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RESUMO

A constante atualizagdo e qualificagdo dos profissionais se tornaram requisitos
obrigatérios no mercado atual, que se encontra cada vez mais competitivo. Com
isso, o treinamento e desenvolvimento de pessoas é hoje um dos fatores primordiais
para o sucesso de uma organizagao. E suas agdes precisam estar alinhadas ao
processo de Avaliacdo de Desempenho como uma forma de acompanhar o
desenvolvimento individual e os resultados. Por isso, essa pesquisa académica teve
como principal objetivo analisar a relacdo entre as ag¢des de Treinamento e
Desenvolvimento com a avaliagdo do desempenho dos colaboradores de uma
Cooperativa de Crédito Central. Para tanto, este trabalho fez um resgate dos
principais conceitos sobre T&D e Avaliagao de Desempenho, bem como aspectos
que norteiam os programas, quanto ao diagndstico, planejamento, execugédo e
avaliagdo dessas atividades e sua relagdo com a aplicagdo da avaliagdo de
desempenho. Metodologicamente, trata-se de uma pesquisa quanti-qualitativa,
finalidade descritiva explicativa, e de natureza aplicada. Para obtencao dos dados,
foi utilizado um, questionario, composto por questdes que buscam responder aos
objetivos elencados. Os resultados demonstram que as acdes de treinamento e
desenvolvimento sdo essenciais para o melhor desempenho das atividades
desenvolvidas na organizagao, tendo em vista que percebe-se que ha aplicagdo dos
conhecimentos adquiridos nessas agdes, como também provocam mudancas nos
comportamentos e atitudes nos colaboradores. Assim, pode-se inferir, mesmo com
restricdes, que para os colaboradores existe uma relacédo entre as acdes de T&D e
os resultados alcangados na avaliagao de desempenho, o que foi registrado nas
falas dos pesquisados, ao afirmarem que a participacdo em treinamentos e acdes de
desenvolvimento Ihe permitem obter indices maiores na avaliagao de desempenho.
Por fim, pode-se concluir que a organizagdo procura desenvolver os processos de
T&D em consonancia com a avaliagao de desempenho, buscando manter uma
ligacdo entre suas agdes e, consequentemente, estabelecer uma relagdo de
dependéncia, como estratégia para o acompanhamento dos resultados obtidos pelos
colaboradores, em ambas as agodes, 0 que se espera influenciar positivamente os
resultados para a organizacgao.

Palavras-chave: Treinamento e Desenvolvimento; Avaliacdo de desempenho;
Habilidades; Cooperativa de Crédito Central.



ABSTRACT

The constant updating and qualification of the professionals became mandatory
requirements in today's market, which is becoming increasingly competitive. With
this, the training and development of people is today one of the key factors for the
success of an organization. And your actions must be aligned to the process of
evaluation of performance as a way to monitor the development of the individual and
the results. Therefore, this academic research had as main objective to analyze the
relationship between the actions of training and development with the evaluation of
the performance of employees of a Credit Union Central. To do so, this work made a
ransom of main concepts about T&D and performance evaluation, as well as aspects
that guide the programs, regarding the diagnosis, planning, implementation and
evaluation of these activities and their relationship with the implementation of the
performance evaluation. Methodologically, this is a research quanti-qualitative,
descriptive and explanatory purpose of nature applied. For obtaining the data, we
used a questionnaire composed of questions that seek to meet the objectives listed.
The results demonstrate that the actions of training and development are essential to
the performance of the activities developed in the organization, having in view that
realizes that there is the application of knowledge acquired in these actions, but also
cause changes in behavior and attitudes in employees. Thus, it can be inferred, even
with restrictions, which for employees there is a relationship between the actions of
T&D and the results achieved in the assessment of performance, which was
recorded in the statements of respondents, by stating that the participation in training
and development actions allow you to obtain higher rates in the assessment of
performance. Finally, it can be concluded that the organization seeks to develop the
processes of T&D in line of the performance evaluation, seeking to maintain a
connection between their actions and, consequently, to establish a relationship of
dependence, as a strategy for the monitoring of the results obtained by employees, in
both actions, which is expected to positively influence the results for the organization.

Keywords: Training and Development; performance evaluation; Skills; Central Credit
Cooperative.
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1 INTRODUGAO

Em virtude de um mercado competitivo e desafiador, que exige constantes
mudancgas e adaptagdes, as organizagdes empenham-se na busca de agdes que
podem ser implementadas com a finalidade de manter a capacitagcao das pessoas
gue desenvolvem suas atividades e torna-las cada vez mais eficazes, eficientes e
efetivas. Mas a necessidade de adaptar-se e manter-se capacitado ndo é de agora,
vem desde épocas passadas.

Desde a Pré-historia os humanos ja treinavam suas habilidades,
repassando-as para a posteridade, que as desenvolviam, como forma de manter-se
vivos. Este método de desenvolvimento de habilidades, com o passar do tempo,
passou por diversas modificagcdes, ao passo que o homem desenvolvia novas
ferramentas para sobrevivéncia, e processos de manufatura. Com a Revolugao
Industrial houve a necessidade de especializagdo das tarefas, com curtos
treinamentos em areas técnicas, tendo em vista a fragmentagao de operagoes.

Segundo Oliveira e Vanalle (1999) a partir de 1880, com o aumento do
trabalho especializado, redobrou-se a atencdo para a area de treinamento,
destacando-se dos demais servicos da area de recursos humanos nas
organizagbes. O autor salienta ainda, que tal crescimento favoreceu a
sistematizagéo, porém se restringia a formulagdo de programas de treinamentos
voltados apenas para as habilidades especificas da organizagdo. Portanto, nao
havia programas voltados para aspectos comportamentais do individuo.

A partir de 1930, de acordo com Malvezzi (1994), o treinamento passou a
integrar a estratégia empresarial, deixando de ser uma questdo operacional ad hoc.
Dessa forma, o treinamento ndo se limitava apenas a especializagao técnica das
tarefas de uma organizag¢ao, nao possuindo apenas um fim especifico. Mas, foi a
Administragédo Classica do Pds-Guerra - entre 1950 e 1990 - que trouxe novos
conceitos a Administragcdo de Recursos Humanos (ARH). O modelo burocratico,
estruturas convencionais e centralizadoras eram intransigentes e lentas demais para
acompanhar as mudancas que ocorriam no ambiente.

Assim, optou-se por um esquema de departamentalizacdo por produtos e
servicos, com o propésito de acelerar o funcionamento e viabilizar inovagao,

entusiasmo e competitividade. A partir dai, surgem os departamentos de recursos
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humanos com as fungdes de treinamento, recrutamento e selegcdo, sendo
vigorosamente influenciados pelas teorias psicologicas.

Ainda com a Era da Informacao, em 1990, iniciou-se a fase da Gestao de
Pessoas, Gestao de Talentos, denominagdes utilizadas para indicar o processo de
gerir pessoas, 0 que elevou, a partir dai a fungdo de Gestado de Pessoas a natureza
estratégica de suporte e diregdo as praticas de recursos humanos. O capital
financeiro deixou de ser o recurso principal, concedendo lugar ao conhecimento.
Dessa forma, a Gestdo de Pessoas consolida-se enquanto parte imprescindivel do
planejamento estratégico da organizagao, assim como suas fungdes, entre elas, o
Treinamento e Desenvolvimento (T&D) de pessoas.

DeCenzo et al. (2015) propde que a ARH seja composta por quatro fungdes
basicas: fornecimento de recursos humanos, treinamento e desenvolvimento,
motivagcdo e manutencgao. Assim, a fungao de treinamento e desenvolvimento deve
preocupar-se em apoiar os profissionais a desenvolver habilidades, conhecimentos e
competéncias atualizadas, modernizando-se de acordo com as mudancas e
demandas.

