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RESUMO

Objetivo: Identificar a eficacia de um treinamento da &area de vendas de uma
cooperativa de crédito, que foi aplicado a trés turmas atingindo toda base negocial da
cooperativa. Breve contexto: Por sua natureza singular, uma cooperativa de crédito
necessita de um quadro funcional em constante desenvolvimento e em sintonia com
as demandas dos seus associados, isso pode ser considerado um diferencial
competitivo. Para isso, é necessario avaliar se 0s investimentos feitos no
desenvolvimento das equipes estdo sendo revertidos em negécios, entdo a
importancia de identificar a eficacia de treinamento. Método: No delineamento desta
pesquisa foram utilizadas técnicas quantitativas e qualitativas que proporcionaram
maior confiabilidade a partir da triangulacado dos dados. Na parte quantitativa, com o
auxilio dos softwares Microsoft Excel, Statistical Package for Social Sciences®
(SPSYS), foi realizada a estatistica descritiva, analise fatorial e exploratoria dos dados
coletados a partir de entrevistas com 78 participantes do treinamento de vendas,
publico total da area negocial da cooperativa. Na parte qualitativa, os respondentes
foram definidos a partir do critério intencional de escolha (Maxwell, 2005), que foram
0s gestores dos participantes do processo de treinamento, foi realizado uma entrevista
semiestruturada com os mesmos. Fundamentacao Tedrica: Como fundamentacdo
tedrica, utilizou-se especialmente a abordagem de Borges-Andrade (2002) e Pilati e
Abbad (2005) acerca do Impacto do treinamento no trabalho e Spector (2010), Gil
(2011) e George (2003) como base de eficacia de treinamento. Resultados: Os
resultados apdés a triangulacdo, unindo os dados quantitativos, qualitativos e
percepcdes da pesquisadora identificou que o treinamento de vendas, aplicado na
cooperativa Sicredi Nossa Terra a equipe de vendas, possui um elevado nivel de
eficAcia, ndo somente na percepcao dos treinandos, cujos dados quantitativos
mostraram uma alta eficacia e aumento no comprometimento dos participantes do
treinamento, no que tange a ampliacdo dos conhecimentos e aplicagcéo destes no dia
a dia, mas também nos dados qualitativos que permitiram verificar que todas as
categorias de analise possuem forte vinculo ou ligacdo, na medida em que
complementaram uma a outra e apareceram nhas respostas dos gestores como
suplementacao das percepc¢des desencadeadas. Implicacdes Gerenciais: Constata-
se que a Sicredi Nossa Terra esta comprometida com a educacgéo e desenvolvimento
de seus colaboradores, estimula e apoia o continuo desenvolvimento das pessoas,
como forma de preparar, desenvolver e buscar a melhoria continua. Tudo isso
contribui para um melhor desempenho operacional e aumento de suas vantagens
competitivas. Estas constatacfes instigam a melhorar ainda mais o processo de
levantamento de necessidades de treinamento da equipe, de maneira a incluir os
gestores mais efetivamente no processo de identificacdo de competéncias
necessarias as rotinas dos colaboradores e levantamento dos treinamentos que
possam auxiliar o seu desenvolvimento.

Palavras-chave: Educacdo corporativa. Cooperativa de crédito. Impacto de
treinamento no trabalho. Eficacia de treinamento. Avaliacao de treinamento.



ABSTRACT

Objective: To identify the effectiveness of a credit union sales area training that was
applied to three classes reaching the cooperative's entire business base. Brief
context: Due to its unique nature, a credit union needs a staff that is constantly
developing and in line with the demands of its members. This can be considered a
competitive differential. For this, it is necessary to assess whether investments made
in team development are being reversed in business, then the importance of identifying
training effectiveness. Method: The design of this research used quantitative and
qualitative techniques that provided greater reliability from the triangulation of data. In
the quantitative part, with the help of Microsoft Excel software, Statistical Package for
Social Sciences® (SPSS), descriptive statistics, factorial and exploratory analysis of
data collected from interviews with 78 sales training participants, total public of the
business area of the cooperative. In the qualitative part, the respondents were defined
based on the intentional criterion of choice (Maxwell, 2005), which were the managers
of the participants of the training process. A semi-structured interview was conducted
with them. Theoretical Rationale: As a theoretical foundation, the approach of
Borges-Andrade (2002) and Pilati and Abbad (2005) on the impact of training at work
was used, and Spector (2010), Gil (2011) and George (2003) as basis of training
effectiveness. Results: The results after the triangulation, joining the researcher's
quantitative, qualitative data and perceptions, identified that the sales training applied
at the Sicredi Nossa Terra sales team cooperative has a high level of effectiveness,
not only in the trainees' perception, whose quantitative data showed a high efficacy
and increase in the commitment of the training participants, regarding the broadening
of knowledge and application of them on a daily basis, but also in the qualitative data
that allowed to verify that all analysis categories have a strong bond or connection. ,
as they complemented each other and appeared in managers' responses as a
supplement to their triggered perceptions. Management Implications: Sicredi Nossa
Terra is committed to the education and development of its employees, stimulates and
supports the continuous development of people as a way of preparing, developing and
seeking continuous improvement. All of this contributes to better operational
performance and increased competitive advantage. These findings urge to further
improve the team's training needs assessment process to include managers more
effectively in the process of identifying skills needed by employees' routines and
training that may assist their development.

Keywords: Corporate education. Credit cooperative. Impact of training at work.
Training effectiveness. Training evaluation.
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1 INTRODUCAO

Atualmente as empresas buscam um capital humano que corresponda as suas
necessidades de entrega, tendo um ambiente organizacional cada vez mais
competitivo e repleto de novas tecnologias. Assim, as organizacdes investem no
desenvolvimento das pessoas, buscando capacita-las, motiva-las e reté-las na
organizagao.

Esse contexto também esta sendo aplicado nas cooperativas de crédito, que
investem em politicas de recursos humanos, ao mesmo tempo que precisam
administrar desafios préprios de seu tipo societario. Para compreender esse contexto,
€ necessario destacar algumas das caracteristicas de uma sociedade cooperativa, por
ser estas bastante peculiares.

As cooperativas crédito sdo grupos de individuos que voluntariamente
organizam-se para fornecer a si proprios e a outros, produtos e servicos por meio do
controle democratico e de beneficios mutuos compartilhados (Birchall, 1997). Essas
organizacbes encorajam processos democraticos de tomada de deciséo,
desenvolvimento de lideranca e educacédo (USDA, 2002). Diferente do Banco, as
cooperativas de crédito possuem o foco na sociedade de pessoas e ndo de capital.

As principais diferencas entre uma cooperativa de crédito e um banco sdo a
gestdo democratica, a estrutura de governanca, a cultura organizacional e o
relacionamento com o cooperado. Os associados, sdo envolvidos nas decisdes
estratégicas de investimento e desenvolvimento de uma cooperativa de crédito. Um
dos principais desafios do modelo de gestdo das cooperativas reside, justamente, na
busca consenso (Irion, 1997).

Nesta conjuntura, € imprescindivel que os colaboradores entendam a
importancia do relacionamento com o cooperado. Pois, o associado € ao mesmo
tempo, usuario e dono do negdcio, assim como o colaborador. Nesta trama de
relacionamento, os colaboradores precisam administrar as oscilagdes que permeiam
esta situacado dubia, buscando equilibrio de interesses entre os associados e a
cooperativa. Nesse ambito, um setor do RH que vem ganhando destaque € o de
treinamento e desenvolvimento (T&D), onde, de acordo com Carvalho, Nascimento &
Serafim (2012), € aqui que o funcionario tem a oportunidade de mostrar que é capaz
de responder ou ndo as expectativas da organizagao, pois, estando ela inserida em

um meio dinamico, é fundamental que os colaboradores reciclem seus conhecimentos
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e desenvolvam novos em prol da rapida resposta as mudancas ocorridas no seu
ambiente de atuacéo.

Em um enfoque multidisciplinar, dada as multiplas intera¢cées humanas com os
seus grupos de referéncia (lar, escola e trabalho, dentre outros), o treinamento
caracteriza-se como um meio de educacédo voltado para o trabalho, pois seu intuito
consiste em preparar o individuo para o desempenho funcional pleno. Além disso, o
treinamento se interliga a educacdo, uma vez que treinar implica despertar aptidées e
capacidades latentes, configurando-se, assim, como um dos recursos para O
desenvolvimento pessoal (Carvalho et al., 2012).

Para Boog e Boog (2007), independentemente do setor de atuacéo, o mercado
esta exigindo competéncias diferenciadoras a nivel individual e corporativo, pois ha a
demanda por novas posturas, formas de desenvolver negécios e resolver problemas.
Para os autores, desenvolver essas competéncias € um desafio a ser enfrentado pelas
organizacdes, sendo possivel, por meio de politicas de recursos humanos que
auxiliem o aprimoramento continuo das mesmas, visando enfrentar um cenario de
constantes transformacdes e buscando conquistar a qualidade nos servigos
prestados.

Silva e Junior (2011) complementam que as atividades de treinamento e
desenvolvimento em uma organizacdo sao vitais, para que estas sustentem-se no
mercado competitivo em que se encontram. Segundo o0s autores, 0s treinamentos
aceleram o processo de desenvolvimento de novas competéncias, garantindo a
qualificacdo profissional ao longo do tempo.

Neste sentido, oportunizar treinamentos de qualidade é o desafio de uma
cooperativa de crédito, pois o desenvolvimento constante dos colaboradores auxiliara,
ndo somente na busca de melhores resultados, mas também, na gestdo de conflitos
entre cooperativa e associados. Os desenvolvimentos proporcionados aos
colaboradores, séo subsidiados pelo SESCOOP (Servico Nacional de Aprendizagem
do Cooperativismo), FATES (Fundo de Assisténcia Técnica Educacional e Social) ou
por recursos proprios da cooperativa. Assim, € muito importante mensurar o resultado
do desenvolvimento das pessoas, justificando os investimentos feitos.

A mensuracdo desse trabalho, estd centrada na eficacia do treinamento de
vendas realizado na cooperativa de crédito Sicredi Nossa Terra, aos colaboradores
da area negocial.
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Existem diferentes maneiras de aprender, é consenso que o treinamento é uma
delas, sendo utilizado frequentemente em instituicbes organizacionais como acdes
estratégicas que influenciam e sao influenciadas pelas diretrizes da cooperativa. As
organizagOes que apresentam melhor desempenho em fatores como qualidade de
produtos, desenvolvimento de novos produtos, habilidade de atrair e reter talentos e
satisfacdo do cliente, também sao as organiza¢cfes que mais investem em programas
de treinamento e desenvolvimento de equipes (Harel & Tzafrir, 1999).

A eficacia de um treinamento, s6 podera ser determinada a partir do momento
gue este for avaliado e o resultado seja satisfatorio. Ou seja, 0 conceito de eficacia de
treinamento no trabalho esta ligado ao desenvolvimento de conhecimentos, atitudes
e comportamentos que sdo desenvolvidos nos participantes, e principalmente na
aplicabilidade dos assuntos apresentados na resolugcdo de problemas nas rotinas,
sejam elas técnicas ou comportamentais.

Neste sentido, faz parte da estratégia da cooperativa Sicredi Nossa Terra
buscar treinamentos que desenvolvam as competéncias técnicas e comportamentais
esperadas nos funciondrios, para que estes atinjam o resultado programado. Elencar
treinamentos que sejam alinhados com a estratégia da cooperativa € hoje uma
necessidade para além de qualificar adequadamente os colaboradores, diminuir

custos e ser assertivo no desenvolvimento das equipes.

1.1 PROBLEMA DE PESQUISA

O debate acerca da importancia da Gestdo de Pessoas no ambiente
empresarial interno remete a lembranca de que sao envolvidos dentro desse processo
cada integrante da empresa, do dono ao empregado, e que devem ser trabalhados os
interesses e objetivos de ambos os lados em uma via de mao dupla, para que se
alcance o crescimento, a produtividade, a concorréncia no mercado, a reducdo de
custos, e por outro lado a melhoria das condi¢des de trabalho, aumento salarial real,
garantia de seguranca no trabalho, ascenséao de carreira, motivacdo, qualidade de
vida no trabalho, entre outros interesses.

A Andlise de Necessidades de Treinamento — ANT é responsavel por fazer a
conexdo entre as acdes de TD&E com o0s objetivos organizacionais, indicando as
competéncias a serem treinadas e quais pessoas devem ser capacitadas. O

Planejamento e Execuc¢do visam a conversdo da ANT em agdes para suprir 0S gaps
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existentes na organizacdo. A Avaliacdo de Treinamento faz uma analise de todo o
processo de TD&E e resultados alcancados, assim como 0s impactos da
aprendizagem no desempenho e retroalimentacéo para aperfeicoamento do sistema
(Silva, 2010).

O subsistema de avaliacdo, que € o foco desse trabalho, coleta informacbes
para conhecimento e corregdo de possiveis falhas, sendo “responsavel pelo
provimento de informacdes avaliatérias ou retroalimentacbes que garantem o
aperfeicoamento continuo do sistema Treinamento” (Pantoja, Lima & Borges-
Andrade, 2001, p. 47).

De acordo com Meneses, Zerbini e Abbad (2011), esse subsistema fornece
informacdes sisteméaticas sobre as lacunas existentes, tanto na aprendizagem dos
individuos como no desempenho dos instrutores, identifica falhas no planejamento,
indica se o treinamento foi positivo quanto a aplicabilidade e utilidade para os
individuos e organizacgdes; informa sobre a transferéncia de competéncias para o
trabalho ou na vida profissional dos individuos e também os aspectos facilitadores ou
gue dificultam este processo.

Nesse sentido, este trabalho tem como problematica:

Qual a eficacia de um treinamento da area de vendas em uma cooperativa de

crédito?

1.2 OBJETIVOS

1.2.1 Objetivo geral

Identificar a eficacia de um treinamento da area de vendas de uma cooperativa

de crédito, que foi aplicado a trés turmas atingindo toda base negocial da cooperativa.

1.2.2 Objetivos especificos

1. Identificar a percepcgéo dos gestores sobre a eficacia de treinamento;
2. Apresentar as politicas de treinamento e desenvolvimento da cooperativa;
3. Analisar a relacao entre as percepc¢des dos treinandos, gestores e politicas

organizacionais de treinamento.
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1.3 JUSTIFICATIVAS TEORICAS E PRATICAS

Na area de treinamento e desenvolvimento — T&D, os estudos envolvendo a
eficacia do treinamento no trabalho sé@o relativamente recentes. A dificuldade em
encontrar referencial tedrico sobre eficacia de treinamento, tanto em artigos nacionais
guanto internacionais foram uma constante. A importancia da pesquisa cientifica, para
comprovar ou negar crengas organizacionais é inegavel, mesmo em temas onde ha
uma abundéncia de estudos.

Partindo de pesquisas que originaram aos conceitos de impacto do treinamento
no trabalho, e mensuracao de eficacia de treinamento, ha diversas possibilidades de
aprofundamento que podem direcionar a tomada de decisdo das organizacdes. As
relacdes entre as categorias de analise podem trazer maior transparéncia para as
iniciativas e a¢des voltadas ao capital humano.

A construcao de conhecimento, na visdo do cooperativismo de crédito é pouco
explorada. Sabendo que as cooperativas possuem uma governanca diferenciada
devido sua natureza societéria, percebe-se que as pesquisas em varias areas do
conhecimento, sdo raras. Estas caréncias, estendem-se também, ao tema proposto
nesta pesquisa, eficacia de treinamento, embora perceba-se uma receptividade das
cooperativas de crédito e as mesmas estarem em crescente crescimento.

Devido direcionamento legal, as sociedades cooperativas precisam destinar
2,5% (dois e meio por cento) de sua contribuicdo sobre a folha de pagamento dos
empregados para o SESCOOP - Servico Nacional de Aprendizagem do
Cooperativismo, cuja arrecadacdo é fiscalizada pela Receita Federal do Brasil. O
SESCOOP/PR é um servico social autbnomo, voltado para o treinamento profissional,
pesquisa, assisténcia técnica, consultoria e assisténcia social (Ocepar, 2018). Parte
deste valor, retorna as cooperativas para que elas invistam em desenvolvimento de
equipes.

A lei 5764/71, obriga também, as cooperativas de crédito a destinarem no
minimo 5% (cinco por cento) de seu resultado liquido para o FATES — Fundo de
Assisténcia Técnica Educacional e Social, destinado a prestacéo de assisténcia aos
associados, seus familiares e aos empregados da Cooperativa.

Além destas duas verbas, as cooperativas investem também, recursos proprios

no desenvolvimento de equipes.
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Devido sua estrutura de governancga, uma cooperativa de crédito, necessita
envolver o associado na tomada de decisdo. Assim, todos os investimentos realizados
pela cooperativa de crédito Sicredi Nossa Terra, devem ser justificados e assertivos,
sendo estes submetidos a validac&o de seu quadro social, nas assembleias realizadas
anualmente para prestacao de contas e direcionamento de verbas.

Desta forma, o estudo acerca da eficacia do treinamento de vendas, na
cooperativa de crédito € de suma importancia para justificar a verba disponibilizada
para o desenvolvimento deste segmento de colaboradores, que visam ampliar os
resultados organizacionais da cooperativa, por meio do crescimento de vendas e
consequentemente resultado liquido.

Entendendo que a pesquisa cientifica € escassa e de demasiada necessidade
as sociedades cooperativas, principalmente por oportunizarem compreensdo de
elementos comportamentais que estdo evidenciados no treinamento e assim, poder
auxiliar os gestores na tomada de decisdes. Os gestores de uma cooperativa de
crédito, sao os responsaveis em repassar as informacdes que 0s associados recebem
e precisam ser transparentes e assertivos nas palavras dirigidas a eles.

A presente pesquisa, visa identificar a eficacia de treinamento da area de
vendas de uma cooperativa de crédito, sabendo que este indicador atrelado a
estratégia pode proporcionar uma percepcdo mais clara das necessidades de
desenvolvimento de equipe e principalmente entender se os investimentos feitos

foram assertivos.
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2 FUNDAMENTACAO TEORICA

Alguns conceitos sdo importantes para entendermos o significado da eficacia
de um treinamento. Entender quais as competéncias necessarias a cada colaborador,
assim como de que maneira essa aprendizagem acontece e quais 0s treinamentos ou
meétodos que as desenvolverdo, sdo premissas para entendermos a eficacia de um
treinamento.

Assim, o inicio do referencial fala de competéncias, de aprendizagens e suas
diferentes apresentacdes: individuais, coletivas. Para entdo falar de eficacia e impacto

de treinamento no local de trabalho.

2.1 COMPETENCIAS E A APRENDIZAGEM

O conceito de competéncia dominou a literatura de gestao estratégica nos anos
1990, que enfatizava o conceito de “core competence” como um recurso
organizacional chave que pode ser explorado para ganhar vantagem competitiva.

Hamel e Prahalad (1995) definiram “core competence” como aprendizado
coletivo na organizacao, especificamente como coordenar diversas habilidades de
producao e integrar multiplos fluxos de tecnologias.

A ideia de competéncia, surgiu muito antes da década de 90, por meio da
chamada visao da empresa baseada em recursos — VBR, conforme Fernandes (2006,
p. 29), que cita o livro Theory of the grow of the firm, de Edith Penrose, em 1959, como
pioneira nesse tema, abordando as potencialidades e os recursos sob controle da
organizacao e como esses recursos sdo articulados e utilizados, gerando vantagem
competitiva.

Do ponto de vista da VBR, sustentar uma vantagem competitiva é vista como
0S recursos internos podem agregar valor, sdo Unicos e raros e como sao dificeis de
ser copiados pelos competidores e ndo substituidos facilmente (Capelli & Crocker-
Hefter, 1996, Ellestrom, 1992, Foss & Knudsen,1996).

A virtude desta teoria esta no fato de reconhecer a complexa inter-relacao entre
pessoas, habilidades e tecnologias que direcionam a performance da organizacao e
destaca a importancia do aprendizado como dependéncia na sua evolucao
(Scarborough, 1998).
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McClelland (1973) iniciou o debate sobre competéncia entre os psicélogos e 0s
administradores nos Estados Unidos. No entendimento deste autor, a competéncia é
uma caracteristica subjacente a uma pessoa que € casualmente relacionada com
desempenho superior na realizacdo de uma tarefa ou em determinada situacao.

Diferenciava assim competéncia de aptiddes: talento natural da pessoa, o qual
pode vir a ser aprimorado, de habilidades, demonstracdo de um talento particular na
pratica e conhecimentos: 0 que as pessoas precisam saber para desempenhar uma
tarefa (Mirabile, 1997).

Ao reanalisar os dados de estudos sobre as competéncias gerenciais, Boyatzis
(1982), identificou um conjunto de caracteristicas e tragcos que, em sua opinidao,
definem um desempenho superior. Os trabalhos destes autores marcaram
significativamente a literatura americana a respeito do tema competéncia (Spencer &
Spencer, 1993, Mclagan, 1996, Mirabile, 1997).

Para Fleury e Fleury (2001), nos ultimos anos, o tema competéncia entrou para
a pauta das discussdes académicas e empresariais, associado a diferentes instancias
de compreenséao: no nivel da pessoa (a competéncia do individuo), das organizactes
(as core competences) e dos paises (sistemas educacionais e formacdo de
competéncias).

E paradoxal que, enquanto os estrategistas de gerenciamento enfatizassem as
competéncias que sao Unicas e especificas da firma, a literatura sobre HRD estava
mais preocupada com o desenvolvimento de competéncias genéricas altamente
transferiveis que séo requeridas para a maioria dos empregos ou ocupacdes
especificas ou cargos (Lévy-Leboyer, 1996, Stasz, 1997).

