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TREINAMENTO E DESENVOLVIMENTO: UM ESTUDO DE CASO DE UMA
INSTITUIGAO DE ENSINO NO DISTRITO FEDERAL.

'Nathalia Marques Lott
RESUMO

O programa de treinamento e desenvolvimento dentro de uma empresa objetiva
tanto a preparagdo do colaborador para o desenvolvimento de atividades que vira a
executar, como desenvolvimento de suas potencialidades para o melhor
desempenho das que ja executa. Em se tratando de docentes, os treinamentos
ofertados a esse publico ainda ndo sdo uma realidade verificada com grande
frequéncia nas instituicdes de ensino. O objetivo desse estudo € analisar a estrutura
atual de treinamento e desenvolvimento, voltado ao corpo docente de uma
instituicdo de ensino privada, a fim de propor um programa de treinamento e
desenvolvimento para esse publico. Para a elaboracao, os pressupostos teéricos de
Boog (1980), Borges-Andrade, Abbad e Mour&o (2006) e Menezes (2002), foram os
pontos de partida para sustentar as analises do contexto empresarial. Para verificar
como estava formulado esse programa de treinamento e desenvolvimento dentro da
empresa até marco de 2013, foi realizado um estudo de caso utilizando de uma
entrevista semi-estruturada com a gerente de recursos humanos da empresa, com
um total de 17 perguntas. Os resultados obtidos mostraram que a empresa nao
possuia um programa de treinamento bem estruturado aos seus docentes e por
esse motivo foi sugerido um programa de treinamento e desenvolvimento aos seus
docentes por meio da pesquisa-agao, sugerindo para a mesma, agoes para auxiliar
na formacao continuada de seus docentes.

Palavras-Chave: Treinamento e Desenvolvimento; Docentes; Estudo de Caso.
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1 INTRODUGAO

A busca pela qualidade nos processos educativos € uma realidade presente
em todas as instituicbes de ensino brasileiras. Abre, portanto, uma demanda por
melhorias nos sistemas atuais tanto na educacdo académica de base quanto na

educacao corporativa, in loco.

Sendo o docente a peca chave da educacdo, faz-se necessario que a sua
formacdo tenha um aperfeicoamento continuo, auxiliando a estarem mais

preparados para as mudangas ambientais.

Frente as transformacdes que estdo ocorrendo constantemente no mundo
contemporaneo, € com certa frequéncia que o professor vai para a sala de aula mal
equipado para enfrentar as mudangas de curriculo e sem as competéncias

necessarias para desempenhar seu papel de educador.

E muito comum que a formac&o inicial do docente ndo consiga acompanhar a
rapidez das mudancas. A formacao de um profissional acontece em um periodo de
tempo que ndo permite atualizagbes -curriculares capazes de acompanhar a

velocidade das mudangas ambientais.

Na formacgao de docentes, que deverdo atuar junto a formagao de individuos
na educacao de base, essa realidade ndo é obstante. Sem as competéncias
adequadas e necessarias, os docentes tendem a se sentir pouco confiantes e

podem apresentar maior resisténcia as mudancas.

As instituicdes de ensino recebem esse profissional e precisam trabalhar
constantemente a sua formagéo, pois a propria evolugdo exige que se tenha uma
preocupagao quanto aos fatores formais e motivacionais do homem. Hoje o
professor acaba por desempenhar multiplos papéis (professor propriamente dito,
psicologo, pai/mae, amigo/irmao, conselheiro, sacerdote, entre outros), o que implica

a aquisicdo de novas competéncias por parte do docente (ESTRELA, 2002).

O treinamento e desenvolvimento passam entdo a ser uma ferramenta que
pode auxiliar para que o docente desenvolva suas habilidades profissionais, o
tornando mais confiante. Dessa forma, o presente estudo busca compreender: Qual



a estrutura de um programa de treinamento e desenvolvimento direcionado aos

docentes de instituicdes privadas de ensino fundamental, médio e pré-vestibular?

Sua implantacao se faz importante tendo em vista que com esse programa a
instituicdo de ensino podera estar ampliando a capacitagdo e habilidades dos
docentes, além de estar proporcionando um aperfeicoamento na formacgéao
continuada de seus docentes, possibilitando que eles possuam uma maior sintonia

com Os avangos ambientais.

Em Brasilia até o més de margco de 2013, ha um total de 90 escolas
particulares, sendo 24 escolas de ensino médio e 54 de nivel fundamental, as outras

12 sao creches, pré-escolas ou escolas técnicas.

A instituicdo em estudo apresenta 1.400 alunos, 98 professores e um total de
115 funcionarios. E n&o apresenta um programa de treinamento e desenvolvimento

bem definido aos seus docentes.

O presente artigo tem por objetivo, analisar a estrutura atual de treinamento e
desenvolvimento, voltado ao corpo docente de uma instituicdo de ensino privada, a

fim de propor um programa de treinamento e desenvolvimento para esse publico.

Na primeira parte do estudo, expbéem-se os conceitos e historicos sobre o
treinamento e desenvolvimento. Nessa etapa foram considerados os pressupostos
tedricos de Araujo (2008) e Borges-Andrade, Abbad e Mourao (2006)

Na segunda parte, sao abordados os impactos do treinamento e
desenvolvimento nas organizagbes. Também ¢€é mostrado o treinamento e
desenvolvimento como uma estratégia para as organizagdes frente aos seus
concorrentes. Essa etapa foi embasada no pressuposto tedricos de Boog (1980),
Borges-Andrade, Abbad e Mourao (2006) e Menezes (2002).

Na terceira parte €& dado enfoque aos modelos de treinamento e
desenvolvimento existentes e logo em seguida as fases de treinamento. A partir dos
pressupostos teoricos de Boog (1980), Borges-Andrade, Abbad e Mourao (2006) e
Chiavenato (2000).

Ao finalizar a parte teodrica, focam-se na apresentacdo das metodologias que
facilitardo o estudo, apresentando a descricio da unidade de caso, os



procedimentos que serdo utilizados para a coleta e a analise dos dados.
Considerando para essa etapa os pressupostos teoricos de Gil (1999), Dias (1999),
Sutton (1993), Thiollent (1886) e Bressan (2000). E por fim, seguem as

consideragdes finais do trabalho e as referéncias bibliograficas.