Dessa forma, o investimento nesta funcao tende a ser revertido em beneficios
para a organizagéo, em especial no tocante a produtividade ou desempenho, tendo
em vista o conhecimento adquirido, e por meio dele, o aperfeicoamento dos
processos organizacionais. Além disso, pode garantir maior segurancga e confianca
na execucao das atribuicdes, assim como na relagao superior/subordinado.

A maneira pela qual as organizagdes podem verificar os niveis de
desempenho de seus colaboradores é a Avaliacdo de Desempenho. Assim, pode-se
comparar o desempenho com 0s objetivos organizacionais, bem como com
resultados de avaliagbes anteriores, buscando a melhoria continua do individuo
como parceiro da organizagao no alcance dos propositos definidos.

Segundo Newstrom (2008), a avaliacdo de desempenho, compreende o
processo de avaliar o desempenho dos colaboradores, compartilhar essas
informacdes com eles e buscar maneiras para melhorar seus desempenhos. Dessa
forma, a avaliacdo de desempenho é essencial para o desenvolvimento do
colaborador, tendo em vista que, é no feedback da avaliagcdo que este torna-se
ciente quanto aos seus pontos de melhoria, de desenvolvimento, bem como seus
pontos fortes, e pode buscar meios para aperfeicoa-los. Além disso, a avaliacdo de

desempenho permite que o colaborador, juntamente com seu superior, busque
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meios para resolugdo de problemas, sejam eles relacionados ao comportamento,
bem como aos processos desenvolvidos na area de atuagao, o que em muitos
casos, pode significar a realizagdo de alguma capacitagao, seja a curto ou a longo
prazo.

Desta forma, treinar e desenvolver pessoas tornou-se um diferencial
competitivo, bem como a avaliagdo do desempenho destas, tendo em vista que as
organizacgdes sao feitas de pessoas, e quanto mais capacitadas estas estiverem,
mais resultados poderao alcangar, além de desenvolverem-se pessoalmente. Como
ressaltado por Gil (2001 p. 21) “as pessoas na organizagdo devem ser capazes de
aprender com rapidez e continuidade, de inovar incessantemente e de assumir
novos imperativos estratégicos com maior velocidade e naturalidade”.

Por outro lado, um dos grandes desafios para os profissionais da area de
Recursos Humanos € desenvolver o capital humano das empresas, no sentido de
alcancar resultados cada vez melhores para a organizagdo manter-se competitiva. E
nesse momento que a area de T&D nas empresas precisam reinventar-se, deixando
o tradicionalismo e abordando conceitos e praticas atualizadas e partindo para um
ambiente corporativo, onde contextualize o ser humano nas organizagées como 0
principal responsavel pelo resultado efetivo da empresa, uma vez que se espera
dele mudangas ndo apenas do conhecimento, mas também, mudanca de
comportamentos e postura enquanto profissional.

Desta forma, acredita-se que a pratica do treinamento e desenvolvimento
quando associada a pratica da avaliagcao de desempenho continuada se torna um
investimento garantido para as empresas, pois os funcionarios estardo aptos para
suas funcdes, desenvolverao suas competéncias, habilidades e atitudes com foco
voltado ao mercado de trabalho e dessa maneira, agregam aos objetivos e
resultados organizacionais. Portanto, € imprescindivel que o Administrador entenda
a importancia de investir no desenvolvimento do seu pessoal, em qualquer area de
atuacgao, pois todo o investimento tende a retornar a organizagédo em forma de
melhorias e resultados. Além disso, demonstra zelo pelo maior parceiro que a
organizag&o possui, as pessoas.

Partindo da premissa que deve-se monitorar a atividade de treinamento e
desenvolvimento para avaliar a sua eficacia, o desafio para os profissionais da area,
esta em mensurar os resultados dessas acdes, principalmente em relagdo ao

volume de investimento na area, apontando indicadores que resultem sua eficacia.
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Por isso, a tematica Treinamento e Desenvolvimento é relevante, para a
Administracdo em geral, pois o mercado sofre transformagdes continuas e os que
estdo inseridos nele, acionistas, gestores e empregados, precisam adaptar-se
constantemente, no sentido de desenvolver novas habilidades, modificar
comportamentos, conhecer novas ferramentas e estratégias. Além disso, um estudo
desta natureza trara contribuic&o teorica e atualizada ao mundo dos negdcios, na
medida em que apontara indicadores que poderao nortear o processo de decisdo da
organizagao, como também subsidiara novos estudos cientificos e sociais. Por fim,
como contribuicdo pratica, espera-se com a realizagao deste estudo, promova uma
reflexdo e avaliagdo do trabalho que vem sendo realizado na organizagao foco do
estudo, no sentido de atender a adequacao das atividades de T&D, partindo do
pressuposto de que desenvolver as pessoas nessa organizagdo tem sido uma
ferramenta para o sucesso garantido ao longo dos tempos.

Diante do exposto, € oportuno o questionamento: As acdes de treinamento e
desenvolvimento podem repercutir no desempenho dos colaboradores em uma
organizacao? As acdes de treinamento e desenvolvimento sdo consideradas como
um fator determinante para a obtengao de resultados positivos na avaliagao de
desempenho dos colaboradores?

Com a intencdo de buscar respostas para estes questionamentos, esta
pesquisa tem como objetivo geral, analisar a relagéo entre as agdes de Treinamento
e Desenvolvimento, com os resultados da avaliacdo do desempenho dos
colaboradores de uma Central Cooperativa de Crédito. Em relagdo aos objetivos
especificos propde-se a verificar o perfil s6cio demografico dos colaboradores;
verificar o nivel de satisfagcao dos colaboradores quanto as acdes de T&D; verificar o
entendimento dos colaboradores quanto aos resultados obtidos por meio da
aplicacao da avaliagao de desempenho e verificar a percepcao dos colaboradores
internos quanto a relacao existente entre treinamento, desempenho profissional e

aumento de resultados.

2 METODOLOGIA DA PESQUISA

Esta pesquisa foi desenvolvida num periodo de aproximadamente 4

meses (entre os meses de setembro do ano de 2017 a janeiro de 2018), com os
colaboradores de uma Central Cooperativa de Crédito e teve como finalidade
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analisar o reflexo das ag¢des de treinamento e desenvolvimento no desempenho dos
colaboradores, a partir da relacédo entre as variaveis de satisfagdo com as agdes de
T&D e média alcangada na avaliagao de desempenho.

Conforme aponta Gil (2010), uma pesquisa € um procedimento sistematico
que objetiva viabilizar respostas aos problemas que séo apresentados. Dessa forma,
esta pesquisa busca, por meio de um estudo sistematizado, obter informacgdes
importantes, a fim de subsidiar o diagndostico que sera apresentado, por meio da
analise dos dados.

A seguir sao apresentados os aspectos metodoldgicos, tais como,
caracterizagao da pesquisa, instrumento de coleta de dados, perspectiva de analise

de dados e universo, amostra e amostragem.

2.1 CARACTERIZACAO DA PESQUISA

A pesquisa caracteriza-se enquanto descritiva explicativa, tendo em
vista que buscou a andlise detalhada e descritiva do objeto de estudo, além de
identificar e explicar as causas do problema proposto na pesquisa, expondo assim a
realidade, por explicar o porqué da situacéao.

Segundo Gil (2010) as pesquisas descritivas objetivam a descricdo das
caracteristicas de determinada populagdo, bem como identificar a relagao entre
variaveis, ou até mesmo determinar a natureza dessa relagao. Diante do conceito
apresentado pelo autor a pesquisa é caracterizada enquanto descritiva, tendo em
vista a relacao entre as variaveis satisfacdo com as acdes de T&D e resultado da
avaliacdo de desempenho e caracterizagdo do perfil sociodemografico dos
participantes da pesquisa.

