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RESUMO 

 

Para sobreviverem em um mercado altamente competitivo, as empresas precisam se adaptar a 

diferentes situações e adversidades. Com o advento da pandemia ocasionada pela COVID-19, 

muitas empresas precisaram se reinventar para continuar a oferecer seus produtos e/ou serviços 

nesse período. A partir desse cenário, o presente trabalho abordou os impactos ocasionados na 

área de Treinamento e Desenvolvimento (T&D) de uma grande empresa do setor ferroviário, 

após a implementação da modalidade e-learning síncrono nos seus treinamentos que até então 

eram presenciais. A princípio, essa implementação se deu como uma adaptação à situação 

ocasionada pela pandemia. Para a análise e discussões dos resultados, foi realizado um 

comparativo entre as duas modalidades de treinamento com base em fatores considerados 

críticos na área. Com os resultados gerados, é possível verificar que a implementação dessa 

modalidade de treinamento foi benéfica para a empresa estudada. 

 

Palavras-chave: treinamento, e-learning. 

                                                               

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                          



 

 

ABSTRACT 

 

To survive in a highly competitive market, companies need to adapt to different situations and 

adversities. With the advent of the pandemic caused by COVID-19, many companies needed 

to reinvent themselves to continue offering their products and / or services during this period. 

Based on this scenario, the present work analyzed the impacts caused in the area of Training 

and Development (T&D) of a large company in the railway sector, after the implementation of 

the synchronous e-learning modality in its training, which until then was in person. At first, it 

took place as a adaptation to the situation caused by the pandemic. For the analysis and 

discussion of the results, a comparison was made between the two training modalities based on 

factors considered critical in the area. With the results it is possible to verify that the 

implementation of this training modality was beneficial for the studied company. 

 

Keywords: training, e-learnig. 
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1. INTRODUÇÃO 

1.1 CONSIDERAÇÕES INICIAIS 

Em um mundo de constantes mudanças, as organizações devem procurar formas afim 

de evitar ou neutralizar as ameaças do mercado, bem como a de aproveitar as novas 

oportunidades que surgem. Ao mesmo tempo em que, para garantirem a sua sobrevivência, elas 

precisam, de forma sustentável, estarem preparadas para poderem encarar os novos desafios e 

inovações advindos do ritmo acelerado das transformações globais e das necessidades do 

mercado. 

Em decorrência da pandemia causada pelo novo Coronavírus, as empresas precisaram 

se reinventar, de forma ágil e eficaz, para manterem as suas atividades nesse período. Dessa 

forma, as empresas vêm buscando novas estratégias, reestruturando os seus processos, 

desenvolvendo e implementando inovações em seus produtos e serviços afim de se adaptarem 

à esse novo cenário. 

               Segundo pesquisa desenvolvida pela Ibre/FGV em 2020, a maioria das empresas 

brasileiras acredita que essas mudanças causadas pela COVID-19 no ambiente corporativo 

serão incorporadas parcialmente à rotina da empresa após o fim da pandemia: “50,8% das 

indústrias, 48,9% das empresas prestadoras de serviços, 45,9% no comércio e 38,4% na 

construção” (IBRE/FGV, 2020). 

              De acordo com os dados levantados em 2020 pelo IBGE, cerca de 96,1% das empresas 

brasileiras tiveram que adotar pelo menos alguma medida para se adaptar à esse novo cenário 

criado pela pandemia. Entre as medidas adotadas, e que correlacionam com o estudo do presente 

trabalho, temos que 18% das empresas “lançou ou passou a comercializar novos produtos ou 

serviços” e 32% “alterou o método de entrega de produtos ou serviços, incluindo a mudança 

para o serviço online” (IBGE, 2020). 

             Como forma de se adaptar à esse novo cenário, a área de Treinamento e 

Desenvolvimento (T&D) de uma grande empresa do setor ferroviário, precisou buscar 

estratégias ágeis para continuar a oferecer os treinamento corporativos de modalidade 

presencial para os seus colaboradores já que essa modalidade estava suspensa e sem previsão 

de retorno, desde o início da pandemia. É válido ressaltar que muitos desses treinamentos eram 

os que envolviam a “formação do colaborador”, ou seja, o colaborador só poderia exercer as 

atividades do cargo se estivesse habilitado no treinamento em questão. 
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              Dessa forma, diante da necessidade de manter esses treinamentos nesse período, a área 

de T&D adotou como estratégia a adaptação de grande parte dos treinamentos presencias para 

o formato e-learning síncrono, apoiado em Tecnologia de Informação e Comunicação (TIC) e 

que trouxeram grandes impactos positivos para a área. 

              Em decorrência desses impactos positivos, o e-learning se dará de forma definitiva 

para grande parte dos treinamentos da empresa a ser analisada, a qual por questões sigilosas, 

será tratada como empresa X. 

1.2 JUSTIFICATIVA 

Segundo Marras (2001, p. 169),  

 
Os novos paradigmas do mundo dos negócios exigem, cada vez mais – em intensidade 

e velocidade – das organizações e dos seus talentos, uma postura alinhada com a 

realidade global, isto é, sintonizados e completamente aptos a enfrentar os cenários que 

os circundam. Com um plano de desenvolvimento de talentos, a área de T&D permite 

que esses [sic] sejam preparados constantemente para esta sintonia e este 

enfrentamento, garantindo os resultados organizacionais. 
 

              Para as organizações hoje consideradas de sucesso, o capital humano tornou-se o 

principal diferencial competitivo. E para serem bem-sucedidas, essas organizações precisam de 

pessoas dotadas de inúmeras habilidades e competências. Para isso, torna-se imprescindível o 

investimento maciço em treinamentos e desenvolvimento desse pessoal na organização 

(CHIAVENATO, 2014). 

              Em vista disso, a área de T&D exerce um papel fundamental na formação de 

colaboradores na organização, que devem estar alinhados com as estratégias organizacionais e 

serem capazes de assumir riscos, propor soluções e enfrentar os desafios que surgem. Os 

treinamentos tornam-se então, imprescindíveis para a garantia da competitividade e da 

sustentabilidade do negócio. 

              De acordo com a pesquisa desenvolvida em 2019 pela Panorama do Treinamento no 

Brasil, a média de investimento anual em treinamentos e desenvolvimentos por colaborador, 

em empresas brasileiras é de R$652,00. Ainda de acordo com este estudo, cerca de 71% dos 

treinamentos realizados in company são da modalidade presencial. No entanto, a modalidade e-

learning vem ganhando notoriedade e surgindo como alternativa para manutenção dos 

treinamentos no ambiente corporativo, que é o caso de estudo do presente trabalho 

O trabalho em questão tem como objetivo apresentar os impactos gerados na área de 

T&D da empresa X, com a implementação dos treinamentos corporativos no formato e-
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learning. Dessa forma, para a avaliação dos resultados será feito um estudo comparativo entre 

os cenários e avaliação dos resultados obtidos com a implementação dessa modalidade. 

              É válido ressaltar que esse trabalho vai de encontro com o que se espera de um 

profissional da Engenharia de Produção que é o de propor soluções frentes aos novos desafios 

gerados e buscar sempre a melhoria dos produtos ou serviços de uma organização. 

 

1.3 ESCOPO DO TRABALHO 

O presente trabalho consiste em um estudo de caso realizado na empresa X. A 

implementação de um nova modalidade para os treinamentos corporativos que tinham até então 

o formato presencial surgiu, a primeiro modo, como uma alternativa para a situação gerada pela 

pandemia do novo Coronavírus. 

No entanto, pelos ganhos gerados com essa implementação atrelados à necessidade 

das organizações buscarem sempre a melhoria do seu desempenho, a utilização dessa nova 

modalidade será incorporado à rotina da empresa após o fim da pandemia. 

O estudo teve uma abordagem quantitativa já que foi feito uma análise e comparação 

dos dados da área de T&D no cenário de antes e após a implementação do e-learning síncrono 

nos treinamentos. 

1.4 ELABORAÇÃO DOS OBJETIVOS 

O objetivo geral desse trabalho é compreender a implementação da modalidade e-

learning síncrono nos treinamentos corporativos de uma empresa do setor ferroviário e discutir 

os seus resultados. 

Já como objetivos específicos, pode-se destacar que o presente trabalho visa: 

 Apresentar o processo de treinamento da área de T&D da empresa X;  

 Apresentar os treinamentos bem como cada um dos seus fatores que serão 

analisados: custos dos treinamentos, aderência dos colaboradores aos 

treinamentos, aderência ao planejamento de treinamentos, Avaliação de Reação do 

treinamento, quantidade de colaboradores treinados e turmas realizadas na 

modalidade presencial e na modalidade implementada;  

 Identificar os desafios para a manutenção dessa modalidade. 
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1.5 DEFINIÇÃO DA METODOLOGIA 

De acordo com a abordagem sugerida por Miguel (2010), a metodologia será 

classificada em relação à sua natureza, os seus objetivos, a sua abordagem e o seu método. 

Este trabalho foi desenvolvido por meio de uma pesquisa de natureza aplicada, já que 

busca-se gerar conhecimento para a aplicação prática. 

