito de dar ciéncia, nogao, idéia
sobre os processos, procedimentos e legislagao especifica aplicaveis as operagdes da Kinross.

4.3 Treinamento Capacitacao

Processo conduzido com o propésito de possibilitar a aprendizagem através do desenvolvimento de
habilidades basicas, especificas e de gestdo, objetivando incorporar conhecimentos teéricos, técnicos
e operacionais relacionado aos processos da kinross e legislagdo especifica.

Em ambos os casos o treinamento podera ser ministrado por funciondarios internos ou instituigdes
externas que comprovem capacita¢ao para realizagao do mesmo.

4.4 Designacao
Processo de habilitagao do funcionario via etiqueta constante no verso do cracha, mediante
comprovacgao de realizagao de treinamento especifico ou certificado em conformidade com a

legislagao aplicavel.

4.5 Habilitacao
Autorizagao para execugao da atividade ou operagao especifica constante no verso do cracha.

5 Disposicoes especificas

5.1 Treinamento Introdutorio - Integracao (Mddulo I)
Treinamento ministrado obrigatoriamente para funcionarios préprios e contratados antes do inicio das
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atividades na Kinross.
5.2 Treinamento Introdutdrio - Integracao Modulo Il

Treinamento ministrado em casos estritamente emergenciais para funcionarios préprios ou
contratados que irdo permanecer na empresa por um periodo igual ou inferior a 15 (quinze) dias
continuos.

5.3 Treinamento Introdutério - Integracao Modulo i

Treinamento ministrado para funcionarios da Kinross Internacional, Auditores e Instrutores de
Treinamento que irdo realizar atividades em area administrativa ou semi-operacional, com periodo
igual ou inferior a 15 (quinze) dias continuos.

5.4 Visitantes

Todos os visitantes devem seguir os critérios conforme procedimento da Seguranga Patrimonial. A
permanéncia na empresa como visitante nao podera ultrapassar 03 (trés) dias. O gestor da area
devera realizar a apresentacao do Video Institucional e dos Procedimentos de Seguranga da Kinross
que possui o link disponivel no 5.30 do SGl, registrar On The Job Training e encaminhar ao setor de
treinamento, para garantia do conhecimento dos procedimentos adotados.

Todo visitante devera ser acompanhado pelo responsavel da area dentro das instalagdes da Kinross,
durante toda a sua permanéncia na empresa.

5.5 Treinamento Aberto / In Company

Treinamento Aberto: Evento para formagao especifica realizada fora das instalagdes da Kinross por
instituicdo competente conforme foco do treinamento e necessidade de desenvolvimento.

Treinamento In Company: Evento para formagao especifica realizada dentro das dependéncias da
Kinross, customizado de acordo com os padrdes e necessidades de desenvolvimento.

5.6 Treinamentos Internos

S&o todos os treinamentos realizados dentro das dependéncias da Kinross por profissionais internos
ou externos, em sua grande maioria sdo programas de Seguranga referente aos Padrdes Kinross ou
em atendimento a alguma legislagao especifica.

6 Descricao de atividades e responsabilidades
6.1 Treinamento Introdutorio - Integragdao Médulo |

O treinamento introdutério Médulo | tem duracéo de oito horas diarias, durante trés dias, ou seja, 24
horas, para atividades em superficie conforme exigéncia da NR-22 (Seguranga e Salde Ocupacional
na Mineragéo).

As empresas deverao encaminhar a inscrigao do respectivo funcionario conforme Programas abaixo
juntamente com a documentagao pessoal para iniciagdo na empresa:

O processo de integracao da Kinross Médulo | é divido em 03 (trés) Programas distintos:

Programa 01 — 24h — Introdutério atendimento & NR-22

Programa 02 — 28h - Introdutério atendimento 4 NR-22 + Trabalho em Altura

Programa 03 — 40h - Introdutério atendimento 4 NR-22 + Trabalho em Altura + NR-33 - Seguranca e
Saude nos Trabalhos em Espagos Confinados

Para as turmas regulares, apds recebimento das inscrigdes, o setor de treinamento encaminha as
encaminha para a instituigao credenciada pela condugao do processo na sexta-feira antecedente a
realizagdo da mesma. Para as turmas extras as inscrigdes deverao ser encaminhadas 24h antes do
inicio da turma.

Apos inicio do introdutério ndo podera ser feita a alteragdo do Programa pela qual o funcionario foi
Inscrito

Todos os funcionarios préprios e contratados deverao realizar o introdutério integralmente, seré feita
a liberagéo apenas em situagbes adversas, como agao judicial, 6bito, dentre outros.