2 REFERENCIAL TEORICO
2.1 Treinamento e desenvolvimento.

Inicialmente é importante ressaltar que treinamento e desenvolvimento sao
conceitos distintos. Por mais que possuam semelhangcas e cheguem a utilizar

técnicas em comum, os objetivos tracados possuem diferentes trajetorias.

Lawrie (1990) afirma que faz sentido trabalhar bem esses conceitos porque uma
definigdo clara propicia uma melhor compreensdo dos resultados que se deseja
obter e dos métodos apropriados ao planejamento, execucdo e avaliagdo das

diferentes a¢des educacionais.

Lawrie (1990) ainda afirma que muitos profissionais que trabalham nas areas de
gestdo de pessoas nas organizagdes n&o conseguem fazer distingdo entre

treinamento, desenvolvimento e educacao.

ARAUJO (2008, p.94) diferencia o Treinamento do Desenvolvimento. O
treinamento estando voltado para o condicionamento da pessoa, na execugao de
suas tarefas. Ja o desenvolvimento voltado para o crescimento da pessoa no nivel
de conhecimento, habilidades, atitudes e valores éticos, de modo que ela possa
desempenhar seu papel da melhor forma.

Como treinamento pode-se definir como a preparagdo do profissional para o
desenvolvimento de atividades que vira a executar, e também um desenvolvimento
de suas potencialidades para o melhor desempenho das que ja
executa (FERREIRA, 1979).

Segundo Rocha (1999 apud Borges-Andrade, Abbad e Mourao, 2006):

O treinamento apresenta como objetivo a aprendizagem e, por isso
mesmo, tem relacdo direta com a pratica pedagodgica e condiciona o
individuo para o trabalho, o que lhe proporciona mudangas que levam ao
seu crescimento pessoal e também o desenvolvimento da organizagdo. O
treinamento traz como resultado um melhor desempenho do colaborador,
por ser uma forma de fazer com que o colaborador ganhe novas atitudes,
conhecimentos, habilidades e conceitos.

A partir da afirmagdo do autor, Rocha (1999), & possivel concluir que o
treinamento contribui de forma incisiva para melhorar o desempenho de um

funcionario, podendo até mesmo ajuda-lo a superar problemas ou dificuldades que



ele possa vir a apresentar em alguma area. Pois com a mudanga de sua postura e a
aquisi¢cao de novos conhecimentos podem fazer com que o colaborador adote uma
nova maneira de desenvolver o seu trabalho, mais motivado e gerando maior

produtividade para a organizacéo.

Ja a definicdo de desenvolvimento foi criada posteriormente, em 1969, e Nadler
(1984 apud BORGES-ANDRADE; ABBAD; MOURAO, 2006) que foi o criador desse
termo, define o desenvolvimento como a promog¢do de aprendizagem para
empregados (ou nado), visando ajudar a organizagdo no alcance de seus objetivos.

Sendo o desenvolvimento uma aprendizagem voltada para o crescimento individual.

Pode-se entender o desenvolvimento como uma aprendizagem adquirida para o
crescimento do individuo, mas nao relacionada a uma tarefa presente, ou futura.
Nadler (1984 apud BORGES-ANDRADE; ABBAD; MOURAO, 2006)

Também é possivel verificar na literatura autores que agrupam os dois conceitos,
como Vargas (1996), para ele treinamento e desenvolvimento representam a
aquisicao sistematica de conhecimentos capazes de provocar, a curto ou longo
prazo, uma mudanga no ser e no pensar do individuo, por meio da aquisicido de

novos conceitos, valores ou normas e da aprendizagem de novas habilidades.
2.2Histérico do treinamento e desenvolvimento

As primeiras acgdes vistas envolvendo o treinamento e desenvolvimento
ocorreram nos primérdios da civilizagdo, quando o homem da caverna repassava
aos seus descendentes o0s conhecimentos basicos que asseguravam a
sobrevivéncia e a continuidade da espécie humana.Com a passagem de varios
milénios pode ser visto mais claramente as atividades de treinamento e
desenvolvimento sendo executadas (BORGES-ANDRADE; ABBAD; MOURAO,
20006).

Segundo Gil (2008), a histéria do treinamento nas empresas vem desde o inicio
do século XX. O objetivo expresso desses programas era preparar o individuo para

atingir o mais alto nivel de produtividade possivel.

Durante a Segunda Guerra Mundial ficou bem reconhecida as acgdes de

treinamento e desenvolvimento de pessoas. Nos anos que se seguiram, o interesse



despertado pela area gerou um conjunto de conhecimentos que passou a ser
substancialmente utilizado pelas organizacbes (BORGES-ANDRADE; ABBAD;
MOURAO, 2006).

Ainda segundo Borges-Andrade, Abbad e Mourdo (2006) a expressao
treinamento e desenvolvimento surgiu no cenario empresarial norte-americano,
quando os Estados Unidos estavam em guerra, e o treinamento do pessoal era
necessario para atender todas as necessidades que se obtiveram com o aumento da

producgao e a recolocacao dos trabalhadores.

E foi quando foram adotados os objetivos de se elevar o padrao e o prestigio do
profissional que atua com treinamento nas organizagbes e assim promover o0 seu

desenvolvimento profissional.

Segundo o que Gil (2008, p118) foi a partir da década de 60 que o treinamento
passou a envolver todas as atividades ligadas ao suprimento da caréncia de
individuo ou grupo em termos de conhecimento, habilidade e atitudes, com vista em

realizar as atividades necessarias para alcangar os objetivos da organizagao.

Até os meados de 1970, ndo se falava em desenvolvimento, somente em
treinamento. O termo desenvolvimento sé surgiu no final da década de 1970, por um
professor de educagao de adultos chamado Nadler (BORGES-ANDRADE; ABBAD;
MOURAO, 2006).

Com base nessa analise histérica, pode-se concluir que os processos de
treinamento e desenvolvimento nas organizagdes estdo em continua mudanga,
objetivando a atender as alteragdes de demanda da administracdo, e também na

preocupacao em dar respostas aos profissionais da area.

2.3 Impactos do Treinamento e Desenvolvimento no trabalho e na organizagao:

Quando uma empresa investe em seus colaboradores, eles desenvolvem
habilidades motoras e intelectuais, desenvolve estratégias que capacitam os
colaboradores a desempenhar varios papeis, tanto no presente como no futuro
(BOOG, 1980).