Em relação aos seus objetivos, pode-se classificar a pesquisa como sendo exploratória, 

já que foi feita uma análise e comparação de dados da área de T&D e também como descritiva, 

já que foi feito uma observação sistemática de todo o processo de treinamento bem como de 

todos os fatores da área que foram analisados.  

Quanto a forma de abordar o problema, a pesquisa é classificada como quantitativa, já 

que pode-se traduzir em números as informações coletadas e com isso realizar uma análise. No 

estudo em questão, utilizou-se de uma análise comparativa entre os cenários de antes e após a 

implementação do e-learning da área de T&D. 

Por fim, o trabalho em questão pode ser classificado como um estudo de caso, já que 

de acordo com Turrioni e Mello (2012, p. 81) esse método “envolve o estudo profundo e 

exaustivo de um ou poucos objetos de maneira que se permita o seu amplo e detalhado 

conhecimento.” 

1.6 ESTRUTURA DO TRABALHO 

Essa pesquisa se refere ao trabalho de conclusão de curso da Engenharia de Produção 

e conterá cinco capítulos em sua abordagem.  

No primeiro capítulo foram apresentados as considerações iniciais sobre o tema 

escolhido, a justificativa da escolha da mesma, os objetivos do trabalho e a metodologia 

desenvolvida. 

Posteriormente, no segundo capítulo foi discutida a revisão bibliográfica, abordando 

os conceitos e a evolução dos treinamentos, destacando a importância dos mesmos na garantia 

da competitividade e sustentabilidade das organizações. É abordado também as etapas do 

processo de treinamento nas empresas. 

Já no terceiro capítulo foi feito a contextualização da área da empresa X, destacando-

se o seu processo de treinamento. Além disso, foi apresentada a metodologia adotada para a 

implementação do e-learning. 
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O quarto capítulo apresenta e discute os resultados obtidos após a implementação do 

e-learning. 

Por fim, no quinto e último capítulo, conteve as análise finais e a conclusão acerca do 

trabalho apresentado, onde são demonstrados se os objetivos propostos foram atendidos. 
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2. REVISÃO TEÓRICA 

2.1 TREINAMENTO 

Segundo Vargas (1996), já nos primórdios da civilização, consegue-se identificar os 

conceitos de treinamentos, quando o homem da caverna repassava aos seus descendentes os 

conhecimentos básicos que asseguravam a sobrevivência e a continuidade da espécie humana. 

Com os desenvolvimento das civilizações, as atividades que envolviam o treinamento passaram 

a ser vistas de forma mais ampla e sistematizada. 

Chiavenato (2014, p. 310) conceitua treinamento como um “processo educacional de 

curto prazo e aplicado de maneira sistemática e organizada, pelo qual as pessoas aprendem 

conhecimentos, atitudes e competências em função de objetivos previamente definidos”. Gil 

(2007) acredita que o treinamento se baseia em um conjunto de experiências de aprendizagem 

centradas na posição atual da organização e que tem como finalidade aumentar a capacidade 

das pessoas para que elas possam desempenhar de forma mais eficaz as suas atividades na 

organização. 

Para Marras (2001, p.145), o treinamento “corresponde a um processo de assimilação 

da cultura em curto prazo, que objetiva repassar ou reciclar conhecimentos, habilidades, ou 

atitudes relacionadas diretamente à execução de tarefas ou a sua otimização no trabalho”. 

Araújo (2006) refere-se a treinamento como um processo responsável por oferecer condições 

que visam facilitar a aprendizagem e a integração das pessoas na organização. Milkovich e 

Boundreau (2000) acreditam que o treinamento é um processo sistemático que visa aperfeiçoar 

as habilidades, regras, conceitos ou atitudes para adequar as características dos colaboradores 

com as exigências dos papéis funcionais. 

Para Pontual (1994), as estratégias de treinamento passaram de uma abordagem focada 

na execução do trabalho do colaborador para uma que tem como foco o seu desempenho. Para 

esse autor, o significado de treinamento assume diferentes formas em cada uma dessas cinco 

fases históricas da industrialização: Subdesenvolvimento, Em Desenvolvimento, Após o Início 

da Industrialização, Industrialização Avançada e Pós Industrialização. 

Na primeira fase da Industrialização – “Subdesenvolvimento” – diz respeito a ênfase 

que era dada no capital, em detrimento a outros fatores, como a mão de obra. O treinamento 

tem então, uma abordagem operativa, ou seja, o treinamento era no trabalho, tendo o instrutor 

um supervisor ou um colaborador qualificado. A duração do treinamento variava de acordo com 

o desempenho do treinando e o método utilizado era o demonstrativo.  
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Já na fase “Desenvolvimento”, a segunda fase desse processo, há um estabelecimento 

de sistemas de administração da produção e da divisão do trabalho. Há também, um 

estabelecimento dos padrões da mão de obra e do trabalho, como os estudos de tempos e 

movimentos e a avaliação de desempenho. O treinamento ganha um destaque maior como uma 

ferramenta necessária para a capacitação da mão de obra, com o surgimento de instituições de 

formação profissional. 

A fase posterior, denominada de “Após o Início da Industrialização”, o foco passa a 

ser nas vendas e no desenvolvimento de novos produtos, com o estabelecimento de sistemas de 

administração, além de um maior destaque na eficiência e avaliação da mão de obra. As ações 

de treinamento passam a focar no aumento a responsabilidade social interna e o 

desenvolvimento gerencial. É ainda nessa fase, que desenvolveu-se programas de treinamentos 

para vendedores, visando preparar os colaboradores para atuarem nos processos de decisão da 

empresa. 

Na quarta fase da industrialização – “Industrialização Avançada” – há uma maior 

diversificação das atividades relacionadas ao negócio e da produção, com o desenvolvimento 

de planos de negócio e de recursos humanos. Há também, um sistema de planejamento e uma 

centralização dos sistemas de informação. Os programas de treinamentos passam a ter um foco 

no planejamento estratégico da empresa, na solução de problemas e na melhoria da tomada de 

decisão. 

A quinta e última fase do processo de industrialização denominada de “Pós 

Industrialização” diz respeito a ênfase que passou a ser dada na responsabilidade social e na 

motivação de espírito de grupo. É nessas fase, que há uma aceleração da inovação gerencial, 

elaboração de programas de treinamento visando o desenvolvimento organizacional e gerencial. 

Torna-se evidente, conforme os relatos dos autores aqui citados, que o treinamento 

possui uma ampla diversidade de conceitos e práticas, e ao longo da história, os programas de 

treinamento ganharam diferentes propósitos e um destaque cada vez maior. Esses programas 

passaram de uma “abordagem mecanicista e técnica operacional para uma abordagem holística 

e sistêmica, voltada na atuação estratégica e transformadora, buscando o desenvolvimento para 

a sobrevivência e sucesso do atual mercado competitivo” (CORRERA; SILVA, 2008, p. 3).  

Por conta disso, o treinamento assumiu um papel fundamental nas organizações como 

uma ferramenta estratégica, visando ampliar a performance do colaborador frente às suas 

atividades na área, preparando-o para enfrentar os desafios advindos das constantes mudanças 

globais.  
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2.1.1 A importância do treinamento para as organizações 

Para sobreviver no mercado dinâmico, as organizações devem possuir colaboradores 

capazes de se adequar a esse ambiente mutável e de alta incerteza. O conhecimento passa a ser 

então, o capital básico que garante o desenvolvimento da organização e gera vantagem 

competitiva. Dessa forma, o sucesso da organização depende da força de trabalho qualificada, 

bem informada e experiente. Para isso, o investimento em treinamentos passa a ser algo 

inestimável para a organização para desenvolver e aprimorar as habilidades dos seus 

colaboradores e torná-los mais produtivos (MUHAMMED e FARD,2013). 

Ainda segundo Muhammed e Fard (2013) o investimento em treinamentos se torna um 

alicerce para o aumento da produtividade das organizações. Já que colaboradores mais 

produtivos, impactam positivamente no desempenho, competitividade e avanço da organização. 

Para Hill et al (1998), os treinamentos corporativos também resultam na produtividade dos seus 

colaboradores, e isso está diretamente relacionado a eficiência e a redução de custos da 

organização. 

Em consonância, Singh e Mohanty (2012) acreditam que entre os recursos internos da 

organização que podem ser considerados fonte de vantagem competitiva, tem-se o recurso 

humano, já que são apenas as pessoas as possuidoras de características intangíveis, como: 

conhecimentos, habilidades e atitudes. O investimento em treinamentos se torna um dos 

principais meios para a obtenção dessas características, garantindo a produtividade dos 

colaboradores e que em última análise leva à produtividade da organização. O treinamento é 

um processo cíclico e ainda de acordo com Singh e Mohanty (2012), ele é responsável pelo 

aperfeiçoamento do conhecimento, atitude, habilidades criatividade e inovação do empregado, 

conforme ilustram as Figuras 1 e 2: 

 

Figura 1: Ciclo do Treinamento 

 

 

 

 

 

 

 

Fonte: Adaptado de Singh e Mohanty, 2012. 
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Figura 2: Relação entre treinamento e produtividade 

    

 

    

 

   

 

Fonte: Adaptado de Singh e Mohanty, 2012. 