O treinamento é conduzido por instrutores de instituicao terceirizada capacitada e, quando autorizado
previamente pela Geréncia de Recursos Humanos, podera ser conduzido por profissionais
devidamente capacitados das areas de DSO, DST, DMA, RH, Gestao Estratégica, Seguranga

184



185

Patrimonial e Apoio Técnico.
O programa introdutério obedece ao seguinte curriculo minimo conforme NR-22:

a) Ciclo de operagdes da mina;
b) Principais equipamentos e suas fungoes;

¢) Infra-estrutura da mina;

d) Distribuicao de energia;

e) Suprimento de materiais;

f) Transporte na mina;

g) Regras de circulagao de equipamentos e pessoas;

h) Procedimentos de emergéncia;

i) Primeiros socorros;

j) Divulgacao dos riscos existentes nos ambientes de trabalho constantes no Programa de
Gerenciamento de Riscos e dos acidentes e doengas profissionais e;

I) Reconhecimento do ambiente do trabalho.

Padrdes Kinross: ]

Politicas, Cédigo de Conduta e Etica e Politica Concernente a Denuncias;

CIPAMIN;

SAB8000 — Responsabilidade Social;

SGi (Sistema de Gestao Integrado);

Padroes de Seguranga: Mapeamento de Risco, EPI's, SMAT, RNC, Sugestdes dentre outros.
Procedimentos internos e uso dos refeitérios;

Projeto Padrinho;

Jeito Kinross;

5 Sensos;

Aspectos e impactos ambientais, dentre outros.

Os funcionarios da Kinross receberao o treinamento sobre Relagbes Trabalhistas e Beneficios na
segunda-feira seguinte ao processo de integragéao.

Ao final do processo de integragdo os funcionarios recebem a habilitagdo no cracha referente aos
treinamentos especificos de: Isolamento de Energia Trabalho em Altura e NR-33 - Seguranga e
Saude nos Trabalhos em Espagos Confinados, de acordo com a participagao nos programas 01, 02
ou 03.

A validade dos treinamentos segue conforme reciclagem periédica prevista na matriz de
treinamentos.

Os funciondrios deverao seguir o Projeto Padrinho conforme definigdo na Circular Normativa - PDRHCN-
RPM-126 — Projeto Padrinho.

6.2 Treinamento Introdutdrio - Integracao Modulo Il

O treinamento introdutério Médulo Il seré aplicavel estritamente para casos excepcionais. Tera
duragdo minima de 4 horas, sendo que este treinamento nao substitui os treinamentos especificos
(Trabalho em altura, Isolamento de energia e Espaco Confinado) devendo ser ministrado em
complemento ao Médulo Il, de acordo com necessidade da atividade.

Apos a entrega da documentacao pessoal para iniciagdo na empresa, a geréncia solicitante devera
encaminhar para o setor de treinamento com 3 (trés) dias Uteis de antecedéncia, o formulario PDRH-
FORM-

RPM-238 - Solicitagao de Treinamento Médulo I, devidamente preenchido e assinado pelo

Gerente Sénior da area solicitante, com anuéncia do Gerente de SSMA e Recursos Humanos para
programagao do Introdutério.

Os instrutores serao multiplicadores qualificados e designados pela Geréncia de Recursos Humanos
e Segurancga do trabalho.

Apds o termino do treinamento é feita a liberagcao de crachd provisério com validade de até 15 dias
corridos, constando no verso as habilitages requeridas.

Este cracha devera ser utilizado juntamente com o cracha da contratada com sua respectiva foto.
Nota 1: Nao sera permitido prolongar a data do craché provisério, tendo validade apenas para 15 dias
corridos.

Nota 2: Se o funcionario precisar permanecer na empresa para término de atividades apés o periodo,
nao sera permitido fazer o prolongamento da validade do cracha e a realizagao do treinamento Maod. |
sera autorizado apés 30 dias da data de realizagao do Mod.Il.

O Projeto Padrinho nao é aplicavel nos casos de treinamento Mad. Il.
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6.3 Treinamento Introdutério - Integragao Modulo i

O treinamento Modulo 1l sera realizado pelo gestor da area mediante apresentagao do Video
Institucional e dos Procedimentos de Seguranga da Kinross que possui o link disponivel no 5.30 do
SGil, registrar On The Job Training e encaminhar ao setor de treinamento.

Se o respectivo funcionario necessitar de qualquer treinamento especifico, o gestor devera
providenciar a programagéo e realizacdo dos treinamentos especificos com o setor de treinamento.

6.4 Treinamento Aberto / In Company

Para realizagao dos treinamentos abertos ou In Company é consolidada as necessidades de
treinamento de acordo com a disponibilidade orgamentaria, avaliando as necessidades potenciais da
organizagao de ambito geral visando melhorar a performance e o desempenho dos funcionarios.

E realizada reunides com as gerenciais para definicdo das demandas especificas e elaborada a
programagao dos treinamentos no respectivo ano.