Segundo Borges-Andrade, Abbad e Mourdo (2006), para que uma empresa
mensure os impactos que foram causados pela implantacdo de Treinamento e

Desenvolvimento algumas perguntas podem ser discutidas:

e O desempenho da pessoa treinada mudou, foi aperfeicoado?

¢ Os ganhos esperados pela organizagao em termos de melhoria de processo,
clima, resultados financeiros foram alcangados?

e Como posso atribuir ao evento de T&D a responsabilidade por gerar esses
efeitos?

¢ Que variaveis podem ter facilitado ou dificultado a geracdo desses efeitos?

A expectativa que os diretores das organizagbes possuem quanto aos efeitos do
treinamento e desenvolvimento de seus colaboradores € alta. Marras (2001, pag
112) relata alguns dados que podem ser avaliados para que se comprove que O

programa foi eficaz como :

Aumento da produtividade, melhorias na qualidade dos resultados, reducao
dos custos (retrabalhos, etc.), otimizagdo da eficiéncia, otimizacdo da
eficacia, modificagdo percebida das atitudes e comportamentos, elevacao
do saber (conhecimento, conscientizacdo), aumento das habilidades,
reducdo do indice de acidentes, melhoria do clima organizacional, aumento
da motivagao pessoal, redugao do absenteismo.

Como os programas de treinamento e desenvolvimento requerem
investimentos e também uma disponibilidade de recursos, se espera que se obtenha
na mesma propor¢do um retorno ou que seja ao menos compativel (MARRAS,
2001).

2.4 Treinamento e Desenvolvimento como estratégia para as organizagoes.

O programa de treinamento e desenvolvimento desde a antiguidade vem se
mostrando ser uma excelente estratégia e diferencial para as organizagbes. Porter
(1989) afirma que o beneficio que foi obtido pelas empresas em relacédo a
concorréncia pode ser atribuida, em grande parte, a similaridade presente entre os
programas de treinamento com o planejamento estratégico que a organizagao
executa. Os resultados obtidos pelas empresas seguramente sao afetados pela

aprovacao dos funcionarios, visto que os programas de treinamento utilizados



influenciam diretamente sua produtividade, tornando-se um fator prevalecente para a

eficiéncia organizacional.

Podemos entdo concluir que € indiscutivel a importancia do treinamento e
desenvolvimento para aperfeicoar o desempenho dos funcionarios e da empresa
como um todo. Quanto mais qualificados forem os funcionarios, possivelmente

melhores resultados obterdo as empresas.

O autor Menezes (2002), considera que quando um funcionario esta
qualificado a realizar suas atividades ele é visto para a empresa como uma
vantagem competitiva. Desta forma as aspiragbes da empresa em aumentar sua
produtividade devem estar juntas com as habilidades dos funcionarios para realiza-

las.

Podemos entdo observar que os programas de T&D eles sdo uma estratégia

para organizagao, pois segundo (Chiavenato, 2000), eles ajudam a:

e Preparar as pessoas para a execugao das tarefas peculiares a sua organizagéao.
e Mudar a atitudes das pessoas;

e Desenvolver novas habilidades, conceitos, etc;
e Transmitir informacdes;

e Desenvolver conceitos;

e Aumentar a produtividade;

e Melhorar a comunicacgao;

e Diminuir o retrabalho;

e Melhorar o relacionamento interpessoal,

e Preparar as pessoas e a organizagcao no que diz respeito a substituicdo e a

movimentagao de pessoas.

Ao fazer uma observagdo de todos os beneficios que uma organizagao pode
obter ao implantar em sua empresa o programa de T&D, podemos caracteriza-lo
como uma excelente estratégia para a empresa frente aos seus concorrentes, € um
investimento que tem seus custos, porém se for bem executado e elaborado sé

tende a trazer beneficios a organizagao.



2.5 Modelos de Treinamento e Desenvolvimento:

Existem varios modelos de treinamento e desenvolvimento, o que se torna
importante que empresa fagca um estudo acerca de qual modelo sera de maior
aproveitamento aos seus funcionarios para que esse treinamento traga retornos

positivos e evite prejuizos financeiros para a empresa.
Os mais utilizados pelas empresas sao os apresentados por Boog (1980):

. Reunido de debates: Geralmente é presidida por algum integrante do grupo
previamente selecionado pelo mesmo, tendo como objetivo discutir problemas de
formacgao e qualificagado inerentes ao trabalho, técnica esta mais recomendada a
pequenos grupos.

o Demonstracdo: E caracterizada por apresentar na pratica o que foi teorizado.
Tanto pode ser utilizada para treinamento grupal quanto individual, sendo, no
entanto, a primeira mais empregada.

o Dramatizacdo: Baseia-se em uma representacdo dramatizada da situacio
real de trabalho, empregada especialmente em situagées que envolvam tarefas
pertinentes a pessoas que lidem com o publico.

o Brainstorming: Nesta técnica, sdo agrupadas no maximo dez pessoas, onde
deverao produzir o maximo de ideias utilizando o minimo de tempo possivel, sem
nenhum rigor nem tampouco criticas a ideias consideradas absurdas.

o Estudo de Caso: Discussbes organizadas e sistematicas de casos tomados
da vida real sdo o que caracteriza esta técnica. Assim, € necessario ter ocorrido
algo, uma situagdo especifica, um acontecimento na empresa, de forma a
proporcionar a teorizagado da solucéo.

. Jogo de Empresas: E conhecido também como jogo administrativo ou de
negocios, usando uma simulagédo frente as situagdes do trabalho. Reune dois ou
mais componentes e possui regras desde o inicio até o fim.

. Palestra: A palestra apresenta boa utilidade, segundo dados presentes na
literatura, quando o montante de treinados for elevado, houver a transmissdo de
conceitos na iniciacdo de assuntos especificos e também de novas formas de

treinamento.



. Conferéncia: A diferenca entre a Palestra e a Conferéncia é que esta ultima
apresenta-se mais formalmente. Entretanto, a utilizagdo de ambas as técnicas é
a mesma.

o Treinamento no proéprio servigo: A maioria dos autores aponta esta técnica
como a mais utilizada pelas organizagbes, na qual o treinando adquire
conhecimentos, habilidades e competéncias para logo em seguida pér em pratica. O
funcionario aprende trabalhando, e € devido a isso a sua grande utilizagdo em
tarefas operacionais.

. Rodizio de fungdes: Consiste praticamente em uma rotatividade interna,
possibilitando ao treinando passar por diversos cargos e setores, independente da
similaridade com o seu cargo, objetivando um maior entrosamento e assimilagao de
conteudos diversos aqueles habituais.