O conceito de competéncia é pensado como conjunto de conhecimentos,
habilidades e atitudes que justificam um alto desempenho, acreditando-se que 0s
melhores desempenhos estdo fundamentados na inteligéncia e personalidade das
pessoas. Em outras palavras, a competéncia € percebida como estoque de recursos,
que o individuo detém, de acordo com Fleury e Fleury (2001).

De maneira similar, Fernandes e Comini (2008) verificaram que a maior parte
dos modelos de competéncias empregados em uma amostra de organizacoes
brasileiras baseava-se em competéncias individuais, sem incluir a dimenséao coletiva
em suas estruturas de gestédo de pessoas.

As competéncias organizacionais sao descritas por Fernandes (2013) como o

nivel de prontiddo de uma organizacdo para alcancar resultados compativeis com
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seus objetivos. O autor acrescenta que: “o desenvolvimento de qualquer competéncia
organizacional esta vinculado as pessoas” (Fernandes, 2013, p. 6).

Ruuska e Teigland (2009), definiram uma competéncia coletiva como a
capacidade de um grupo para trabalhar em conjunto em dire¢cdo a um objetivo comum
e que resulta na criacdo de um resultado coletivo, o qual ndo pode ser realizado por
um sé membro devido a sua complexidade. De forma mais sucinta, a competéncia
coletiva refere-se ao resultado da interacdo de competéncias individuais.

Silva e Ruas (2016) ressaltam que as competéncias coletivas devem ser
entendidas como uma dimensédo intermediaria de competéncias, posicionadas entre
as competéncias organizacionais e as individuais.

A competéncia coletiva surge no nivel de grupo, integrando tanto a
competéncia pratica quanto interpessoal, Ruuska e Teigland (2009) explicam que a
competéncia pratica refere-se a capacidade dos membros de uma equipe integrarem
suas competéncias individuais e resolverem problemas juntos, incluindo uma
combinacao de habilidades aprendidas, rotinas de trabalho, bem como cadeias de
pensamento e raciocinio.

Apesar de competéncias ndo ser um tema novo, ha uma diversidade de
conceitos, implicacdes e variacdes de abordagens, como cita Bunk (1994) o termo
“nao é utilizado, nem uniformemente, nem sempre com precisao”, uma vez que o tema
€ discutido, tanto no ambiente académico como organizacional, sendo que a

competéncia encontramos na area de formacéo profissional inicial e continuada.

2.1.1 Competéncias individuais

Na medida em que uma mudanca no ambiente externo ou interno de uma
organizacdo ocorre, o individuo passa ser demandado pelas organizacbes por
respostas ageis e diferentes para o enfretamento das mudancas e para que 0S
objetivos organizacionais sejam atingidos.

De acordo com Parry (1996), a competéncia individual pode representar input
do individuo, ou ainda variaveis de output. O input pode ser definido como os
conhecimentos, habilidades e atitudes que o individuo deve possuir, enquanto 0s
outputs séo os resultados que podem ser avaliados, que definem o desempenho e

determinam o sucesso das pessoas no trabalho.
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Para Fleury e Fleury (2001), as organizacdes para ter vantagens competitivas,
necessitam ter profissionais que apresentem competéncias. Dutra (2004, p. 24)
compartilha desta ideia, defendendo que a agregacdo de valor das pessoas, é em
outras palavras, sua contribuicdo efetiva ao patrimonio de conhecimento da
organizacao, permitindo manter sua vantagem competitiva no tempo.

Fleury e Fleury (2001, p. 22) afirmam que as competéncias devem agregar
valor para a organizagéo e valor social para o individuo. Esta deve ser mobilizada,

integrada e transferida para a organizacdo, conforme ilustrado na Figura 1.

Figura 1: Competéncias como Fonte de Valor para o
Individuo e para a Organizacio

i saber agir
Endigiuo saber mobilizar
saber transferir :
Conhecimentos saber aprender Organizagiao
Habilidades saber se engajar
Atitudes ter visdo estrategica

assumir responsabilidades

\ //'

social economico
B3 5 4
~ Agregar Valor

Figura 1. Competéncias como fonte de valor para o individuo e para a organizacao
Fonte: Fleury e Fleury (2001, p. 21).

A nocéo de competéncia esta ligada a pratica, sendo que os conhecimentos
que o individuo adquiriu com sua experiéncia com o trabalho, a um saber adquirido
que, quando combinado, gera um resultado superior (o saber pratico). A competéncia
ndo se limita a um estoque de conhecimentos tedricos e empiricos detidos pelos
individuos, nem se encontra encapsulada na tarefa (Fleury & Fleury, 2004, p. 19.)

Zarifian (2001), a utilizacdo de competéncias, representa uma ferramenta que
as organizacfes possuem a partir dos individuos. Nesta logica, explicita elementos

desta abordagem:

1. Nocéo de evento — representa aquilo que ocorre de maneira imprevista, nao

programada, vindo perturbar a estabilidade ou rotina de trabalho;
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2. Comunicacao — capacidade de compreender o outro e a si mesmo, de entrar
em acordo sobre objetivos organizacionais, partilhando normas comuns
para a gestéao;

3. Nocéo de servigo — atendimento as necessidades de um cliente externo ou

interno.

Le Boterf (2003) afirma que, a competéncia possui a seguinte forma:
Capacidade de saber e agir num contexto profissional, de forma responsavel e
legitimada, com a mobilizacdo, integracdo e transferéncia de conhecimentos,
habilidades e capacidades em geral.

Sveiby (1998) em sua concepgédo de competéncia de um individuo, consiste em

cinco elementos, os quais a tornam um fendmeno contextualizado:

1. Conhecimento explicito — envolve conhecimento dos fatos e é adquirido
principalmente pela informacéo, quase sempre pela educacéo formal,

2. Habilidade fisica e mental — adquirida com o treinamento e a pratica. Inclui
o conhecimento de procedimentos, regras e habilidade de se comunicar;

3. Experiéncia — adquirida principalmente pela reflexdo de erros e acertos
cometidos no passado;

4. Julgamento de valor — sdo percepc¢fes do que o individuo acredita estar
certo, que agem como filtros conscientes e inconscientes para 0 processo
de saber de cada individuo;

5. Rede social — formada pelas relacbes do individuo com outros seres

humanos, dentro do ambiente e uma cultura transmitida pela tradicao.

2.1.2 Competéncias de gestéo

Uma vez que as competéncias organizacionais se desdobram em
competéncias coletivas e individuais, podem definir quais os conhecimentos,
habilidades e atitudes esperados de cada gestor em termos de competéncias
gerenciais. Pressupondo que ha competéncias especificas para a funcdo gerencial,
torna-se viavel identificar estes atributos e utiliza-los para selecdo e avaliacdo de

pessoas em postos de geréncias e supervisao (Spencer & Spencer, 1993).
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Esta abordagem focada exclusivamente em atributos cria um modelo genérico,
aplicavel em qualquer tipo de organizacdo, sem levar em consideracdo suas
especificidades, culturais e complexidade. Prioriza-se a mensuracao de atributos em
detrimento a alternativas de desenvolvimento de competéncias (Moura & Bitencourt,
2006).

Fazendo um contraponto a essa visdo racionalista, o modelo interpretativo
proposto por Sandberg (1996), procura avaliar porque determinados atributos sé&o
mais relevantes que outros. A definicdo para composi¢cédo de um conjunto de atributos
gerenciais de cada empresa, segue a partir de um diagnostico da situacao
organizacional e do préprio significado do trabalho. A seguir, apresenta-se um quadro
comparativo (ver Quadro 1), estabelecendo as diferencas das duas abordagens sobre
competéncias gerenciais: a racionalista e a relativista/interpretativa.

A identificacdo dos atributos se torna fundamental para um estudo do
desenvolvimento de competéncias gerenciais e os critérios de demarcacao deles se

encontram nas competéncias organizacionais e a cultura organizacional.

Competéncias Gerenciais

Proposta Racionalista Proposta Interpretativista

Visdo aplicada das competéncias Visdo estratégica das competéncias
Perspectiva indutiva e racionalista Perspectiva dedutiva e fenomenoldgica
Paradigma descritivo e estatico Paradigma interpretativo e dinamico

A cultura e o0 modelo de gestdo ndo sé&o A cultura e o modelo de gestdo determinam
considerados variaveis intervenientes para a aspectos na definicho das competéncias
definicdo das competéncias gerenciais gerenciais

Enfase sobre a definicdo de competéncias que | Enfase sobre as exigéncias macroorganizacionais
traduzem o melhor desempenho gerencial e a internalizag&o do significado do trabalho

Corrente Americana (McCleland, 1973, Boyatizis,| Corrente europeia (Sandberg, 1996, Boterf, 1997,
1982, Spencer & Spencer, 1993) Zarifian, 2001)

Quadro 1. Proposta racionalista versus relativista

Fonte: a autora, 2019.

A evolucéo da teoria dos recursos para a teoria das capacidades dinamicas
reposiciona os processos de aprendizagem como pilares da gestao estratégica (Lei,
Hitt & Betis, 2001). Portanto, a habilidade da organizacdo de se organizar como um
sistema de aprendizagem (Leonard-Barton,1992) contribui para construir uma
estratégia mais dinamica e condizente com a atual caracteristica do cenario

competitivo (Ghemawat, 1991).
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Enguanto a estratégia estiver associada a uma abordagem prescritiva, pode
haver certo determinismo quanto as competéncias organizacionais e gerenciais que
permitirdo sua operacionalizacdo (Moura & Bitencourt, 2006). Ja o entendimento da
estratégia sob a oOtica de aprendizagem permite compreender como a empresa
aprende acerca da situacdo na medida que enfrenta obstaculos, lida com desafios e
procura as alternativas (Mintzberg, Ahlstrand & Lampel, 2008). Ao invés de focalizar
a estratégia deliberada e centrada no controle organizacional, trata-se de assimilar o
conceito de estratégia emergente, muitas vezes pouco consciente que deriva da
aprendizagem frente a experiéncia.

A geréncia deve ser encarada como algo cientifico, racional, em que se valorize
a formacéo técnica e uma capacidade analitica, entretanto, considerando os aspectos
praticos, deve-se considerar a existéncia de uma face de imprevisibilidade e de
interacdo humana, que I|he atribui caracteristicas do ilégico, do intuitivo, do
espontaneo e do irracional (Motta, 1997).

O aprendizado sobre gestdo ndo deve ser limitado ao dominio de técnicas
administrativas, pois diferentemente daqueles que possuem capacidade gerencial, os
especialistas sdo encontrados com maior facilidade no mercado de trabalho. A
capacidade gerencial € mais rara, pois exige habilidades mais complexas: capacidade
analitica, de julgamento, de decisao, lideranca e de enfrentar riscos e incertezas, pois
o mundo moderno exige uma capacidade de negociacéo de interesses e demandas
multiplas e de interacdo de fatores organizacionais, cada dia mais ambiguos e
diversos (Motta, 1997).

A aprendizagem é definida como uma “mudanca relativamente duradoura na
capacidade ou no comportamento da pessoa, transferivel para novas situa¢cdes com
as quais ela se depara” (Brandao, Borges-Andrade & Guimaraes, 2012, p. 524).

De forma geral, o termo aprendizagem “faz alusdo a um processo de mudancgas
gue ocorre no individuo, envolvendo trés dimensdes: afetiva, motora e cognitiva. Tais
mudancas perduram ao longo do tempo e sado resultantes da interacdo do individuo
com o ambiente” (Antonello & Pantoja, 2010, p. 53).

Fleury e Fleury (2001) afirmam que é por meio dos processos de aprendizagem
que as competéncias fundamentais a realizacdo das estratégias de negocio séo

desenvolvidas pela organizacdo. A Figura 2 representa tais estratégias.
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Aprendizagem

Competéncia

Figura 2. Estratégia e competéncias
Fonte: Recuperado de Fleury e Fleury (2001).

Existem diversas definicbes para o termo competéncias. Geralmente séo
associadas as dimensdes: conhecimentos, habilidades e atitudes. E um “saber agir
responsavel e reconhecido, que implica mobilizar, integrar, transferir conhecimentos,
recursos e habilidades, que agreguem valor econdmico a organizagao e valor social
ao individuo”. (Fleury & Fleury, 2001, p. 188). A competéncia é contextualizada sendo
revelada na acéo, quando a pessoa age frente a situacfes profissionais as quais se
depara (Brandao et al., 2012).

O desenvolvimento e a aquisicdo de competéncias podem se processar por
meio das acdes de treinamento, desenvolvimento e educacéo. E sobre isso que se

discorre nos itens que seguem.

2.2 TREINAMENTO E DESENVOLVIMENTO

A constante evolucao, traz para a sociedade atual demandas que ndao eram
necessarias a pouco tempo atras. Ha alguns anos, as pessoas frequentavam a escola
e nela aprendiam os contetdos necessarios a sua vida corporativa. Em casa, eram
direcionados os comportamentos, que eram transferidos para a vida social.

Nesta época as pessoas chegavam no ambiente corporativo onde eram
treinadas para uma determinada funcdo (ensinava-se como ela deveria fazer uma
determinada tarefa) e esta, preocupava-se em atender o passo a passo que lhe

haviam passado.
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Com o tempo a demanda de trabalho aumentou, treinar a pessoa para executar
somente uma tarefa, ja ndo € suficiente, assim, surge uma demanda maior para as
cooperativas: a necessidade de desenvolver pessoas. Atualmente é necessario que
uma equipe tenha pessoas de diferentes perfis, com diferentes conhecimentos, para
assim, ser mais competitiva perante o mercado. Entdo, as cooperativas para
manterem-se no mercado buscam ferramentas que possam medir seu desempenho.
Atualmente, os programas de treinamento devem ser definidos a partir dos resultados
pretendidos e do publico alvo a ser capacitado e os treinamentos corporativos tém
como funcéo alinhar as competéncias individuais as competéncias organizacionais
(Mascarenhas & Fadul, 2015).

O conceito de treinamento envolve ganhos de competéncia e progressos do
desempenho no trabalho promovidos por uma ac¢éo formal da organizagédo. Conforme
a definicdo tradicional de Goldstein (1980), trata-se da aquisicdo de habilidades,
conhecimentos e atitudes que resultam em melhorias do desempenho no ambiente
de trabalho. De acordo com Borges-Andrade e Abbad (1996) “é caracterizado pelo
esforco despendido pelas organizacbes para propiciar oportunidades de
aprendizagem aos seus integrantes”.

Os propositos de identificacdo e superacao de deficiéncias no desempenho de
funcionérios, preparacdo para novas funcdes e retreinamento para a adaptacao de
mao-de-obra a identificacdo de novas tecnologias no trabalho estdo entre as
finalidades mais tradicionais do treinamento (Abbad, 1999). Para Borges-Andrade
(2002) o objetivo do treinamento estd na capacitacdo e no aperfeicoamento de
pessoas para o alcance do desempenho competente, caracterizando-se, portanto,
como um investimento organizacional.

Em suma, a area de treinamento e desenvolvimento, que anteriormente
limitava-se a ensinar procedimentos rotineiros aos funcionarios, hoje tem o desafio de
estar alinhada a estratégia da cooperativa, buscando auxiliar no melhor desempenho
individual e consequentemente melhor resultado corporativo (Gabcanova, 2012).

Berman (1997) complementa dizendo que “as medidas de RH devem ser de
impacto e ndo de atividade, olhando para frente e ndo para tras, concentrando-se em
todo o sistema de RH n&o apenas em praticas individuais. Ou seja, todo e qualquer
treinamento ministrado deve contemplar o que busca-se atingir com o mesmo.

Para Andrade (2006) o conceito principal de treinamento é que ele representa

um esfor¢co da organizacdo em propiciar aprendizagens aos seus funcionarios, esta
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ligado a sanar deficiéncias dos mesmos, preparando-os melhor para o exercicio da
funcdo. Ja o conceito de desenvolvimento é mais abrangente, pois inclui acdes
organizagfes que propiciem o crescimento dos funcionarios, ndo necessariamente
estando ligado a melhoria do desempenho organizacional. Assim, entende-se que a
principal diferenca entre treinar e desenvolver pessoas, esta no fato de que o treinar
pensa numa acéao isolada, direcionando para uma melhoria imediata de dificuldade
técnica. JA o desenvolver agrega o todo, contempla e comporta etapas que sao
continuas no processo de aprendizagem e desenvolvimento pessoal e corporativo.

Trés importantes dimensdes fazem parte da conceituacdo de treinamento: a
intencionalidade na melhoria do desempenho profissional, o controle do processo pela
organizacao e a sua natureza processual (Pantoja et al., 2005).

No final da década de 1970, dentro do cenario empresarial norte-americano, foi
criado o termo desenvolvimento de recursos humanos por Leornard Nadler, professor
de educacdo de jovens e adultos da Georgia Washington University. Até entéo,
utilizava-se apenas a palavra treinamento dentro da American Society of Training
Directors, entidade que tinha por objetivo a elevacdo do padrdo e prestigio do
profissional que atua com treinamento, representando o contexto de surgimento da
expressao treinamento e desenvolvimento — T&D. Posteriormente essa organizacao
passou a ser chamada de American Society for Training and Development. A partir de
2000, Gardénia Abbad e Jairo Borges-Andrade, professores da Universidade de
Brasilia, passaram a usar em suas publicacbes a expressdo treinamento,
desenvolvimento e educacdo — TD&E, como evolucédo da expressao T&D (Vargas &
Abbad, 2006).

Treinamento, desenvolvimento e educacdo séo termos distintos, que tém
evoluido a ponto de seus contornos tornarem-se atenuados. Conforme Vargas e
Abbad (2006), nos ultimos anos tem havido o enfraquecimento das fronteiras que
separam os conceitos das diferentes acdes educacionais, pois 0s limites entre esses
conceitos ficam cada vez mais ténues.

De acordo com a finalidade a que se prestaria cada acdo educacional, o foco
do treinamento estaria na melhoria do desempenho do empregado para o cargo que
ocupa. Educacao seria a preparacéo para o desempenho de novas atividades em um
futuro proximo. Ja o desenvolvimento seria o termo mais amplo, referindo-se a
crescimento pessoal e profissional do empregado. Nesse caso, 0s conceitos de

treinamento, desenvolvimento e educacao seriam diferenciados pela finalidade da
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acdo educacional sob analise, havendo dificuldades e sobreposicdes de
engquadramento (Meneses, Zerbini & Abbad, 2011).

Vargas e Abbad (2006) propuseram a analise segundo a complexidade da
estrutura de conhecimento dessas acdes e ndo mais na finalidade a que se
destinavam. Segundo as autoras, a educacdo tem um nivel de complexidade maior,
passando a ser o mais abrangente dos termos.

Nessa visdo, educacdo € a formacao e qualificacdo continuas dos empregados
por meio de programas educacionais de média e longa duragdo, como cursos técnicos
profissionalizantes, graduacédo, especializacdo, mestrado e doutorado. O nivel de
desenvolvimento engloba as experiéncias e oportunidades de aprendizagem que a
organizagdo disponibiliza e que apoiam o crescimento pessoal do individuo, inclui os
programas de qualidade de vida no trabalho, orientagdo profissional, oficinas, cursos
palestras, entre outros, com niveis de complexidade mais simples do que as acdes
associadas a educacdo. No treinamento estdo as ac¢des educacionais de curta e
média duracdo as quais objetivam a melhoria do desempenho funcional, tais como
cursos, oficinas e outros (Vargas & Abbad, 2006).

A instrucdo compreende as orientacfes baseadas em objetivos instrucionais,
realizadas com apoio de manuais, cartilhas, roteiros e outros. No primeiro nivel tem-
se a informacédo que sdo os moédulos ou unidades de conhecimento com as agbes
educacionais de curta duragdo, como aulas, manuais, roteiros, portais, links e outros

(Vargas & Abbad, 2006). A Figura 3 apresenta os niveis de a¢des organizacionais.

Figura 3. Niveis das a¢cdes organizacionais
Fonte: Recuperado do modelo de Vargas e Abbad (2006).
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Na perspectiva das organizacdes publicas contemporaneas, as acoes de TD&E
guiam-se principalmente para o desenvolvimento de competéncias e para criar
condicdes de mobiliza-las para a geracao de valor (Bergue, 2014).

Os processos de TD&E, sob o aspecto instrucional, compreendem as acoes
organizacionais que utilizam da tecnologia instrucional para o desenvolvimento de
competéncias a fim de suprir os gaps de desempenho funcional e preparar 0s
funcionarios para novas atividades. A tecnologia instrucional é a colecdo de atividades
interdependentes que faz com que as necessidades de desempenho sejam
identificadas, planejadas e entregues (Meneses et al., 2011).

O treinamento, na perspectiva sistematica de Borges-Andrade (2002), é
formado por elementos e subsistemas que mantém, entre si e com 0 ambiente
externo, uma articulacao e relacionamento de independéncia. Os subsistemas que o
compdem sdo: Analise de Necessidades de Treinamento, Planejamento e Execucao,
e Avaliacdo de Treinamento.

A Andlise de Necessidade de Treinamento — ANT, € responsavel por examinar
as discrepancias, quanto a efeitos, desempenhos, capacidades ou solucdes
aspiradas, sob analise organizacional, de tarefas e individual, como as capacidades
indispensaveis que uma organizacdo necessita desenvolver para atingir seus
objetivos, as competéncias — conhecimentos, habilidades e atitudes (CHA), que as
pessoas devem apresentar para desempenhar sua funcdo e quais individuos
necessitam de treinamento por ndo apresentarem as competéncias em seus escopos
(Meneses et al., 2011).

Em termos gerais, a ANT informa quem deve ser treinado e no que deve ser
treinado para suprir as lacunas existentes a nivel organizacional para o alcance das
estratégias institucionais. Em seguida, tem-se a etapa de Planejamento e Execucao
do Treinamento, na qual os objetivos, as estratégias e 0os meios para a acao de TD&E
séo pensados e executados.