 

Segundo Silva (2006), para que as organizações sejam capazes de enfrentar todas as 

profundas mudanças que cercam o seu ambiente, é necessário que haja uma mão de obra 

qualificada, capaz de dominar as novas tecnologias e estar preparada para atuar no ambiente 

competitivo. Para que consiga atingir esses objetivos, as organizações estão investindo em 

programas de treinamentos para os seus colaboradores. Esses programas devem estar atrelados 

à estratégia organizacional e visam garantir a vantagem competitiva. Ainda de acordo com Sila 

(2006), colaboradores treinados constituem uma fonte de vantagem competitiva já que são 

responsáveis pela inserção de forma estratégica de produto ou serviço da organização no 

mercado.  

               Para Kozlowski et al (2000), as organizações investem em treinamento dos seus 

colaboradores visando o aumento das suas habilidades individuais, podendo assim, alcançar os 

objetivos estratégicos da organização. Chiavenato (2014) compactua do mesmo raciocínio e 

acredita ainda que o treinamento é uma fonte lucrativa já que permite que as pessoas contribuam 

para os resultados do negócio. 

              Por fim, é possível inferir que os programas de treinamento corporativos são 

fundamentais para o alcance dos objetivos e metas da organização, na medida em que 

colaboradores treinados, se tornam mais produtivos, criativos e inovadores. Para Chiavenato 

(2014), as organizações estão impondo um novo padrão de comportamento e não basta apenas 

a eficiência, as pessoas precisam ser inovadoras e criativas para poderem enfrentar as demandas 

de um ambiente instável e mutável e contribuir ainda mais com a organização a qual faz parte. 
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2.1.2 Processo de treinamento 

              Para Davenport (1994), processo é definido como sendo um conjunto estruturado e 

mensurável de atividades projetadas para produzir uma saída específica para um mercado ou 

consumidor particular. Harrington (1991) define processo como sendo qualquer atividade ou 

grupo de atividades que recebe uma entrada (input), agrega valor à ela e fornece uma saída 

(output) para um cliente interno ou externo. Os processos usam os recursos de uma organização 

para fornecer resultados definitivos. Ele ressalta ainda, que não existe um produto e/ou serviço 

sem processo. 

Harrington (1991) classifica o processo em “processo produtivo” e “processo 

empresarial”: 

 Processo Produtivo: Qualquer processo que tenha um contato físico com o 

produto ou serviço e será entregue ao cliente externo até o ponto em que o 

produto é expedido. Não inclui os processos de envio e distribuição. 

 Processo Empresarial: Qualquer processo que dá suporte aos processos 

produtivos. Consiste em um grupo de tarefas relacionadas logicamente que 

usam os recursos da organização para fornecer resultados definidos em apoio 

aos objetivos da organização. 

 

O processo de treinamento é definido por Goldstein (1991) como um conjunto de 

atitudes, regras ou habilidades que proporcionam um melhor desempenho no trabalho. Para 

Chiavenato (2014), o treinamento é um processo cíclico e contínuo e possuí quatro etapas:  

 Diagnóstico: É o levantamento das necessidades de treinamentos dos indivíduos; 

 Planejamento: É feita uma elaboração do projeto ou do programa de treinamento 

para essas necessidades levantadas; 

 Implementação: É a execução do programa de treinamento; 

 Avaliação: É a avaliação dos resultados obtidos por conta do treinamento. 

Cada uma dessas quatro etapas são responsáveis por permitir que as organizações 

atinjam o nível de desempenho desejado, por meio do desenvolvimento maciço dos seus 

colaboradores. A seguir, será abordado com maior detalhamento do que se trata cada uma delas. 
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2.1.2.1 Diagnóstico 

A primeira etapa do processo de treinamento diz respeito ao levantamento das 

necessidades de treinamento (LNT) dos colaboradores da organização. Essa etapa tem como 

objetivo identificar as carências dos indivíduos em relação à execução das atividades 

primordiais. Visando assim, alcançar os objetivos estratégicos da organização (GIL, 2007). 

Marras (2001) define a avaliação das necessidades de treinamentos como uma 

pesquisa e análise que detecta as carência cognitivas e inexperiências do colaboradores frente 

às exigências do perfil do cargo. O LNT deve responder a essas perguntas: quem deve ser 

treinado? O que deve ser aprendido? 

Existem vários métodos que auxiliam na determinação das habilidades e competências 

que devem ser desenvolvidas na organização. Para Chiavenato (2014), o LNT pode ser 

realizado em cinco níveis: 

 Análise organizacional: É feito um diagnóstico organizacional que tem como 

objetivo determinar a missão, visão e objetivos estratégicos da organização que o 

treinamento deve atender; 

 Análise das competências organizacionais requeridas: É feito uma análise das 

competências já existentes na organização e quais buscam se desenvolver; 

 Análise dos recursos humanos: É determinado quais comportamentos, atitudes e 

competências são fundamentais para que os colaboradores consigam contribuir para 

o alcance dos objetivos estratégicos da organização; 

 Análise da estrutura de cargos: É feito uma análise dos requisitos exigidos por cargo, 

identificando quais são as competências e habilidades que os colaboradores devem 

desenvolver para que possam desempenhar as suas atividades no cargo; 

 Análise do treinamento: É identificado quais objetivos e metas devem ser utilizados 

como critérios para a avaliação da eficiência e eficácia do programa de treinamento. 

              A identificação da necessidade de treinamentos deve envolver indicadores que 

apontam as necessidades futuras e passadas de treinamento, como: baixa produtividade, 

absenteísmos, elevado número de acidentes no trabalho, comunicação deficiente, excesso de 

erros e desperdícios, produção e comercialização de novos produtos, entre outros 

(CHIAVENATO, 2014). 

              Essa primeira etapa do processo de treinamento deve ser desenvolvida para que os 

colaboradores melhorem ou aumentem a sua eficiência, eficácia e produtividade no trabalho.  

O LNT deve ser um processo contínuo dentro de uma organização e a partir do momento que 
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ele visa eliminar as carência dos indivíduos, torna-se um benefício para os colaboradores, 

clientes e para a organização como um todo (CHIAVENATO, 2014). 

2.1.2.2 Planejamento 

A segunda etapa do processo de treinamento diz respeito ao planejamento e 

programação das atividades de treinamento que devem ser feito a partir do levantamento de 

necessidade de treinamentos, realizado na primeira etapa.  

Segundo Gil (2007), O planejamento é um processo desenvolvido com base na 

situação real proporcionada pelo diagnóstico, e visa proporcionar a maior eficiência possível 

para desencadear as medidas necessárias para atingir o objetivo pretendido. Para Bohlander et 

al, (2003) a programação deve focar em quatro questões essenciais: Os resultados desejado para 

o programa de treinamento, a motivação e prontidão do treinando, os princípios de 

aprendizagem e as características dos instrutores. 

Chiavenato (2014) define que o programa de treinamento deve ter objetivos bem 

definidos que servirão de base para a garantia do sucesso do treinamento e devem estar 

alinhados om os objetivos estratégicos da organização. Além disso, o programa deve responder 

à esses perguntas: Quem deve ser treinado? Como treinar? Em que treinar? Por quem? Onde 

treinar? Quando treinar? Por que treinar?  

Para a garantia da eficácia dessa etapa do processo de treinamento, deve-se analisar as 

necessidades dos colaboradores e da organização como um todo e estabelecer critérios para que 

consiga atingir o propósito esperado. Segundo Chiavenato (2014), o pragmatismo é 

imprescindível na programação de treinamentos, para que seja evitado desperdício e consiga 

garantir o retorno esperado. Por mais difícil que seja mensurar o retorno, é importante que haja 

um comparativo entre os objetivos dos treinamentos e os resultados almejados. 

2.1.2.3 Implementação 

A terceira etapa do processo de treinamento consiste na execução do treinamento, que 

é feita após o levantamento da necessidade de treinamentos e do planejamento das atividades 

do mesmo. Segundo Marras (2001), a execução do treinamento diz respeito à aplicação do que 

foi planejado e com o que foi programado, visando sanar as carências de treinamentos 

identificadas. 
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A execução do treinamento é centrada na relação entre o instrutor e o treinando. E para 

ocorrer, é preciso verificar uma série de fatores como a qualificação dos instrutores, a qualidade 

do material/equipamentos e instalações, apoio administrativo, entre outros (GIL, 2007). 

A escolha do método e das técnicas empregadas no treinamento é definido em função 

do público alvo do treinamento, em consonância com os objetivos estratégicos da organização. 

Chiavenato (2014) define que as técnicas empregadas no treinamento são várias, mas destaca: 

 Leituras: Quando o instrutor apresenta verbalmente a informação aos treinados.  

 Instrução Programada: Quando a instrução ocorre sem a presença ou intervenção do 

instrutor humano. 