Todas as programacgoes de treinamento serdo administradas pela area de Treinamento, sendo
responsavel pela contratagdo das entidades, customizagdo da demanda, inscrigdo de participantes,
divulgacao/notificagéo dos eventos, transporte e hospedagem (quando aplicavel), agenda dos
funcionarios e instrutores, dentro outros aspectos aplicaveis.

Qualquer solicitagao de treinamento devera vir com a aprovagao do Gerente da area com 30 dias de
antecedéncia, para que o setor possa efetuar todo o processo interno.

Qualquer cancelamentos ou alteragao de data deveréo ser solicitados com no minimo 15 dias de
antecedéncia para o setor de treinamento ter tempo habil para alinhamento as providencias
necessarias.

Para as viagens a treinamento nao sera feito o reembolso de bebidas alcodlicas, guloseimas, itens de
uso pessoal. Sera permitida uma ligagao telefénica diaria de curta duragao. Cada refeigéo
(Almogo/Jantar) devera ter o valor médio de R$ 35,00 (Trinta e cinco reais) reembolsados mediante
apresentagao de comprovante, Nota Fiscal série D ou E, Cupom Fiscal e Recibo para Taxi.

Nos casos de demanda sem disponibilidade orgamentaria & necessaria aprovagao do Gerente de
Recursos Humanos.

Para realiza¢do de turmas extras por falta de funcionérios na respectiva programacéao realizada pelo
setor de treinamento, esta sera realizada mediante orcamento da area solicitante.

6.5 Treinamentos Internos

Anualmente é realizada a Programagao dos treinamentos Obrigatérios, associados a Salde,
Seguranga, Meio Ambiente, Responsabilidade Social e Requisitos Legais, que deverao ser realizados
pelos funcionarios. A mesma fica disponivel na intranet no item 5.30 do SGI.

Todos os funcionarios possuem uma matriz de Treinamentos Obrigatérios a serem atualizados
periodicamente, disponiveis no Portal TR On Line, com a respectiva data de realizagédo e vencimento.
Compete ao setor de Treinamento manter atualizada a Programagao Anual de Treinamento e manter
as areas informagodes sobre as programagodes dos treinamentos.

A area devera encaminhar a inscri¢cdo do treinamento mediante formulario especifico PDRH-FORMRPM-
110 — Inscrigdo para treinamento, para que seja efetuada a programagao.

Apo6s o treinamento e obtendo media na Avaliagao de Aprendizagem, os funcionarios recebem a
habilitagdo no cracha referente aos treinamentos especificos realizados. Em casos especificos
podera ser apresentado certificado com data de validade conforme a legislagao aplicavel.

Os critérios da Avaliagao de Aprendizagem estao descrito no item 9.0.

Os treinamentos no local de trabalho deverao ser registrados no formulario PSSMA-FORM-RPM-211
- Lista de Chamada — On the job Training, as mesmas devem ser encaminhadas devidamente
preenchidas e com o conteldo programatico para o setor de treinamento. )

As listas de chamada PSSMA-FORM-RPM-210 - Lista de Presenca - Controle da Area, deverao ser
registradas contendo todas as informagGes necessarias e arquivadas no local de trabalho. Sao
exemplos de Controle de Area: Palestra de 5 minutos, reunides diversas, boletins informativos dentre
outros.

Também para realizagao de turmas extras por falta de funcionarios na respectiva programagao, esta
sera realizada mediante orcamento da area solicitante.

Todos os treinamentos para os turnos serao realizados preferencialmente no segundo dia de trabalho
apds as 16h00minh (turma de 08h00minh as 16h00minh).

6.6 Treinamento para Atividades de Construcao Civil e Obras Eletromecanicas

Todos os funcionarios que forem atuar em Obras Eletromecéanicas e Construgéo Civil deverao realizar
um dia apds o processo de integracdo da Kinross, treinamento especifico sobre os riscos inerentes a
atividade com carga horaria minima de 08h, visando garantir a execugao de suas atividades com
seguranga.



O mesmo deverd ser realizado dentro do horario do trabalho, antes do inicio das atividades, conforme
estabelecido na NR-18 - Condigdes e Meio Ambiente de Trabalho na industria da Construgao,
constando de:

a) informagdes sobre as condi¢gdes e meio ambiente de trabalho;

b) riscos inerentes a sua fungao;

¢) uso adequado dos Equipamentos de Protegéo Individual - EPI;

d) informacgdes sobre os Equipamentos de Protecdo Coletiva - EPC, existentes no canteiro de obra.
O treinamento periédico deve ser ministrado:

a) sempre que se tornar necessario;

b) ao inicio de cada fase da obra.

Nos treinamentos, os trabalhadores devem receber copias dos procedimentos e operagdes a serem
realizadas com seguranga.