A avaliacdo de treinamento pode ser definida como um processo para emissao
de juizo de valor a respeito de treinamento e que inclui algum tipo de coleta de dados
como base (Borges-Andrade, 2002). Este subsistema pode obter o retorno em termos
de informacdo para a retroalimentacdo de todo o sistema, 0 seu continuo
aperfeicoamento e correcédo de passiveis falhas.

Khusainova, Galleva, Ginivatullina, Tarasova e Tsareva (2016) relatam que a

aprendizagem cooperativa cuidadosamente estruturada cria condigcbes onde o0s
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alunos estdo cognitivamente, fisicamente e psicologicamente ativos no engajamento
de seu proprio conhecimento, sendo esse um importante passo para a mudanca do
carater passivo e impessoal do processo de educacgdo. Na integra isso quer dizer que,
ao desenvolver pessoas e estas poderem repassar esse conhecimento para o grupo,
se relacionando, buscando um entendimento do outro, ampliando relacionamentos,
modificando comportamentos, estamos desenvolvendo nelas ndo somente o
conhecimento do conteudo disponibilizado no treinamento, mas também as tornamos
protagonistas de uma histéria, onde possuem responsabilidade para o

desenvolvimento pessoal e coletivo da cooperativa.

2.3 AVALIACAO DE TREINAMENTO E DESENVOLVIMENTO

Para Andrade (2002) existe uma crescente demanda pela avaliacdo de
treinamentos, pois as organiza¢des que tradicionalmente fizeram altos investimentos
em treinamentos, assim como aquelas que mais recentemente descobriram os valores
estratégicos do conhecimento e do esfor¢co na continua qualificacdo de seu pessoal
guerem colocar isso em nuameros e entdo, estratificar o resultado atingido por
intermédio do investimento. Assim, a fronteira entre treinamento e desenvolvimento
esta se tornando mais ténue, atualmente aprendizagens individuais e organizacionais
precisam coexistir, num espaco de tempo e lugar.

Mediante esta condicdo atual, surge a necessidade de acdes ou meios para
medir o resultado de um treinamento para assim, dar continuidade ao
desenvolvimento da equipe, de forma mais assertiva. Ou seja, a cooperativa precisa
verificar quais treinamentos sdo necessarios para melhorar o desempenho
organizacional dos seus funciondrios e assim atingir os resultados com maior
facilidade.

Tavares, Souza e Fogaca (2014) relatam que a avaliacdo de treinamento &
capaz de proporcionar um importante indicador do uso dos recursos financeiros e nao
financeiros da organizacdo. Ao ser realizada de forma adequada, fornece subsidios
que vao desde a otimizacdo na gestdo de pessoas até a exceléncia na entrega de
resultados.

A primeira etapa para que possamos ter uma avaliacdo do treinamento

satisfatoria € pensar em quais treinamentos serdo realizados e principalmente atrela-
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los aos objetivos estratégicos da cooperativa. Tavares et al. (2014, p. 3)

complementam:

Essa etapa é de fundamental importancia para o processo de treinamento e
desenvolvimento, visto que uma andlise grosseira ou distante da realidade
organizacional pode prejudicar todas as acdes realizadas, ocorrendo
dispéndio desnecessario de recursos, financeiros ou ndo financeiros.

Elencado os treinamentos, a segunda etapa € definir os participantes. Pilati
(2006) diz que a definicdo do publico alvo adequado, deve evitar a convocacéo de
guem nao precisa necessariamente de tal acdo, em detrimento dos que realmente
deveriam participar. Este cuidado deve ser feito principalmente, quando as turmas
elencadas possuem um cargo especifico, a convocacdo deve ser somente para 0s
que possuem “gaps” ou pontos a melhorar que serdo contemplados nos conteudos
trabalhados no treinamento. O treinamento ndo deve ser uma premiacdo aos
colaboradores, mas uma estratégia pré-definida pela organizacdo e gestdo para
possibilitar a melhoria organizacional e pessoal.

A terceira etapa consiste na avalicdo em si. De que maneira que sera feito a
verificacdo, se realmente o treinamento proporcionou a melhoria proposta ou sanou a
necessidade emergente do colaborador. Pilati (2006) define que a avaliacdo de
treinamento consiste numa coleta sistematica de informacbes e acontece em
diferentes etapas do treinamento (antes, durante e depois), pois possui 0 objetivo de
viabilizar o julgamento sobre a efetividade do programa de treinamento e
desenvolvimento proposto. Por meio da avaliacdo, a cooperativa ird decidir se os
treinamentos oferecidos estédo apropriados ou se ha a necessidade de adequar acdes
para que sejam atingidos os objetivos estratégicos.

Entendendo que todo treinamento visa proporcionar uma experiéncia ao
participante e provocar uma aprendizagem profunda ou superficial (Tavares, Souza &
Fogaca, 2014).

Para saber qual o grau de aprendizagem atingido pelo treinamento, Kirkpatrick
(1976) definiu 4 niveis de efeito do treinamento, sendo: reacdo, aprendizado,

comportamento e resultados:

1. A reacéo, segundo Tavares et al. (2014, p. 4) “Trata da relagéo direta dos

treinandos com a prépria experiéncia do treinamento, com seus primeiros
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efeitos”. Esta ligada ao que o participante pensa ou sente em relacdo ao
treinamento;

2. A aprendizagem, é o nivel de avaliacdo que determina a extensdo em que
os participantes melhoraram ou aumentaram conhecimentos, habilidades e
atitudes em decorréncia do treinamento. Com a mensuracdo da
aprendizagem avaliamos os procedimentos e processos instrucionais em
avaliacdo somativa e formativa possibilitando a afericdo se o individuo de
fato aprendeu o que foi ensinado (Queiroga, Andrade, Borges-Ferreira &
Abbad, 2012). E o resultado em termos de novos conhecimentos e/ou
capacidades. Abbad (1999) complementa que uma avaliacdo de
aprendizagem deve ser construida e aplicada de diferentes formas, a fim de
buscar identificar o quanto do comportamento do participante foi alterado,
levando em consideracao os objetivos instrucionais;

3. O comportamento, é o nivel de avaliacdo que identifica se as pessoas
treinadas estao transferindo os novos conhecimentos, habilidades e atitudes
assimiladas para o comportamento no trabalho. Para Tavares et al. (2014)
neste nivel avaliamos o desempenho do individuo e consequentemente, ele
representa a verdadeira efetividade do programa. E a mudanca de
comportamento e a evolucéo de capacidades dos participantes;

4. O resultado, sdo os efeitos alcancados em termos de negd6cios ou meio-
ambiente devido aos conhecimentos e capacidades adquiridos pelo
participante. Tavares et al. (2014, p. 6) complementam: “Uma das tarefas
mais importantes da analise de impacto € tornar claros os efeitos de um

programa, a partir dos resultados brutos observados”.

Posteriormente a teoria de avaliacdo de Kirkpatrick, surge Hamblin (1978),
gue mantem os 3 primeiros niveis e divide o quarto nivel, no caso resultado em dois:
organizagdo e valor definitivo. Silva e Junior (2011, p. 4) ao citar Hamblin (1978)

comentam:

Hamblin (1978) prop6s que uma avaliacdo de treinamento deveria seguir
cinco niveis: reacao, que levanta atitudes e opinides dos treinandos sobre os
diversos aspectos do treinamento, ou sua satisfacdo com o mesmo;
aprendizagem, que verifica se ocorreram diferencgas entre o que os treinandos
sabiam antes e depois do treinamento, ou se 0s seus objetivos instrucionais
foram alcancados; comportamento no cargo, que leva em conta 0
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desempenho dos individuos antes e depois do treinamento, ou se houve
transferéncia para o trabalho efetivamente realizado; organizacéo, que toma
como critério de avaliagdo o funcionamento da organizacéo, ou mudancas
(mudancga organizacional) que nela possam ter ocorrido em decorréncia do
treinamento, e valor final, que tem como foco a produgdo ou o servico
prestado pela organizag&o, o que geralmente implica em comparar custos do
treinamento com os seus beneficios.

Em paralelo com estes dois modelos tradicionais de avaliagédo de treinamento,
surgem outros autores, buscando estratégias para mensurar resultados de
treinamentos, relatando que os modelos existentes ndo fazem relagdo com o
ambiente, os clientes e procedimentos instrucionais, que impactam na aprendizagem
dos participantes (Lacerda & Abbad, 2003).

Nesta perspectiva, Baldwin e Ford (1988) desenvolvem um modelo de
avaliacdo concebendo a investigacdo centrada no processo de transferéncia de
treinamento, que incluia as variaveis de entrada (participantes do treinamento,
desenho do treinamento e ambiente de trabalho), varidveis de saida (aprendizagem e
retencdo) e condicdes de transferéncia (generalizacado e manutencgéo) (Silva & Junior,
2011).

No Brasil, Borges-Andrade (1982) cria 0 modelo MAIS (Modelo de Avaliacéo
Integrado e Somativo) que adotado na area de educacao, integra oito componentes e
subcomponentes, sendo eles: avaliacdo de necessidade, insumos, procedimentos,
processos, resultados, suporte, disseminacéo e efeitos em longo prazo. Este modelo
inclui variaveis do ambiente organizacional, com uma percepcéo sistémica, que inclui
desde a analise das necessidades, adocdo da solucdo educacional adequada e a
avaliagdo de cinco resultados, que realimentam o sistema (Silva & Junior, 2011).

Também no Brasil, Abbad (1999) amplia os estudos sobre avaliacdo de
treinamento dos modelos de Borges-Andrade (1982) e Baldwin e Ford (1988) e
concebe o modelo IMPACT (Modelo Integrado de Avaliacgdo do Impacto do
Treinamento no Trabalho).

O IMPACT, desenvolvido por Abbad, apresenta a ideia de desempenho, uma
nova proposta sobre o impacto do treinamento. Com base nesse contexto avalia o
impacto do treinamento por meio do desempenho de tarefas do participante,
diretamente relacionadas ou ndo com o conteudo (Abbad & Sallorenzo, 2001).

O modelo de Abbad apresenta sete niveis de avaliagdo, sendo eles: Percepcéo

de suporte organizacional; Caracteristicas do treinamento; Caracteristicas da
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clientela; Reacdo; Aprendizagem; Suporte a transferéncia e Impacto no Trabalho
(Andrade & Silva, 2006).

Segundo Silva e Junior (2011), os seis primeiros componentes abrangem as
variaveis anteriores do impacto no trabalho. Para Abbad (1999), o modelo IMPACT
comprovou a relevancia das variaveis de suporte organizacional, suporte a
transferéncia e caracteristicas dos participantes na explicacdo dos resultados obtidos
no treinamento, com a construgcdo de instrumentos de avaliagdo de suporte
organizacional, suporte a transferéncia e impacto do treinamento no trabalho.

Silva e Junior (2011, p. 5) ao comparar os modelos de Kirkpatrick (1976) e
Hamblin (1978) aos posteriores de Baldwin e Ford (1988) Borges-Andrade (1982) e
Abbad (1999) relatam que:

Os mais recentes sdo modelos em que fatores de natureza ambiental, de
caracteristicas individuais dos treinandos e do préprio evento de treinamento
sdo levados em conta, 0 que resultou na busca sistematica, observada na
area, de variaveis explicativas do impacto, tornando mais sofisticada a
pesquisa de avaliacdo em treinamento e desenvolvimento.

Em suma, surgem as questdes: para qué avaliar um treinamento? Qual a
melhor maneira de avaliar um treinamento? Goncalves e Mourédo (2011) comentam
que as avaliacbes de treinamentos sdo realizadas devido a necessidade dos
profissionais de treinamento e desenvolvimento em conhecerem os resultados das
acOes realizadas, e saber se 0s objetivos propostos foram atingidos. A maneira como
é feita a avalicdo varia, mas todos os modelos, preconizam a operacionalizacdo da
avalicdo, normalmente com questionarios que avaliam e quantificam o treinamento,
com escalas de reacdo, onde os participantes devem atribuir notas as dimensdes
avaliadas, passando entre os pontos de menor valor até o mais alto na escala de

valoracdo (Tavares et al., 2014).

2.3.1 Conceitos de transparéncia e de suporte

Existem diversos conceitos envolvendo o termo transferéncia e que fazem
conexdo com a aprendizagem, como por exemplo: transferéncia de conhecimento,
transferéncia de aprendizagem e transferéncia de treinamento, que se originaram em

diferentes areas, possuindo delimitagdes proprias.
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Transferéncia de aprendizagem tem raiz na psicologia experimental e uso mais
genérico, abrangendo a aprendizagem formal e informal. Na transferéncia de
conhecimento o foco é na aprendizagem, disseminacdo e desempenho
organizacional. Enquanto, a transferéncia de treinamento se refere ao efeito de
treinamentos formais sobre o desempenho e atitudes dos individuos treinados,
portanto um carater mais especifico, e a sua utilizacdo é na area de avaliacdo, com
foco no individuo (Abbad, 1999). Transferéncia de treinamento €&, portanto, o eficaz
emprego no ambiente de trabalho das capacidades adquiridas em acgdes de
treinamento (Zerbini & Abbad, 2010).

As variaveis de contexto sdo apontadas em diversas pesquisas como 0S
principais preditores da transferéncia de treinamento e do impacto do treinamento no
trabalho (Balarin, Zerbini & Martins, 2014). De acordo com Abbad (2012) essas
pesquisas indicam que o apoio recebido das chefias, colegas de trabalho e da
organizacdo pode facilitar a aquisicdo dos conhecimentos, habilidades e atitudes
(CHASs), a transferéncia do treinamento para o ambiente de trabalho e, também a
sustentacdo do que foi aprendido. No Quadro 2 encontram-se alguns conceitos

relacionados a suporte:

Conceito Definicao Autores

Percepcéo dos individuos a respeito
do quanto a organizacdo se preocupa
Suporte Organizacional com o bem-estar e valoriza as
contribuigbes dos individuos que nela
trabalham.

Indicadores de apoio gerencial a
transferéncia de treinamento,
presentes no ambiente | Broad (1982)
organizacional antes, durante e apés
o0 treinamento.

Percepc¢éo do individuo sobre o apoio
que recebe do ambiente
organizacional para transferir novas
aprendizagens para o trabalho. Este
conceito inclui fatores situacionais
antecedentes e  consequéncias
associadas a transferéncia de
treinamento

Percepc¢édo do individuo sobre o apoio
gue recebe de colegas e chefias para
aplicar, no trabalho, novas
habilidades adquiridas em | Abbad (1999), Abbad e
treinamento. Além do suporte | Sallorenzo (2001)
psicossocial, este conceito enfoca o
apoio material a transferéncia do
treinamento.

Abbad (1999), Abbad, Pilati e
Borges-Andrade (1999)

Suporte gerencial ao
treinamento

Clima para a transferéncia Rouiller e Goldstein (1993)

Suporte a transferéncia
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Padréo compartilhado de
expectativas acerca de quanto a
organizacdo maximiza 0S processos
de inovacdo e a competitividade,
promovendo a aquisi¢do constante de | Tracey, = Tannenbaum e
habilidades, conhecimentos e | Kavanagh (1995)
comportamentos oriundos dos mais
distintos meios, a fim de modificar o
ambiente de trabalho em algum
aspecto.

Cultura de aprendizagem

Percepcéo do individuo sobre o apoio
de pares e chefias a aprendizagem e
a aplicacdo no trabalho de CHAs
adquiridos em situacdes formais
(programas de TD&E) e informais de
aprendizagem

Suporte a aprendizagem Coelho Jr. (2004)

Percepcdo do individuo sobre a
presenca de condi¢Bes favoraveis a
aprendizagem, no grupo de trabalho.

Quadro 2. Definigbes de variaveis de suporte
Fonte: Abbad et al. (2006, p. 397).

Suporte a aprendizagem
continua

Freitas (2005) e Pantoja
(2004)

Suporte a Transferéncia do treinamento, também chamado de suporte a
aplicacdo do treinamento, € uma das variaveis mais comum nas pesquisas dessa
area, avalia o nivel de apoio recebido pelo participante do treinamento para aplicar no
trabalho as novas habilidades adquiridas (Abbad, 1999). O suporte a essa
transferéncia € medido por meio do suporte psicossocial e material. Segundo Pantoja
et al. (2005), essas variaveis sdo determinantes para o emprego eficaz, no ambiente
profissional, de desempenhos aprendidos em treinamento.

O suporte psicossocial envolve a percepcdo do participante da acdo de
treinamento quanto ao apoio recebido da chefia e participantes para aplicar as
competéncias aprendidas no treinamento ao ambiente de trabalho. O suporte material
corresponde a ponderacdo dos individuos acerca da qualidade, quantidade e dos
recursos materiais e financeiros disponiveis, como também da adequacdo do
ambiente fisico do local de trabalho para a transferéncia de treinamento (Borges-
Andrade et al., 2006).

O conceito de transferéncia de treinamento ndo é suficiente para demonstrar o
resultado do participante de forma geral incluindo atitudes e motivagoes, iSso se refere

ao impacto do treinamento no trabalho (Pilati & Abbad, 2005), que serd visto a seguir.
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2.3.2 Impacto de treinamento no trabalho

Quando a organizagdo promove uma acao de capacitacdo espera-se que O
evento seja finalizado com a aquisicdo de conhecimentos e posterior melhoria no
desempenho dos participantes, entendendo que estes tiveram uma evolucdo na
aquisicdo e aplicacdo de competéncias no ambiente organizacional. “O resultado
desejado n&o € mais a conclusdo de um curso, mas a aquisi¢cao e o desenvolvimento
de conhecimentos, bem como apresentagdo de novos comportamentos que
comprovem a efetividade do aprendizado” (Pantoja et al., 2001, p. 47).

O impacto do treinamento no trabalho esta presente no nivel de comportamento
no cargo, terceiro componente do modelo de Kirkpatrick (1970) e Hamblin (1978),
Segundo Abbad (1999, p. 38) “é um dos resultados mediatos do treinamento, definido
como o efeito do treinamento sobre o desempenho, motivacées e\ou atitudes da
clientela”. Esse impacto € mensurado por intermédio da transferéncia de treinamento
e da influéncia que o evento instrucional cumpre sobre o desempenho posterior do

participante (Abbad, 1999), sendo o modelo representado na Figura 4.

Impacto do

Treinamento no
Trabalho

Transferéncia de

Aprendizagem

Generalizacio

Retencio

Figura 4. Modelo conceitual do impacto de treinamento no trabalho
Fonte: Borges-Andrade (2006, p. 44).

Para definir melhor o impacto de um treinamento, Sallorenzo (2000), relata que
o desenvolvimento do individuo, € um processo de aprendizagem mais abrangente

gue o treinamento, pois visa 0 amadurecimento profundo, ndo focando apenas numa



39

atividade especifica a ser desempenhada no ambiente de trabalho. Esta mensuracao
€ 0 impacto que um treinamento possui no conjunto do individuo, sendo: profissional
e individual.

O nivel individual abrange as questdes de comportamento no cargo, como
desempenho, mudancas e melhorias. No nivel organizacional ou profissional, tem-se
os resultados, com mudanca organizacional e valor final, componentes presentes nos
modelos classicos mencionados.

No nivel individual, o impacto pode ser medido em profundidade e em
amplitude. Impacto em profundidade é a transferéncia de aprendizagem, ou seja, “os
efeitos diretos e especificos de uma acdo de TD&E sobre o comportamento do
individuo em seu cargo” (Mourédo, Abbad & Zerbini, 2014, p. 537), ou seja, “sao
medidas especificas e construidas com base nos objetivos instrucionais ou a partir de
descricbes de conhecimentos, habilidades e atitudes (CHAs) mencionadas na
documentacgéao do treinamento” (Araugjo, 2015, p. 53).

Impacto em amplitude é a influéncia exercida pelo treinamento sobre o
desempenho global subsequente do egresso, unido as atitudes e motivacdes do
participante (Pilati & Abbad, 2005).

Aquisicdo, retencdo e generalizacdo fazem parte do processo de
aprendizagem. Para Goncalves e Mourdo (2011), o impacto do treinamento é
explicado na aquisicao e aplicacéo das atitudes esperadas no trabalho.

Para alguns autores, o conceito e transferéncia de aprendizagem corresponde
ao conceito de impacto de treinamento em profundidade (Hamblin, 1978). J4 Abbad,
Sallorenzo, Gama e Morandini (2001) entendem que a base teérica do conceito de
impacto de treinamento em amplitude dever ser relacionada ao desempenho produtivo
do participante do treinamento, ou seja, o impacto de amplitude esta ligado ao efeito
do treinamento no desempenho e produtividade do participante.

Neste contexto Festa (2018) relata que o impacto de treinamento no trabalho
pode ser mensurado por meio de transferéncia de aprendizagem e do desempenho
do treinando apds a influéncia que o treinamento exerceu. Assim, a transferéncia de
aprendizagem refere-se ao desenvolvimento de competéncias em situacdes de
treinamentos, relacionada a impacto em profundidade e sua efetivagdo no ambiente
de trabalho esta relacionada ao impacto de amplitude (Abbad, Sallorenzo, Gama &
Morandini, 2001).
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De forma geral, ocorre a aquisicdo dos CHAs em acdes de TD&E (impacto de
profundidade) e, posteriormente, ha o armazenamento/retencdo desses CHAs ao
longo do tempo, pois de nada adiantaria se os conhecimentos ndo fossem
armazenados, e generaliza¢gfes implicam em aplicar os comportamentos aprendidos
em situacdes pertinentes (impacto de amplitude), mostrando uma maneira diferente
de realizar as tarefas ja conhecidas ou apresentado um desempenho novo no
trabalho, diferente de usual.

Abbad, Pilati e Pantoja (2003), na pesquisa realizada, apresentam trés
variaveis que definem como preditoras do impacto do treinamento no trabalho, sendo:
instrucionais, contextuais e individuais. Borges-Andrade e Abbad (1996) entendem
que as variaveis instrucionais se relacionam ao planejamento e execuc¢do do
treinamento, sendo assim, preditoras do impacto do treinamento no trabalho.