 Treinamento em classe: Quando o treinamento é realizado fora do local de trabalho; 

 Computer-based training (CBT): É o treinamento que utiliza do auxílio da TI, e que 

pode ser feito através de CDs, DVDs, etc; 

 E-learning: É a técnica de treinamento que será objeto de estudo desse trabalho. O 

e-learning consiste no uso de Tecnologias da Informação e Comunicação (TICs) 

para o seu funcionamento e que pode ser feito de forma síncrona ou assíncrona. 

A penúltima fase do processo de treinamento é de extrema importância para o êxito do 

mesmo, já que é nela que ocorre a implementação e aplicação do programa de treinamento 

desenhado na etapa antecedente, utilizando-se de várias técnicas para transmitir as informações 

do treinamento. É válido ressaltar que grande parte do sucesso dessa etapa depende da 

qualidades dos planos de ações desenvolvidos nas etapas anteriores. 

2.1.2.4  Avaliação 

A última etapa do processo de treinamento diz respeito a avaliação dos resultados do 

programa de treinamento. É nessa etapa que é verificado o quanto o treinamento foi eficaz e 

atendeu às necessidades e expectativas, tanto do colaborador quanto da organização como um 

todo. 

De acordo com Gil (2007) a etapa de avaliação é um dos aspectos mais críticos do 

treinamento e essencial para saber se o treinamento cumpriu com os seus objetivos propostos. 

No entanto, costuma não ser dado a devida importância à ele por ser uma atividade delicada e 

complexa. 

Kirkpatrick (1998) sugere um modelo na qual a avaliação de treinamento seja baseado 

em quatro níveis sequenciais, lineares e correlacionados entre si, são eles: 
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 Avaliação de reação: É a avaliação que mede a satisfação dos treinandos quanto à 

experiência do treinamento. Nesse avaliação, deve ser incluso questões relacionadas 

à satisfação dos treinandos com os instrutores, materiais, clareza dos objetivos do 

curso, utilidade do conteúdo abordado, entre outros; 

 Avaliação de aprendizagem: Consiste em determinar a quantidade de aprendizagem 

requerida com o treinamento. Nesse nível, é avaliado o quanto o treinamento 

impactou no conhecimento, capacidade ou mudança de perspectiva do treinando 

 Avaliação do comportamento: Avalia o desempenho do treinando no trabalho, após 

adquirir os conhecimentos e habilidades provenientes do treinamento. Essa 

avaliação pode ser feita por meio de questionários, observação do desempenho, 

feedback 360º, entrevistas, etc 

     Avaliação dos resultados: O último nível do modelo proposto por Kirkpatrick 

(1998) diz respeito a medição do impacto do treinamento nos resultados das 

organizações. Como exemplos de que o treinamento foi benéfico para a organização, 

tem-se: redução dos custos, redução de acidentes de trabalho, diminuição da 

rotatividade, aumento da produção, aumento da produtividade no trabalho, aumento 

da satisfação do colaborador, menos desperdício de recursos, entre outros. 

É na última etapa do processo que consegue-se observar se o treinamento foi 

satisfatório ou não em relação aos objetivos pretendidos, e com isso, verificar se se faz 

necessário o aprimoramento ou revisão de alguma das etapas do programa de treinamento para 

atingir esses objetivos. 

2.1.3 Modalidade E-learning 

Nos últimos anos, percebe-se uma acelerado crescimento no setor de telecomunicações 

e das tecnologias de informação e isso possibilitou várias transformações no ambiente 

corporativo, sobretudo na forma como as empresas prestam os seus serviços e produtos. Fazem 

parte dessas transformações, a incorporação de novas estratégias e inovações no aprendizado e 

desenvolvimento do colaborador afim de aumentar as habilidades e qualidades requeridas na 

empresa. É nesse contexto que a educação a distância (EAD) vem ganhando cada vez mais 

destaque no ambiente corporativo como um sistema de treinamento viável na construção de 

mecanismos que favoreçam esses requisitos. 

Segundo Almeida (2003), a educação a distância pode ser realizada por diferentes 

meios tais como a internet, fax, correspondência (eletrônica ou postal), rádio, etc na qual 



28 

possibilita a comunicação e a abordagem educacional. O EAD se baseia na noção de distância 

física entre o instrutor e o treinando e também na flexibilização do tempo e da localização do 

treinando. 

O apoio de novas Tecnologias da Informação e Comunicação (TICs) possibilitou a 

adoção do e-learning como modalidade da educação a distância via internet, no ambiente 

corporativo. Essa modalidade nasceu ao encontro da necessidade da sociedade do século XXI: 

transmissão rápida e eficaz de conhecimento. (AROUCA, 2007). 

O e-learning é a aprendizagem que se apoia em recursos da web e que combina 

múltiplas mídias e tecnologias como: comunicação por satélite, vídeo, áudio, tecnologia 

multimídia, entre outras (ABBAD, ZERBINI e SOUZA, 2010). Para Arouca (2007) o e-

learning pode ser considerado como um sistema de aprendizagem amplo que envolve recursos 

tecnológicos computacionais para difundir conhecimento.  

Em relação às organizações, a utilização do e-learning está ganhando uma forte e 

intensa presença e está relacionada a rapidez com o que os mercados mudam, exigindo respostas 

ágeis e eficazes, corte de custos e atualização constante. Esse método se torna bastante 

vantajoso se comparada à modalidade presencial de treinamento, com destaque pela rapidez na 

difusão de conhecimentos e informações, a facilidade em atingir um maior número de 

treinandos e rapidez com o que o seu conteúdo é atualizado. (FERREIRA; VALÉRIO;  

SOUZA, 2010). 

O e-learning está sendo visto como a tendência atual do treinamento no ambiente 

corporativo justamente por ser considerado a solução para superar as dificuldades de tempo, 

deslocamento e espaço físico que comporte muitas pessoas reunidas (ALMEIDA, 2003). 

Essa modalidade de treinamento pode ser de forma síncrona, onde os participantes 

estão conectados ao mesmo tempo em um ambiente de trabalho ou de forma assíncrona, onde 

há troca de informações sem a presença simultânea dos participantes. A empresa X já possuía 

da modalidade e-learning assíncrono em seus treinamentos, antes de implementar a modalidade 

e-learning síncrono, que é objeto de estudo desse trabalho. 
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3. DESENVOLVIMENTO 

3.1 A EMPRESA  

O estudo abordado nesse trabalho foi realizado em uma operadora logística que está 

entre as maiores ferrovias de carga do mundo. Essa operadora logística administra uma malha 

ferroviária nos estados de São Paulo, Rio de Janeiro e Minas Gerais. A identidade da empresa 

não será revelada por utilizar-se de dados sigilosos. 

A produção dessa empresa é diversificada e o foco está no transporte de cargas como 

o minério de ferro, carvão, cimento, contêineres, siderúrgicos, bauxita, agrícolas e o coque.  

Essa operadora logística oferece também soluções multimodais e serviços ferroviários 

customizados. Além disso, possuí indicadores de eficiência energética, transit time, 

disponibilidade e confiabilidade de ativos, segurança e produtividade com alto nível de 

tecnologia e inovação. 

A empresa em questão também possuí alto índice histórico de satisfação e 

favorabilidade, com uma cultura que zela pela segurança pessoal e perpetuação do clima 

corporativo. A empresa investe anualmente certa de 500 milhões de reais em renumeração, 

benefícios e treinamentos para os seus colaboradores. 

3.2 ÁREA DE T&D 

A área de Treinamento e Desenvolvimento da empresa X tem como missão “garantir 

a sustentabilidade do negócio por meio da aprendizagem e gestão de treinamentos e oferecer 

aos clientes internos conhecimentos e habilidades que produzem valor à companhia”.  

A área é responsável por realizar todos o processo de treinamento (Diagnóstico, 

Planejamento, Implementação e Avaliação) e ela é dividida em 4 escolas: Liderança, Suporte, 

Operação e Manutenção. Cada uma dessas escolas é responsável pelo treinamento e 

desenvolvimento de um determinada área da empresa.  

Existe mais de 1000 treinamentos ativos cadastrados em sistema e eles podem ser 

classificados em uma das seguintes abordagens: 

 Qualificação Obrigatória: Treinamento que é requisito obrigatório para a 

execução do cargo/atividade do colaborador;  

 Aperfeiçoamento Recomendado: Treinamento que tem como objetivo 

melhorar a performance do colaborador na execução do cargo/atividade; 
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 Desenvolvimento Individual: Treinamento que visa o aperfeiçoamento das 

habilidades e competências do colaborador. 