Enquanto a pesquisa explicativa, segundo Del-Masso, Cotta e Santos
(2014), é aquela que aprofunda o conhecimento de uma dada realidade buscando
explicar a razdo e os motivos dos fendbmenos, identificando suas causas, seja
através da aplicagdo do método experimental/matematico, seja através da
interpretacdo possibilitada pelos métodos qualitativos. Dessa forma, a pesquisa
identificou as causas que envolvem a questdo problema, pela utilizacédo da

abordagem quanti-qualitativo.

Sobre esta abordagem, Michel (2005) cita que a pesquisa quantitativa
utiliza a quantificagdo nas modalidades de coleta de informagbes e no seu
tratamento, mediante técnicas estatisticas. Ja a pesquisa de natureza qualitativa
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busca compreender um fenbmeno especifico em profundidade, preocupando-se com
um nivel de realidade que ndo pode ser quantificado. A abordagem quanti-qualitativa
compreende o uso de uma ferramenta mista que admite ambas as perspectivas
apresentadas pelo autor, permitindo uma riqueza de conhecimentos mais
abrangente.

Quanto a classificagdo a pesquisa € de campo/aplicada. Denomina-se
pesquisa de campo, pois segundo Andrade (2010) o pesquisador efetua a coleta de
dados diretamente no local da ocorréncia dos fenédmenos, utilizando-se de técnicas
especificas como a observacao direta os formularios e as entrevistas. Denomina-se
de pesquisa aplicada, conforme Gerhardt e Silveira (2009) porque objetiva gerar
conhecimentos para aplicagdo pratica, dirigidos a solugdo de problemas especificos
envolvendo verdades e interesses locais. Dessa forma, a pesquisa foi realizada nas
dependéncias da empresa foco da pesquisa, com a intengao de atender ao objetivo

geral e especificos estabelecidos

2.2 UNIVERSO, AMOSTRAGEM E AMOSTRA

O universo desta pesquisa € representado por 19 colaboradores que
exercem suas atividades na empresa foco. Sobre universo da pesquisa Andrade
(2010) explica que é constituido por todos os elementos de uma classe, ou toda a
populacdo. Contudo geralmente nao é possivel estudar uma populagao inteira, como
no caso da pesquisa em questao, por isso, ainda segundo o autor, os elementos
investigados compdem uma amostra da populacgéo e o resultado obtido com esta
amostra da populagao pode ser generalizado para todo o universo. Dessa forma, foi
possivel uma amostra nao probabilistica convencional de 5 colaboradores, o que
representa cerca de 46% do universo.

Quanto a amostragem segundo Santos (2002), constitui-se num processo
através do qual se realizam a sele¢cdo das amostras a serem analisadas e que
integram um método constituido. Nesse sentido, a amostragem a ser considerada
neste estudo sédo parte dos colaboradores que desempenham suas atividades na

empresa foco do estudo, ou seja, 50 participantes.
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2.3 INSTRUMENTO DE COLETA DE DADOS

Para a coleta dos dados, tendo em vista que a pesquisa € de abordagem
quanti-qualitativa, utilizou-se de um questionario semiestruturado misto. Segundo
Gil, (2008) pode-se definir questionario como a técnica de investigagdo composta
por um conjunto de questdes que sdo submetidas a pessoas com o propdésito de
obter informacdes sobre conhecimentos, crengas, sentimentos, valores, interesses,
expectativas, entre outros. A estrutura do questionario desta pesquisa buscou
respostas para os objetivos especificos definidos para a pesquisa. Assim, foi

constituido de 19 questdes, distribuidas conforme o quadro 01 abaixo.

Quadro 01. Critérios e Variaveis do estudo.

Critérios Variaveis

Sexo

Faixa Etaria

Estado civil

Nivel de escolaridade

Perfil s6cio demografico

0 O O

Aquisicdo de novos conhecimentos

Desenvolvimento de novas

Treinamento (atividades de curto habilidades (falar, ouvir, solugédo de

prazo voltadas para aplicagao problemas, autogerenciamento,

imediata) trabalhar em equipe, liderar)
atitudes

1 Mudanca de comportamento/atitude

O O

1 Evolugado na carreira - mudanga de
funcao;

71 Aplicagao de atividades mais
complexas

71 Promocgao (atribuigdo para um cargo
em nivel superior)

71 Incentivos

Desenvolvimento (atividades de
longo prazo voltadas para futuro)

] Feedback dos padrdes de
desempenho

Avaliagcéo de Desempenho ] Levantamento dos pontos fortes e
fracos

1 Recomendacéo de salario

Fonte: Elaboracdo propria, 2017.
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Além disso, foram verificadas as correlagdes entre as variaveis do quadro 1, a
fim de compreender ha relagao entre elas, assim obtendo-se informagdes acerca da

associacao entre variaveis.

2.4 PERSPECTIVA DE ANALISE DE DADOS

A anadlise dos dados deu-se mediante a utilizacdo de graficos elaborados
no software Excel, e pela compilagao das informacgdes coletadas nos questionarios
e, que foram formulados para preenchimento presencial nas dependéncias da
Cooperativa. Além disso, para fins de relagcado entre variaveis, utilizou-se o software
SPSS (Statistical Package for Social Science).

Dessa forma, foi rodada analise fatorial com as afirmacgdes de satisfagao
tanto em relagdo as agdes de treinamento, quanto de desenvolvimento. Segundo
Carvalho (2013) este é um método estatistico multivariado cujo objetivo é agrupar p

variaveis aleatorias, em grupos formados por variaveis fortemente correlacionadas.

3 FUNDAMENTAGAO TEORICA

3.1 Treinamento e Desenvolvimento (T&D)

As organizagbes sao constituidas por pessoas, e 0 éxito destas sera a
consequéncia do investimento e do gerenciamento correto. As transformagdes no
contexto organizacional concretizam-se apenas com o total envolvimento e
comprometimento das pessoas, por isso podem ser denominadas de parceiras, €
devem ser valorizadas. Segundo Fischer (apud Pierre e Tose, 2002), a cultura de
uma organizagédo deve fundamentar-se na valorizacdo do ser humano, de seu
trabalho, bem como da inteligéncia que ele aplica, e na geragao de conhecimento
organizacional advinda da inter-relagdo pessoas/saber/organizagao.

Dessa forma, a valorizagcdo das pessoas pode ser verificada, por meio de
condigbes favoraveis de trabalho, programas de reconhecimento, feedback,
remuneragao por competéncia, e também pelo investimento em Treinamento e
Desenvolvimento (T&D). Os individuos tendem a sentir-se valorizados quando
percebem que a organizagao se dispde a investir no seu desenvolvimento, e buscam
desenvolver os conhecimentos obtidos no contexto organizacional, direcionando-os

para um diferencial competitivo e estratégico. Vale salientar que treinamento e
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desenvolvimento possuem conceitos distintos, sobretudo em relagdo a duragéao e o
processo.

Para compreender melhor os conceitos relacionados a Treinamento, Milkovich
e Bourdreau (2010) o conceitua como sendo um processo sistematizado com o
intuito de promover a aquisicdo de habilidades, regras e atitudes resultando numa
melhor adequacao entre as caracteristicas dos colaboradores e as exigéncias diante
de sua fungdo. Segundo Marras (2009), o treinamento € um processo de assimilagéo
cultural em curto prazo, com o objetivo de repassar ou reciclar conhecimentos,
habilidades, ou atitudes relativas a execugdo da tarefa ou aperfeigopamento no
trabalho.

Chiavenato (2009) corrobora com os demais autores quando define o
treinamento como sendo o processo educacional de curto prazo, aplicado de
maneira sistematica. Segundo Lacombe (2011), treinamento pode ser entendido
como qualquer atividade que contribua para tornar uma pessoa apta a exercer suas
funcdes, para aumentar a sua capacidade para exercé-las melhor ou prepara-la para
exercé-la de forma eficiente. Este € um conceito mais abrangente, pois defini o
treinamento como qualquer atividade, formal ou informal, que oriente o individuo
sobre os procedimentos necessarios para exercer a sua fungao.