J Treinamento a distancia: Muito utilizada no Brasil ultimamente, é considerada
uma técnica de auto-desenvolvimento, visto que o individuo somente tem contato
com o material do ensino, e ndo com exposi¢do ou demonstrag¢des praticas. Atribui-
se a isto uma das desvantagens desse tipo de treinamento, dada a impossibilidade
de transferéncia do aprendizado.

Carvalho (2001 apud BORGES-ANDRADE; ABBAD; MOURAO, 2006), afirma
que apos ter sido realizada a escolha do método de treinamento e desenvolvimento
€ importante que acompanhe o empregado para verificar a eficacia do treinamento e
se ele gerou lucro para a empresa. Podendo ser realizado por meio de questionario,

entrevista ou por meio de uma auto-avaliagéo.

Sendo, portanto, de extrema importancia que se faga uma analise para

verificar se 0 método escolhido foi o mais apropriado.
2.6 Fases do Treinamento:

Segundo Abbad, Borges-Andrade e Mourdo (2006), um processo de
treinamento planejado e sistematico pode dar uma importante contribuicdo para
auxiliar a organizagdo na melhora de suas capacidades e para alcangar seus
objetivos, sendo assim €& importante que a organizagdo siga alguns estagios no

treinamento de seus funcionarios, que sao eles:
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Figura 1. Modelo Sistémico de Treinamento; Adaptado de Abbad,Borges-Andrade(2006)
o Diagnoéstico ou Levantamento de Necessidades:

O diagndstico ou levantamento de necessidades € a primeira fase do processo,
pois € por meio dele que sera identificada a situacdo atual da empresa, se ha
auséncia de algum fator de extrema importancia, onde ela esta inserida e o que
podera sera apontado para solucionar os processos falhos e melhorar os que ja

estdo em acgdo. Para tal, sdo necessarios trés niveis de analise:

Analise organizacional que é realizada na organizacdo como um todo, missao,
objetivos, produtos, servigos, tecnologias, clima organizacional, recursos, em todos
0S processos que a empresa possui. Por meio dessa analise é possivel averiguar
como ocorre o crescimento da empresa, a que se deve este crescimento e quais
fatores estdo dificultando-o. Dessa forma o treinamento é realizado de acordo com
as necessidades da organizagcdo e a medida que a empresa altera suas
necessidades.

Analise dos recursos humanos, por meio dessa analise é possivel verificar se as
pessoas existentes sao suficientes qualitativamente e quantitativamente para as
atividades atuais e futuras da organizagdo. Sao analisadas se as habilidades, as
competéncias e as posturas que os individuos possuem estdo compativeis com as
exigéncias para a execuc¢ao do trabalho e o alcance das metas da organizacao e, se
por meio do treinamento é capaz de mudar e se adequar, ou se ha a necessidade de
ser mudado.

Analise das tarefas é realizada para verificar quais os comportamentos, habilidades
e conhecimentos que sao necessarios para a execucdo das tarefas dentro dos

padrdes estabelecidos pela organizagao, e identificar se os individuos possuem



essas exigéncias. Verificando se ha necessidade de treinamento, e se o0s
colaboradores atendem aos requisitos e habilidades que sdo exigidos pelo cargo
ocupado (BORGES-ANDRADE; ABBAD; MOURAO, 2006).

Segundo o que Chiavenato (2000), ha meios de se fazer um levantamento de
necessidades de treinamento, sdo eles: avaliagcdo do desempenho, solicitagao de
supervisores e gerentes, reunides entre os departamentos, exame de funcionarios,

alteracao do trabalho, entrevista no caso de saida, relatérios periodicamente.
¢ Planejamento:

Ao se concluir a fase de diagndstico ou levantamento das necessidades de
treinamento, inicia-se o planejamento do treinamento. Para Chiavenato (2000), na
fase do planejamento é importante que se busque as respostas para as seguintes

questoes:

e O que deve ser ensinado?

e Quem deve aprender?

¢ Quando deve ser ensinado?
¢ Onde deve ser ensinado?

e Como se deve ensinar?

e Quem deve ensinar?

O planejamento do treinamento deve ser feito apos uma analise bem detalhada
das necessidades da empresa, para definir com precisdo o que sera abordado,
identificando os pontos a seguir: quem é o publico alvo, o que se deseja alcangar,
quais séo os temas, métodos e técnicas, se sera em grupo ou ndo. (CHIAVENATO,
2000)

e Execugao:

Essa fase € simples, todas as acdes de treinamento que foram planejadas sao

executadas.

Para executar o treinamento, devem-se analisar alguns fatores que séao
apontados por Chiavenato (2000), entre eles adequacéo do plano as necessidades

da organizagao, a qualidade do material utilizado, a cooperagcdo dos gerentes da



empresa, a qualidade e preparo dos instrutores, a qualidade dos treinados. E preciso
que se faga a avaliagdo dos produtos, para verificar se os objetivos definidos foram
obtidos, fazendo uma verificagao entre as caracteristicas de antes, durante e depois

de sua execucgao.
e Avaliagao:

A avaliagao do treinamento é a etapa que verifica todo o processo para saber

se ocorreu alguma falha durante o treinamento.

Segundo Marras (2001) a avalicdo do treinamento é necessaria para avaliar se
os resultados obtidos foram o que a organizagédo esperava. Entende-se que o que
mais importara para a organizagao € estar consciente do retorno que o programa de
treinamento ira trazer para a empresa. Portanto, ao finalizar um treinamento deve-se

avalia-lo para saber se ele trouxe realmente retorno para a empresa.

Toledo e Milioni (1986) comentam que ao se fazer um investimento em
treinamento a empresa espera que com isso ela tenha um aumento de
produtividade, uma mudanca no comportamento dos seus funcionarios, uma
melhora no clima de dentro da organizagao, uma redugao dos seus gastos, reducao

de acidentes e de rotatividade além de outros resultados.

O que torna uma fase muito importante, para que se verifique se os
resultados esperados com o treinamento foi o esperado, ou se a empresa teve
prejuizos e seus funcionarios ndo corresponderam as expectativas que a empresa

tinha com respeito as possiveis melhoras.