 

Além disso, os treinamentos da área de T&D da empresa X possuem as seguintes 

modalidades: 

 Presencial: Treinamento realizado em turma, fora do ambiente de trabalho, 

com a presença física do instrutor (externo ou interno) e dos treinandos. Para 

a realização do treinamento é necessário verificar a disponibilidade dos 

recursos e alocá-los: instrutor, local, hospedagem, material didático, 

equipamentos, transporte e alimentação. Além disso, o treinamento só pode 

ocorrer se a turma atingir o quórum mínimo para o seu funcionamento; 

 Posto de Trabalho: Treinamento presencial realizado em ambiente de trabalho 

no qual o instrutor é um colaborador da empresa que detém do conhecimento 

a ser transferido para o treinando. O instrutor possuí autonomia para decidir 

como e quando irá realizar o treinamento e após a realização desse 

treinamento, deverá ser enviado uma ficha de frequência para a área de T&D 

para registro em sistema; 

 E-learning assíncrono: Treinamento online realizado em um Sistema de 

Gestão da Aprendizagem (LMS) da empresa. O treinamento não conta com a 

participação de um instrutor humano e o colaborador tem autonomia para 

decidir quando realizá-lo.  

 

Além dessas três modalidades, foi implementado em Maio de 2020 na empresa X a 

modalidade: e-learnig síncrono. A implementação dessa modalidade será discutida de forma 

mais detalhada no tópico a seguir. 

3.2.1 Implementação do e-learning síncrono 

Para a implementação da modalidade e-learning síncrono nos treinamentos da área de 

T&D foi necessário realizar adaptações e mudanças no processo de treinamento. A empresa X 

já possuía de uma plataforma de videoconferência que permitia a realização dos treinamentos 

nesse novo formato. Sendo necessário, portanto, verificar com os fornecedores desses 

treinamentos a viabilidade de adaptá-los para essa nova modalidade e quais alterações seriam 

necessárias para tal. 
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 Essa análise de viabilidade iniciou-se em Março de 2020, assim que empresa X 

suspendeu os treinamentos de modalidade presencial por conta da Covid-19. Ela ocorreu por 

meio de reuniões entre os colaboradores da área de T&D e os fornecedores dos treinamentos, 

tendo duração de apenas seis semanas. Como saída, realizou-se as seguintes adaptações nos 

treinamentos: 

 Material Didático: Na modalidade presencial o material era impresso e 

entregue no dia do treinamento aos treinandos. Nesse novo modelo, o material 

teve que ser adaptado para o formato digital, passando a ser disponibilizado 

apenas via correio eletrônico; 

 Conteúdo: O conteúdo abordado no treinamento também sofreu alteração para 

adequar ao novo cenário. Dessa forma, o treinamento passou a ter um foco 

mais objetivo; 

 Quantidade de treinandos: Na maior parte dos treinamentos foi possível 

aumentar a capacidade de treinandos na turma, já que não haveria limitação de 

espaço físico. No entanto, esse aumento foi sucinto para que não houvesse 

perda da qualidade e/ou da absorção do conteúdo abordado. 

 

Logo após realizar todas as adaptações necessárias, foi enviando um comunicado geral 

a empresa informando que os treinamentos seriam ofertados nessa nova modalidade. Em Maio 

de 2020 realizou-se a primeira turma nessa modalidade. Essa rápida adaptação foi devido à 

grande parte desses treinamentos serem classificados como “qualificação obrigatória”. Sendo, 

portanto, imprescindíveis para a execução do cargo e/ou atividade do colaborador. 

No tópico a seguir será abordado de forma detalhada as etapas do processo de 

treinamento na área de T&D e quais foram as alterações ocasionadas a partir da implementação 

da modalidade e-learning síncrono nos treinamentos da empresa X. 

 

3.2.2 Processo de treinamento na área de T&D 

O processo de treinamento da área de T&D da empresa X é realizado através das quatro 

etapas já discutidas nesse trabalho: Diagnóstico, Planejamento, Implementação e Avaliação, 

respectivamente. 

A realização da primeira etapa – “Diagnóstico” – é feita no final de cada ano e tem 

como objetivo desenvolver o LNT (Levantamento das Necessidades de Treinamentos) de cada 
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colaborador da empresa. Primeiramente, é enviado aos gestores o LNT atual de cada um dos 

seus colaboradores. Com isso, eles verificam os treinamentos classificados como “Qualificação 

Obrigatória” e fazem uma análise de quais desses treinamentos devem ser retirados ou 

acrescentados na trajetória do seu colaborador, de acordo com o seu cargo/atividade 

desempenhada. Essa etapa tem duração de oito semanas. 

Já os treinamentos classificados como “aperfeiçoamento recomendado” e 

“desenvolvimento individual” são analisados e solicitados pelos gestores depois de 

desenvolvido o Plano de Desenvolvimento Individual (PDI) de cada um dos seus colaboradores. 

De forma breve, o PDI é um planejamento realizado a partir da Avaliação de Desempenho do 

colaborador e tem como objetivo o desenvolvimento das suas habilidades e competências e a 

melhora da performance na execução do cargo e/ou atividade.  

Com o LNT finalizado, inicia-se a segunda etapa do processo de treinamento – 

“Planejamento”. Nessa etapa é feito o planejamento das turmas de modalidade presencial e e-

learning síncrono de todos os meses do ano seguinte. O planejamento dessas turmas é 

disponibilizado para todos os colaboradores da empresa através de uma ferramenta. Na Figura 

3 o fluxograma resumido dessas etapas: 

 

 

Figura 3: Processo de Treinamento: “Diagnóstico” e “Planejamento” 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                 

                                  

 

 

                                                            

                                                                          

Fonte: A autora 
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Com 60 dias antecedentes à turma planejada, é feita a alocação dos seguintes recursos: 

instrutor e localidade, sendo que este é alocado apenas se a turma for de modalidade presencial. 

É válido destacar que a empresa X possuí várias unidades em cidades situadas em Minas Gerais, 

Rio de Janeiro e São Paulo e os treinamentos podem ocorrer em qualquer uma dessas 

localidades.  

Para a escolha do local do treinamento, utiliza-se de um software chamado “Simulador 

de Cenários”. Esse software faz uma análise da localidade do instrutor e do público mapeado 

para o treinamento e sugere a localidade que trará o menor custo para o treinamento, levando 

em consideração os custos com a hospedagem, transporte e alimentação. 

Mensalmente é verificado se essas turmas serão de fato executadas através de um 

processo denominado de “Monitoramento de Turmas”. Esse processo consiste nas seguintes 

etapas: 

 Primeira Etapa: Inicia-se no primeiro dia útil do mês e consiste na divulgação 

das turmas que estão planejadas no mês seguinte. Nessa etapa, os 

colaboradores já estão com as inscrições realizadas em sistema e é solicitado 

aos gestores e/ou staffs do colaborador, a confirmação da sua presença no 

treinamento; 

 Segunda Etapa: Consiste na retirada das inscrições dos colaboradores que não 

tiveram as confirmações de presença realizadas em sistema até o prazo 

estabelecido pela área de T&D;  

 Terceira Etapa: Oferta as vagas disponíveis para os gestores e/ou staffs do 

colaborador realizarem as inscrições e confirmações de presença até o prazo 

estabelecido pela área de T&D; 

 Quarta Etapa: A área de T&D verifica o quórum de cada turma de treinamento 

planejada. É válido destacar que cada tipo de treinamento possuí um quórum 

mínimo para o seu funcionamento. Dessa forma, a turma será confirmada se 

atingir o quórum mínimo necessário. Caso contrário, ela será cancelada.  

 

               Em relação às turmas que são canceladas em sistema, é enviado aos colaboradores 

que estavam inscritos e aos seus gestores um comunicado informando sobre o cancelamento. 

Além disso, é feito o cancelamento dos recursos que já estavam alocados: instrutor e local (caso 

seja de modalidade presencial). 
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              Já nas turmas que são confirmadas em sistema, os colaboradores recebem um e-mail 

contendo informações e orientações sobre o treinamento que está inscrito. Nessa etapa é 

providenciado, para turmas de modalidade presencial, a alocação dos seguintes recursos: 

alimentação, equipamentos necessários para a execução do treinamento e impressão do material 

didático. Caso o treinamento seja em uma localidade diferente da sede de trabalho do treinando, 

é necessário providenciar também a sua hospedagem e o seu transporte. 

              Com cinco dias antecedentes ao treinamento, a área de T&D envia ao instrutor a ficha 

de frequência e a Avaliação de Reação, para que ele possa disponibilizar aos treinandos. É 

também nesse período que os colaboradores inscritos em turma de modalidade e-learning 

síncrono têm a sua agenda online bloqueada pela área de T&D, no dia e horário do treinamento 

e recebem também, juntamente com os seus gestores, um lembrete sobre o mesmo. 

              A próxima etapa do processo de treinamento – “Implementação”, é a execução em si 

do treinamento. Caso o treinamento seja de modalidade e-learning síncrono o instrutor 

disponibiliza o material didático, de forma online, no dia do treinamento. 