Dessa forma, o treinamento € um dos recursos utilizados no processo de
desenvolvimento, tendo em vista que visa o aperfeicoamento do desempenho
funcional, por meio de um processo continuo e a curto prazo. Assim, os individuos
se capacitam em suas funcbes e mantém-se atualizados quanto as mudancas
ocorridas no cenario em que estao inseridos, seja na area tecnoldgica, bem como
sobre novos conceitos e maneiras de desempenhar suas fungdes, buscando a
efetividade.

Tendo em vista a caracteristica de curto prazo, o treinamento € utilizado
quando espera-se respostas imediatas para determinadas situagdes na organizagao.
Assim, as pessoas adquirem conhecimento técnico especifico e reproduzem no
contexto organizacional. Porém, nem sempre capacitacdes curtas sao capazes de
sanar problemas, ou gerar conhecimento suficiente para desenvolvé-lo na
organizagéo. Para isso, as organizagdes buscam investir em desenvolvimento de
pessoal, que é definido por Milkovich e Bourdreau (2010) como um processo de

longo prazo que interfere nas capacidades dos empregados, bem como em sua
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motivacdo, tornando-os figuras valiosas para a empresa, neste contexto, o
desenvolvimento inclui o treinamento, a carreira e outras experiéncias.

Por sua vez, Marras (2009) conceitua desenvolvimento como um processo
responsavel por despertar as potencialidades de um colaborador com talento,
permitindo que essas manifestem-se e crescam até o nivel desejado de
resultados. Boog (2006) conceitua o desenvolvimento como o processo de
crescimento integral da pessoa, a ampliacdo de sua habilidade de utilizar
totalmente as suas experiéncias para a solugéo ou resolugdo de novas e variadas
situacbes. Dessa forma, desenvolvimento inclui ndo apenas as informagdes
tedricas expostas nos treinamentos, mas também a vivéncia do individuo, ou seja,
sua experiéncia, e o que agregou de conhecimento e competéncias durante sua
carreira.

Dessa forma, as organizagdes atuam como facilitadoras desse processo,
mas o desenvolvimento de cada individuo depende dele mesmo. Isso porque as
pessoas nao podem ser desenvolvidas, pois este € um processo intrinseco. O
desenvolvimento esta focado no crescimento pessoal e visa o futuro, ndo apenas a
assimilagao de técnicas para o cargo atual, mas para diversos cargos no qual ele
esteja engajado a alcancgar. Assim, como facilitadora, a organizacdo promove
meios para que seus colaboradores desenvolvam competéncias, quando estes
tém a iniciativa, e executem o conhecimento adquirido para alcance dos objetivos
pessoais e organizacionais, servindo de apoio para o autodesenvolvimento.

De acordo com Chiavenato (2009), o conteudo dos programas de
treinamento e desenvolvimento envolvem quatro tipos de mudancas de
comportamento, a saber, a transmissdo de informagbes, desenvolvimento de
habilidades, desenvolvimento ou modificagao de atitudes e desenvolvimento de

conceitos, como demonstrado na figura 01.
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Figura 1. Mudangas comportamentais através do treinamento.

Transmiss3o de Aumentar o conhecimento
informacdes de pessoas
Desenvolvimento .
Melhorar as habilidades e
destrezas

de Habilidades
Desenvolver ou modificar
comportamentos

Desenvolvimento
atitudes
Geuar o nivel de abstraca

Desenvolvimento
Fonte: Adaptado de Chiavenato (2008)

Conteudo de
Treinamento

de conceitos

A transmissdo de informagdes visa a disseminacdo de conhecimentos,
geralmente mais genéricos, seja sobre a organizagao, bem como suas politicas,
normas, diretrizes, produtos e servigos. Conhecer o ambiente no qual estado
inseridos é fundamental para que os individuos sejam capazes de gerar valor para a
organizagao, em especial para clientes externos, aumentando seu conhecimento.

O desenvolvimento de habilidades trata-se de capacitacdes relacionadas a
melhoria no desenvolvimento da atual funcdo, ou em atividades futuras, sendo
comumente orientado para o trabalho, seja nos processos, ou manuseio de
equipamentos, ferramentas ou novas tecnologias. O desenvolvimento de atitude,
principalmente no tocante a gestdo de pessoas, é crucial em uma época de
constantes mudancas e inovacdes. Tornar o ambiente de trabalho favoravel, passou
a ser diferencial para as organizagodes, principalmente quando estd, requer pessoal
altamente qualificado.

O desenvolvimento de conceitos propicia elevar o nivel de conceituacao de
ideias facilitando a aplicagdo de conceitos na pratica, permitindo que os gestores
tenham uma viséo sistémica da organizagao, auxiliando na definicdo de estratégias,
bem como tomada de decisao.

Araujo e Garcia (2010) apresentam os principais motivos pelos quais as
organizagdes treinam e desenvolvem seu pessoal. Razbes essas apresentadas na

figura 02.
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Figura 02. Algumas razdes geradoras da necessidade da aplicagdo da T&D.

Diagnose da organizagao que
aprende

=  Modernizacdo da organizacio

— Comprometimentodaaltadirecdo

MNatureza das atividades
desenvolvidas

Identificagdo de metas

- Identificagdo de gargalos

Processode T&D
1
Il

= Falhas na comunicagdo

=  Remanejamento de pessoas

Recém-formadoscom
conhecimentosaquéem

Fonte: Adaptado de Araujo e Garcia, 2010.

As razbes podem estar relacionadas as metas estabelecidas como modificacao
da maneira de realizar atividades, expanséo, admissao ou desligamento; pode estar
relacionado a identificagdo de gargalos, como retrabalho e refugo; falhas na
comunicagao, tdo comuns principalmente em organizacbes com muitos niveis
hierarquicos em que alguns utilizam-se de linguagem extremamente formal, sendo
de dificil compreensdao, e podem ser interpretadas de varias maneiras;
remanejamento de pessoas, seja por excesso de demanda em outra area, ou até
mesmo politica de rodizio que a empresa obtenha; modernizagao da organizacgéo,
seja tecnologica, como de politicas ou processos; recém formados com
conhecimento aquém do desejavel, sendo algo frequente na realidade das
organizagdes possuir em seu quadro de pessoal profissionais que foram langados
no mercado pelas instituicbes de ensino, mas sem qualificagdo para atuar; natureza
das atividades desenvolvidas; comprometimento da alta direcdo; e diagnose da
organizagao que aprende, ou seja estipulagdo de metas mediante uma criteriosa
diagnose que indica as necessidades de T&D.

Diante dos conceitos expostos, pode-se inferir que o0s conceitos que
envolvem a funcgao de treinamento e desenvolvimento, abrange a aprendizagem,
pois estende-se a carreira do individuo a longo prazo, habilitando-o a encarar as

mudangas constantes ocorridas no cenario organizacional, ndo se limitando ao seu
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cargo atual. Dessa forma, faz-se relevante a apresentagédo de conceitos acerca da

tematica.

3.1.1 Aprendizagem Organizacional

A aprendizagem organizacional pode ser uma resposta as mudancgas
encaradas frequentemente pelas organizagdes, buscando desenvolver a capacidade
de aprender continuadamente, a partir das experiéncias vivenciadas, convertendo
esse conhecimento em agbdes que contribuam para o desempenho elevado da
organizacao, o que a leva a tornar-se competitiva. Dessa forma, Santos e Sampaio
(2016), explicam que esses eventos sdo consequéncias da necessidade e da
disponibilidade de se trocar experiéncias e aprendizados. Este processo é reflexo da
caréncia da organizagao em determinado contexto.