Festa (2018) refere- se as variaveis contextuais, como sendo aquelas que estao
ligadas aos fatores externos as atividades de treinamento que podem impactar na
aprendizagem e estdo ligadas ao ambiente organizacional. Alguns estudos
consideram as variaveis contextuais criticas para que a efetivacdo do treinamento
aconteca, proporcionando melhores resultados a organizacao (Lima, Borges-Andrade
& Vieira, 1989, Rouiller & Goldstein, 1993, Holton, Bates, Seyler & Carvalho, 1997,
Abbad et al., 2001, Sallorenzo, 2000, Abbad, Borges-Andrade, Sallorenzo, Gama, &
Morandini, 2001).

Os autores Colquitt, LePine e Noe (2000), Lacerda e Abbad (2003), Warr e
Bunce (1995) exemplificam as variaveis individuais, como sendo as relacionadas as
caracteristicas de personalidade e as atitudes dos participantes do treinamento, que
também influenciam na aprendizagem e consequentemente ao impacto do
treinamento no trabalho.

Entende-se, neste contexto, que o impacto do treinamento no trabalho ndo esta
somente ligado a transferéncia de aprendizagem, pois varios outros fatores
influenciam na aquisicdo de novos conhecimentos e principalmente na aplicacéao
destes nos ambientes de trabalho. Cooperativa, individuo, rotina, equipe estao ligados
e 0 conjunto destes quesitos € que definirdo a totalidade do impacto no treinamento
no local de trabalho.

Nesta pesquisa sera avaliado o impacto medido em amplitude, onde sera
avaliado a aplicacao dos conhecimentos, habilidades e atitudes apreendidos (Borges-

Andrade, 2002) no treinamento de vendas no desempenho dos participantes em suas
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rotinas de trabalho (Abbad, Sallorenzo, Gama & Morandini,1999). E imprescindivel
ressaltar que, neste estudo, serdo considerados somente 0s impactos do treinamento

restrito ao ambiente de trabalho.

2.3.3 Mensuracéo de eficacia de treinamento

Um programa de treinamento s6 pode ser determinado como eficaz quando
realmente tenha sido avaliado e seu resultado seja satisfatorio. Milkovich (2000) relata
gue o treinamento, como qualquer outra funcéo, deve ser avaliado constantemente,
para identificar se seu resultado esta saindo de acordo com os objetivos pretendidos.

Segundo Spector (2010), a avaliacdo do treinamento verifica se 0s objetivos
foram alcancados ou ndo. Esta avaliacdo é muito importante, pois muitos programas
de treinamentos séo ineficientes, devido ao custo ser mais alto que o retorno obtido.
Além disso, se o treinamento desenvolvido ndo era ideal para a situagdo
diagnosticada, além de ter um investimento desnecessério, passa a ser um
desperdicio de tempo.

Milkovich (2000) e Spector (2010) apresentam quatro modelos de avaliacdo do
treinamento: avaliacdo de reacdes, avaliacdo da aprendizagem, avaliacdo do
comportamento e avaliacdo dos resultados.

Segundo Spector (2010), a avaliacdo de reacbes é um indicador no qual é
aplicado um questionario no final do treinamento, onde sera avaliado o quanto os
trainees aprenderam, e o quanto eles gostaram. Para Gil (2010), na avaliacdo de
reacdo € avaliado a percepc¢ao do treinamento, considerando o conteudo trabalhado,
a metodologia utilizada, a atuacéo do instrutor, a carga horaria, o material utilizado e
a aplicabilidade do treinamento. A avaliacdo de reacdo € realizada no final do
treinamento e considera depoimentos dos participantes ou questionarios apropriados.

Para Spector (2010), a avaliacdo do aprendizado mede o quanto a pessoa
aprendeu durante o treinamento, e 0 que o trainee é capaz de demonstrar apos a
execucéao do treinamento em termos de conhecimento e das habilidades adquiridas.
Este teste pode ser aplicado no final do treinamento. Gil (2010) complementa,
afirmando que a avaliacéo de aprendizagem envolve aspectos complexos e delicados,
sendo que sua aplicagdo € muito importante para saber se o participante realmente

aprendeu o que foi proposto, sendo que o aprendizado n&o envolve apenas aquisicdo
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de novos conhecimentos, mas também o aprimoramento de habilidades e
desenvolvimento de atitudes.

Conforme Spector (2010), a avaliacdo de comportamento refere-se aos
comportamentos do trainee no trabalho apés o treinamento. Pode ser realizada uma
analise dos participantes envolvidos no processo de treinamento, para avaliar se eles
realmente estdo fazendo aquilo que lhe foi ensinado ou néo. Gil (2010) informa que
existem algumas técnicas para o processo de avaliacdo de comportamento nos

cargos:

a) diario do observador: € a técnica mais simples para fazer uma avaliacdo do
comportamento do cargo. O observador fica junto ao treinando por tempo
determinado e anota tudo que é feito nesse periodo;

b) amostragem de atividade: consiste em uma analise e registro de observacao
do comportamento do treinando no trabalho;

c) autodiario: esta € a técnica mais econdémica, pois ndo exige a presenca do
observador, porém tem algumas desvantagens, uma vez que o0s treinandos
podem néo dispor do tempo, da habilidade ou da motivacéo necessaria para
o satisfatorio preenchimento dos autodiarios;

d) entrevistas e questionarios: pode-se obter informacdes acerca do
desempenho no cargo também mediante interrogacdo. Sao feitas perguntas
aos treinandos e seus superiores sobre seu comportamento. Os
guestionarios e as entrevistas podem ser (teis para a avaliacdo em

profundidade de certos aspectos do desempenho do treinando.

Conforme Spector (2010), a avaliagdo dos resultados tem como finalidade
verificar se o treinamento alcancou as expectativas pretendidas, e ao mesmo tempo
identificar se o treinamento diminuiu 0s custos ou aumentou a produtividade. Para Gil
(2010), a avaliagdo do resultado tem como objetivo identificar em que medida
aconteceram as mudancas pretendidas pela organizagao.

A avaliacdo de treinamento serve como um indicador que pode ser utilizado
para fazer uma comparacédo dos resultados antes da realizacdo de um treinamento e
ap0s a execucdo, assim permitindo uma percepcado se o treinamento aplicado
realmente foi eficaz a ponto de suprir as necessidades pretendidas e se o investimento

aplicado foi correspondido.
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2.3.4 Pesquisa sobre avaliagéo de treinamentos

Para se conhecer melhor sobre a producdo cientifica dos ultimos anos em
avaliacdes de treinamento, foi realizada uma pesquisa a qual abrangeu a busca de
artigos cientificos publicados no periodo de 2013 a 2018, nas bases de dados Scielo,
Spell, Periddicos da Capes e Cambridge Journals Online, Sage Journal Online. As
buscas foram feitas no periodo de fevereiro, marco e dezembro de 2018.

Foram utilizadas as seguintes palavras-chave: avaliacdo de treinamento,
impacto de treinamento, impacto do treinamento no trabalho, transferéncia de
treinamento, transfer of training, transfer of learning, training evaluation, learning
evaluation, training outcomes.

Nesta andlise, foram considerados apenas os periédicos com avaliagdo no
sistema Qualis da Capes de Al a B1, o que ndo descarta a utilizacdo dos demais
artigos para a construcao teorica deste trabalho. Para as pesquisas estrangeiras, que
ndo possuiam avaliacdo pelo Qualis, foi consultada a base Journal Citation Reports -
JCR (Clarivate Analytics) para verificagéo do fator de impacto dos periédicos, somente
tendo sido considerados fatores acima de 1.

Foram encontrados, nas primeiras buscas, considerando o recorte temporal,
titulo e as palavras-chave, 114 artigos. A pré-selecdo desses artigos foi realizada por
meio da leitura dos resumos e introducdo dos achados, descartando-se 0s que nao
tinham interesse com esta pesquisa. Dessa forma, foram selecionados 4 artigos
nacionais e 5 estrangeiros.

Os artigos selecionados foram analisados em planilha eletrénica, conforme as
categorias de contetdo a seguir: ano de publicacdo: nome dos autores, amostra,
objetivo do artigo, objetivo e abordagem da pesquisa, temporalidade, método de
coleta de dados, analise de dados e principais resultados.

O Quadro 3 apresenta o resumo dos estudos nacionais selecionados sobre

avaliacdo de treinamentos.
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Foram analisados os 09 artigos cientificos identificados e observa-se que as
avaliacbes de impacto de treinamento continuam sendo investigadas nas
organizag0es, ao longo dos anos, no Brasil e no exterior. As amostras séo formadas
por egressos de treinamentos tanto em organiza¢des publicas como privadas, e as
pesquisas buscam conhecer a efetividade de treinamentos e também analisar os
relacionamentos existentes entre as variaveis teoricamente estabelecidas, como
variaveis de contexto, comportamento, atitudes e motivagoes.

A maior parte dos estudos € de temporalidade transversal e, em relacdo a
abordagem, a nivel nacional, ha predominio da analise quantitativa, diferentemente
das pesquisas estrangeiras que se utilizaram mais das abordagens qualitativa ou
mista nos ultimos anos.

Os instrumentos de coleta sdo, na maioria compostos por questionarios ou
entrevistas semiestruturadas. Nas pesquisas nacionais séo utilizados instrumentos
consolidados na literatura como a escala de Impacto de Treinamento no Trabalho e a
escala de Suporte a Transferéncia de Treinamento compostas por Abbad (1999). Na
andlise dos dados, foi empregada a estatistica descritiva, correlacdes, regressoes,
analise fatorial e de componentes principais e equacdes estruturais para inferéncias
sobre as variaveis.

Os principais resultados encontrados convergem para o relacionamento
positivo entre a transferéncia de treinamento e o desempenho no trabalho (Ma &
Chang, 2013, Bastos, Ciampone & Mira, 2013, Balarin, Zerbini & Martins, 2014), os
efeitos dos treinamentos associados a variaveis de suporte organizacional, sendo os
fatores situacionais de apoio fortes preditores do impacto de treinamento no trabalho
(Silva & Mourao, 2015).

Assim como nas revisdes da literatura de Yotamo (2014) e Richter (2016), os
resultados dessa pesquisa demonstram que frequentemente as variaveis contextuais
e individuais apresentam-se fortemente relacionadas aos efeitos de treinamento
(transferéncia e comportamento), reforcando o modelo estabelecido por Abbad (1999)

para esse tipo de analise.
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3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

3.1 TIPO/ABORDAGEM DE PESQUISA

Para a classificacdo da pesquisa, de acordo com a taxonomia proposta por Yin
(2010) e Vergara (2007), existem duas categorias para a metodologia: quanto aos fins
e guanto aos meios.

Quanto aos fins, a presente pesquisa sera do tipo, descritiva onde se propde
avaliar a eficacia de um treinamento no atingimento de melhores resultados
organizacionais (Vergara, 2007).

Quanto a abordagem, a pesquisa foi qualitativa que, segundo Mattar (2008), a
pesquisa qualitativa identifica a presenca ou auséncia de algo, no caso a presenca da
eficacia de um treinamento no atingimento de melhores resultados organizacionais
em uma cooperativa de crédito.

Na abordagem qualitativa, o pesquisador buscou compreender o fenémeno,
nesse sentido, a abordagem qualitativa foi desenvolvida por meio de uma pesquisa,
que buscou compreender e verificar quais 0s impactos de um treinamento no

atingimento de melhores resultados organizacionais.

3.2 ESTRATEGIA DE PESQUISA

A estratégia adotada para a verificacdo da eficacia do treinamento de vendas
aplicado na cooperativa Sicredi Nossa Terra foi 0 estudo de caso, por meio de uso
técnicas quantitativas e qualitativas a partir de dados primarios, bem como a analise
documental, que proporcionou uma analise mais aprofundada do fenémeno estudado.
O estudo de caso como estratégia de pesquisa, ndo se refere a uma escolha
procedimental apenas, mas a escolha de um determinado objeto a ser estudado, que
pode ser uma pessoa, um programa, uma instituicho, uma empresa ou um
determinado grupo de pessoas que compartiham o mesmo ambiente e a mesma
experiéncia (Stake, 1994). A principal diferenca entre o estudo de caso e outras
possibilidades de pesquisa € o foco de atengdo do pesquisador que busca a
“‘compreensao de um particular caso, em sua idiossincrasia, em sua complexidade”
(Stake, 1994, p. 256).
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Assim, o estudo de caso foi definido como “uma investigagdo empirica que
investiga um fendmeno contemporaneo dentro de seu contexto da vida real,
especialmente quando os limites entre o fendmeno e o contexto ndo estao claramente
definidos” (Yin, 2010, p. 32). Segundo Yin (2010), experimentos, levantamentos,
pesquisas histéricas e analise de informacfes em arquivos sao alguns exemplos de
formas de realizar pesquisas. Yin (2010) considera o método de analise nas ciéncias
sociais desafiador, com a clara necessidade de compreender fendmenos sociais
complexos. Seu direcionamento é dado na obtencdo de uma descricdo e
compreensao completa das relacdes dos fatores em cada caso, sem contar 0 nimero
de envolvidos.

Foram realizadas trés turmas do treinamento de vendas, para contemplar os
78 participantes. Cada turma teve a duracédo de 16 horas/aula de treinamento. Na
posicdo de Ludke e André (1986), o estudo de caso como estratégia de pesquisa é o
estudo de um caso, simples e especifico ou complexo e abstrato e deve ser sempre
bem delimitado. Pode ser semelhante a outros, mas é também distinto, pois tem um
interesse préprio, Unico, particular e representa um potencial na educagéo. Destacam
em seus estudos as caracteristicas de casos naturalisticos, ricos em dados
descritivos, com um plano aberto e flexivel que focaliza a realidade de modo complexo
e contextualizado. A pesquisa estudard a eficacia de treinamento da area de vendas
de uma cooperativa de crédito.

De acordo com Yin (2010), os construtos sédo considerados validos quando o
pesquisador utiliza quatro principios basicos: empregar multiplas fontes de evidéncia,
ou seja, realizar a triangulacao; criar uma base de dados do estudo de caso; manter
0 encadeamento de evidéncias; e ter cuidado no uso de dados de fontes eletronicas.
A triangulacdo, um dos temas desta pesquisa, é definida como a combinacdo de
metodologias no estudo de fenbmenos similares. Por meio da combinacdo de
diferentes métodos e investigadores no mesmo estudo, os observadores podem,
parcialmente, superar as deficiéncias que emanam de um Unico investigador ou
método.

Para Vergara (2007) a triangulacdo pode ser vista a partir de duas oticas: a
estratégia que contribui com a validade de uma pesquisa; e como uma alternativa para
a obtencao de novos conhecimentos, com novos pontos de vista. A triangulagao é um
caminho seguro para a validacdo da pesquisa. E a alternativa para se empreender

multiplas praticas metodoldgicas, perspectivas e observadores em uma mesma
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pesquisa, 0 que garante rigor, riqueza e complexidade ao estudo (Denzin & Lincoln,
2006).

O uso de multiplas fontes de pesquisa em um estudo de caso, permite que o
pesquisador aborde uma variacdo maior de aspectos histéricos e comportamentais,
desenvolvendo linhas convergentes de investigacdo. Dessa forma, qualquer
conclusdo do estudo de caso é mais convincente, e precisa ser fundamentada em
diversas fontes diferentes de informacéo (Yin, 2010). Por esse motivo, optou-se em
aplicar um questionario aos participantes, que visava levantar a eficacia do
treinamento de maneira a entender as percepcbes dos participantes sobre os
diferentes elementos do treinamento, quanto a sua aplicabilidade no dia a dia, o
suporte técnico proporcionado, melhoria do conhecimento, ampliacdo de
relacionamentos, entre outros. Além de realizar uma entrevista semiestruturada com
0s gestores dos participantes, visando confrontar a percepcdo dos participantes do
treinamento, com a real entrega ou melhoria das rotinas no trabalho apos a realizacéo
do treinamento e entdo, cruzar estas informacdes com o referencial tedrico elencado.

A triangulacao destes dados foi feita a partir de dados primarios quantitativos e
qualitativos (questionarios e entrevistas semiestruturadas), mais dados secundarios,
(referencial tedrico e politica de treinamento da Sicredi). Nesse sentido, a triangulacéo
possibilita um excedente de informacéo, produzindo conhecimento em diferentes
niveis, o que significa que eles vao além daquele possibilitado por uma Unica

abordagem, e contribui para promover a qualidade na pesquisa (Yin, 2010).

3.3 POPULACAO: PUBLICO-ALVO DOS TREINAMENTOS

Para a avaliar a eficdcia de um treinamento da &rea de vendas de uma
cooperativa de crédito, o publico-alvo do setor de vendas, que foi aplicado a todos os
funcionérios da cooperativa Sicredi Nossa Terra da area negocial. Sado 78 funcionarios
gue correspondem a 32% da base total da cooperativa e 100% da base negocial da

cooperativa.
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3.4 MODELO INTEGRADO DE AVALIACAO DO IMPACTO DO TREINAMENTO NO
TRABALHO - IMPACT

O instrumento IMPACT foi elaborado e validado pela pesquisadora brasileira
Abbad (1999) visando avaliar o impacto do treinamento no trabalho. E composto por
sete componentes: Percepcdo de Suporte Organizacional, Caracteristicas do
Treinamento, Caracteristicas da Clientela, Reac¢bes, Aprendizagem, Suporte a
Transferéncia e Impacto do Treinamento no Trabalho.

A Percepcdo de Suporte Organizacional apresenta-se como elemento
multidimensional, neste aspecto, encontram-se as opinides que 0s participantes tém
sobre as praticas organizacionais de gestdo de desempenho, valorizagdo do
funcionario e apoio gerencial ao treinamento. Parece investigar o apoio psicossocial
com o qual o treinando conta, ou julga contar, no contexto de realizacdo do
treinamento.

As Caracteristicas do Treinamento estdo relacionadas efetivamente ao tipo de
curso que se esta examinando, a area de conhecimento a que pertence. Neste
aspecto devem-se registrar elementos como duracdo, objetivo principal, origem
institucional, formac&o e histérico de desempenho do instrutor, além de caracteristicas
didaticas a ele relacionadas. Neste mesmo topico, avaliam-se o programa, o material
didatico e bibliografia recomendada.

No item Caracteristicas da Clientela, observam-se dados psicossociais do
publico que fara parte do programa “conjunto de informagdes demograficas,
funcionais, motivacionais e atitudinais relativas aos participantes dos treinamentos
estudados” (Abbad, 1999, p. 100).

Reacdo € um elemento comum aos demais sistemas de avaliagdo de
treinamento e como nos outros casos atem-se as investigacdes em torno da opinido
gue os participantes tiveram a respeito do treinamento. Tem, contudo, o mérito de
abranger avaliacOes distintas para programacao, apoio ao desenvolvimento do
modulo, aplicabilidade e utilidade do treinamento, resultados, expectativas de suporte
organizacional e desempenho do instrutor.

Aprendizagem, bem como o item reacdo, € comum aos demais sistemas de
avaliacao, e “refere-se ao grau de assimilacéo e retencédo dos conteudos ensinados
no curso, medido em termos de escores obtidos pelo participante em testes ou provas

de conhecimentos aplicadas pelo instrutor ao final do curso” (Abbad, 1999, p. 102).
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Suporte a Transferéncia, este aspecto examina o tipo de ambiente encontrado
pelo treinando para fazer com que os conteudos aprendidos sejam “transferidos” para
sua atividade. O Suporte a Transferéncia possui aspectos materiais e sociais. Esta
ideia associa-se fortemente ao respaldo dado pela geréncia para que as novas
habilidades adquiridas pelo funcionario treinado sejam colocadas em pratica.

Impacto do Treinamento no Trabalho, constitui-se na autoavaliacdo que o
participante do treinamento faz sobre os efeitos que percebeu em seus niveis de
desempenho, motivagdo, autoconfiangca e abertura a mudancas e processos de
trabalho. A autora alerta, que o impacto do treinamento no trabalho & fortemente
influenciado pelo suporte organizacional que se da no treinamento, pelo proprio perfil
da clientela atendida pelo programa e como um resultado geral da integracéo de todos
0s demais itens.

Este modelo € o mais contemporaneo dentre 0s que se apresentam, e sendo o
altimo nivel de sua analise o impacto no trabalho, examina as mudancas ocorridas em
funcdo do treinamento por meio das declaracdes dos participantes dos cursos
examinados.

No estudo de Abbad (1999), a avaliacdo do impacto do treinamento no trabalho
acorreu em dois momentos (duas semanas e trés meses) apés o treinamento, com o
intuito de investigar o nivel de manutencéo a longo prazo dos efeitos do treinamento,
tal como sugerem as novas tendéncias de pesquisa sobre avaliacdo de treinamento e
as consideracdes conceituais acerca da natureza disposicional dos conceitos de
habilidades, atitudes e capacidades, os quais formam a base da transferéncia de
treinamento, conceito esse estreitamente relacionado ao de impacto do treinamento
no trabalho.