3 METODO:

Esse estudo € uma pesquisa descritiva, e segundo Gil (1999), as pesquisas
descritivas possuem como objetivo a descricdo das caracteristicas de uma
populacao, fenbmeno ou de uma experiéncia. Ao final de uma pesquisa descritiva,
vocé conseguird reunir e analisar muitas informagbes acerca do assunto
pesquisado. A grande contribuicdo das pesquisas descritivas € proporcionar novas
visdes sobre uma realidade ja conhecida.

A pesquisa também sera qualitativa que proporcionam um relacionamento
mais extenso e maleavel entre o pesquisador e os entrevistados, sdo menos
estruturados e lidam com informag¢des mais subjetivas, maiores e mais detalhadas
do que os métodos quantitativos DIAS (1999 apud Gil, 1999). Os métodos
qualitativos normalmente utilizam de métodos de interpretagdo, pressupostos
relativistas e representagcdo verbal dos dados, em oposicdo a representacéo
numérica (SUTTON, 1993)

Outro método utilizado sera o Estudo de Caso que é mais utilizado quando se
quer responder questdes: como? E por qué? ; Ou quando o investigador tem pouco
controle sobre os eventos e até mesmo quando o foco temporal esta em fenébmenos

contemporaneos dentro do contexto de vida real (BRESSAN, 2000).

Utiliza-se também do método de Pesquisa-agdo. Para Thiollent (1986) a
pesquisa-agcao € como uma pesquisa social que é realizada com pouca associagao
com uma acgao ou na resolucdo de um problema onde os pesquisadores e o0s

participantes estdo envolvidos de modo participativo ou na cooperacéo.

Ainda segundo Thiollent (1986), a pesquisa-agao permite auxiliar a dar fim
nas falhas existentes entre a pesquisa educativa e a pratica docente, ou seja, entre
a teoria e a pratica, e os resultados aumentam a capacidade de compreensao e as

praticas dos professores, o que auxiliam amplamente nas mudancas.
3.1 Descricao da unidade de caso

A unidade de caso é uma instituicdo privada de ensino fundamental, nivel
meédio e pré-vestibular. Fundada por trés sécios com somente 30 funcionarios e seis

turmas, iniciou suas atividades em 1996, com a finalidade de atender a demanda do



vestibular da Universidade de Brasilia-UnB, ministrando a matéria especifica de
matematica. Hoje s&o 115 funcionarios e 50 turmas, com faturamento mensal de
aproximadamente de R$1.480.000,00.

Com menos de seis meses, a empresa passou por uma expansao, chegando
em 1997 ao completo curso de pré-vestibular. E foi em 1999, para atender as

demandas do mercado que foi criado o ensino médio.

Ja em 2005, a instituicio de ensino decide atuar também no ramo
fundamental. Hoje a empresa consta de duas unidades, uma localizada na SGAS
601 conjunto A lote 02 e outra na SGAS 908, lote 23/24. As duas unidades dispbem
de espaco fisico privilegiado, modernos laboratérios de fisica, biologia, quimica,

musica, artes cénicas e visuais, instalagées confortaveis e amplo estacionamento.

A visdo da empresa é: “Ser lider e referéncia nacional e mundial no segmento

de educacéao, quanto a aquisicao de conhecimento e formacéo de valores.”.

E como sua misséo ela possui a de “Formar cidaddos por meio da construcao
do conhecimento com seriedade e respeito a sua individualidade, preparando-os
para que se tornem integros, éticos e comprometidos com a familia, a sociedade e o
pais”.

Os valores que a empresa prega como 0s mais importantes a ela séo:

e Estimulo a Criatividade: Valorizar e respeitar as diferencas individuais
construindo isso com harmonia, disciplina e concentragdo, a fim de
desenvolver ou aprimorar solugdes inovadoras.

e Exceléncia: Superar os objetivos pretendidos sem perdas ou desperdicios de
recursos, tempo e energia.

e Resiliéncia: A capacidade de assimilar as situagbes negativas, mas com
controle emocional suficiente para buscar formas de contorna-las.

o Capacidade de autossuperacio: Realizar investimento proprio na ampliagao e
dominio de novas atitudes, habilidades e conhecimentos.

e FEtica: Seguir os principios morais por meio de um comportamento adequado
e honesto em qualquer situagao deparada.

e Responsabilidade Organizacional, Social e Ambiental: Assumir as

responsabilidades pelos resultados de nossas agdes junto a sociedade e ao



ambiente, gerando confianga na qualidade do trabalho e atualizagéo
permanente.
e Integridade: Comprometer-se plenamente com os resultados, cumprindo o
que se propde a fazer.
Em 2013 a empresa consta de duas unidades na Asa Sul de Brasilia e se
direciona ao ensino fundamental, médio e pré-vestibular. Possui um total de 98

docentes e atendendo a alunos a partir de 6 anos até cerca de 22 anos.
3.2 Instrumentos de coleta de dados

No estudo realizado, procurou-se verificar como funcionava o programa de
treinamento e desenvolvimento para os docentes na instituicdo privada de ensino
fundamental, médio e pré-vestibular em estudo. Procurando assim sugerir uma
estrutura para implantagcdo de um programa de treinamento e desenvolvimento aos
seus docentes de modo que seus docentes obtenham uma formagao continuada e

consequentemente uma melhora na educacgao.

Com o objetivo de se verificar como estava esse programa até margo de
2013, foi realizada uma entrevista semiestruturada com a gerente de recursos
humanos da empresa, que é responsavel pelos processos de recrutamento e

selegcao e também pelo programa de treinamento e desenvolvimento.

A entrevista foi realizada pessoalmente e constava de 17 perguntas abertas,

dando a ela uma maior flexibilidade, respondendo até mais do que foi perguntado.

A entrevista € um pouco flexivel. Nao precisa ser seguida necessariamente a
ordem que foi feita no roteiro da entrevista e poderao ser elaboradas novas questoes
no decorrer da entrevista (MATTOS, 2005). Mas, em geral, a entrevista ira seguir o
que foi planejado. As grandes vantagens das entrevistas semiestruturadas s&o:
possibilidade de se ter acesso a informacbdes além das definidas nos roteiros;
aumento da capacidade de outros pontos de vista; a possibilidade de dar
orientacdes e hipdteses para o aprofundamento da investigacdo e definicdo de
novas estratégias e outros instrumentos (TOMAR, 2007).