6.7 Registro de treinamento

A lista de presenga dos treinamentos internos realizados (Sala de Aula e On the Job), bem como os
cursos abertos, serdo langados e registrados pelo setor de Treinamento no Sistema Senior — TR.
Estes registros sado utilizados para atender a Legislagao, Analise de Desempenho e Estatisticas de
Avaliagao Gerencial.

Para consulta da validade dos treinamentos, os funcionarios deverao consultar o Sistema Senior - TR
On line via intranet.

Nota: As provas aplicadas nos treinamentos serdo arquivadas por 90 dias. As listas de presenga
deverdo ser arquivadas por 30 anos.

7 Cracha

O craché sera o veiculo de credenciamento dos colaboradores na Kinross Paracatu e Contratadas,
constando na frente os dados pessoais e no verso as habilitagdes requeridas. O cracha é impresso
pelo setor de Terceiros do departamento de Pessoal da Geréncia de Recursos Humanos.

8 Disposicoes Gerais

Todos os funcionarios contratados em transferéncia de empresa, néo precisaréo realizar novo
processo de integracdo desde que atenda os seguintes critérios:

Tenha menos de um ano de empresa;

Esteja com aproveitamento nos treinamentos dentro da média requerida;

Permaneca executando a mesma fungéo.

Funcionarios com mais de um ano de empresa deverao participar obrigatoriamente de novo processo
de integragéo.

As solicitagbes de consulta deverdo ser encaminhadas diretamente ao setor de terceiros e o retorno
com a situacao sera em 7 (sete) dias.

Funcionarios com afastamento superior a 90 dias, incluindo licenga maternidade precisarao realizar
atualizagao do processo de integragao, mediante comunicagao recebida do setor de beneficios.
Todos os funcionarios do Departamento de Elétrica, Instrumentagao ou Manuseio do cabo da
Escavadeira Elétrica, com afastamento superior a 90 dias, deverao realizar o treinamento de
atualizagao da NR-10 (Seguranca em Instalagdes e Servigos em Eletricidade) antes de retornarem as
suas atividades, mediante comunicagao do setor de beneficios.

Nota: Para os treinamentos conforme NR-11, NR-33, NR-18 (Andaime), NR-10, poderao serao
recebidos certificados, contendo todas as informagdes pertinentes & realizagdo do mesmo, bem como
conteudo programatico, seja apresentada a capacitagao do instrutor, e receba orientagdo minima de
01 hora sobre os procedimentos de seguranga da Kinross.

Para as atividades de operagao de equipamentos como Empilhadeira, Plataforma Elevatéria, Cesto
Elevatério, Guindaste é exigida & realizagéo treinamento de Veiculos e Diregao e o teste de diregéo.
O funcionario devera possuir Carteira de Habilitagdo conforme legislagao brasileira de transito, e
atender todos os requisitos conforme Circular Normativa - PSSMA-CN-RPM-052 - Veiculos e diregao.

9 Avaliacao

9.1 Avaliacao de Reacéao

Para os treinamentos especificos, como In Company e Legais, sera feita a aplicagdo da Avaliagéo de
Reacéo para andlise critica do treinamento, onde serdo avaliados: O conteudo, programa, Instrutor,
Infraestrutura, Logistica, pontos fortes e fracos, dentre outros aspectos.
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9.2 Avaliacao de Eficacia

Para os treinamentos de capacitacdo ou quando definido com o setor de treinamento, sera utilizada a
Avaliacao de Eficacia ap6s o periodo de 90 dias do termino do treinamento, com a finalidade de
avaliar se o treinamento atingiu os objetivos e se foi aplicavel para melhoria das atividades
especificas. Se os resultados ndo forem satisfatérios o setor de treinamento devera buscar medidas
adequadas com o gestor para alinhar o processo.

9.3 Avaliacao de aprendizagem

Para os treinamentos internos e/ou externos, os participantes serdo submetidos a uma avaliagdo para
medir o conhecimento ou a habilidade adquirida em relagdo ao contetdo do curso.

A média minima de aproveitamento nos treinamentos internos é 70%. Nos treinamentos externos a
condicao sera acordada entre o setor de treinamento e a entidade contratada.

Com excegao do Codigo de Cianeto a média de aproveitamento sera de 80%, os funcionarios com
resultado inferior ndo poderéo receber a autorizagdo para realizar atividades nestes ambientes.

As evidéncias que regularizam as liberagbes dos funcionérios sdo: a assinatura na lista de chamada,
com seu respectivo nome e registro, langamento no sistema de treinamento com sua nota, e
habilitagdo no verso do cracha.

Se 0 empregado nao atingir a nota minima o mesmo devera participar de um treinamento atualizagéo.