Para tanto, segundo Bitencourt (2004), a aprendizagem organizacional tem
como pressuposto o desenvolvimento de estratégias e procedimentos a serem
constantemente construidos a fim de se atingir melhores resultados, contando com a
participacdo efetiva das pessoas no processo de aquisicdo, e principalmente
disseminagao de conhecimento. Esta condigdo esta intimamente relacionada com o
desenvolvimento de competéncias, bem como desempenho, que também se
relacionam com as ac¢des de treinamento e desenvolvimento de uma organizagao.
Assim, a aprendizagem individual, ou seja, como as pessoas aprendem, podem ser
desdobradas em aprendizagem organizacional, como as organizagdes aprendem.

As organizagbes que investem em T&D recebem como resposta o
desenvolvimento de competéncias e habilidades por parte de sua equipe, mas que
precisam ser gerenciadas. Segundo Bitencourt (2004), a aprendizagem
organizacional apresenta perspectivas que potencialmente podem contribuir para a
gestdao de competéncias. A perspectiva social, com énfase no coletivo, refere-se a
questdao da formacdo integral em que experiéncias vivenciadas durante toda a
trajetoria pessoal e profissional constituem-se potenciais oportunidades para
aprender a aprender.

Ha também, a perspectiva dindmica, voltada ao desenvolvimento continuado,
ilustra a importancia da visao processual e da construgao de novas situacées que
promovam a formagcdo e a aplicacdo de novas competéncias. Para isso, é

necessario que os individuos sejam desafiados diariamente a melhorias nos
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processos, a tomar decisdes assertivas, bem como adquirir responsabilidades e
problemas que o fardo pensar estrategicamente para soluciona-las ou executa-las, e
assim desenvolver-se continuamente. Ja a perspectiva estratégica retoma a
importancia de articular as diretrizes da organizagao com a visao estratégica da

gestao de competéncias, com a finalidade de estruturar as praticas mais efetivas.

3.2 Elaborac&do de um programa de Treinamento e Desenvolvimento

O programa de treinamento e desenvolvimento de pessoas em uma
organizacgao, deve estar estritamente relacionado ao planejamento estratégico do
negocio. Dessa forma, os colaboradores serdo direcionados a capacitar-se e
desenvolver-se em areas que, além de ser de sua necessidade, buscara atingir os
objetivos estratégicos da organizagdo. Além disso, permitira que a empresa
mantenha em seu quadro de colaboradores, pessoal qualificado para novos
desafios, tdo comuns no dia a dia das organizagdes, em um cenario inovador e
competitivo. Dessa forma, os programas de treinamento devem perpassar, segundo
Araujo e Garcia (2010), pelas seguintes etapas: diagnostico, planejamento,
implementagdo e avaliagdo. A seguir serdo descritas as quatro etapas de um

programa de treinamento citadas pelos autores.

3.2.2 Diagnostico das necessidades de treinamento e desenvolvimento

O programa de treinamento e desenvolvimento deve partir da necessidade
enfrentada pelo seu quadro de pessoal, seja ele individual ou coletivo, técnico ou
comportamental. Dessa forma, com o intuito de capacitar os profissionais para atingir
os objetivos da organizacéao, e até mesmo individuais, se faz necessario diagnosticar
suas necessidades de capacitacao, por meio da verificagao diaria da execucgao de
suas atividades, pela forma como o colaborador se impde, seja no relacionamento
ou nas decisbes tomadas e métodos utilizados. Dessa forma, dificilmente a
organizagao ira desperdicar recursos treinando e desenvolvendo as pessoas
erradas, ou apresentando conteudos ineficientes nas capacitagoes.

E possivel, por meio do feedback, estabelecer um plano de desenvolvimento
que concilie as necessidades verificadas pelo gestor, e as que o colaborador

considera importante para o seu melhor desempenho na empresa. Para isso, as
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organizagbes que buscam capacitar seu pessoal de modo a integrar esse
aprendizado ao negoécio da empresa, realiza algum tipo de avaliagdo de
necessidade de treinamento.

Segundo Santos (2008) a LNT (Levantamento de Necessidade de
Treinamento) é o primeiro passo no processo de T&D, tendo em vista que dele
partem as demais agdes, do que é necessario realizar e se conhece e ajusta as
deficiéncias existentes entre o que a empresa necessita e 0 que os colaboradores
tém a proporcionar. Marras (200) destaca que o levantamento de necessidade de
treinamento € um programa de pesquisa, de coleta de dados, e, por isso, a area de
T&D passa a tomar conhecimento dessas necessidades através da aplicacao de
questionarios, entrevistas com os colaboradores, bem como seus gestores,
observacao in loco de trabalhos sendo executados, avaliagao de desempenho, ou
até mesmo por meio de solicitagao direta do colaborador ou gestor.

Apesar de Marras (2000) sugerir uma série de métodos para avaliar a
necessidade de treinamento em uma organizagéo, a implantagdo de um desses
métodos, ou outros ndo mencionados, ira depender da cultura organizacional, da
conjuntura que a empresa encontra-se e até mesmo do perfil da area de T&D.

Spector (2012) menciona que a avaliagao de necessidade de treinamento
deve concentrar-se em trés niveis: a organizacional, o trabalho e a pessoa. O nivel
organizacional esta relacionado aos objetivos organizacionais estabelecidos e como
sao alcancgados através do desempenho do colaborador A analise dos objetivos, €
indispensavel ao definir o tipo de capacitagao necessaria, bem como o conteudo a
ser abordado e a maneira que sera apresentado para os participantes. Dessa forma,
a capacitagao podera atingir o seu propésito e produzir mudangas efetivas, a medida
que tende a intervir no desempenho do colaborador de modo a refletir na execugao
de suas atribuigoes.

O nivel do trabalho trata-se da natureza das tarefas que implicam em cada
operacao. Pode-se utilizar uma analise do trabalho, e posteriormente os CHAOs
(Conhecimentos, Habilidades, Atitudes e outros) vitais para cada tarefa. A partir de
uma analise dos CHAOs, uma série de necessidades de treinamentos podem ser
estabelecidos. Este nivel tem o foco principal na tarefa uma vez que busca identificar
as necessidades para execucao destas.

O nivel da pessoa, no entanto, refere-se a capacidade do colaborador de

desempenhar aquela tarefa, avaliando o CHAOs das pessoas, nao das operagdes.
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Ambas as analises da CHAOs, tarefa e colaborador, aponta a area de maior
necessidade possivel de capacitacdo, indicando assim, as deficiéncias mais latentes
na organizagao, permitindo que concentrem-se esforgos e recursos nestas areas.
Dessa forma, a area de treinamento e desenvolvimento precisa elaborar um
programa contemplando as reais necessidades de suas areas, dentro dos trés

niveis: organizagao, trabalho e tarefa.

Quadro 02. Niveis de concentragcado de uma avaliagcao de necessidade de
treinamento

Nivel da Organizagao Nivel do Trabalho Nivel da Pessoa

Objetivosda Natureza das tarefas. Capacidade do colaborador;
organizagao;

Alcancar objetivos por Avaliagdo dos CHAOs.
meio do desempenho.

Fonte: Elaboragao propria, 2017.

Apesar da grande relevancia para as empresas, estas ndo avaliam a
necessidade de treinamento com frequéncia, e acabam por desperdicar recursos por
oferecer capacitagdes que nao condizem com a real insuficiéncia da organizacgao,
porque uma avaliacdo que poderia redirecionar a um determinado treinamento, nao
foi realizada. Mas além de realizar a avaliacdo de necessidade, € preciso analisar o
programa executado no ano anterior, buscando relacdo entre as capacitagcbes
oferecidas e o alcance dos resultados esperados.