3.3 Procedimentos de coleta de dados

A entrevista semi-estruturada foi realizada com a gerente de recursos
humanos da empresa, em seu local de trabalho. Foram feitas 17 perguntas, com a
duracédo total de 15 minutos. Os instrumentos utilizados para a realizagdo da
entrevista foram: o roteiro da entrevista, um bloco de notas, uma caneta e um

gravador para coletar as respostas da entrevistada.
3.4 Procedimentos Analiticos

Foi realizada a transcricao da entrevista com a gerente de recursos humanos
da empresa que € responsavel por gerir os processos de recrutamento, selecéo,

treinamento e desenvolvimento que esta na empresa ha cinco anos.

E para analisar os dados obtidos com a entrevista foi realizada uma analise
dos conteudos que, segundo Godoy (2005), envolve trés fases fundamentais: a pré-

analise, a exploracao do material e os resultados.

A pré-analise € uma fase de organizagcéo. Onde se define um esquema de
trabalho que devera ser preciso, com 23 procedimentos definidos, mas de forma

flexivel, e normalmente envolve um primeiro contato com os documentos.

Na fase de exploracdo do material, 0o pesquisador precisa ler todos os
documentos selecionados, adotando codigos, classificando e dando categorias para
cada um deles.

Na fase de resultados, séo feitas as analises dos dados, a formulagdo de
hipéteses e a elaboragao de indicadores ou categorias que irdo orientar a forma de

interpretar e também a de preparar o conteudo final.



4 DISCUSSAO

Os dados obtidos a partir da entrevista com a gerente de recursos humanos
da empresa foram avaliados com enfoque na Analise de Conteudo proposta por
(MINAYO, 2002). Segundo o autor esta metodologia constitui-se no movimento de
observar atentamente para os dados em busca de seus significados, por meio de

procedimentos sistematicos.

As perguntas da entrevista se basearam em procurar se informar de como era
0 processo a partir da contratacdo do docente até a verificacdo de como estava

formulado o programa de treinamento para os docentes.

Analisando a entrevista foi percebido que nunca foi realizado um
levantamento de necessidade de treinamentos sistematizado na empresa. Segundo
Borges-Andrade, Abbad e Mourdo (2006), € por meio dessa andlise que é
identificada a situagédo atual da empresa, se ha auséncia de algum fator de extrema
importancia, onde ela esta inserida e o que podera ser apontado para solucionar os
processos falhos e melhorar os que ja estdo em uso. Também nunca foi realizado
nenhum estudo para que se verifiquem as principais caréncias de conhecimento,

habilidades e atitudes dos docentes na empresa.

A empresa utiliza somente de questionarios aos alunos para fazer a
verificagdo se os comportamentos, habilidades e conhecimentos dos docentes séo
0S necessarios para a execucao de suas tarefas dentro do padrao da empresa, o
que pode ser algo falho, ja que muitos alunos nao levam o questionario a sério, e
segundo o que foi visto por Borges-Andrade, Abbad e Mourao (2006) é verificando
estes quesitos que se pode verificar se ha necessidade de treinamento, e se os
colaboradores atendem aos requisitos e habilidades que sdo exigidos pelo cargo

ocupado.

Nao existe investimento provisionado em treinamento e desenvolvimento na
empresa, somente quando ha uma grande demanda por parte dos docentes que
eles s&o inscritos em eventos de capacitagdo que sdo sugeridos pela empresa.
Porém, segundo a gerente de recursos humanos, ja ha uma previsdo que essas
agdes comecem a ser implantadas ja no final do ano de 2013. Tais investimentos se

fazem necessarios visto que esses profissionais sdo as pecgas chave para a empresa



e precisam sempre estar motivados e adequados as mudangas ambientais, sempre
se atualizando e esses treinamentos irdo justamente procurar manter esse

profissional mais bem preparado para ministrar suas aulas.

Os treinamentos quando solicitados pelos docentes, sdo realizados por
consultores externos, nao existindo nenhum profissional na empresa que esteja
preparado a executar esses treinamentos. Que apesar da vantagem do consultor
externo possuir mais experiéncia pratica que o interno, por estar sempre em
atividade em empresas diferentes, com problemas diferentes, o que facilita que ele
trabalhe com maior imparcialidade, ele também esta mais propicio a riscos, € nao
tem tanta facilidade de acesso as pessoas e acaba por ter uma hierarquia que gera

algo um poder formal, além de ser um gasto a mais da empresa.

Os treinamentos também n&o s&o padronizados e nem existe um programa ja
desenvolvido de treinamento e desenvolvimento a esses docentes, ja que foi
informado que os diretores ndo consideram esses treinamentos como prioridade,

apesar de saberem da sua importancia.

Esse fato resultou em um constante demanda de treinamento por parte dos
docentes, o que comprova que o colaborador se sente valorizado e importante para
a empresa quando |lhe é submetido aos treinamentos, além de eles mesmos
reconhecerem que para a sua fungao € necessario que eles fagam os treinamentos

para ficarem mais atualizados para ministrar suas aulas.

A empresa nao faz uso da intranet para realizar os treinamentos que sao
demandados, mesmo possuindo um sistema onde todos possuem acesso. A
utilizagao da intranet é muito util para o desenvolvimento de programas de ensino a
distancia dentro das empresas (GOMES, 2012). Por meio de seus computadores, 0s
funcionarios podem acessar as informagdes de um curso e interagir com o consultor
e com seus colegas de trabalho. Além da reducgéo de custos que a empresa teria € a
possibilidade do docente entrar para fazer os treinamentos na hora que lhe for

possivel.

A gerente de recursos humanos acredita que a empresa teria um melhor

desempenho de regéncia, uma melhor relagdo entre aluno versus professor, uma



diminuicdo da evasao escolar e um aumento da quantidade de alunos se fossem

implantado um programa de treinamento aos seus docentes.
4.1 O programa de Treinamento e Desenvolvimento:

Com os dados coletados e analisados na fase anterior. 0 que se pretende é
indicar um conjunto de acgbes de treinamento e desenvolvimento direcionados a

empresa foco desse estudo.

Coughlan e Coghlan (2002) afirmam que o plano de agao precisa responder a
algumas questdes que sao chave: O que precisa ser mudado? Em que partes da
organizagdo? Que tipo de mudanga é necessaria? Que tipo de apoio € necessario?
Como €& o compromisso a ser formalizado? Qual € a resisténcia que ira ser
gerenciada? Segundo os autores, essas questdes sdo criticas e precisam ser

respondidas para que o plano de mudancga ocorra.