Ao final de cada treinamento é realizado a última etapa do processo de treinamento – 

“Avaliação”. Nessa etapa, o instrutor envia um formulário online para os treinandos para que 

eles possam realizar a “Avaliação de Reação” do treinamento. Essa avaliação mede o grau de 

satisfação dos treinandos em relação ao conteúdo abordado, instrutor, material, local, entre 

outros. Na figura 4 o fluxograma resumido dessas etapas: 

 

Figura 4: Processo de Treinamento: “Implementação” e “Avaliação” 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Fonte: A autora 
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              O processo de treinamento da área de T&D também sofreu alterações com a 

implementação dessa nova modalidade. Como é possível perceber, eliminou-se a etapa de 

“alocação de recursos (2ª parte)” e além de ter ocasionado uma redução dos custos dos 

treinamentos, já que não faz mais necessários gastos com a alimentação, hospedagem e 

transporte, provocou também a redução do Homem-Hora, já que não é necessário mais 

desprender tempo alocando os recursos como sala, alimentação, equipamentos, transporte e 

hospedagem. 

É válido destacar que houve também alteração na convocação dos colaboradores 

inscritos nos treinamentos. Como apresentado na Figura 4, tanto na modalidade presencial 

quanto na modalidade e-learning síncrono, é enviado aos colaboradores, um informativo 

contendo todas as informações relevantes sobre o treinamento. Esse envio é feito assim que a 

turma é confirmada.  No entanto, na modalidade presencial a convocação do treinamento se dá 

apenas dessa forma enquanto que na modalidade e-learning síncrono há, além dessa etapa, o 

bloqueio da agenda online do colaborador no dia e horário do treinamento e o envio de um 

lembrete às vésperas do treinamento, fazendo com que essa convocação se torna-se mais 

assertiva. 

              Os impactos ocasionados com essa implementação serão discutidos e melhor 

detalhados no capítulo seguinte, na qual serão analisados os fatores considerados críticos na 

área em questão. 
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4. RESULTADOS E DISCUSSÕES 

Para a verificação dos impactos ocasionados com a implementação do e-learning 

síncrono na área de T&D da empresa serão analisados os seguintes fatores: custos dos 

treinamentos, aderência dos colaboradores aos treinamentos, aderência ao planejamento de 

treinamentos, Avaliação de Reação do treinamento, quantidade de colaboradores treinados e 

turmas realizadas.  

Para isso, será feito um comparativo desses fatores considerando os dois cenários 

abaixo: 

 1º Cenário: período compreendido entre Maio/2019 e Janeiro/2020. Nesse 

período os treinamentos eram ofertados na modalidade presencial; 

 2º Cenário: período compreendido entre Maio/2020 e Janeiro/2021. Nesse 

período os treinamentos passaram a ser ofertados na modalidade e-learning 

síncrono. 

Além disso, será levado em consideração para essa análise dois treinamentos 

oferecidos pela empesa denominados de “A” e “B”. Esses treinamentos fazem parte de um 

programa de formação e são classificados como “qualificação obrigatória” para os 

colaboradores ocupantes de cargos operacionais. Para a realização desses treinamentos, a 

empresa contrata o serviço de uma consultoria especializada. É válido ressaltar que para a 

participação nesses treinamentos é obrigatório o uso de câmera e microfone, visando um maior 

aproveitamento dos mesmos. 

As informações sobre esses treinamentos, na modalidade presencial e e-learning 

síncrono se encontram respectivamente: 

 

Quadro 1 – Modalidade presencial 

 

 

 

 

Fonte: A autora 
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Quadro 2 – Modalidade e-learning síncrono 

 

 

        

 

Fonte: A autora 

 

A escolha desses treinamentos como objeto de estudo desse trabalho se deve ao fato 

do público-alvo ser colaboradores de cargos Maquinistas e Manobradores. Esses colaboradores 

trabalham em escalas atípicas. Por exemplo: colaboradores de cargo Manobrador tem a seguinte 

escala: No primeiro dia ele trabalha 12h na parte da manhã, no segundo dia ele trabalha 12h à 

noite, no próximo dia ele obtém o descanso e no dia seguinte ele obtém a folga. No caso do 

colaborador de cargo Maquinista, a escala é geralmente 4x2, variando de acordo com a região. 

               Essa variação da escala de trabalho era um dos principais fatores do grande número 

de cancelamento das turmas ou da ausência/cancelamento dos inscritos nos treinamentos de 

modalidade presencial, já que para os colaboradores poderem participar dos treinamentos, eles 

precisavam ser retirados dois dias a mais de escala por conta do deslocamento, visto que a 

grande maioria dos treinamentos eram realizados fora da sua sede de trabalho, ocasionando um 

desfalque de mão de obra para a sua área. 

               A seguir serão apresentados os resultados e discussões de cada um desses fatores aqui 

mencionados. 

4.1 IMPACTOS NA ÁREA DE T&D 

4.1.1 Aderência dos colaboradores ao Treinamento 

 

Para a verificação da aderência dos colaboradores aos treinamentos “A” e “B” utilizou-

se a fórmula de cálculo a seguir:  número total de colaboradores que participaram do 

treinamento pelo número total de colaboradores que estavam inscritos e confirmados nesse 

treinamento, em cada um dos cenários. 

Em relação ao treinamento “A”, a média total de aderência dos colaboradores à esse 

treinamento na modalidade presencial foi de 75% contra 92% na modalidade e-learning 

síncrono. Além disso, é possível perceber nos gráficos das Figuras 5 e 6 que a menor aderência 
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dos colaboradores à esse treinamento foi no mês de Agosto nos dois cenários. Sendo que na 

modalidade presencial essa aderência foi de 60% contra 80% na modalidade implementada. 

 

Figura 5: Aderência ao Treinamento A 

 

 

 

 

 

  

 

 

 

 

 

Fonte: A autora 

 

              Já em relação ao treinamento “B”, a média total de aderência dos colaboradores à esse 

treinamento na modalidade presencial foi de 79% contra 96% na modalidade e-learning 

síncrono. Percebe-se também, pelos gráficos das Figuras 7 e 8, que o mês que teve a menor 

aderência em cada um dos cenários foi o mês de Agosto. Sendo portanto, 63% na modalidade 

presencial contra 84% na modalidade e-learning síncrono. 
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Figura 6: Aderência ao Treinamento B 

 

  

   

  

    

    

    

  

  

 

 

Fonte: A autora 

 

             Esses resultados mostram que no geral, obteve-se um aumento significativo da 

aderência dos colaboradores nos treinamentos “A” e “B” quando passaram a ser ofertados nessa 

nova modalidade.  

4.1.2 Aderência ao Planejamento de Treinamentos 

A aderência ao planejamento de treinamentos verifica o quanto das turmas que 

estavam planejadas para ocorrer em determinado mês foram de fato realizadas. Como relatado 

anteriormente, as turmas planejadas podem vir a ser canceladas se não atingirem o quórum 

necessário para o seu funcionamento. 

Para a identificação da aderência ao planejamento dos treinamentos “A” e “B” em cada 

um dos cenários, utilizou-se como fórmula de cálculo: quantidade de turmas que foram 

realizadas em determinado mês pela quantidade total de turmas planejadas nesse mês. 

Em relação ao treinamento “A”, a média total da aderência às turmas planejadas na 

modalidade presencial foi de 69% contra 96% na modalidade e-learning síncrono. Entre 

Maio/2019 e Janeiro/2020 tiveram 20 turmas canceladas, enquanto que entre Maio/2020 e 

Janeiro/2021 apenas 1 turma foi cancelada. 
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Figura 7: Aderência ao Planejamento do Treinamento A 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Fonte: A autora 

 

 

              Já em relação ao Treinamento “B”, a média total da aderência às turmas planejadas na 

modalidade presencial foi de 50% contra 100% na modalidade e-learning síncrono. Entre 

Maio/2019 e Janeiro/2020, 20 turmas desse treinamento foram canceladas, ao passo que entre 

Maio/2020 e Janeiro/2021 nenhuma turma foi cancelada. 

 

Figura 8: Aderência ao Planejamento do Treinamento B  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Fonte: A autora 
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               Como é possível observar, o cancelamento de turmas dos treinamentos “A” e “B” era 

um problema recorrente na área quando esses treinamentos eram ofertados na modalidade 

presencial. A implementação dessa nova modalidade de treinamento possibilitou que esse 

problema fosse minimizado. É válido ressaltar que o cancelamento de uma turma de 

treinamento traz prejuízos para área como o desperdício de tempo, já que foi feita a alocação 

de recursos e de dinheiro, já que por questões contratuais é pago um valor para o fornecedor a 

cada turma cancelada. Além do retrabalho gerado, já que será necessário planejar futuramente 

esse treinamento. 

4.1.3 Quantidade de treinandos por turmas 

              No treinamento “A”, 24 turmas foram realizadas entre Maio/2019 e Janeiro/2020 e 125 

colaboradores foram treinados nesse período. Em contrapartida, no período compreendido entre 

Maio/2020 e Janeiro/2021 foram realizadas 10 turmas a menos e tiveram mais colaboradores 

treinados: 142. Com isso, a média de alunos por turma na modalidade presencial era de 

aproximadamente 5, já na modalidade e-learning síncrono essa média passa a ser 10. 