Com essa analise, a empresa podera obter um diagndéstico das necessidades
reais, e investir acertadamente, assim tende a atingir o retorno esperado com o
programa. Por isso, entende-se a importancia da avaliagao de desempenho neste
contexto, pois permite que tanto colaborador quanto superior, assimilem quais suas
necessidades de melhorias e desenvolvimento, e assim possam elaborar um plano
de desenvolvimento, que em alguns casos pode incluir capacitagdes, que sao
inseridas na LNT do colaborador.

As necessidades identificadas, devem ser compiladas e contempladas no
plano de trabalho anual da empresa, para que sejam executadas no decorrer do
ano. Para isso, podem ser inseridas em um arquivo simples, contendo nome do

colaborador, cargo, gestor e a necessidade identificada, bem como situagao, ou
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seja, se realizado, executado pela organizagdo ou se foi oferecido, mas o

colaborador ndo participou, conforme exemplo do quadro 02.

Quadro 03. Compilacdo do Levantamento de Necessidade de Treinamento

Nome Cargo Gestor Sugestaode Situagao
capacitacao

. . Antbénio de .
Maria Lins Assistente . Relacionamento .
) . Lima Realizado
Gongalves Financeiro Interpessoal
Azevedo

Fonte: Elaboracédo propria, 2017.

Com essas informagdes, é possivel identificar as maiores necessidades, que
possuem maior demanda, e dar prioridade no programa de capacitacdo anual. Além
disso, serve de base para a elaboragédo do programa, que ira conter informacgdes
detalhadas, com o intuito de promover acées que atendam a demanda e alcancem

os resultados almejados.

3.2.3 Planejamento

Na etapa do planejamento, as informacdes coletadas no momento da avaliagao
de necessidades sao trabalhadas de maneira apropriada, a fim de atingir os
multiplos objetivos. Para Spector (2012) nesta fase é fundamental a definicdo dos
objetivos, pois sem isso é dificil projetar um programa para atingi-lo. Estes objetivos
baseiam-se em critérios e devem abranger o que o treinando deveria ser capaz de
fazer ou saber apds a execucao do treinamento.

Segundo Araujo e Garcia (2010) esse € o momento de conhecer a realidade
que compreende a analise de eficacia e eficiéncia, metas e prazos, permitindo a
tomada de decisdo concernente as acdes que serdo implementadas. Os autores
salientam ainda, que cabe estabelecer critérios que nortearéo o planejamento. Sao

eles:

° Qual a melhor maneira de treinar e desenvolver? Selecionar os recursos
adequados para implementar o programa, sejam eles humanos, financeiros,

tecnoldgicos, materiais ou administrativos. Segundo Araujo e Garcia (2010) a
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utilizacdo da internet em ambientes de aprendizagem permite a idealizacdo de
maneiras mais do que adequadas para o treinamento e desenvolvimento de
pessoas. Mas a escolha deste recurso dependera e muito do objetivo, do publico da
capacitagdo, bem como qual sua area de atuagdo, por isso a importancia de

conhecer e manter registrado as informacgdes da LNT;

° Que comportamentos devem ser modificados? Para Robbins (2005) os
programas de treinamento podem influenciar o comportamento no trabalho, através
do aprimoramento das habilidades necessarias para que o colaborador realize suas
tarefas com sucesso e assim, aumente o potencial humano de desempenho de alto
nivel. Deste modo as pessoas tendem a aumentar suas potencialidades e sentirem-
se motivadas. Mas nido ha duvidas que esta € uma etapa complexa, pois nesta fase
pode-se deixar-se levar pelos sentimentos, e fica ainda mais dificil para profissionais
que ndo dominam a psicologia (ARAUJO e GARCIA, 2010). Por isso, é vital a
cooperagao entre as areas de Administracéo e Psicologia para que se possa definir

comportamentos, ideias e, a partir dai, adaptar as pessoas;

° O que deve ser ensinado? O conteudo programatico de uma capacitagao
deve derivar dos seus objetivos, ou seja, o que € preciso aprender para alcanga-los.
Para isso, é imprescindivel a relacdo com os profissionais da area para o qual sera
ministrado a capacitacdo, pois em casos que a area de Gestdo de Pessoas,
isoladamente, decide o conteudo abordado em um treinamento, ha grande risco de
este ndo atender as reais necessidades, obtendo resultado negativo. Assim, ao
elaborar um programa de treinamento, a area de Gestao de Pessoas precisa estar
alinhada com as demais areas para que os conteudos, bem como a maneira que
sera abordado o assunto, gere efeito significativo no desempenho do colaborador,

sendo reflexo nos processos que este conduz;

° Como deve ser ensinado? A fim de envolver os participantes de um
treinamento no assunto abordado, é fundamental que seja analisado os meios e
modos de ensinar. Isso porque nem todas as pessoas aprendem da mesma forma, e
em muitos casos, ouvi-las quanto a metodologia a ser aplicada no treinamento € um
grande diferencial, dai a importéncia da avaliagdo de reagdo. Mas o modo e os
meios que sera abordado o assunto, também pode ser definido antes do



30

treinamento, ndo necessariamente € preciso aguardar o feedback da avaliagéo para
entdo efetuar a mudancga. Antes, o que era decidido pelo instrutor ou pelo
profissional de recursos humanos, hoje esta totalmente nas maos dos
colaboradores, pois sdo a eles que direcionam-se as capacitacdes, devendo-se,
assim, haver uma estrita relagdo de parceria entre o agente de recursos humanos e

os participantes do treinamento;

° Quanto deve ser ensinado? A extensdo do programa deve ter a medida
exata, ou seja, sem excessos, mas também n&o insuficiente. Segundo Araujo e
Garcia (2010), a profundidade deve atender aos objetivos do programa, e as
geréncias envolvidas devem ser ouvidas, bem como opinar sobre o0 quanto deve ser
ensinado. Dessa forma, deve-se definir o conteudo abordado, os meios e modos, e
assim definir qual deve ser a extensio da capacitagcdo, de modo que envolva os

participantes e gere resultados;

° Quando deve ser ensinado? Nem sempre é facil haver um consenso
quanto a horarios, periodos ou €pocas, mas € possivel acordar essas questdes de

maneira que nao seja impedimento para a participagao no treinamento;

° Onde deve ser ministrado? O local onde sera desenvolvida a capacitagao
depende e muito dos meios e métodos que serao utilizados, bem como da dimensao
dos que serdo capacitados. Alguns treinamentos podem inclusive, ser realizados nas
dependéncias da empresa, porém ha casos que a capacitacao possui um publico
alvo maior, ou que necessitam de praticas ao ar livre que requerem outros
ambientes. O fator principal é que o participante se sinta confortavel para assimilar

os conteudos da melhor forma possivel;

° Quem deve treinar e desenvolver? Araujo e Garcia (2010) explica que ha
quem considere que o treinamento e desenvolvimento ndo deve ser realizado pela
“prata da casa”, pois sdo pessoas do dia a dia, podendo o grau de intimidade
incompativel com o que se espera. Mas ao selecionar profissionais para ministrar as
capacitagoes, é fundamental que haja um alinhamento prévio para exploragéao
quanto ao perfil dos que irdo participar, assim o instrutor também podera adequar-se

a turma. Além disso, é essencial buscar referéncias do profissional com outras
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instituicdes ou analisar as avaliagbes em capacitagdes realizadas anteriormente na

empresa,

O que deve ser avaliado? Cada etapa do programa de treinamento deve

ser avaliada, bem como os agentes que executam as agdes. Dessa forma, é

possivel realizar ajustes para os proximos programas e verificar qual o resultado

alcancado pelo que foi executado.

Assim como o LNT, é possivel compilar as informagdes do planejamento de

um programa em um arquivo, a fim de facilitar a visualizagdo conforme exemplo do

quadro 03.

Quadro 04. Planejamento de um programa de treinamento e desenvolvimento.