A proposta de treinamento e desenvolvimento para a empresa em estudo é
de proporcionar alguns cursos, palestras e analises das principais caréncias da
empresa a fim de auxiliar a empresa em promover um auxilio na educagao

continuada de seus docentes.

Como a empresa em foco nunca realizou um levantamento de necessidades
de treinamento seria de extrema importancia que ela o fizesse, pois com esse
levantamento se torna possivel verificar o que o colaborador ou 0 grupo precisa
aprender, além de se rum fator que ira determinar que tipo de treinamento deve ser

feito para a empresa.

A estrutura que é a mais predominante, ao se elaborar um levantamento de
necessidades, € a proposta por McGehee e Thayer (1961), em que eles afirmam
que para que se obtenha um bom levantamento de necessidade de treinamento, é

necessario que se faca:

e Andlise organizacional: Essa analise possui a finalidade de dar informagdes
sobre onde e quando o treinamento se faz necessario em uma organizagao.
Segundo Goldstein (1991), é uma analise dos componentes do vasto sistema
que determina se um programa de treinamento ira trazer mudangas de

componentes no trabalho. Na analise organizacional a empresa analisa quais



sdo os pontos fortes e os fracos. Essa analise é importante, pois esta
relacionada com a necessidade da organizagdo de ter um bom quadro de
recursos humanos para alcancar suas metas. E necessario que todas as areas
participem.

Analise de tarefas: Nessa analise é feita a identificacdo da natureza das tarefas
a serem realizados no trabalho e as habilidades, conhecimentos e atitudes
necessarias para o desempenho destas tarefas. Os avangos na tecnologia
podem modificar as exigéncias das tarefas, mas também podem influenciar as
competéncias que sao exigidas. O principal da analise de tarefa é a pessoa que
a desenvolve, pois ela que ira determinar qual o tipo de comportamento que os
colaboradores devem ter para desempenharem as tarefas propostas de forma
adequada, além de conhecer as habilidades e as atividades exigidas.

Analise individual: Nessa analise € verificado qual o tipo de treinamento e quem
deve ser treinado, portanto, se houve uma analise que nao foi adequada, podera
resultar em treinamento inapropriado ao colaborador. Também verifica se os
funcionarios possuem os pré-requisitos quanto aos conhecimentos, atitudes e

motivag&o para que consigam se beneficiar do treinamento.

As principais formas utilizadas para elaborar o levantamento das

necessidades de treinamento e que a empresa em estudo podera fazer uso séo,

segundo McGehee e Thayer (1961):

Entrevistas com pessoal de linha: Com o objetivo de identificar os problemas de
trabalho, ndo precisam ser estruturadas, podem ser realizadas individualmente
Oou em grupo.

Entrevistas com gerentes e supervisores: Com o objetivo de percepgao dos
possiveis problemas solucionaveis por meio de treinamento.

Entrevistas de saida.

Questionarios: Podendo ser realizado com varias formas de perguntas que
permitam abranger uma significativa quantidade de amostras ou até toda a
populacao.

Listagem: Podera conter varios de comportamentos, que sdo apresentados ao

pesquisador, durante o questionario.



e Avaliagcdo de desempenho: Tem o objetivo de apresentar ndo apenas as
pessoas que irdo necessitar de complementacdo de treinamento, mas também
dos setores da empresa.

o Observacgao: foca nos comportamentos e habilidades no lugar de conhecimentos
e atitudes.

e Pesquisa de atitude: podem indicar de necessidades e treinamento ligados a
niveis gerais de satisfagao e insatisfagao.

e Discussdo em grupo: reunides com funcionarios de uma area de trabalho,
buscando estabelecer os problemas especificos, verificar quais as possiveis
causas € as possiveis agdes de treinamento.

e Reunides interdepartamentais: visam estabelecer problemas mais amplos e
priorizar as necessidades de treinamento.

« Exame de indice de RH: exame dos indicadores de RH.

e Solicitacdo de supervisores/gerentes: Os préprios gerentes apresentam o que

eles observam de necessidade.

Depois de realizado o levantamento de necessidade de treinamento é
importante que a empresa pegue essas reais necessidades que foram levantadas e
faca o planejamento e a programacgao dos treinamentos respondendo as perguntas:
O que fazer? Como fazer? Por que fazer? Quem responde? Quando fazer? Onde
fazer? E quanto custa? Respondendo essas perguntas, a empresa fica apta para a

fase de execugao, que € o apice de todo programa (CHIAVENATO, 2000).

Para a execugdo dos treinamentos na empresa, poderia fornecer como

conhecimentos técnicos, que é o saber, os cursos de:

-Curso de Libras: O curso de libras proporciona o aprendizado da linguagem de
sinais brasileira ao professor para atuar com alunos surdos, permitindo uma maior
inclusao para esses alunos de forma que eles nao se sintam excluidos ou diferentes

dos demais.

-Curso de Atualizacdo Gramatical: O curso auxilia a desenvolver habilidades de
escrever corretamente, dando maior seguranga ao professor na escrita e na fala e

atualizando o mesmo sobre as novas regras gramaticais.



-Curso de Pacote Office: Curso pratico que ensina o aluno de maneira simples a
utilizar as principais ferramentas do Microsoft Office (WORD, EXCEL, POWER
POINT). O Curso ira ajudar aos professores na criagdo de suas aulas, ensinando

praticas necessarias ao preparo de apresentagdes e documentos de qualidade.

-Curso do Prezi: O prezi permite que se facam apresentacdes de alto impacto
usando um conceito inovador de zoom-in e zoom-out, para que se consiga uma
visdo geral e entrar nos detalhes da apresentagao, que poderao auxiliar na didatica

das apresentacoes de suas aulas. Podera ser realizado por meio da intranet.
Ja como habilidade, que é o saber fazer, poderia ser ofertado os cursos de:

- Curso de Administracdo do Tempo: Curso para crescer a habilidade de administrar
o tempo de forma eficiente para de conseguir uma maior produtividade, organizagéo
e desempenho nas agdes e atividades realizadas tanto pessoais quanto

profissionalmente.

-Palestra Motivacional: Poderao ser realizadas palestras que s&o motivacionais, pois
estudos comprovam que pessoas mais motivadas sdo mais felizes e tendem a

conseguir melhores resultados em seus trabalhos.

-Curso sobre o Bullying: Esse curso ira permitir que o professor consiga identificar e

a tratar o Bullying nas salas de aula.