O modelo utilizado nesta pesquisa para avaliar impacto do treinamento no
trabalho foi centrado nos componentes Suporte Organizacional, Suporte a
Transferéncia e Caracteristicas da clientela como varidveis preditoras
(independentes) e tendo como variavel critério (dependente) o Impacto do
Treinamento no Trabalho. A Figura 5 mostra 0 modelo de avaliagdo que utilizamos

neste estudo.
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Variaveis Preditoras Variavel Critério
(Independentes) (Dependente)

Suporte Organizacional

> Impacto do Treinamento
no Trabalho

Suporte a Transferéncia

Caracteristicas da Clientela

Figura 5. Representacdo adaptada dos componentes da versdo reduzida do Modelo IMPACT
Fonte: Abbad (1999, p. 99)

A versdao reduzida do modelo IMPACT inclui 72 itens/questdes as quais estao
divididas em quatro subescalas como mostra a Figura 5. Nessa pesquisa foi utilizada
somente a primeira subescala. Apesar do instrumento IMPACT j& ter sido validado
pela pesquisadora Abbad (1999), foi submetido a nova analise de confiabilidade, visto
gue nesse estudo seria aplicado em um contexto diferente, sendo que todos os
componentes mostraram-se confidveis para mensurar 0s construtos que se
propunham a medir, onde obtiveram coeficientes alfa de Cronbach superior a 0,70,
sendo que em nenhum deles a retirada de qualquer um dos itens resultaria em
melhora significativa da consisténcia interna dos mesmos.

Os itens foram avaliados em uma escala tipo Likert de 5 pontos. Em todos 0s
itens, os respondentes consideraram como referéncia o treinamento. O escore do
IMPACT é calculado separadamente para cada uma das escalas, a partir do somatério

dos itens que os compde. Quanto maior o0 escore, maior o impacto.
3.4.1 Escala de impacto do treinamento no trabalho
Esse instrumento possui indicadores de melhoria do desempenho no trabalho

(diminuicdo do numero de erros, aumento da qualidade e velocidade do trabalho),

motivacdo para realizacdo das atividades ocupacionais (aumento da motivacao) e
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atitude favoravel a modificacdo da forma de se realizar o trabalho (receptividade as
mudancas da légica de trabalho). A autora elaborou 12 itens, associados a uma escala
de concordancia tipo Likert de 5 pontos, em que 1 corresponde a Discordo totalmente
da afirmativa, 2 Discordo um pouco da afirmativa, 3 Nao concordo e nem discordo da
afirmativa, 4 Concordo com a afirmativa e 5 Concordo totalmente com a afirmativa.

Foi o componente utilizado nessa pesquisa.

3.5 TECNICA DE COLETA DE DADOS

Para atingir os objetivos da pesquisa foi utilizado o instrumento de pesquisa
validado pela pesquisa de Pilati e Abbad (2005) com doze questbes, originalmente
fechadas, mas adaptada pela pesquisadora para mensurar o impacto do treinamento
no trabalho por meio de percepc¢des (Abbad, 1999).

Para a Analise Qualitativa foi realizada uma entrevista semiestruturada com os

gestores.

3.6 TECNICA DE ANALISE DE DADOS

Os dados quantitativos foram armazenados e analisados utilizando o programa
SPSS (Statistical Package for the social sciences) versao 13.0, sendo realizadas as
analises descritivas e inferenciais pertinentes ao estudo e descritas abaixo.

As analises descritivas foram realizadas para caracterizar a amostra em estudo
e incluiu o calculo da frequéncia absoluta e relativa, média, desvio-padrdo e mediana.
Para avaliar a associacdo entre o escore do impacto no trabalho e as variaveis
continuas foi inicialmente realizada a avaliacdo da aderéncia desta variavel a curva
de distribuicdo normal utilizando o teste Kolmogorov-Smirnov. Os resultados desta
analise estdo apresentados no proximo capitulo.

A maioria das variaveis apresentou distribuicdo normal (p>0,05), exceto as
variaveis sexo, tempo de trabalho na instituicdo do estudo, cargo, local da instituicdo
em estudo e a escala “apoio gerencial ao treinamento”, que compde o dominio
“Suporte Organizacional’.

As variaveis que apresentaram aderéncia a curva normal foram comparadas
entre dois grupos com o teste t-student e entre trés grupos ou mais grupos com a

ANOVA (andlise de variancia). As variaveis continuas que nao apresentaram
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distribuicdo normal foram comparadas utilizado o teste de Mann-Whitney para
comparar dois grupos e o Kruskall-Wallis, trés grupos.

Quando foram observadas diferencas estatisticamente significantes (p<0,05) a
partir da comparacdo de trés ou mais grupos, foi realizada a andalise de mdultiplas
comparacdes utilizando o teste de Bonferroni, visando identificar entre quais pares de
grupos estava a diferenca estatisticamente significante, indicada nos testes ANOVA e
Kruskal-Wallis.

Para avaliar a correlagdo entre escore do impacto no trabalho e variaveis
continuas foi calculado o coeficiente de Spearman, se ambas variaveis nao tiveram
distribuicdo normal e coeficiente de correlacdo de Pearson, se distribuicdo normal.

A identificagdo dos determinantes do impacto do treinamento no trabalho foi
realizada a partir da andlise de regressao linear multipla, tendo como variavel
dependente o escore da escala de “Impacto do treinamento trabalho” do instrumento
IMPACT. As variaveis que nas analises univariadas apresentaram p-valor inferior a
0,20 foram incluidas na andlise de regressao multipla. Em todas as analises o ponto
de corte adotado para significancia estatistica (p-valor) foi 0,05.

Os dados qualitativos foram extraidos usando o Atlas Ti por meio da Analise de
Contetdo. A abordagem qualitativa exige a utlizacdo de uma metodologia
sistematica, por isso foi utilizada a técnica da Andlise de Contetdo (Bardin, 2011) para
descrever e interpretar o contetdo dos instrumentos usados para a coleta dos dados:
relatos de experiéncia escritos relacionados aos projetos de ensino.

A andlise qualitativa requer do pesquisador experiéncia ao olhar para os dados,
na perspectiva de ndo descartar nada dos documentos, pois tudo pode ser importante.
A escolha de uma teoria para realizar a analise e proceder a codificacao dos dados é
tdo importante quanto a escolha da metodologia de analise.

Nesse sentido, optou-se pelo software Atlas Ti como ferramenta de suporte
para analise dos dados, devido a possibilidade de uso em diferentes tipos de pesquisa
e emprego de estratégias de analise sistematicas e complexas. Conforme os dados,
0S objetivos e as estratégias de pesquisa, este software apresenta flexibilidade para
geracédo de dados.

Acredita-se nas vantagens do software quanto ao alcance na geragao e
estruturacdo dos dados qualitativos; a analise e apresentacdo dos resultados,

possibilitando a construcéo de redes semanticas; a exportacdo de documentos em
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diferentes formatos (XML, HTML, RTF, SSPS) em relacdo a outros, destinados a
pesquisas quantitativas, sera muito importante na analise de nossos dados.

O software Atlas Ti permite a descoberta de fendmenos complexos, os quais,
possivelmente, ndo seriam detectaveis na simples leitura do texto, principalmente, em
relacdo a técnica tradicional de tratamento dos dados manualmente, com a utilizacéao
de lapis, tesoura e cola, porque € possivel integrar as unidades hermenéuticas
(projetos primérios) entre si. Vale destacar, que nenhum software realiza todo o
procedimento de analise independente do pesquisador. E necessario, portanto, que
este conheca as potencialidades do software para adequa-lo a teoria de base utilizada

para analise.
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4 ANALISE DE DADOS

Antes de apresentar o resultado obtido na pesquisa, é necessario entender o
modelo sistémico de educacao corporativa da cooperativa Sicredi Nossa Terra PR/SP.

As cooperativas, assim como as empresas, buscam meios de ampliar o
conhecimento dos colaboradores de maneira a minimizar custos. Assim, muitos sao
os subterfugios utilizados: treinamentos on line, in company e mesmo a criacao de
universidades corporativas. Cada um dos quesitos tem sua estratégia corporativa e
retorno, focando muitas vezes num determinado grupo da instituicdo. Assim,
dependendo do objetivo a ser alcancado, a maneira de oferecer os treinamentos,
varia.

Noe, Clarke e Klein (2014) relatam que o papel do treinamento e
desenvolvimento de uma organizacdo tem se expandido para uma posicado, onde é
visto ndo somente como um caminho para se aprimorar capacidades individuais, mas
também como um importante impulsionador da efetividade de equipes, trazendo para
as organizacdes vantagens competitivas. Neste sentido os treinamentos in company,
podem oferecer a ampliacdo dos relacionamentos entre os participantes, aumentando
vinculos e consequentemente proporcionando maior afinidade, facilitando aos
colaboradores a busca da ampliacdo de conhecimentos e a proximidade de seus
colegas para sanar eventuais davidas.

Os treinamentos in company na cooperativa pesquisada, sao oferecidos
anualmente, apos um levantamento de necessidades junto a diretoria e geréncias. As
turmas sao delimitadas em comum acordo com o RH e gestor direto do colaborador
participante. Ao término do treinamento sdo aplicadas avalices de reacao, que na
percepcao da diretoria, ndo fornecem informacfes necesséarias para que possam
avaliar se o investimento foi ou ndo assertivo e condizente a necessidade levantada
anteriormente.

Para Rahimian, Kazemi e Abbspour (2017) todo treinamento concentra-se no
resultado e na saida do processo de aprendizagem, e a organizagao concentra-se no
processo de aprendizagem. Assim, medir a quantidade de aprendizagem em uma
organizacdo é uma das preocupacfes de seus lideres, pois essa acarretard numa
maior produtividade, que por sua vez proporciona a producdo do conhecimento

técnico. Portanto, hd uma necessidade de investigar o status de aprendizagem
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proporcionado por um treinamento em uma organizacao e identificar fatores efetivos
e sua participacdo nas mudancas ocasionadas na organizacao.

Ja os treinamentos online, ou com uso de tecnologias, ainda sobrem
resisténcia. Moscardini e Klein (2014) em sua pesquisa, verificam que o uso de
tecnologias da informacdo e comunicacdo para o desenvolvimento de equipes no
Brasil ainda é raro. Na mesma pesquisa propde que seja realizado uma avaliacdo das
causas de resisténcia a adocdo de modalidades educacionais fora dos padrbes
tradicionais com presenca fisica, demonstrando necessidade de avangos no campo
de pesquisa.

Na cooperativa pesquisada os treinamentos online, fazem parte do programa
inicial de desenvolvimento de todos os colaboradores, por meio desta ferramenta, as
questdes basicas para a realizacdo das rotinas, sdo repassadas. Todos o0s
treinamentos basicos, que consistem em coédigo de conduta, seguranca da
informacédo, boas vindas, jeito de ser da cooperativa, programas sociais,
gerenciamento de risco e lavagem de dinheiro sdo organizados em treinamentos
online curtos e visuais, contemplando pequenos videos que auxiliam a interiorizacdo
do conteudo trabalhado. Este conjunto de treinamentos, sdo obrigatorios a todos os
colaboradores e ap0s a realizacao deles, a trilha de treinamentos da funcéo € liberada,
nela, os colaboradores terdo mais alguns treinamentos que séo direcionados a sua
funcéo, delimitam rotinas e padrbes a serem seguidos dentro de cada cargo. Todos
os treinamentos online, possuem no final uma avaliagdo, onde o colaborador precisa
atingir uma nota minima para ser considerado aprovado, caso ndo atinja a nota,
devera refazer o treinamento.

A dificuldade com esses contetdos trabalhados, é que eles sdo densos e o
grau de apropriacdo acaba sendo baixo, pois os colaboradores fazem todos eles em
uma unica semana. Assim, frequentemente, colaboradores questionam sobre rotinas
gue sdo explanadas no conteudo online, levando o questionamento sobre a
efetividade da mesma. Rocha, Figueiredo e Loiola (2016) comentam sobre a
importancia de entender como transformar o conhecimento revisado pela empresa,
difundi-lo e torna-lo tacito (aplicado no dia a dia), fazendo assim, com que 0s
colaboradores tenham um comportamento mais consciente e treinado, disseminando
esse conhecimento e comportamento pela cooperativa e melhorando por

consequéncia os indicadores de desempenho operacional.
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Outra linha de atendimento ao treinamento e desenvolvimento corporativo sao
as universidades corporativas, que segundo Mascarenhas e Fadul (2015) surgem com
0 objetivo de reverter os altos investimentos em treinamentos que néo
proporcionavam o retorno esperado, propondo um novo formato as acbes de
treinamento e desenvolvimento, atuando de forma proativa e estratégica.

Meister (1999) complementa, relatando que as universidades corporativas vém
em decorréncia das empresas ndo quererem esperar que 0s curriculos escolares se
adequassem as necessidades das organizacdes. Assim, elas resolvem trazer para
dentro da empresa a sala de aula, transformando ambientes de aprendizagem, que
visam o desenvolvimento de competéncias para promover as inovacgoes,
transformando-as em novas oportunidades, permitindo que as organizacdes entrem
em novos mercados e estejam preparadas para o futuro.

A linha de universidade corporativa, ndo é adotada na cooperativa pesquisada.
A mesma detém sua atencdo em treinamentos online e in company, sendo estes
avaliados conforme relatado acima.

Para assegurar a efetividade do processo, o Sicredi procura estimular que a
técnica de aprendizagem aconteca de forma colaborativa e integrada, proporcionando
o contexto ideal para o desenvolvimento das competéncias e equilibrando com
diversos formatos, cursos a distancia, manuais, cursos presencias e outros.

O Sicredi enquanto sistema possui uma ferramenta online chamada
Sicredi@prende, € um ambiente virtual no qual séo disponibilizados cursos a distancia
a todos os colaboradores do sistema. Os cursos sdo sistémicos, no entanto, as
cooperativas possuem autonomia enquanto a sua realizacao.

Esse ambiente virtual é personalizado com diversos conteltdos e permite
(Portal Corporativo, 2015):

Trilhas de formacéo estruturada e vinculadas ao perfil do colaborador;
Inscrigbes aprovadas automaticamente em treinamentos a distancia;
Consulta ao historico de capacitacdes presenciais e a distancia;

Todos os conteudos a distancia sédo acessiveis a todos os colaboradores;

Pesquisas de cursos e manuais por categorias;

o g bk w NP

Inscricbes em treinamentos presenciais.
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Ao gestor, essa ferramenta possibilita acompanhar e estimular a participacao
de sua equipe, envolvendo os colaboradores ao desenvolvimento continuo,
aumentando a sua capacitagao.

As cooperativas de crédito integrantes do Sicredi possuem marca corporativa
forte. Além disso, contam com empresas especializadas e ganhos de escala em todos
0S niveis, que determinam o crescimento e a sua continuidade. Sendo integrantes do
Sicredi, as cooperativas de crédito diminuem seus riscos e se fortalecem, contando
com instrumentos que oferecem seguranca e confiabilidade aos associados e a
comunidade.

A missdo do Sicredi consiste em: “Como sistema cooperativo, valorizar o
relacionamento, oferecer solugdes financeiras para agregar renda e contribuir para a
melhoria da qualidade de vida dos associados e da comunidade”. Como vis&o possui:
“Ser reconhecido pela sociedade como instituicdo financeira cooperativa, com
exceléncia operacional e de gestdo, voltada para o desenvolvimento econémico e
social”. E seus valores institucionais sao: “Preservagao irrestrita da natureza
cooperativa do negdécio; Respeito a individualidade do associado; Valorizacao e
desenvolvimento das pessoas; Preservacao da instituicdo como sistema; Respeito as
normas oficiais e internas; Eficacia e transparéncia na gestao” (Sicredi, 2015).

As politicas, diretrizes e estratégias gerais do Sistema sdo elaboradas pelo
Banco Cooperativo Sicredi, apos elas séo repassadas para as Centrais e estas
possuem o papel de disseminar o conteldo as cooperativas singulares. O Sistema
define suas estratégias gerais e formula as politicas e diretrizes que deverdo ser
aplicadas e desenvolvidas uniformemente por todas as cooperativas. Assim, 0
Sistema possui estabelecida uma politica adequada e padronizada para cada area
(ou diretoria) da organizacao o que facilita sua implementacéao, execucao e controle,
bem como, o esclarecimento e a otimizacdo de ferramentas que integram o0s
processos desenvolvidos.

O Sistema Sicredi possui uma Superintendéncia de Gestdo de Pessoas
localizada no Banco Cooperativo. Esta superintendéncia € uma area de Gestéao
Estratégica de Pessoas, que contribui com o papel estratégico dessa importante
atividade atuando na prospeccédo e desenvolvimento de solugbes em GP para o
Sicredi, elaborando as politicas e instrumentos de administracdo. Além desta, as

Centrais também possuem uma geréncia de GP que atuam como reporte técnico as
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superintendéncias regionais, fazendo a intermediacédo da Superintendéncia de GP do
Banco Cooperativo com as cooperativas singulares.

O Sicredi procura alinhar a exceléncia nos negocios ao reconhecimento da
equipe e ao senso de auto realizacdo, valorizando os principios da educacao, da
formacéo e da informacao, em um ambiente de cooperacdo e meritocracia.

A gestdo de pessoas é um dos catalisadores da estratégia dos negdcios, ao
mesmo tempo em que amplia as oportunidades de crescimento profissional dos
colaboradores. Entre os beneficios oferecidos estdo Plano de Saulde para
colaboradores e dependentes, Auxilio Alimentacdo, Auxilio Creche, Previdéncia
Privada, Seguro de Vida e incentivo em cursos de pés-graduacdes.

O incentivo a educacédo visa o desenvolvimento de competéncia justamente
pelo fato de o processo de aprendizado organizacional estar vinculado ao
desenvolvimento das pessoas.

A educacéo corporativa € a estratégia adotada pela organizacéao para garantir
0 processo de constante aprendizado e melhoria do desempenho dos colaboradores
e, por consequéncia, do negocio. Cada vez mais, se percebe a necessidade de as
empresas deixarem de encarar o desenvolvimento das pessoas como algo pontual,
treinando-as apenas em habilidades especificas.

No Sicredi, a educacado corporativa foi estruturada com base nas crencas e
valores do Sistema, visando a formacdo de profissionais integrados a cultura
cooperativista, preparados para o desempenho de suas funcdes e detentores de seu
processo de autodesenvolvimento. E composta por diferentes niveis de formac&o que
levam em consideracdo o estagio de conhecimento do colaborador em relacédo a
organizacdo e a funcao a ser desempenhada. Seus objetivos de acordo com a Politica
de Educagéo Corporativa (2012) séo:

1. Oferecer aos colaboradores um processo continuo, crescente e cumulativo
de aprendizagem, por meio de diferentes niveis de formacéao;

2. Possibilitar que os gestores planejem o desenvolvimento das pessoas de
sua equipe e seus respectivos investimentos;

3. Maximizar os resultados do Sistema, desenvolvendo as competéncias
necessarias para os colaboradores;

4. Estimular o autodesenvolvimento dos colaboradores para aprimorar

conhecimentos relacionados a sua funcao;
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5. Garantir o processo de sucessdo e 0 cumprimento das diretrizes

estratégicas da organizacao.

Para assegurar a efetividade do processo, o Sicredi estimula que as atividades
de aprendizagem combinem, sempre que possivel, as modalidades de ensino a
distancia (cursos, suporte ao desempenho e gestdo do conhecimento), presencial e
experiéncia na prética, articulando-as de forma a proporcionar um aprendizado
hibrido.

Para cada subsistema da area de gestdo de pessoas 0 Sicredi possui um
conjunto de politicas especificas. Essas politicas foram elaboradas pela
Superintendéncia de Gestdo de Pessoas e aprovadas pelo Conselho de
Administracdo da SicrediPar em 21 de junho de 2012. Como o0 enfoque dessa
dissertacdo sdo os temas de treinamento, desenvolvimento e educacao, nessa secao
sera abordado somente a Politica de Educacao Corporativa da empresa.

O objetivo geral dessa politica € estabelecer diretrizes para a educacdo
corporativa do Sicredi que garantam um processo continuo, crescente e cumulativo
de aprendizagem, estruturado em diferentes niveis de formacéo. As diretrizes e regras
contempladas nesta politica se aplicam a todos os colaboradores das entidades do
Sicredi. A politica de educacao corporativa do Sicredi esta dividida em: formacéo
basica, formacdo funcional, formacdo continuada, formacdo para sucessdo e
formacao de lideres. Figura 6 demonstra os diferentes niveis de formacdo da

educacao corporativa do Sicredi.

Formacgao
Lideres

Formacao,
Sucessao

Formacgao
Continuada

Formacao
Funcional
Formacao

Basica

Figura 6. Niveis de formagao que comp8em a educacgéo corporativa
Fonte: Politica de Educacgédo Corporativa do Sicredi (2012).
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Na formacdo basica, o objetivo é receber, introduzir e aculturar o novo
colaborador no ambiente organizacional, disponibilizando conhecimento sobre a
organizacao, sua estrutura e cultura, seus produtos e servigos e suas regras e padroes
de comportamento. Todos os colaboradores recém-admitidos, independentes da
posicdo em que irdo atuar devem fazer essa formacédo. Essa formacao basica é
iniciada logo no primeiro dia de trabalho, sendo mantida a sequéncia logica das
capacitacoes a partir de entdo.

J4 a formacdo funcional, tem como objetivo desenvolver as competéncias
relacionadas a funcdo ocupada pelo colaborador na estrutura organizacional. Esse
nivel € composto pelas capacitacfes exigidas pela area de atuacdo e pelos cursos
regulatérios, por posicao.

A estrutura de um programa de formagéo funcional € definida de acordo com
0S seguintes aspectos: produtos e servicos relacionados a area de atuacao, sistemas
(ferramentas de trabalho) utilizados pela posicdo, procedimentos especificos e
comportamentos necessarios para o pleno desempenho da funcdo. Essa grade de
capacitacdes pode ser atualizada a medida que ocorram alteragdes nos processos de
trabalho, tanto influenciadas pela gestdo quanto por projetos sistémicos.

A realizacdo desta formacdo deve ser para todos os colaboradores que se
enguadram em ao menos uma das seguintes caracteristicas: recém-admitidos e em
processo de formacao béasica; recém-promovidos; ter concluido os cursos a distancia
iniciais da grade de formacao basica; em caso de mudanca ou inclusao de um produto
ou servico relacionado a sua area de atuacao, de suas ferramentas de trabalho; de
processos ou procedimentos relacionados a sua funcdo, de comportamentos
necessarios para o desempenho de suas atividades.