Quantidade
Treinamento P _d_e Objetivo Local Per|9do E‘e Car’g'fl Conteu'd ° Recursos
articipante Realizagao | Horaria Programatico
s
Materiais:
blocosde
Auto diagnostico anotacao,
Compreender de estilos de canetas,
o) relacionamento; coffee break,
funcionamento identificando projetor,
dos todos os estilos apostila;
. relacionamen- . e suas Humanos:
RerlT?:rl]ct)ga- 30 _ tos _ AU%'LOHO 1° bimestre 24 caractc?rl'sticas; instrutor,
Interpessoal interpessoais Empresa de 2018 horas como Ildar_com agentede
no trabalho e cadaestilo; recursos
aprendera buscando humanos;
lidar de modo relacdes Financeiros:
positivo com saudaveis e pagamento
eles. melhorando o da hora-aula,
clima. pagamento
do

Coffee break.

Fonte: Elaboracgédo propria, 2017.

Dessa forma é possivel agrupar as informagdes das agdes planejadas para

um determinado periodo de maneira enxuta. Cabe salientar que, como qualquer

outro planejamento, agcdes, bem como outras informagdes podem ser alteradas no

decorrer do programa, de modo que atenda as necessidades estabelecidas.
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3.2.3 Implementagao

A implementagdo ou execugdo de um treinamento € a realizagdo da
capacitagao apos o processo de levantamento e planejamento, assim todos esses
aspectos ja foram analisados e avaliados. Segundo Marras (2009) a execugéao é a
aplicacao pratica daquilo que foi planejado e programado para suprir as
necessidades de aprendizagem constatadas na organizagdo. Chiavenato (2003)
ressalta que a execugao do treinamento € composta por dois termos, sendo eles:
“‘instrutor x aprendiz” e capacitar é o ato proposital de fornecer os meios para
proporcionar a aprendizagem. Dessa forma, é essencial na execu¢do de uma
capacitacao o alinhamento entre instrutor e treinando, a fim de harmoniza-los com
os objetivos da organizagdo para a capacitacdo, ou seja, o aprendizado do
colaborador e consequentemente, o seu crescimento.

Segundo Araujo e Garcia (2010), essa etapa do programa de treinamento e
desenvolvimento, tem a fungdo de garantir que os procedimentos ndo se destoem
dos objetivos planejados. Por isso, os autores ressaltam alguns fatores que afetam a

implementacao de programas de T&D.

° Qualidade dos participantes: os participantes de um programa de T&D
incluem o instrutor, bem como o treinando. A seleg¢ao deve ser criteriosa desde a
avaliacao de necessidade para que na fase de implementacdo os participantes
estejam aptos para a capacitacao, seja o instrutor que deve ser qualificado para
abordar a tematica, seja o treinando, que deve ter real necessidade em capacitar-se

ou interesse;

° Qualidade dos recursos: os recursos, sejam quais forem, influenciam no
desenvolvimento de um programa de T&D, pois sao itens basicos para o sucesso da
execucao. A organizacgao deve dispor de recursos financeiros para atender ao que
foi planejado, deve fornecer materiais, adequados e de qualidade, além de

disponibilizar um ambiente favoravel para que a capacitagao alcance seu obijetivo;

° Facilidades de comunicagao: é notavel que as fases de um programa
de T&D estao interligadas. Quanto a comunicagao, por exemplo, caso o conteudo

programatico, assim como também o instrutor, ndo estejam em sintonia com a real
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necessidade do publico, podera ocorrer ruidos de comunicagdo, que podera

ocasionar em aversao ao programa;,

° Envolvimento da administragao superior: o envolvimento do gestor no
processo é de decisivo, pois € a cooperagao entre todos os niveis organizacionais
que ira viabilizar o sucesso do programa. Além do mais, tais programas nao devem

ser vistos como custo, mas sim, investimento;

° Flexibilidade do programa: o programa de T&D ¢é elaborado mediante
as necessidades atuais da organizagao. Portanto, tendo em vista que as demandas,
em alguns casos, sao temporarias ou ocasionais, o programa de T&D deve passar
por constantes atualizagdes, que pode ser anual, ou pelo periodo que a organizagao

julga ser necessario.

Dessa forma, considerando-se os fatores acima mencionados, a organizagao
podera obter resultados satisfatérios no desenvolvimento do programa de T&D, a
medida que o processo de aprender € executado, possibilitando assim, a

modificagdo do comportamento na diregao do que foi instruido.

3.2.4 Avaliacao

Segundo Spector (2012) a avaliagdo € um tipo de pesquisa para verificar se o
programa resultou ou nao nos efeitos desejados, um fator essencial, considerando
que muitos programas de T&D sao ineficazes. O autor salienta que a conducéao de
uma avaliagao de treinamento e desenvolvimento implica em cinco passos. Os quais

estdo apresentados na figura 03 e em seguida descritos.

Figura 03. Cinco passos para a avaliagdo de um programa de treinamento.

.

/:Escc-'a go desig
Desenwolvimentoda | = - Coletade (Angfize e Interpretagdo dos),
Critérios = E / Dados | 4 Resuitados
: \ Seleciode ) : =
\ Metricas

Fonte: Spector, 2012.
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° Definigcao de critérios - os critérios servem como padrao para avaliar o
treinamento, e podem ser classificados em dois niveis - do treinamento e do
desempenho - o primeiro diz respeito ao que o treinando aprendeu e o segundo
refere-se ao efeito do treinamento sobre o trabalho. Também pode-se classificar os
critérios em quatro tipos: critérios de reacao, trata-se a que extensao cada treinando
ficou satisfeito e acredita que aprendeu com o treinamento; critério de
aprendizagem, refere-se ao que a pessoa aprendeu no treinamento e é capaz de
demonstrar por meio do seu comportamento; critério de comportamento, relaciona-
se ao comportamento ser consequéncia do treinamento, ou seja, se esta aplicando
ou nao os conhecimento adquiridos; e o critério de resultado, objetivando verificar o

efeito do treinamento;

° Escolha do design - trata-se da estrutura de um estudo que descreve
como os dados serdo coletados. Os dois designs mais comuns sdo o pré-teste/pos-
teste e grupo de controle. O primeiro avalia o participante do treinamento antes e
depois. Ja o segundo design compara os treinando a um outro grupo de

colaboradores que nao participaram do treinamento;

° Medidas para os critérios - a escolha da medida depende do objetivo do
treinamento. Se o objetivo é aprofundar o conhecimento, por exemplo, pode ser
aplicado um teste de conhecimento. Mas se o objetivo € melhorar alguma

habilidade, o método ja ndo € o mesmo, e pode ser realizado um teste de simulagao;

° Coleta de dados - os dados devem representar o publico total da
capacitacao, para que seja possivel obter conclusdes validas sobre a eficacia do

programa de treinamento;

° Analise e interpretacdao dos dados: a analise dos dados depende do
design utilizado. Mas nos casos em que € constatado que o treinamento atingiu os
objetivos pretendido, pode ser considerado eficaz e ter continuidade, porém quando
nao atingi-los em nenhum nivel, deve ser considerada ineficaz e ser descontinuado

ou replanejado.
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Diante das informacgdes, a formulagdo de um programa de treinamento deve-se
considerar sempre a avaliagédo realizada no programa anterior. Isso é fundamental
para que nao incorra 0s mesmos erros e o treinamento seja considerado ineficaz. O
objetivo é aperfeigoar as técnicas utilizadas e assimilar as informagdes fornecidas
pelo colaborador, seja na avaliagdo formal, seja no comportamento observado no dia
a dia.

Para obter uma avaliagao fidedigna, € essencial que esteja claro os objetivos
do treinamento, pois existem niveis de avaliagao a depender da informacao que é
necessaria para verificar a eficacia do programa. Segundo Campos e Guimaraes
(2008) se os participantes ndo reagem de forma favoravel, provavelmente néao
estardo motivados a aprender, pois reagao positiva e satisfagdo pode nao assegurar
o0 aprendizado, mas reagado negativa certamente reduz a possibilidade de
aprendizado.