-Curso de Disturbios e Dificuldades de Aprendizagem: Curso para preparar o
professor a lidar e ajudar os alunos que possuem alguma dificuldade ou até mesmo

disturbios de aprendizagem.

Na tabela abaixo, estdo apresentados os cursos, assim como 0s meios, 0s

possiveis custos, uma ideia do local a ser realizado e o tempo de duragdo dos

mesmos.

CURSOS MEIOS CUSTO LOCAL TEMPO
1-Libras 1-Consultor externo. 1-R$760,00 1-Auditério. 1-48h
2-Atualizagao 2-Intranet ou consultor 2-R$294,00 2-Auditério ou Rede. | 2-24h

CONHECIMENTOS Gramatical. externo. 3-Gratis 3-Rede 3-25h
TECNICOS 3-Pacote Office. | 3-Intranet. 4-Gratis 4-Rede 4-2h

4-Prezi 4-Intranet.




1-Adm.do 1-Consultor externo ou 1-R$45,00 1-Auditério ou Rede. | 1-40h

tempo. internet. 2-Necessario 2-Auditorio. 2-?
2-Palestra 2-Consultor externo. Orcamento 3-Auditério ou Rede. | 3-60h

HABILIDADES Motivacional. 3-Consultor externo ou 3-R$45,00 4-Auditdrio ou Rede. | 4-60h
3-Bullying. internet. 4-R$ 50,00

4-Disturbios de | 4-Consultor externo ou

Aprendizagem internet.

Tabela 1. Titulo: Proposta de T&D para docentes. Fonte: Proprio Autor.

ApOs a aplicagao desses treinamentos é importante que a empresa faca uma
avaliacdo para verificar se 0os mesmos trouxeram beneficios para a empresa,

existem algumas medidas para avaliar.

As principais medidas sao: verificar se custo foi o esperado, como o programa
alcangou as expectativas, se o programa atendeu as necessidades, se 0 programa
se ajustou aos novos desafios oferecidos e quais foram os resultados que o
programa ofereceu. Se as respostas forem positivas o programa foi bem sucedido.
(CHIAVENATO, 2000)

O autor Chiavenato (2000), também afirma que pode ser realizada uma
avaliacao da reacado que consiste em medir o nivel de satisfacdo que o funcionario
teve apds o treinamento, verificando se o facilitador conseguiu obter atencéo, se o
participante gostou dos exercicios, se o local foi agradavel e se ele recomendaria

para os outros.

Além da satisfagdo pode ser verificada a aprendizagem, podendo ser
realizados testes para verificar se o conhecimento foi realmente adquirido. Outra
forma é realizar uma avaliagdo de 360° ou uma pesquisa com os colaboradores,
para analisar se apos o treinamento obteve-se um melhor desempenho na
realizagc&o das atividades. (CHIAVENATO, 2000)



5 CONSIDERAGOES FINAIS

No estudo realizado procurou-se verificar, como objetivo geral, analisar a
estrutura atual de treinamento e desenvolvimento, voltado ao corpo docente de uma
instituicdo de ensino privada, a fim de propor um programa de treinamento e
desenvolvimento para esse publico. Procurando assim sugerir uma estrutura para
implantagdo de um programa de treinamento e desenvolvimento aos docentes de
modo que seus docentes obtenham uma formacao continuada e consequentemente

uma melhora na educacao.

Para que se fosse verificado como estava esse programa até margo de 2013,
foi realizada uma entrevista semiestruturada com a gerente de recursos humanos da
empresa, que é responsavel pelos processos de recrutamento e selecédo e também

pelo treinamento e desenvolvimento da empresa.

A partir dai sugeriu-se um programa de treinamento e desenvolvimento aos
seus docentes, apresentando-lhes quais os possiveis beneficios que a empresa iria
obter, além de apresentar a real necessidade de estar sempre atualizando e
promovendo uma educacido continuada a esses profissionais que sao a base da

educacdo. Conseguindo assim alcangar o objetivo da pesquisa.

A maior dificuldade apresentada foi que somente uma funcionaria do
departamento de recursos humanos soube me informar a respeito de treinamento e
desenvolvimento, os demais funcionarios da area do departamento de recursos
humanos ndo sabiam responder a respeito das perguntas da entrevista, me
limitando a somente uma informacdo. Além do pouco tempo que foi dado para a

realizacao da pesquisa.

Como agenda futura fica a indicagdo que a empresa em estudo faga o uso
deste programa de treinamento e desenvolvimento aos seus docentes, e né&o
pensem nisso como um custo e sim com uma estratégia e incentivo e também pense
em expandir os treinamentos aos seus outros funcionarios para obter possiveis

vantagens sobre seus concorrentes.
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APENDICE

ENTREVISTA:

Dados do Entrevistado:

-Cargo:

-Tempo na Empresa:

Func¢ao Principal:

-Area de Formacao/Técnica:

1.

2.

Como séo feitas as contratagbes de docentes para a empresa?
O padrao é o mesmo para nivel fundamental, médio e pré-vestibular?
Quem toma a decisao final da contratagao?

Quando esse profissional entra na empresa, ele recebe algum tipo de
treinamento? Se sim, quais?
Ja foi realizado algum levantamento da necessidade de realizar treinamentos

na empresa?

Ja foi feito algum estudo para que se verifiquem as principais caréncias dos
docentes na empresa?

Vocés fazem algum estudo se a quantidade de docentes existentes hoje na
empresa € suficiente qualitativamente e quantitativamente para as atividades
atuais e futuras da empresa?

E feita alguma analise se os docentes possuem comportamento, habilidade e
conhecimentos que s&0 necessarios para a execug¢ao de suas tarefas dentro

do padrao da empresa?

. Qual investimento a instituicho faz em programa de treinamento e

desenvolvimento?

10.Quando da realizagdo de um treinamento, é feito internamente ou é

contratado algum especialista externo?

11.Os treinamentos sdo padronizados?

12.Como & composto o programa de treinamento e desenvolvimento para os

docentes da instituicdo hoje?

13.Em sua opinido, os diretores possuem consciéncia da importancia do

programa de treinamento aos docentes?



14. Alguma vez algum professor sugeriu, ou solicitou algum tipo de treinamento?

15.A empresa utiliza alguma ferramenta de intranet para treinamento dos
docentes?

16.Vocé acha que é viavel/ possivel?

17.Quais os resultados esperados do treinamento?