A formacao funcional deve ser iniciada a partir do 5° dia util apés a admisséo
do novo colaborador (em paralelo com a formacéo basica) ou em caso de promocao,
imediatamente. Nesta formacéo, o colaborador passa por uma avaliacdo devendo
obter aproveitamento minimo de 70%, caso néo atinja deve refazer a capacitagao.

Certos cargos como de assistente de negdcios, assistente de atendimento,
gerente de pessoa fisica, gerente de pessoa juridica e gerente de unidade, exigem
como pré-requisito para sua funcdo algumas certificacdes. Essas certificacOes
regulatorias por funcdo fazem parte do nivel de Formacdo Funcional e sé&o
disponibilizadas para todos os colaboradores que ocupam uma posicdo em que é

exigido algum tipo de certificacéo.
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O Sicredi adota regras relativas aos pagamentos dos cursos preparatorios e

das provas de certificacfes, conforme o Quadro 5:

12 REALIAZA(;AO DA PROVA 24 REALIAZAQAO DA 32 REALIAZA(;AO DA
PROVA PROVA
% Custos Curso | Prova | Logis- | Curso | Prova | Logis- | Curso | Prova | Logis-
tica tica tica
Entidade 100% | 100% | 100% - 50% 50% - - -
Colaborador - - - 100% 50% 50% 100% | 100% | 100%

Quadro 5. Regras relativas ao pagamento dos cursos e certificacfes
Fonte: Politica de Educagéo Corporativa do Sicredi (2012).

Percebe-se que na primeira investida na obtencdo de certificagdo todos os
custos envolvidos sdo por conta da instituicAo. Na segunda tentativa, 0 curso
preparatoério € de responsabilidade do colaborador e 0s custos da prova e da logisticas
sao repartidos igualmente por cada parte. A partir da terceira tentativa na obtencéo de
certificacao todos os custos ficam sob responsabilidade do colaborador.

Nos casos em que a posi¢cao ocupada pelo colaborador exija fluéncia em outro
idioma, a Cooperativa custeia 100% do valor do curso até que o colaborador alcance
o nivel desejado para a fungéo, desde que o aproveitamento seja superior ou igual a
80%, conforme comprovagao pela instituicdo de ensino.

A formacgé&o continuada, objetiva ampliar os conhecimentos e a cultura geral
guanto aos processos, métodos e técnicas utilizadas no mercado. Este nivel esta
relacionado a valorizacdo e ao reconhecimento do desempenho dos profissionais e é
tratado como mais uma forma de retencdo de talentos. As a¢bes de capacitacéo
enquadradas nesta formacdo envolvem cursos e programas externos, seminarios e
congressos, podendo ser realizados em territorio nacional ou no exterior.

Sao elegiveis a realizacao da formacéo continuada os colaboradores que:

1. Ja concluiram a formacao béasica e funcional;

2. Tenham obtido resultado final da avaliacdo de desempenho a partir de 0,9
(atende parcialmente a expectativa);

3. Atuam em atividade relacionadas ao tema abordado na capacitagcdo em
guestao;

4. Quando a capacitagdo for internacional, tenham inglés intermediéario

comprovado.
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Para cursos e programas externos, seminarios e congressos, 0 prazo de
realizacdo deve ser acordado entre gestor e colaborador, respeitando os preé-
requisitos definidos nos tépicos de elegibilidade.

Quanto ao pagamento, todos 0s custos relativos a participacdo nas acdes de
capacitacao continuada demandadas pela entidade s&o de responsabilidade da area
e da entidade a qual o colaborador pertence. Fica sob responsabilidade da entidade
que esta coordenando a realizacdo das capacitacoes, a decisdo de utilizacdo da verba
direcionada pelo Sescoop (Servigco Nacional de Aprendizagem do Cooperativismo) e
pelo Fates (Fundo de Assisténcia Técnica Educacional e Social).

Os colaboradores que participarem de cursos e programas externos,
semindrios e congressos deverdo repassar as percepcoes e informacdes obtidas aos
colegas que possuem interface com o tema e aplicar os contetdos aprendidos em seu
trabalho. Este é o nivel de formacédo que foi avaliado no presente estudo, visto que 0s
colaboradores que participaram do treinamento de vendas, ja possuiam a formacao
bésica e funcional concluidas e precisavam de um aperfeicoamento nas técnicas ou
abordagens de vendas, inerentes a sua fungéo.

Existe, também a formacdo para a sucessdo, que visa desenvolver 0s
colaboradores mapeados como potenciais sucessores para as posi¢cdes estratégicas
do Sicredi. Podem participar desta formacdo, os colaboradores mapeados como
potenciais sucessores de posi¢coes-chave, de acordo com o programa de sucessao.
A formacao deve ser iniciada em até um més apos o colaborador ser definido como
potencial sucessor.

Todos os investimentos a participacdo das acdes de capacitacdo da formacao
para sucessédo sdo de responsabilidade da area e da entidade as quais o colaborador
participante pertence. Podem ser utilizadas verbas direcionadas pelo Sescoop e pelo
Fates.

A formacéo de lideres, possui como objetivo desenvolver os gestores do Sicredi
em suas responsabilidades gerenciais no papel de lider, capacitando-os para uma
atuacao estratégica, com foco em pessoas, processos e resultados.

Assim como ocorre na formacao funcional, a formacado de lideres deve iniciar
juntamente com a formagéao bésica, para novos colaboradores. Em caso de promocéo,
o colaborador deverd iniciar a formacao imediatamente apds assumir a nova posicao.

As despesas de execucao da realizacdo das turmas e producdo de materiais

sdo de responsabilidades da area e da entidade a qual o colaborador participante
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pertence. Fica sob responsabilidade da entidade que esta coordenando a aplicacéo
das capacitacfes a decisao de utilizacao das verbas direcionada pelo Sescoop e pelo
Fates.

As principais possibilidades do sistema de educag&o corporativo da Sicredi
citados pelos entrevistados € o aprendizado, a qualificacdo e desenvolvimento dos
colaboradores, tanto para preparacdo ao cargo atual quanto para um futuro
crescimento profissional.

O programa de educacéo corporativa inclui os programas de: integracao,
formacéo e aperfeicoamento e fazem parte de um conjunto de ac¢des educacionais
continuas juntamente com o fortalecimento da cultura organizacional e cooperativista.

Os treinamentos de integracdo sao destinados aos colaboradores recém-
admitidos e tem como objetivos: receber e introduzir o colaborador ao contexto
organizacional; disponibilizar o conhecimento da empresa, sua estrutura e seus
produtos/servigos; apresentar a identidade organizacional por intermédio do
conhecimento de suas regras e padrdoes de comportamentos e agdes.

Primeiramente o colaborador participa de uma integracdo com os demais
colaboradores do local onde ira atuar. Nesse primeiro contato ele € apresentado aos
colegas de trabalho, recebe um informativo sobre a empresa, e conhece toda a
estrutura fisica do ambiente. Apds o colaborador inicia seu percurso de aprendizagem
por meio de cursos a distancia. Neste modulo, existem varios cursos on-line que
trazem a apresentacdo da empresa, a estrutura do Sistema Sicredi, regimentos
internos, regras e condutas éticas, precaucfes de seguranca, entre outros. Este
programa de integracdo também possui treinamento presencial chamado de Jeito
Sicredi de Ser e disp6e de um modelo desenhado de acordo com os valores e com 0s
diferenciais competitivos do Sicredi. Durante o percurso, os colaboradores aprendem
a traduzir os conceitos de cooperacdo, empatia, seguranca, gentileza e confianca.

Os treinamentos de formacdo servem para orientar e fortalecer as
competéncias do colaborador para ocupar determinada posicéo. Estes treinamentos
sao destinados aos colaboradores recém-admitidos ou recém-promovidos e seguem
os padrdes descritos na politica de educacéo corporativa. Para cada cargo ou posi¢ao
na empresa sao exigidos certos cursos como pré-requisito para a funcdo. Desta forma,
0 novo colaborador ou recém-promovido deve realizar estes cursos que séo aplicados

de forma online. ApOs a realizagdo destes cursos, o novo colaborador ou recém
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promovido é acompanhado por outro ja a mais tempo ha empresa para iniciar suas
atividades até que apresente dominio sobre a sua funcéo.

A formacdo continuada ndo possui uma acgéo especifica, contudo, ela parte
muito da iniciativa da Cooperativa em realizar uma acdo ou da necessidade dos
colaboradores. Se um ou mais colaborador, bem como uma ou mais unidade de
atendimento levantarem a necessidade ou demanda de um curso especifico, seja ela
sobre algum produto/servigo ou operacionalizacado de algum sistema de informacéo,
enfim, essa demanda é levantada e avaliada pela superintendéncia. Apés a avaliagdo
da solicitacao, se for deferido cabera a realizacdo do curso, que podera ser realizado
pela prépria Cooperativa com profissionais qualificados e responsaveis pela area
envolvida, ou caso deva ser realizado por pessoas e/ou em local externo da
Cooperativa havera subsidio para a sua realizagao.

Constata-se na pesquisa por meio dos resultados quantitativos e qualitativos
gue todos os colaboradores participantes reconhecem a importancia da educacao
corporativa. Revelam que a empresa se preocupada com a educacdo e
desenvolvimento de seus colaboradores, e que a organizagao investe para uma
melhor formacdo e continua busca de aprendizagem. E também uma forma de
diferencial competitivo em relagdo aos concorrentes.

Observa-se que o sistema de educacdo estimula o aprendizado, permite
preparacao para execucao das atividades do cargo e contribui para o desenvolvimento
dos colaboradores. Percebe-se que o0s colaboradores e gestores da pesquisa
reconhecem que a qualificacdo € importante para as suas atividades, para a
preparacao dos colaboradores aos seus postos de trabalho e consequentemente para
proporcionar maior seguranca e agilidade nas tarefas e no atendimento aos
associados.

Constata-se que a preparacdo, a aprendizagem, a busca de informacdes,
permite além de maior conhecimento para o colaborador também a oportunidade de
crescimento profissional, pois para assumir novos desafios as pessoas devem estar
prontas para isso, ou no minimo possuir potencial e buscar sua qualificacdo para a
promocao.

A pesquisa revela que os mecanismos de treinamento e desenvolvimento tém
contribuido para a formacgéao profissional e pessoal dos colaboradores. Destaca-se a
contribuicdo para suprir as necessidades do dia-a-dia, ou seja, maior conhecimento

da funcéo, maior seguranca no que estao fazendo e, consequentemente, minimizagao
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de erros nos processos, além de passar maior confianca aos associados e possibilitar
maiores negocios, devido ao melhor conhecimento sobre os produtos e servigcos
comercializados.

Percebe-se também a contribuicdo da aprendizagem no ambito pessoal, pois
varios colaboradores ressaltam sua importancia para um maior desenvolvimento
enquanto pessoa. Esse desenvolvimento pessoal contribui para uma melhor
formacgéo, ampliacdo de conhecimentos diversos e desperta uma possivel ascensao
profissional.

Em relac&o a contribuicdo das praticas educativas para um maior desempenho
na unidade de atendimento, os gestores realcam que 0s programas de treinamentos
trazem resultados perceptiveis para a unidade de atendimento, no entanto, comentam
sobre o comprometimento dos colaborares e que nem todos aproveitam a
oportunidade para a realizacdo dos cursos disponibilizados.

As acbes desenvolvidas tanto em cursos a distancia quanto em presenciais
contribuem para o aperfeicoamento e o desenvolvimento dos colabores, conforme
discorre Limongi-Franga (2011). Percebe-se que os treinamentos contribuem para as
atividades do cargo, enquanto, o processo de desenvolvimento é algo pensado para
o futuro da pessoa, na preparacao para novos desafios e no seu crescimento pessoal
e profissional, condizendo com Gil (2008).

Logo, o conceito de educacdo € algo além do treinamento e do
desenvolvimento, é visto como um conjunto holistico de aprendizagem que busca
preparar a pessoa para a vida e se adaptar aos desafios do mundo atual.

A educacao corporativa da Sicredi contempla essas trés areas (treinamento,
desenvolvimento e educacao) e esta pautada nas competéncias dos colaboradores.
Desse modo, pode ser considerada como uma universidade corporativa de acordo
com a definicdo de Eboli (2001). Em relacéo as razbes para o desenvolvimento de
uma universidade corporativa, o Sicredi considera aquelas propostas por Tobin (1998)
e Eboli (2001).

O Sicredi por ser uma cooperativa possui varios principios e valores que devem
seguidos, e juntamente com eles trabalha fortemente a sua misséo e visdo com todos
0s colaboradores. Todos esses elementos contribuem para a formacdo da uma
imagem interna e externa da Cooperativa, ao encontro das razdes destacadas por
Eboli (2001).
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O sistema de educacao corporativa permite o desenvolvimento e a instalacao
das competéncias empresariais € humanas consideradas criticas para a viabilizacao
das estratégias de negocio. As acdes da Sicredi Nossa Terra encontram-se com 0S
argumentos de Borges-Andrade et al. (2012), pois elas contribuem para a
incorporacdo da missdo da organizacdo, e a aplicacdo da aprendizagem e do
conhecimento para o cumprimento dos objetivos organizacionais.

Ao encontro de Dutra (2011), os varios niveis de formagcdo da politica de
educacdo corporativa estudada contribuem com a capacidade das pessoas em
agregar maior valor para a organizacdo como competéncia, a medida que se tornam
cada vez mais qualificadas e preparadas para as funcfes e/ou desafios futuros.

Assim, o sistema de educacdo corporativo contribui para o aumento das
competéncias do colaborador, o que impulsiona melhores resultados para as unidades
e para a Cooperativa como um todo.

Entdo, na sequéncia, apresenta-se a analise dos dados coletados no
treinamento de vendas (lembrando que este treinamento foi aplicado para toda base
negocial da cooperativa em 3 turmas distintas para n&o impactar nas rotinas de
trabalho nas agéncias) a partir da aplicacdo da analise fatorial, exploratdria e
gualitativa. Na analise quantitativa foram consideradas as 78 respostas obtidas para
a obtencéo dos resultados. Na analise qualitativa foram consideradas as 12 respostas

obtidas nas entrevistas semiestruturadas.

4.1 CARACTERIZACAO DOS DADOS

Inicialmente, a amostra foi analisada a partir das variaveis de controle (cargo,
género, faixa etaria, tempo de vinculo empregaticio com a cooperativa, estado de
atuacao da cooperativa), caracterizando os dados que contemplam as caracteristicas

da clientela conforme apresentado nas Tabelas 1, 2, 3, 4, 5 a sequir:



70

Tabela 1
Distribuicdo dos respondentes por cargo
Cargo / Funcéo Quant. %
Gerente de Agéncia 12 15,40%
Gerente de Negdcio Agro 15 19,20%
Gerente de Negocio PJ 18 23,00%
Gerente de Negocio PF 29 37,10%
Assistente de Negécio 4 5,30%
Fonte: a autora, 2019.
Tabela 2
Distribuicdo dos respondentes por género
Género Quant. %
Homens 40 51,30%
Mulheres 38 48,70%
Fonte: a autora, 2019.
Tabela 3
Distribuicdo dos respondentes por idade
Idade Quant. %
Entre 18 e 25 anos 10 12,82%
Entre 26 e 35 anos 42 53,84%
Entre 36 e 45 anos 23 29,48%
Acima de 46 anos 3 3,86%
Fonte: a autora, 2019.
Tabela 4
Distribuicéo dos respondentes por tempo de cooperativa
Tempo de Cooperativa Quant. %
Até 2 anos 30 38,46%
Entre 3 e 8 anos 34 43,58%
Entre 9 e 15 anos 11 14,10%
Mais de 15 anos 3 3,86%
Fonte: a autora, 2019.
Tabela 5
Distribuicdo dos respondentes por Estado de atuacdo da cooperativa
Estado Quant. %
Parana 45 57,69
Sao Paulo 33 42,31

Fonte: a autora, 2019.
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As variaveis de controle delimitaram esta pesquisa e foram usadas como
fatores condicionantes das conclusdes, a ser observado, a seguir, no decorrer da

analise confirmatéria de dados

4.2 ANALISE FATORIAL EXPLORATORIA

Com o objetivo de verificar a relagdo entre as 12 variaveis, resumi-las e reduzi-
las em grupos menores, a técnica utilizada foi a Anélise Fatorial Exploratéria — AFE,
do tipo R. Esta é a técnica multivariada predecessora das demais usadas nesta
pesquisa para definir o conjunto de variaveis que séo fortemente inter-relacionadas.
Esta técnica permite a verificacdo do suporte organizacional e suporte a transferéncia
(elencados na Figura 6)

Inicialmente, foram observados os indicadores da Matriz Anti-imagem, que
demonstra o poder de explicacao dos fatores em cada uma das variaveis analisadas.
Para Hair, Black, Babin, Anderson e Tatham (2009), os valores MSA de cada variavel
tem certo limite aceitavel (superior a 0,50), onde o processo de eliminagéo deve excluir
as variaveis com menor MSA e recalcular a andlise fatorial até que todas as variaveis
tenham valor aceitavel. Na analise realizada ndo houve variaveis com valores
inferiores a 0,50. A Tabela 6 demonstra a Matriz Anti-imagem, onde a diagonal da
Tabela (assinaladas em amarelo) mostra as variaveis com valores MSA acima de
0,50.

Tabela 6
Matriz de correlacdes

PO1 P02 PO3 P04 P05 P06 PO7 P08 P09 P10 P11 P12

PO1 1 055 052 0326 0,214 063 058 035 0481 0,339 0,316 0,554
P02 0,55 1 058 0221 0,104 052 038 019 0,386 0,505 0,479 0,32
P03 0,52 0,58 1 0,405 0,546 0,5 04 027 0,37 0,066 0,3 0,5
P04 033 022 041 1 0403 054 036 0,16 -0,03 0,075 0,163 0,49
P05 0,21 0,1 0,55 0,403 1 045 0,64 0,3 0149 -0,25 -0,05 0,33
P06 0,63 0,52 0,5 0,541 0,453 1 o071 028 023 015 0353 0,41
P07 0,58 0,38 0,4 0,358 0,638 0,71 1 033 0,274 0,048 0,107 0,35
P08 03 019 027 0,159 0,295 0,28 0,33 1 0,757 0,241 0,549 0,22
P09 048 039 0,37 -003 0,149 0,23 0,27 0,76 1 0444 056 0,25
P10 034 051 007 0,075 -025 015 0,05 0,24 0444 1 0552 0,23
P11 0,32 0,48 03 0,163 -005 035 0,11 055 0,56 0,552 1 0,16
P12 0,54 0,32 05 048 0,331 041 035 0,22 0,247 0,228 0,157 1

Fonte: a autora, 2019.
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Para verificar o poder de explicacdo da pesquisa, deve-se observar na Tabela
7 — Total de Variancia Explicada, os percentuais acumulados. Assim, o modelo
consegue explicar mais de 69% a partir dos trés fatores resultantes da Andlise Fatorial,
0 que é consideravel, de acordo com Hair et al. (2009).

Tabela 7
Variancia total explicada
Somas de
L Somas de extracao de rotacao de
Autovalores iniciais
carregamentos ao quadrado  carregamentos ao
quadrado?
0, 0, 0, 0,
Componente Total @Ade_ % _ Total @Ade_ % _ Total
variancia cumulativa variancia cumulativa
1 4,928 41,069 41,069 4,928 41,069 41,069 4,420
2 2,150 17,915 58,984 2,150 17,915 58,984 1,977
3 1,246 10,381 69,365 1,246 10,381 69,365 3,131
4 0,828 6,897 76,262
5 0,748 6,231 82,493
6 0,701 5,843 88,335
7 0,448 3,735 92,071
8 0,309 2,573 94,644
9 0,223 1,856 96,500
10 0,170 1,420 97,920
11 0,141 1,176 99,096
12 0,108 0,904 100,000

Nota: Método de Extracdo: Analise de Componente Principal.
Fonte: a autora, 2019.

Para Hair et al. (2009), o tamanho da comunalidade € um indicador util para
avaliar o quanto de variancia em uma determinada variavel é explicada pela solucéo
fatorial. Segundo os autores, ndo ha indicacédo exata dos valores de comunalidades,
mas as consideragdes praticas sugerem um nivel minimo de 0,50. As comunalidades,
na Tabela 8, representam a propor¢cdo da variancia de cada variavel analisada. Na

analise, todas as variaveis resultaram em comunalidades acima de 0,50.
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Tabela 8
Comunalidades
Inicial Extracéo

PO1 1,000 0,658
P02 1,000 0,700
P03 1,000 0,588
P04 1,000 0,525
P05 1,000 0,821
P06 1,000 0,710
PO7 1,000 0,667
P08 1,000 0,859
P09 1,000 0,859
P10 1,000 0,752
P11 1,000 0,683
P12 1,000 0,500

Nota: Método de Extracdo: Analise de Componente Principal.
Fonte: a autora, 2019.

O teste de esfericidade de Bartlett e 0 KMO — Kayser-Meyer-Olkin indica a
adequacao da amostra por sua escala de medicao, que neste caso é 0,719. Este valor
significa boa adequacéao, conforme apresentado na Tabela 9. O teste de esfericidade
de Bartlett mostra se existe relacdo suficiente entre os indicadores para a analise
fatorial, onde o nivel de significancia deve ser menor que 0,05 (Sig.). Este teste

demonstrou a significancia 0,000, comprovando uma relagéo suficiente.

Tabela 9
Teste de KMO e Bartlett
Medida Kaiser-Meyer-Olkin de adequacéo de amostragem 0,719
Aprox. Qui-quadrado 554,482
Teste de esfericidade de Bartlett gl 66
Sig. 0,000

Fonte: a autora, 2019.