 

Figura 9: Treinamento A 

 

 

 

 

 

 

 

 

               

 

Fonte: A autora 

 

              Em relação ao treinamento “B,  20 turmas foram realizadas no perído compreendido 

entre Maio/2019 e Janeiro/2020 e tiveram 157 colaboradores treinados. No período entre 

Maio/2021 e Janeiro/2021 foram realizadas 13 turmas, tendo 136 alunos treinados. Diante 
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disso, a média total que era de 8 alunos por turma na modalidade presencial passa a ser de 11 

alunos nessa nova modalidade de treinamento. 

 

Figura 10: Treinamento B 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Fonte: A autora 

 

              Esses resultados se devem aos seguintes fatores: aumento da capacidade da turma na 

modalidade e-learning síncrono dos treinamentos “A” e “B”. Dessa forma, a quantidade de 

treinandos permitidos no treinamento “A” passou de 6 para 12 e no treinamento “B” passou de 

10 para 12. Outro fator que contribuiu de forma considerável com esses resultados gerados é o 

fato da aderência dos colaboradores nesses treinamentos terem aumentado de forma 

significativa, conforma apresentado nesse capítulo. 

 

4.1.4 Custos dos treinamentos 

A implementação da modalidade e-learning síncrono nos treinamentos ocasionou uma 

grande redução dos custos na empresa X. Isso se deve aos seguintes fatores: redução do 

cancelamento de turmas, na qual gerava custos à empresa; aumento a capacidade de alunos por 

turma, sendo necessário realizar menos turmas para atender a demanda necessária e a extinção 

dos custos com a hospedagem, transporte, alimentação. 

Para a verificação desses resultados, utilizou-se do software “Simulador de Cenários” 

e com ele foi possível simular o quanto custaria se os treinamentos ocorridos entre Maio/2020 

e Janeiro/2021 fossem realizados na modalidade presencial. Conforme já mencionado 
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anteriormente, esse software sugere a localidade que traria o menor custo total do treinamento, 

detalhando os custos da hospedagem, transporte, alimentação e o valor cobrado pela 

consultoria. 

O custo do treinamento cobrado pela consultoria na modalidade presencial era de R$ 

2.065,00 para cada um dos dois treinamentos. Sendo que a capacidade permitida era de 6 alunos 

por turma no treinamento “A” e de 10 alunos por turma no treinamento “B”. Com a 

implementação da nova modalidade de treinamento, alguns ajustes foram feitos no treinamento 

e o seu valor passou a ser R$2.384,00 para cada um dos treinamentos. No entanto, aumentou-

se em 50% a capacidade de alunos por turma no treinamento “A” e 20% no treinamento “B”.  

              Diante disso, no “Simulador de Cenários” utilizou-se o valor de R$ 4.130 como custo 

do treinamento “A” na modalidade presencial, visto que seriam necessários duas turmas desse 

treinamento para atender a demanda esperada. Os resultados se encontram nas Tabelas 1 e 2. 
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4.1.4.1 Cenário Simulado 

  

Tabela 1: Custos dos Treinamentos A e B no Cenário Simulado     

Mês 
Número 

da 
Turma 

Treinamento 
Custo da 

Consultoria 
Custo da 

Hospedagem 
Custo do 

Transporte 
Custo da 

Alimentação 
Custo total 

mai/20 1 A  R$       4.130,00  R$ 2.075,90 R$ 1.115,00 R$ 1.355,25  R$      8.676,15  

mai/20 2 B  R$       2.065,00  R$ 1.798,40 R$ 1.115,00 R$ 1.355,25  R$      6.333,65  

jun/20 3 A  R$       4.130,00  R$ 1.508,40 R$ 663,00 R$ 888,25  R$      7.189,65  

jun/20 4 B  R$       2.065,00  R$ 1.323,40 R$ 550,00 R$ 771,50  R$      4.709,90  

jul/20 5 A  R$       4.130,00  R$ 848,40 R$ 437,00 R$ 654,75  R$      6.070,15  

jul/20 6 A  R$       4.130,00  R$ 224,04 R$ 663,00 R$ 481,75  R$      5.498,79  

jul/20 7 B  R$       2.065,00  R$ 0,00 R$ 1.130,00 R$ 1.359,50  R$      4.554,50  

jul/20 8 A  R$       4.130,00  R$ 522,76 R$ 1.002,00 R$ 1.705,10  R$      7.359,86  

jul/20 9 B  R$       2.065,00  R$ 522,76 R$ 776,00 R$ 1.378,20  R$      4.741,96  

ago/20 10 A  R$       4.130,00  R$ 373,40 R$ 1.002,00 R$ 1.206,50  R$      6.711,90  

ago/20 11 B  R$       2.065,00  R$ 0,00 R$ 791,00 R$ 929,25  R$      3.785,25  

ago/20 12 A  R$       4.130,00  R$ 373,40 R$ 1.115,00 R$ 1.323,25  R$      6.941,65  

ago/20 13 B  R$       2.065,00  R$ 0,00 R$ 1.017,00 R$ 1.194,75  R$      4.276,75  

set/20 14 A  R$       4.130,00  R$ 373,40 R$ 889,00 R$ 1.073,75  R$      6.466,15  

set/20 15 B  R$       2.065,00  R$ 373,40 R$ 1.002,00 R$ 1.222,50  R$      4.662,90  

out/20 16 A  R$       4.130,00  R$ 373,40 R$ 324,00 R$ 442,00  R$      5.269,40  

out/20 17 B  R$       2.065,00  R$ 0,00 R$ 904,00 R$ 1.062,00  R$      4.031,00  

out/20 18 A  R$       4.130,00  R$ 373,40 R$ 1.228,00 R$ 1.472,00  R$      7.203,40  

out/20 19 B  R$       2.065,00  R$ 373,40 R$ 1.002,00 R$ 1.238,50  R$      4.678,90  

nov/20 20 A  R$       4.130,00  R$ 373,40 R$ 550,00 R$ 739,50  R$      5.792,90  

nov/20 21 B  R$       2.065,00  R$ 373,40 R$ 889,00 R$ 1.105,75  R$      4.433,15  

nov/20 22 A  R$       4.130,00  R$ 373,40 R$ 776,00 R$ 973,00  R$      6.252,40  

nov/20 23 B  R$       2.065,00  R$ 0,00 R$ 1.130,00 R$ 1.343,50  R$      4.538,50  

dez/20 24 A  R$       4.130,00  R$ 373,40 R$ 1.002,00 R$ 1.222,50  R$      6.727,90  

dez/20 25 B  R$       2.065,00  R$ 0,00 R$ 1.130,00 R$ 1.343,50  R$      4.538,50  

jan/21 26 A  R$       4.130,00  R$ 373,40 R$ 889,00 R$ 1.089,75  R$      6.482,15  

jan/21 27 B  R$       2.065,00  R$ 0,00 R$ 1.130,00 R$ 1.327,50  R$      4.522,50  

        R$  152.449,91  

Fonte: A autora 

 

             Esse cenário indica que se os treinamentos “A” e “B” fossem realizados na modalidade 

presencial o custo total desses treinamentos no período compreendido entre Maio/2020 e 

Janeiro/2021 seria de R$ 152.499,91. 
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4.1.4.2 Cenário Real 

 