O scree plot permite fazer a analise visual da variancia das componentes
principais. Neste caso, o Grafico 1 nos mostra que o0s trés primeiros componentes
(questdes) explicam 69,36% da variacdo dos dados. Foi visualizado também, que a
partir do terceiro componente principal o Grafico comeca a formar uma linha reta.
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Grafico de escarpa

Autovalor

1 2 3 4 5 5] 7 8 9 10 11 12

Numero de componente

Gréfico 1. Variancia das componentes
Fonte: a autora, 2019.

A partir dos fatores estabelecidos, que totalizaram 3, é possivel determinar
quais variaveis fazem parte de cada um dos fatores. Os métodos de extracdo de
componentes principais e a rotacdo ortogonal Varimax mostram os trés fatores ja
organizados, conforme Tabela 10. Costa (2007), relata que o método Varimax € o tipo
de rotacdo mais utilizado e minimiza a ocorréncia de uma variavel possuir altas cargas
fatoriais para diferentes fatores, permitindo que uma variavel seja facilmente
identificada com um Unico fator. A rotacao de fatores é utilizada para aumentar o poder

de explicacdo da analise fatorial.

Tabela 10
Matriz de componente rotativa?
Componente
1 2 3

PO1 0,664 0,262 0,385
P02 0,517 0,128 0,646
P03 0,722 0,233 0,112
Po4 0,714 -0,119 0,034
P05 0,679 0,287 -0,527
P06 0,815 0,149 0,152
P07 0,751 0,287 -0,144
P12 0,672 0,030 0,217
P08 0,170 0,910 0,048
P09 0,130 0,861 0,319
P10 0,032 0,211 0,841
P11 0,120 0,552 0,603

Nota: Método de Extracdo: analise de Componente Principal. Método de Rotacdo: Varimax com
Normalizacdo de Kaiser. Rotacdo convergida em 6 iteracdes.
Fonte: a autora, 2019.
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Na Tabela 11 séo apresentadas as questdes realizadas aos participantes do
treinamento e 0 % de respostas em cada uma das escalas utilizadas. Sendo que 0 5
foi a escala considerada para concordo totalmente e 1 discordo totalmente. Das 12
questdes aplicadas, nenhuma teve percentual consideravel na escala 1 ou 2, 08
guestdes tiveram como resposta a escala 4, 03 questbes tiveram a escala 5 como

resposta e 1 questéo teve a escala 4 e 5 empatadas.

Tabela 11
Respondentes e % Univariado
Questao Resposta MR G2 voile
P respondentes respondentes
Total 78 100%
3 11 15,10%
P01 - Utilizo, com _frequenma, ‘em meu trabalho 4 37 47,90%
atual, o que foi ensinado no treinamento.
5 30 37,00%
. . 3 4 5,50%
P02 - Aproveito as oportunidades que tenho para 0
colocar em prética o que me foi ensinado no 4 31 35,60%
treinamento.
5 43 58,90%
P03 - As habilidades que aprendi no treinamento 3 16 19,20%
fizeram com que eu cometesse menos erros, em 4 o4 31.50%
meu trabalho, em atividades relacionadas ao
conteddo do treinamento. 5 38 49,30%
3 21 27,40%
P04 - _Recordo—me bem dos conteudos ensinados 4 30 35.60%
no treinamento.
5 27 37,00%
. . 3 19 23,30%
P05 - Quando aplico o que aprendi no 0
treinamento, executo meu trabalho com maior 4 37 49,30%
rapidez. 5 22 27,40%
3 19 26,00%
P06 - A qualidade do meu trabalho melhorou nas °
atividades diretamente relacionadas ao conteddo 4 31 37,00%
do treinamento. 5 28 37.00%
2 3 4,10%
P07 - A qualidade do meu trabalho melhorou 3 14 16,40%
mesmo naquelas atividades que ndo pareciam
estar relacionadas ao contetido do treinamento. 4 40 53,40%
5 21 26,00%
1 1 1,40%
P08 - Minha part_|C|pa<;ao_no Erelnamento serviu 4 37 50.70%
para aumentar minha motivagéo para o trabalho.
5 40 47,90%
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Questao Resposta NUImeEre 6 e
P respondentes respondentes

1 1 1,40%

P09 - Minha participacdo nesse treinamento 0
aumentou minha autoconfianca. (Agora tenho 3 4 5,50%
mais confianga na minha capacidade de executar 4 37 47,90%

meu trabalho com sucesso)
5 36 45,20%
. L ) 3 21 26,00%
P10 - Apds minha participacdo no treinamento, °
tenho sugerido, com mais frequéncia, mudancas 4 39 49,30%
ti t lho.

nas rotinas de trabalho 5 18 24.70%
1 1 1,40%

P11 - Esse treinamento que fiz tornou-me mais 3 6 8,20%
receptivo a mudangas no trabalho. 4 38 47,90%
5 33 42,50%
3 28 35,60%
P12 -O treinamento que fiz beneficiou meus °
colegas de trabalho, que aprenderam comigo 4 31 39,70%

algumas novas habilidades.

gu v . 5 18 24.70%

Fonte: a autora, 2019.

No box-plot: a caixa vai do quartil 1 (percentil 25) até o quartil 3 (percentil 75).
A linha do meio da caixa é a mediana (quando a mediana vale 0 mesmo que um dos
quartis a linha do meio ndo aparece e a linha do quartil que é igual fica mais grossa).
As caudas ou as linhas da caixa séo 0s 25% de participantes que responderam valores
mais baixos e 0s 25% que responderam valores mais altos.

Apenas as quatro questdes onde aparecem as bolinhas (outliers) respondendo
2 e 1 foram onde se respondeu 1 e 2, na escala de 1 a 5 (0 nimero que aparece na
bolinha é de identificacdo ou n). As questdes "P06 - A qualidade do meu trabalho
melhorou nas atividades diretamente relacionadas ao contetado do treinamento” e
"P04 - Recordo-me bem dos contetdos ensinados no treinamento” possuem maior
heterogeneidade, pois a caixa vai da resposta 3 até a 5. As questdes mais mal
avaliadas séo "P10 - Apds minha participacdo no treinamento, tenho sugerido, com
mais frequéncia, mudancas nas rotinas de trabalho” e "P12 - O treinamento que fiz
beneficiou meus colegas de trabalho, que aprenderam comigo algumas novas
habilidades”, pois as caixas do box-plot ndo chegaram a resposta 5, a caixa vai de 3
ad4.

As respostas mais bem avaliadas sao: “P02 - Aproveito as oportunidades que

tenho para colocar em prética o que me foi ensinado no treinamento” e “P08 - Minha
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participacdo no treinamento serviu para aumentar minha motivacédo para o trabalho”,
pois as caixas ficam muito proximas a 5. Estas questbes apresentam uma relacéo do
contetdo trabalhado a aplicacdo préatica e consequente melhoria na eficicia das
atividades diarias, na medida que os ensinamentos sdo colocados em prética e,
também nos relacionamentos, entendendo que a motivagcdo ocasiona melhores

relacionamentos, conforme teoria apresentada.
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Grafico 2. Box-Plot
Fonte: a autora, 2019.

Em termos gerais, verifica-se que houve percepcdo satisfatoria dos
participantes do treinamento de vendas, em relacdo ao suporte fornecido pela
organizacdo a aplicacdo dos conhecimentos, habilidades e atitudes adquiridos em
acOes de capacitacao realizadas no periodo de 2018.

No Gréafico 3 observa-se que trés questdes estdo fortemente relacionadas, e
referem-se a auto eficacia no trabalho, outras cinco questdes estédo relacionadas ao
impacto no trabalho e uma Unica questéo esta totalmente desvinculada das demais:
“‘Ap6s minha participagdo no treinamento, tenho sugerido, com mais frequéncia,

mudancgas nas rotinas de trabalho”.
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Grafico 3. Medidas de discriminagdo
Fonte: a autora, 2019.

No Gréfico 4, temos 0 mapa perceptual mostra as relagdes entre as categorias
das questdes. Categorias (bolinhas) no mesmo quadrante ou mais proximas entre si,
possuem forte relacdo entre si. Verifica-se que os participantes que responderam 5
em uma questdo tendem a responder 5 em outra, quem respondeu 4, tende a
responder 4 em outra, € 0 mesmo acontece para 0s que responderam 3.

Duas questbes tiveram os valores elencados que destonaram das demais
perguntas: "Utilizo com frequéncia em meu trabalho o que foi ensinado” e "a qualidade

do meu trabalho melhorou mesmo nas atividades néo relacionadas ao contetdo".

Grafico de conjunto de pontos de categoria

Aproveito as oportunidades que
tenho para colocar em pratica o
1 3 que me foi ensinado no
treinamento.
5 A gualidade do meu trabalho
3 5To _melhorou mesmo naguelas
2 5 o (J atividades que ndo pareciam
] 5 estar relacionadas ao conteddo
o 3 do treinamento.
A qlualidade do meu trabalho
-4 — melhorou nas atividades
~ diretamente relacionadas ao
conteddo do treinamento.
As habilidades que aprendi no
-1 ) treinamento fizeram com que eu
4 — cometesse menos erros, em
meu trabalho, em atividades
relacionadas ao conteddo do
treinamento.

O treinamento que fiz beneficiou
2 meus colegas de trabalho, que
aprenderam comigo algumas
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_Utilizo, com frequéncia, em meu
3 (trabalho atual, o que foi
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Grafico 4. Gréfico de conjunto de categorias
Fonte: a autora, 2019.
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Abaixo sdo apresentados os fatores de impacto, eficacia e comprometimento
gue possuem relacdo direta ao impacto dos conhecimentos adquiridos no treinamento
na realizacdo das atividades cotidianas e consequentemente proporcionam o
entendimento da eficacia do treinamento realizado. Estes fatores, possibilitam

clarificar o real objetivo deste trabalho e completam o entendimento da Figura 6.

4.2.1 Fator: impacto do treinamento no trabalho

Os fatores (questdes) da Tabela 12, demonstram o impacto do treinamento no
dia a dia dos participantes, proporcionando a avaliacdo de como os conhecimentos
adquiridos puderam auxiliar numa entrega mais eficiente e tornaram os participantes
com melhor preparo para as situagdes de rotina no trabalho. Dos 12 fatores
analisados, 5 foram mantidos por apresentarem resultados superiores a 0,5
considerado significativo para analise. Os fatores foram analisados, com relacdo a

explicagéo da variabilidade dos dados.

Tabela 12

Medidas de discriminacao

Questdes estdo ordenadas da maior para a menos importante, com Dimensao Média
relagdo a explicacdo da variabilidade total dos dados 1 2

A qualidade do meu trabalho melhorou nas atividades diretamente

relacionadas ao contetido do treinamento. 0,706 0,090 0,398

A qualidade do meu trabalho melhorou mesmo naquelas atividades que

. X ; ) . 0,668 0,069 0,368
nao pareciam estar relacionadas ao contetdo do treinamento.

Utilizo, com frequéncia, em meu trabalho atual, o que foi ensinado no

. 0,699 0,023 0,361
treinamento.

As habilidades que aprendi no treinamento fizeram com que eu
cometesse menos erros, em meu trabalho, em atividades relacionadas 0,621 0,076 0,349
ao contetdo do treinamento.

Aproveito as oportunidades que tenho para colocar em prética o que me

S . 0,569 0,058 0,313
foi ensinado no treinamento.

Total ativo 4,477 0,452 2,464

% de variancia 1,65% 0,05% 0,47%

Fonte: a autora, 2019.
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4.2.2 Fator: eficacia

Da mesma forma, dos 12 fatores analisados, 3 foram mantidos por
apresentarem resultados significativos e estarem relacionados a eficacia, como
mostra a Tabela 13.

Os trés fatores avaliam a eficiéncia do treinamento, ou seja, 0 quanto 0s
participantes conseguiram motivar-se ou tornaram-se mais seguros na realizacao de
suas atividades ap0s o treinamento, colocando os conhecimentos em prética no seu
dia a dia. Assim, como na Tabela anterior, os dados foram analisados com relacédo a

explicagéo da variabilidade dos dados.

Tabela 13

Medidas de discriminacéo

Questdes estdo ordenadas da maior para a menos importante, com Dimenséo Média
relagdo a explicacdo da variabilidade total dos dados 1 2

Minha participagdo nesse treinamento aumentou minha
autoconfianca. (Agora tenho mais confianca na minha capacidade 0,685 0,871 0,778
de executar meu trabalho com sucesso)

Esse treinamento que fiz tornou-me mais receptivo a mudancgas no

trabalho. 0,624 0,797 0,710

Minha participacdo no treinamento serviu para aumentar minha

Lo 0,621 0,734 0,677
motivagdo para o trabalho.

Total 1,93 2,402 2,165

% de variancia 0,09% 0,31% 0,18%
Fonte: a autora, 2019.

4.2.3 Fator: comprometimento no trabalho

No Grafico 5, constata-se que os colaboradores que participaram de a¢fes de
capacitacdo planejadas pela Cooperativa Sicredi Nossa Terra perceberam maior
suporte, por parte da organizacdo, a aplicacdo das competéncias adquiridas no
contexto de trabalho. Tal resultado sinaliza a importancia de se planejar as atividades
de capacitacdo, com base na analise das necessidades de treinamento dos
colaboradores e nos objetivos da organizagdo, no processo de aplicacdo ou

mobilizacdo de novas competéncias no contexto de trabalho.
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Grafico 5. Porcentagem acumulativa
Fonte: a autora, 2019.

Na cooperativa Sicredi Nossa Terra, o aprimoramento dos colaboradores &
muito importante para que as atividades do dia a dia, possam ser realizadas de forma
eficiente e eficaz oferecendo assim ao associado um atendimento diferenciado e
qualificado. O quinto principio do cooperativismo traz bem forte o contexto sobre o
desenvolvimento dos colaboradores, pois conforme a Organizacéo das Cooperativas
Brasileiras (OCB) com a educacéo, formacao e informacgao as cooperativas promovem
a educacdo e a formagdo dos seus membros, dos representantes eleitos e dos
colaboradores, de forma que estes possam contribuir, eficazmente para o

desenvolvimento das cooperativas e principalmente da regido ao qual fazem parte.

4.3 ANALISE DOS DADOS QUALITATIVOS

A andlise na pesquisa qualitativa consiste basicamente em preparar e organizar
os dados coletados, para entdo reduzir o0s mesmos a temas por meio de um processo
de codificacdo e condensacdo dos codigos, posteriormente estes dados séo
representados em figuras, tabelas, ou em discussao (Creswell, 2013).

No presente trabalho, a andlise qualitativa dos dados foi realizada por meio da
aplicacao de um roteiro de entrevista semiestruturada aos gestores dos participantes

do treinamento (conforme Apéndice 1). A construcédo desse roteiro foi subsidiada pela
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fundamentacéo tedrica, por meio de elementos capazes de responder ao objetivo de
pesquisa.

Para a andlise dos dados, foi utilizado a técnica de analise de conteido com
apoio da ferramenta Atlas Ti, devido a possibilidade de utilizacdo em diferentes tipos
de pesquisa e emprego de estratégias de andlise sistematicas e complexas. O Atlas
Ti permitiu a sistematizacdo dos dados por meio de um processo de codificacédo
aberta, possibilitando a descoberta de fendmenos complexos, que n&do seriam
detectaveis na simples leitura das entrevistas, sua principal vantagem é permitir a
integracdo das unidades hermenéuticas entre si. Embora o Atlas Ti permita um
aprofundamento da analise dos dados qualitativos, € importante ressaltar que nenhum
software realiza o procedimento de andlise independente do pesquisador. Assim, é
necessario que o pesquisador conheca as potencialidades do software para adequa-
las a teoria utilizada para a analise.

Os dados coletados foram divididos em segmentos e posteriormente
analisados em busca de comunalidades que podem refletir categorias ou temas. ApGs
a realizacao desta etapa, os dados foram analisados em busca de propriedades que
caracterizem cada categoria. Por meio de comparacdes, as similaridades e diferencas
entre os comentarios elencados nas entrevistas foram analisadas. Assim, a
codificacdo aberta permite um processo onde os dados levantados sdo reduzidos a
pequenos conjuntos de temas que descrevem o fendmeno investigado. A codificacao
inicial, gerou 31 cédigos (apresentados no Apéndice 2), que apoés a releitura foram
reduzidos a 20 cbdigos e posteriormente a 8, que foram analisados neste trabalho.
Séo eles: treinamento, conhecimento, eficiéncia, melhoria, pessoas, qualidade no
trabalho, relacionamento e resultado.

Neste sentido, a reducdo dos cédigos ocorreu, justamente pela similaridade de
sinbnimos entre eles. Os coédigos de analise, apresentam alta frequéncia e
redundancia nas narrativas dos entrevistados que estdo coerentes com a teoria
apresentada no item 2.2 deste trabalho que contempla a necessidade das
cooperativas em realizar ou oferecer além do treinamento a possibilidade de
desenvolvimento e educacédo aos colaboradores. Sendo que, segundo teoria, 0
treinamento teria como objetivo principal, sanar de imediato uma dificuldade em
realizar uma tarefa; o desenvolvimento seria utilizado como estratégia da cooperativa,

em busca de um melhor desempenho individual e consequentemente melhor
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resultado e finalmente a educacéo, que possibilita a preparacdo dos colaboradores
para futuros desafios com melhor desempenho em novos cargos.

Assim, os cbdigos de andlise, que apareceram com frequéncia nas entrevistas,
contemplam a percepcdo dos gestores em atrelar os treinamentos as pessoas
corretas (que realmente precisam) e assim conseguir maior eficiéncia no trabalho,
com a ampliacdo do conhecimento, do relacionamento entre as pessoas, em busca
de um melhor resultado.

Em vaérias entrevistas é citado o fato de que o relacionamento, a troca de
experiéncia em um treinamento ocasiona uma melhoria consideravel no desempenho
dos colaboradores no que tange o espirito de cooperacao e trabalho em equipe. Este
fato pode ser comprovado pela teoria explicitada no trabalho que exemplifica
aprendizagem como um processo envolvendo as dimensfes afetiva, motora e
cognitiva, que sao interiorizadas pelos colaboradores e permanecem ao longo do
tempo com as interagces com outras pessoas e com o ambiente. Assim, é possivel
afirmar que na troca de conhecimentos, que acontece nas relagbes em um ambiente
de aprendizado, neste caso, 0 treinamento, as pessoas adquirem maiores
competéncias, internalizando ndo somente conhecimentos, mas colocando estes em
suas praticas diarias por meio de atitudes e comportamentos, fazendo com que seja
possivel uma rede de troca de experiéncias, que amplia as possibilidades no local de
trabalho em conquistar melhores resultados, de maneira mais simples as utilizadas
anteriormente ao treinamento.

Ao cruzar os codigos estratificados com o questionario aplicado, tem-se:
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Tabela 14
Entrevistados X incidéncia dos codigos

o 2
= o 2 : o 2
2 S 2 Q w2 £ g & _
S = o o T = © 8 = ©
3] @ < ] s c S G o
2 3) [} 3 =@ 2 0 c [
T = o [ © Q ‘©
o 4 2 =
EntrO1 2 4 1 5 2 1 2 1 18
Entr02 2 2 0 6 3 2 1 2 18
Entr03 2 4 1 3 2 1 2 3 18
EntrO4 4 5 3 5 1 2 3 2 25
Entr05 2 2 0 6 3 1 2 5 21
EntrO6 2 2 3 4 1 0 0 4 16
Entr07 1 1 1 4 1 0 2 4 14
Entr08 3 0 3 6 1 1 3 4 21
Entr09 2 1 1 5 1 2 3 5 20
Entr10 1 1 1 6 0 2 2 4 17
Entrll 1 2 2 5 2 1 4 5 22
Entrl12 4 3 0 4 0 1 0 5 17
Total 26 27 16 59 17 14 24 44 227

Fonte: a autora, 2019.

O cédigo com maior numero de citacbes nas respostas dos gestores é
‘pessoas”, com 59 ocorréncias, seguido de “treinamento” com 44 ocorréncias,
“eficiéncia, conhecimento e resultado” com 27, 26 e 24 ocorréncias. As que foram
menos citadas foram: “Qualidade no trabalho, melhoria e relacionamento”, com 17, 16
e 14 ocorréncias consecutivamente.

As entrevistas realizadas, contemplaram o tema treinamento, pois o0 objetivo da
entrevista era verificar o que o0s gestores perceberam apds a realizacdo do
treinamento de vendas em suas equipes participantes. Ao responder, referiam-se
sempre as pessoas, colaboradores que participaram do treinamento, assim, € possivel
que a inferéncia destes dois primeiros cédigos seja devido a ambos estarem
diretamente relacionados a todas as questdes realizadas. Chama a atencao os trés
préximos cdédigos com maior incidéncia: eficiéncia, conhecimento e resultado. Na
interpretacdo dos gestores, ap0s o treinamento, houve uma maior eficiéncia no
desenvolvimento das atividades, as vendas se tornaram mais efetivas, o0s
colaboradores apresentaram uma eficiéncia maior no fechamento das vendas, que

ocorreu, segundo eles por meio do conhecimento adquirido no treinamento e dos
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relacionamentos ou trocas de informacdes ocasionados no treinamento, tendo entéo
um resultado melhor.

Este fato nos reporta a base tedrica do trabalho referente a educacgéo
corporativa, que trata a importancia de as cooperativas realizarem um estudo sobre
suas prioridades e necessidades de maneira a oferecer aos colaboradores,
treinamentos que possam realmente somar na conquista de melhores resultados,
mitigando riscos e diminuindo custos. Analisando as respostas das entrevistas, quanto
aos codigos analisados e suas inferéncias é possivel perceber que o treinamento de
vendas foi efetivo no que tange o cumprimento da cooperativa em ser mais assertivo
nos treinamentos disponibilizados. Assim, associa-se também que o treinamento teve
um impacto positivo no ambiente de trabalho e a mensuragéo da eficiéncia do mesmo
esta validada.