Tabela 2: Custos dos Treinamentos A e B no Cenário Real     

Mês 
Número 

da 
Turma 

Treinamento 
Custo da 

Consultoria 
Custo da 

Hospedagem 
Custo do 

Transporte 
Custo da 

Alimentação 
Custo total 

mai/20 1 A  R$       2.384,00  R$ 0,00 R$ 0,00 R$ 0,00  R$      2.384,00  

mai/20 2 B  R$       2.384,00  R$ 0,00 R$ 0,00 R$ 0,00  R$      2.384,00  

jun/20 3 A  R$       2.384,00  R$ 0,00 R$ 0,00 R$ 0,00  R$      2.384,00  

jun/20 4 B  R$       2.384,00  R$ 0,00 R$ 0,00 R$ 0,00  R$      2.384,00  

jul/20 5 A  R$       2.384,00  R$ 0,00 R$ 0,00 R$ 0,00  R$      2.384,00  

jul/20 6 A  R$       2.384,00  R$ 0,00 R$ 0,00 R$ 0,00  R$      2.384,00  

jul/20 7 B  R$       2.384,00  R$ 0,00 R$ 0,00 R$ 0,00  R$      2.384,00  

jul/20 8 A  R$       2.384,00  R$ 0,00 R$ 0,00 R$ 0,00  R$      2.384,00  

jul/20 9 B  R$       2.384,00  R$ 0,00 R$ 0,00 R$ 0,00  R$      2.384,00  

ago/20 10 A  R$       2.384,00  R$ 0,00 R$ 0,00 R$ 0,00  R$      2.384,00  

ago/20 11 B  R$       2.384,00  R$ 0,00 R$ 0,00 R$ 0,00  R$      2.384,00  

ago/20 12 A  R$       2.384,00  R$ 0,00 R$ 0,00 R$ 0,00  R$      2.384,00  

ago/20 13 B  R$       2.384,00  R$ 0,00 R$ 0,00 R$ 0,00  R$      2.384,00  

set/20 14 A  R$       2.384,00  R$ 0,00 R$ 0,00 R$ 0,00  R$      2.384,00  

set/20 15 B  R$       2.384,00  R$ 0,00 R$ 0,00 R$ 0,00  R$      2.384,00  

out/20 16 A  R$       2.384,00  R$ 0,00 R$ 0,00 R$ 0,00  R$      2.384,00  

out/20 17 B  R$       2.384,00  R$ 0,00 R$ 0,00 R$ 0,00  R$      2.384,00  

out/20 18 A  R$       2.384,00  R$ 0,00 R$ 0,00 R$ 0,00  R$      2.384,00  

out/20 19 B  R$       2.384,00  R$ 0,00 R$ 0,00 R$ 0,00  R$      2.384,00  

nov/20 20 A  R$       2.384,00  R$ 0,00 R$ 0,00 R$ 0,00  R$      2.384,00  

nov/20 21 B  R$       2.384,00  R$ 0,00 R$ 0,00 R$ 0,00  R$      2.384,00  

nov/20 22 A  R$       2.384,00  R$ 0,00 R$ 0,00 R$ 0,00  R$      2.384,00  

nov/20 23 B  R$       2.384,00  R$ 0,00 R$ 0,00 R$ 0,00  R$      2.384,00  

dez/20 24 A  R$       2.384,00  R$ 0,00 R$ 0,00 R$ 0,00  R$      2.384,00  

dez/20 25 B  R$       2.384,00  R$ 0,00 R$ 0,00 R$ 0,00  R$      2.384,00  

jan/21 26 A  R$       2.384,00  R$ 0,00 R$ 0,00 R$ 0,00  R$      2.384,00  

jan/21 27 B  R$       2.384,00  R$ 0,00 R$ 0,00 R$ 0,00  R$      2.384,00  

        R$    64.368,00  

Fonte: A autora 

 

Os custos totais dos treinamentos “A” e “B” na modalidade e-learning síncrono, no 

período compreendido entre Maio/2020 e Janeiro/2021 foi de R$ 64.368,00. Com isso, é 

possível concluir que a empresa X fez uma economia de R$ 88.081,91 nesse período.  

Na Tabela 3, é possível comparar os custos totais desses treinamentos no cenário 

simulado e no cenário real de todas as turmas desses treinamentos, bem como a economia 

gerada em cada uma desses turmas durante o período considerado. 
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4.1.4.3 Cenário Simulado X Cenário Real 

  

Tabela 3: Custos dos Treinamentos A e B no Cenário Simulado X Cenário Real 

 

 

             

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Fonte: A autora 

4.1.5 Avaliação de Reação 

A Avaliação de Reação do treinamento é disponibilizada pelo instrutor ao final de cada 

treinamento e tem como objetivo mensurar o grau de satisfação do treinando em relação ao 

treinamento. Essa avaliação é disponibilizada por meio de um questionário online e contém 12 

Mês Nº Turma Treinamento 
Custo Total - 

Cenário Simulado 
Custo Total - 
Cenário Real 

Saving 

mai/20 1 A R$ 8.676,15 R$ 2.384,00 R$ 6.292,15 

mai/20 2 B R$ 6.333,65 R$ 2.384,00 R$ 3.949,65 

jun/20 3 A R$ 7.189,65 R$ 2.384,00 R$ 4.805,65 

jun/20 4 B R$ 4.709,90 R$ 2.384,00 R$ 2.325,90 

jul/20 5 A R$ 6.070,15 R$ 2.384,00 R$ 3.686,15 

jul/20 6 A R$ 5.498,79 R$ 2.384,00 R$ 3.114,79 

jul/20 7 B R$ 4.554,50 R$ 2.384,00 R$ 2.170,50 

jul/20 8 A R$ 7.359,86 R$ 2.384,00 R$ 4.975,86 

jul/20 9 B R$ 4.741,96 R$ 2.384,00 R$ 2.357,96 

ago/20 10 A R$ 6.711,90 R$ 2.384,00 R$ 4.327,90 

ago/20 11 B R$ 3.785,25 R$ 2.384,00 R$ 1.401,25 

ago/20 12 A R$ 6.941,65 R$ 2.384,00 R$ 4.557,65 

ago/20 13 B R$ 4.276,75 R$ 2.384,00 R$ 1.892,75 

set/20 14 A R$ 6.466,15 R$ 2.384,00 R$ 4.082,15 

set/20 15 B R$ 4.662,90 R$ 2.384,00 R$ 2.278,90 

out/20 16 A R$ 5.269,40 R$ 2.384,00 R$ 2.885,40 

out/20 17 B R$ 4.031,00 R$ 2.384,00 R$ 1.647,00 

out/20 18 A R$ 7.203,40 R$ 2.384,00 R$ 4.819,40 

out/20 19 B R$ 4.678,90 R$ 2.384,00 R$ 2.294,90 

nov/20 20 A R$ 5.792,90 R$ 2.384,00 R$ 3.408,90 

nov/20 21 B R$ 4.433,15 R$ 2.384,00 R$ 2.049,15 

nov/20 22 A R$ 6.252,40 R$ 2.384,00 R$ 3.868,40 

nov/20 23 B R$ 4.538,50 R$ 2.384,00 R$ 2.154,50 

dez/20 24 A R$ 6.727,90 R$ 2.384,00 R$ 4.343,90 

dez/20 25 B R$ 4.538,50 R$ 2.384,00 R$ 2.154,50 

jan/21 26 A R$ 6.482,15 R$ 2.384,00 R$ 4.098,15 

jan/21 27 B R$ 4.522,50 R$ 2.384,00 R$ 2.138,50 

     R$ 88.081,91 



47 

4,50

4,60

4,70

4,80

4,90

5,00

Presencial E-learning Síncrono

questões a serem avaliadas. Para cada uma dessas questões, o treinando deve avaliá-las em 

notas variando de 1 a 5. São elas: 

 

  Quadro 3 – Questionário da Avaliação de Reação 

Questão 1 "Recebi informações suficientes antes de iniciar o treinamento" 

Questão 2 "O convite e instruções do treinamento foram enviados no tempo adequado" 

Questão 3 "O treinamento atendeu minhas expectativas" 

Questão 4 "A carga horária do treinamento foi adequada" 

Questão 5 "Recomendo este treinamento para meus colegas de trabalho" 

Questão 6 "Estava comprometido em aprender" 

Questão 7 "Consegui assimilar o conteúdo" 

Questão 8 
"O material utilizado foi adequado (apostilas, exercícios, recursos áudio 
visuais)" 

Questão 9 "O (a) instrutor (a) possuí conhecimento do assunto" 

Questão 10 "O (a) instrutor (a) atende as dúvidas" 

Questão 11 "O (a) instrutor (a) motiva o grupo a participar" 

Questão 12 "O (a) instrutor (a) possui bom relacionamento com o grupo" 
 

Fonte: A autora 

 

Para a análise dos resultados foi realizado a comparação da média de cada uma das 

respostas da Avaliação de Reação do treinamento “A” e do treinamento “B”, na modalidade 

presencial (período entre Maio/2019 e Janeiro/2020) e na modalidade e-learning síncrono 

(período entre Maio/2020 e Janeiro/2021). Os resultados se encontram no gráfico a seguir: 

 

 

Figura 11: Avaliação de Reação 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Fonte: A autora 
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Com esses resultados conclui-se que a média das questões das avaliações dos 

treinamentos A e B na modalidade e-learning síncrono foi igual ou superior se comparado à 

modalidade presencial desses mesmos treinamentos. Dessa forma, pode se inferir que a 

adaptação à essa nova modalidade de treinamento não trouxe prejuízos à satisfação dos 

treinandos em relação ao treinamento realizado. 
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5. CONCLUSÃO 

Como já relatado anteriormente, a implementação da modalidade e-learning síncrono 

nos treinamentos da empresa X surgiu como uma alternativa à situação gerada pela pandemia 

da COVID-19. No entanto, conforme demostrado nesse trabalho, os resultados gerados com a 

implementação dessa modalidade de treinamento foram tão satisfatórios que serão 

implementados de forma definitiva na empresa, em grande parte dos treinamentos. Como é o 

caso do treinamento “A” e do treinamento “B”. 

As evidências do sucesso nos resultados da área de T&D durante o período 

considerado não se limitam apenas à implementação de uma nova modalidade de treinamentos. 

A empresa quebrou paradigmas e precisou do apoio e comprometimento da equipe para investir 

em uma nova modalidade de treinamento, buscando sempre a melhoria dos seus processos e a 

satisfação dos seus colaboradores. 

No entanto, apesar dos inúmero benefícios gerados, essa modalidade de treinamento 

apresenta grandes barreiras a serem enfrentadas como dependência da internet, podendo 

interromper o treinamento por falha técnica; falta do contato físico entre instrutor/treinando e 

treinando/treinando; redução da interação entre treinando/treinando; limitação do tipo de 

conteúdo que pode ser trabalhado, entre outros. Esses serão um dos grandes desafios que a 

empresa deverá enfrentar futuramente já que ela presa pela melhoria contínua dos seus serviços. 
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