A network, partindo da analise dos cédigos é representado na figura abaixo:
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Figura 7. Network das categorias elencadas
Fonte: a autora, 2019.

A categoria de analise com maior frequéncia € pessoas, que tem 59 frequéncias
e nesta figura esta ligado diretamente a 4 outras categorias, sendo associada a
treinamento, resultado, eficiéncia e melhoria, mas também fazendo parte da categoria
de relacionamento e qualidade no trabalho. A categoria de analise, treinamento, esta
associada a 7 outras categorias, sendo elas: conhecimento, qualidade no trabalho,
relacionamento, pessoas, resultado, eficiéncia e melhoria com uma frequéncia de 44

vezes. Ja a categoria eficiéncia esta associada diretamente a 5 outras categorias,
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sendo: melhoria, qualidade no trabalho, treinamento, resultado e pessoas, sendo parte
da categoria de relacionamento, a frequéncia em que foi citada nestas relacdes foi 27
vezes. As categorias de andlise com menor numero de ligagbes com outras categorias
sdo conhecimento e melhoria que apresentam somente associacdo a duas outras
categorias: qualidade no trabalho e treinamento no primeiro caso e eficiéncia e
treinamento no segundo. No entanto, isso ndo diminui a incidéncia que estas duas
categorias sao citadas nas entrevistas realizadas, sendo a categoria conhecimento
citada 26 vezes e melhoria 16 vezes.

Foi possivel perceber que a ligacdo entre as categorias criadas nos possibilita
uma analise de que o treinamento, esta ligado a todas as demais categorias de anélise
criadas, de maneira direta ou indireta. Entdo, ao treinar uma pessoa, possibilita
ampliacdo do conhecimento, melhoria no ambiente de trabalho e nas relagdes,
tornando as rotinas mais eficientes, com maior qualidade e consequentemente
melhorando o resultado da cooperativa. Para isso, € necessario estudar e elencar
quais sdo as maiores necessidades da equipe e apresentar oportunidades de
participar de treinamentos que realmente venham a somar na sua formagéo
profissional e pessoal, acarretando equipes melhores preparadas, com conhecimento
amplo, experiéncias diferenciadas nos relacionamentos, que poderdo apresentar aos
associados, solucdes financeiras eficazes as suas necessidades e consequentemente
melhor resultado ao negdcio.

Na Figura 8, temos a analise da nuvem de palavras extraida pelo Atlas Ti das

entrevistas dos gestores.
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Figura 8. Nuvem de palavras
Fonte: a autora, 2019.
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Quando feita a analise da nuvem de palavras extraida pelo Atlas Ti, conforme
apresentado acima, as palavras que mais apareceram nos relatos dos gestores foram:
colaboradores, treinamento, entregas, trabalho.

Assim, o treinamento realizado tem relagdo direta as entregas no trabalho.
Conforme o item 2.4 desse trabalho, que trata de transferéncia e suporte, sendo que
a transferéncia é descrita como o eficaz emprego no local de trabalho das capacidades
adquiridas nos treinamentos e o suporte como possibilidade de avaliar o nivel de apoio
recebido pelo participante do treinamento, do seu gestor e equipe, para aplicar no
trabalho as novas habilidades adquiridas no treinamento, pode-se perceber que a
teoria estd condizente com a nuvem de palavras, pois as palavras com maior
inferéncia sao: colaboradores, treinamento, entregas, trabalho, qualidade,
conhecimento, informacdes.

Estas palavras reportam ao entendimento que o treinamento de vendas
realizado possibilitou ao participante um emprego direto dos conhecimentos
adquiridos no local de trabalho, tendo assim, o suporte de sua equipe para que iSso
se concretizasse. O termo com maior incidéncia foi: colaboradores, no plural,
referindo-se a equipe como um todo, dando conotacao de aceitacédo e aplicabilidade

no grupo.

4.4 DISCUSSAO DOS RESULTADOS A PARTIR DA TRIANGULACAO

A triangulacdo de dados utiliza diferentes fontes de dados, para estudar um
fendbmeno, devido a crescente preocupacdo do meio académico com a qualidade e
relevancia dos estudos realizados (Flick, 1992). Nesse sentido, a triangulacdo é vista
como um procedimento com vigor metodolégico e incremento a qualidade de
pesquisas (Flick, 2009, Abdalla et al., 2018).

Assim, o presente estudo utilizou a triangulacdo de dados, o qual permitiu a
utilizacado de 3 técnicas diferentes (aplicacdo de questionarios aos participantes do
treinamento, entrevistas semiestruturadas com o0s gestores dos participantes e
pesquisa de documentos da cooperativa ou bibliografica), no que tange a coleta de
dados, com o objetivo de ampliar o universo de informacdes em torno do tema
pesquisado, no caso: eficacia de treinamento da area de vendas de uma cooperativa
de crédito. Foi utilizado a triangulacdo para as conclusdes do trabalho, unindo os

dados qualitativos, quantitativos e as suas percepcoes, as quais sao relatadas abaixo.
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No que tange os dados quantitativos, aplicou-se um questionario aos 78
participantes do treinamento de vendas, que possibilita analisar: o grupo entrevistado
que é composto em sua maioria de gerentes de negdcio pessoa fisica, do sexo
masculino, tendo entre 26 e 35 anos, com 3 a 8 anos de cooperativa e sediados no
Parana.

Do questionario aplicado, foi possivel explicar 69, 36% da pesquisa, conforme
nos mostra a andlise fatorial. Este percentual foi atingido pelas 3 primeiras questdes
aplicadas, sendo: Utilizo, com frequéncia, em meu trabalho atual, o que foi ensinado
no treinamento; aproveito as oportunidades que tenho para colocar em pratica o que
me foi ensinado no treinamento e as habilidades que aprendi no treinamento fizeram
com gue eu cometesse menos erros, em meu trabalho, em atividades relacionadas
ao conteudo do treinamento.

A variancia dos dados coletados teve as 12 questbes com comunalidades
acima de 0,5.

A amostra atingiu uma adequagédo de 0,719 com aplicagdo do teste de
esfericidade de Bartlett e o KMO.

Das 12 questbes aplicadas as 78 participantes, apenas 4 respostas
consideradas outliers (avaliadas com 1 ou 2), sendo elas nas perguntas: Apds minha
participacdo no treinamento, tenho sugerido, com mais frequéncia, mudancas nas
rotinas de trabalho e o treinamento que fiz beneficiou meus colegas de trabalho, que
aprenderam comigo algumas novas habilidades.

Trés questbes estdo fortemente relacionadas e dizem respeito a eficacia no
trabalho, sdo elas: Minha participacdo no treinamento serviu para aumentar minha
motivagdo para o trabalho; Esse treinamento que fiz tornou-me mais receptivo a
mudanc¢as no trabalho e Minha participacdo nesse treinamento aumentou minha
autoconfianca. (Agora tenho mais confianca na minha capacidade de executar meu
trabalho com sucesso).

Outras 5 questdes estao fortemente relacionadas e dizem respeito ao impacto
do treinamento no trabalho, sdo elas: A qualidade do meu trabalho melhorou nas
atividades diretamente relacionadas ao conteudo do treinamento; A qualidade do meu
trabalho melhorou mesmo naquelas atividades que néo pareciam estar relacionadas
ao conteudo do treinamento; Utilizo, com frequéncia, em meu trabalho atual, o que foi
ensinado no treinamento; As habilidades que aprendi no treinamento fizeram com que

eu cometesse menos erros, em meu trabalho, em atividades relacionadas ao
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conteudo do treinamento e Aproveito as oportunidades que tenho para colocar em
pratica o que me foi ensinado no treinamento.

Os dados quantitativos mostram uma alta eficAcia e aumento no
comprometimento dos participantes do treinamento, no que tange a ampliacdo dos
conhecimentos dos participantes e aplicacdo destes no dia a dia.

J4 os dados qualitativos, foram extraidos por meio de uma entrevista
semiestruturada com os gestores dos participantes do treinamento, apos a andlise
das respostas, observa-se:

Foram analisadas 8 categorias de analise, que se desencadearam dos 31
codigos iniciais elencados, que apo6s transformaram-se em 20 e por ultimo 8
categorias, sendo elas: treinamento, pessoas, conhecimento, eficiéncia, melhoria,
qualidade no trabalho, relacionamento, resultado.

As categorias com maior incidéncia nas respostas dos gestores foram: pessoas
(colaboradores) com 59 e treinamento com 44 incidéncia, mostrando uma alta
convergéncia entre ambas.

A categoria pessoas, esta ligada a outras 4 categorias, sendo estas:
treinamento, resultado, eficiéncia e melhoria. Estas ligac6es permitem analisar-se que
houve uma melhora nas entregas dos colaboradores participantes do treinamento,
segundo parecer de seus gestores imediatos, visto que eles relacionam a categoria
pessoas a estes 4 codigos, todos eles, condizentes e relacionados a entregas no
trabalho.

A categoria treinamento esta ligada as outras 7 categorias analisadas:
conhecimento, qualidade no trabalho, relacionamento, pessoas, resultado, eficiéncia
e melhoria. Mostrando que a ligacdo direta entre as categorias € verdadeira e
afirmando o que nos diz a teoria apresentada no item 2.4.3, Mensuracao de eficacia
de treinamento, desse trabalho que relata que a avaliacdo dos resultados dos
participantes de um treinamento, tem como finalidade verificar se o treinamento
alcancou ou ndo as expectativas pretendidas, mostrando sua eficacia ou nao, na
aplicacao dos recursos e aumento de produtividade (Spector, 2010).

A analise qualitativa permite verificar que todas as categorias de analise
possuem forte vinculo ou ligacdo, na medida que complementam uma a outra e
aparecem nas respostas dos gestores como suplementacdo das percepcdes

desencadeadas.
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Apo6s a triangulacdo dos dados, foi possivel identificar que o treinamento de
vendas, aplicado na cooperativa Sicredi Nossa Terra a equipe de vendas, possui um
elevado nivel de eficicia, ndo somente na percep¢ao dos treinandos, mas que pode
ser corroborado pelos gestores dos mesmos. Essa constatacdo pode ser evidenciada
pela relacdo entre as categorias de analise que coloca as “pessoas” no centro da

discussdo como mobilizadoras da “eficiéncia” de recursos aplicados no treinamento.

4.5 IMPLICACOES GERENCIAIS

Em sintese, diferente dos resultados encontrados no estudo de Camoes e
Pantoja (2009), pode-se inferir que houve, em uma visao global, percepcéo satisfatoria
dos egressos dos cursos realizados pelo SICREDI acerca das condicfes necessarias
a aplicacdo, em seu contexto de trabalho, dos conhecimentos e habilidades
aprendidos. Entretanto, como ressalta Feldman (1981), algumas estratégias podem
ser implementadas com vistas a maximizacdo do uso de novas competéncias
desenvolvidas em eventos de capacitagéo.

Isso se torna crucial no que diz respeito ao suporte psicossocial. Algumas das
recomendacdes de Feldman (1981) parecem bastante adequadas a realidade das
cooperativas e talvez possam ser consideradas nos demais contextos do SICREDI,

além da area de vendas. Sao elas:

1) Inserir os gestores no processo de planejamento das acfes de capacitacao,
formalizando, inclusive, sua responsabilidade com a efetividade dos
investimentos feitos em capacitacao e desenvolvimento profissional;

2) Instruir os gestores sobre os diversos aspectos dos programas de
capacitacdo e identificar competéncias necessarias a realizacdo de um
trabalho efetivo de suporte gerencial a transferéncia positiva do aprendido;

3) Criar uma forma de trabalho coletiva, por meio de comités e/ou redes
cooperativas, com vistas a fornecer apoio necessario aos gestores em

guestdes de aplicagéo das novas habilidades; dentre outras.

Conforme proposto por Broad (1982), para favorecer o suporte a transferéncia,

€ fundamental observar o0s seguintes aspectos: envolvimento da alta gestéo;
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preparacdo do treinamento; suporte durante o treinamento; retorno ao trabalho; e
acoes subsequentes.

De acordo com Camdes e Pantoja (2009), é fundamental também analisar as
variaveis de contexto no momento da avaliacdo de necessidades de treinamento, e
ndo somente na avaliacdo da acdo de capacitacdo, no intuito de propiciar o
desenvolvimento de estratégias de enfrentamento e superacdo das dificuldades
encontradas.

Constata-se que a Sicredi Nossa Terra esta comprometida com a educacao e
desenvolvimento de seus colaboradores. A Cooperativa entende a necessidade de
estimular e apoiar o continuo desenvolvimento das pessoas, como forma de preparatr,
desenvolver e buscar a melhoria continua. Tudo isso contribui para um melhor
desempenho operacional e aumento de suas vantagens competitivas.

As praticas de educacao corporativa do Sicredi coincidem a afirmacao de Gil
(2010), pois um ambiente dindmico requer, por parte das organizacbes, 0
desenvolvimento de acdes voltadas a constante capacitacdo das pessoas, com vista
em torné-las mais eficazes naquilo que fazem.

Em suma, a orientacdo dos funciondrios transmite as informacgfes que eles
necessitam para desempenhar satisfatoriamente seu trabalho. Com os treinamentos
os funcionarios tornam-se mais qualificados e preparados para o desempenho e
realizacdo de atividades rotineiras, na comercializacdo de produtos e servicos e no
melhor atendimento aos associados, proporcionando melhor satisfacdo as suas
necessidades.

A implementacao de programas de educacédo corporativa no Sicredi consente
com os argumentos de Marras (2011), pois o treinamento produz um estado de
mudancga no conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes de cada trabalhador
e que esse conjunto fortalece as competéncias da pessoa, sendo que esta deve estar

de acordo com a posi¢ao ocupada em uma estrutura organizacional.
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5 CONCLUSAO

No cenério atual, apds inUmeras conquistas da sociedade e suas evolucdes,
pode-se afirmar que as empresas estdo mudando seu foco em relagao as pessoas e
as maquinas. O setor de Recursos Humanos como primeiramente era chamado,
também passou por transformacdes e agora seu novo enfoque é de Gestdo de
Pessoas, deixando de considerar os colaboradores como simples recursos e, pelo
contréario, percebendo que eles sao detentores de conhecimentos e fundamentais para
0 progresso das organizacoes.

Dentre as evolucbes da area de gestdo de pessoas esta o subsistema de
educacdo corporativa, contudo, nem todas as empresas perceberam ainda a sua
importancia. A qualificacdo, a preparacdo para desempenhar as atividades, o
conhecimento necessario para gestao é importante ndo so para as grandes empresas,
mas principalmente para as pequenas e de gestao familiar.

O Sicredi percebe essa importancia e a cada ano esta investindo mais e
melhorando sua metodologia de educacao corporativa. O setor econdmico do qual faz
parte exige constante acompanhamento e desenvolvimento em todas as areas,
portanto é necessario que os colaboradores sejam atualizados e continuem seu
percurso de aprendizagem para atender a demanda das informacdes necessarias
para a execucdo de suas funcbes e, também, na preparacdo para assumir novos
desafios, principalmente em gestédo de equipes.

Tendo a concepcado dos colaboradores serem considerados ‘ativos’ da
organizacao, eles atuam fortemente como fator de diferenciagcdo competitiva. O bom
atendimento aos associados, o conhecimento e dominio dos produtos e servicos
prestados pela Cooperativa em qual trabalham, contribuem para a permanéncia e
conquistas de novos sOcios e aumentam por parte deles as suas solucdes
contratadas, 0 que gera um crescimento das vendas, maiores receitas e
possivelmente melhor resultado financeiro.

Quanto ao objetivo geral deste estudo, de identificar a eficacia de um
treinamento da area de vendas de uma cooperativa de crédito, que foi aplicado a trés
turmas atingindo toda base negocial da cooperativa, o0 mesmo foi alcancado, na
medida que tanto os dados quantitativos elencados, quanto os qualitativos,
demonstram uma alta compatibilidade com os quesitos que abrangem a eficacia do

treinamento no local de trabalho, tal como aproveitamento dos conhecimentos
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trabalhados na melhoria das rotinas, tanto relacionais quanto de resultado, nas
percepcdes dos participantes e gestores dos mesmos.

O objetivo especifico, identificar a percep¢édo dos gestores sobre a eficacia de
treinamento, foi atingido, pois as entrevistas semiestruturadas com 0s gestores
oportunizaram perceber a alta relacdo entre os 8 cddigos de analise, sendo:
treinamento, pessoas, eficiéncia, melhoria, resultado, relacionamento, qualidade no
trabalho e conhecimento.

J& o objetivo, apresentar as politicas de treinamento e desenvolvimento da
cooperativa, também foi atingido na medida em que percebe-se que a Cooperativa
possui um programa de educacédo corporativa bem definido (apresentado na analise
dos dados), com politicas e diretrizes que o formalizam e direcionam as acdes de
modo que sejam eficazes e padronizadas. O Sicredi possui vVarios meios para otimizar
0 processo de aprendizagem, tais como a ferramenta de ensino a distancia, cursos
presenciais, palestras gerais e apoio a continuacédo da formacéo académica.

E o ultimo objetivo, analisar a relacdo entre as percep¢des dos treinandos,
gestores e politicas organizacionais de treinamento também foi atendido conforme
apresentado na triangulacdo dos dados qualitativos que mostram uma alta eficacia e
aumento no comprometimento dos participantes do treinamento, no que tange a
ampliacdo dos conhecimentos dos participantes e aplicacao destes no dia a dia e nos
dados qualitativos verifica-se que todas as categorias de analise possuem forte
vinculo ou ligacdo, na medida que complementam uma a outra e aparecem nas
respostas dos gestores como suplementacao das percep¢des desencadeadas. Entao,
na triangulacdo dos dados, foi possivel identificar que o treinamento de vendas,
aplicado na cooperativa Sicredi Nossa Terra a equipe de vendas, possui um elevado
nivel de eficacia, ndo somente na percepcao dos treinandos, mas que pode ser
corroborado pelos gestores dos mesmos. Essa constatacdo pode ser evidenciada
pela relacdo entre as categorias de analise que coloca as “pessoas” no centro da
discussao como mobilizadoras da “eficiéncia” de recursos aplicados no treinamento.

Entdo, os objetivos especificos deste estudo foram atingidos e foi possivel por
meio da pesquisa explicitar como se configura o sistema de educacéo corporativa da
empresa, bem como a estruturagdo da area de gestdo de pessoas, e as suas acdes
de treinamento e desenvolvimento dos colaboradores.

As contribui¢des dos sujeitos de pesquisa colaboraram para melhor explanacao

da realidade da empresa, tanto a autora, como os gestores de unidades e demais
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colaboradores expuseram suas opinides sobre o tema e tiveram a oportunidade de

mencionar as possibilidades do sistema, suas limitacdes e sugestbes de melhorias.

Como limitag&o do estudo tem-se o fato de a pesquisa ser desenvolvida apenas

em uma unidade e em um setor, limitando as contribuigcdes dos demais colaboradores

de outras unidades que também poderiam ter expostos as suas percepcoes.

Fica evidente que por a pesquisa concentrar seu esforco em saber como se

configura o programa de educacéo, ela ndo adentrou em outros temas que também

séo interessantes para o aprimoramento da gestdo e da area estudo. Desse modo,

elaborou-se as seguintes sugestdes para futuras pesquisas académicas:

1)

2)

3)

Realizar estudo sobre gestéo corporativa e gestdo por competéncia, tendo
em vista a tendéncia destes modelos de gestdo e sua importancia para
alinhamento das funcdes as competéncias necessarias, da avaliacdo dos
objetivos organizacionais e individuais e as estratégias condizentes ao
planejamento;

Analisar o foco desta pesquisa nas demais unidades de atendimento e
também na superintendéncia, fazer um estudo comparativo entre elas e
analisar as diferentes opinides de colaboradores de modo a obter
contribuicdes avaliativas do sistema de educacao corporativa e 0s pontos a
serem melhorados;

Desenvolver um estudo sobre o processo de educagcdo como um
alinhamento estratégico e trabalhar isso em busca dos objetivos da

organizacao.

Por fim, considera-se que o processo de aprendizagem continua colabora para

o fortalecimento dos conhecimentos dos colaboradores e o desenvolvimento de

competéncias necessarias a eficacia organizacional.
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APENDICE 1 - QUESTIONARIO

Vocé entende que os treinamentos sao importantes para as entregas dos seus
colaboradores? Justifique.

Para vocé, seus colaboradores utilizam, com frequéncia, no trabalho atual, o que
foi ensinado no treinamento? Por qué?

Para vocé, seus colaboradores cometem menos erros, no seu trabalho, em
atividades relacionadas ao conteudo ministrado no treinamento? Justifique

4 Para vocé, a qualidade do trabalho e entregas, dos colaboradores que
participaram de treinamentos melhorou? Comente.

Vocé entende que esse treinamento tornou seu colaborador mais receptivo as
mudangcas no trabalho? Justifique

Para vocé, o relacionamento de seus colaboradores melhorou apés a participacéo
em treinamentos? Por qué?




APENDICE 2 - CODIGOS

Cddigos Iniciais Quantidade Inicial | Agrupamento
Alinhamento 1 2
Alinhamento 2 5
Aprendizagem 3 1
Aptos 4 3
Associado 5 4
Busquem 6 7
Colaboradores 7 4
Compenténcias 8 1
Comportamento 9 4
Confianca 10 2
Conhecimento 11 1
Desempenho 12 7
Eficiéncia 13 2
Ensinamentos 14 1
Entender 15 1
Equipe 16 6
Erros 17 2
Individuais 18 4
Informacdes 19 1
Melhoria 20 3
Negécio 21 7
Performance 22 5
Pessoas 23 4
Pratica 24 2
Preparados 25 3
Qualidade no

trabalho 26 5
Relacionamento 27 6
Resultado 28 7
Saber 29 1
Treinamento 30 8
Trocas 31 6
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