A avaliacédo de reacéo é o primeiro nivel, e possibilita identificar a impressao
dos participantes em relagao ao instrutor, ao conteudo abordado, a experiéncia da
aprendizagem, bem como a importancia do conhecimento adquirido para as
atividades que desenvolve ou ira desenvolver.

A avaliagdo de reacao pode ser aplicada ao final do treinamento, pois €&
necessario que o participante tenha a percepcao de diversos fatores do treinamento,

conforme demonstrado na figura 04.



Figura 04: Modelo de formulario de avaliagdo de reagao

AVALIACAD
Evento:
Data: I ! Participante:
PROGRAMA DE METODOLOGIA 1 2 2 2y 2
RUIM REGULAR INDIFERENTE BOM OTIMO
Objetivos atingidos
Equilibrio entre teoria e pratica
Adequagao do material didatico a0
programa
- 1 2 3 a 5
CREANT RUIM REGULAR | INDIFERENTE | BOM | OTimoO
Pontualidade
Instalagdes
Apoio administrativo
Recursos audiovisuais
1 2 3 4 5
.. RUIM REGULAR INDIFERENTE BOM oTIMO
Dominio do assunto
Clareza e objetividade na expesicao do
assunto
Capacidade de esclarecer dividas
SEU CONHECIMENTO SOBRE OS5 1 2 3 4 5
TEMAS ABDRDADODS RUIM REGULAR INDIFERENTE BOM OTIMOD
antes da capacitacdo
Apds 3 capacitagio
Avaliagao
a 7
Geral 1 2 3 5 ] B8 9 10

Sugestoes & Observacoes:

Fonte: Adaptado de Campos e Guimaraes (2008).
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No entanto, apenas a avaliagdo ndo € considerada um bom modelo de

avaliagao, tendo em vista que se perde a oportunidade para avaliar aspectos como

comportamento, aprendizagem e outros resultados. Por isso, apds verificar a

percepcao dos participantes por meio da avaliagao de reagcdo é preciso avaliar se

ele gerou aprendizado, por meio da avaliagao de aprendizagem. Para isso, ao

planejar o programa de T&D, é necessario que este esteja atrelado aos objetivos de

aprendizagem que podem adquirir novos conhecimentos, habilidades ou mudancgas

em relagdo a maneira como o participante percebe a realidade.

De acordo com Campos e Guimardes (2008) a aprendizagem pode ser

avaliada através da observacao, da entrevista, da auto avaliagao, da avaliacdo do

treinando por seu gestor ou por um profissional de recursos humanos. Mas, o melhor

método é a avaliacdo através de testes, sendo importante a aplicacdo antes e apés
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a capacitacdo, pois possibilita a comparagcao e verificagdo da eficacia do
treinamento.

Uma vez que os participantes alcangam os objetivos de aprendizagem que
propde o programa de treinamento e desenvolvimento, & preciso que coloquem em
pratica, para isso aplica-se a avaliagdo de comportamento. Segundo Santos e
Gongalves (2008) pode-se criar formularios para avaliar, de modo especifico, os
treinamentos que tenham como objetivo a mudanga de comportamento, por meio da
definigdo dos prognosticadores relacionados com os objetivos do programa. A figura

05, abaixo, exemplifica um modelo de auto avaliagao.

Figura 05 - Modelo de formulario de auto avaliagao de
comportamento.

Colaborador: Data: / f
AVALIACEO DE COMPORTAMENTO

1. Estou aplicando o que aprendi

l:l Sim |:| Em parte I:I MNao

Justifique:

2. Tive ideias novas para implementar melhorias:

l:l Sim e ja foram colocadas em pratica

:I Sim, tive ideias, mas ndo consegui coloca-las em pratica

|:| Sim, mas ainda n3o foram colocadas em pratica, pelos seguintes pontos:

l:l Faltam recursos |:| Falta tempo I:I Falta aprovacdo

l:l Faltam apoio |:| Inseguranca I:I Existem outras prioridades

|:| Qutras razdes:

3. Mudei minha atitude, para melhor, em relacdo a:
|:| Clientes internos |:| Fornecedores internos
D Clientes externos [:I Fornecedores externos

|:| Qutras razdes:

Sugestoes e criticas:

Fonte: Adaptado de Santos e Gongalves (2008).

A auto avaliagdo permite que o participante avalie se o programa de
treinamento e desenvolvimento viabilizou melhorias no desenvolvimento de suas
atribuigdes. No entanto, segundo Robins (2005), as pessoas tendem a se auto
avaliarem de maneira favoravel. Esse € um problema basico do auto avaliagao, por
isso, provavelmente a melhor maneira de utiliza-la é para promover o

desenvolvimento.
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Além disso, a avaliagdo do comportamento pode ser realizada pela
observagao, seja de um profissional do recursos humanos, mas principalmente do
gestor imediato. Para isso, pode-se elaborar um formulario de verificagdo para
registrar as observagbes de acordo com o0s prognosticadores, ou seja,
caracteristicas requeridas a depender do tipo de trabalho a ser desempenhado pela
pessoa.

Por fim, a avaliagao de resultados é a mais importante para a alta diregao, pois
avalia-se se o programa contribuiu para o resultado do negdcio da organizagao.
Para isso, é preciso definir indicadores que o programa podera contribuir, como o
aumento de vendas, reducao de custos, melhoria no atendimento ao cliente, e a
partir dai buscar métodos para analisa-los, seja por meio da pesquisa com clientes
externos e internos, ou pelo preenchimento de formulario padrao para verificar o

efeito do programa nos resultados, a depender dos indicadores estabelecidos.

3.5 T&D e sua relacdo com o desempenho pessoal

E notdrio a relacéo entre o processo de avaliar o desempenho de pessoal e as
agdes de treinamento e desenvolvimento em uma organizagao, tendo em vista que o
primeiro € pressuposto para o segundo. A medida que o desenvolvimento humano
vem se tornado o foco, é vital adequar o desempenho humano na organizacéao.

Para Robbins (2005), o treinamento € uma maneira de influenciar a alta
eficacia, pois permite que os colaboradores tornem-se mais dispostos a
desempenhar suas tarefas e esforcar-se. Assim, as organizacbes veem seus
colaboradores como parceiros, que por meio do nivel elevado de desempenho
desenvolvem a organizacdo no qual estdo inseridos. Por meio disso, as
organizagbes tém investido cada vez mais em programas de treinamento e
desenvolvimento, bem como na aplicagéo de avaliagdo de desempenho.

Araujo e Garcia (2010) enfatizam que algumas das razdes pelas quais as
organizagdes utilizam a avaliacido de desempenho s&o alicergar as agdes do gestor,
facilitar o feedback das pessoas, e principalmente, nortear e mensurar o processo de
treinamento e desenvolvimento. Dessa forma, o nivel de CHA, sdo responsaveis por
determinar a orientacdo de um programa de treinamento e desenvolvimento. Além
disso, por intermédio do feedback, proporcionado pela avaliacdo de desempenho, &
possivel avaliar as agdes de T&D desenvolvidas pela area de recursos humanos,
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pois € um momento que oportuniza avaliar as mudangas decorrentes de
participacdes em capacitacdes.

Dessa forma, pode-se identificar como um dos principais objetivos do
processo de avaliacdo de desempenho a viabilizagdo do comprometimento dos
colaboradores no aperfeicoamento de suas competéncias em atingir, resultados
organizacionais, ou até mesmo supera-los. Além do mais, oferece informagdes
essenciais para a formagao do plano de desenvolvimento individual do colaborador,
além de apoiar o processo de reconhecimento e desenvolvimento de lideres.

Assim, é possivel verificar a interligagado das praticas de aprendizagem e
T&D, objetivando a exceléncia no desempenho de colaboradores, por meio do
desenvolvimento de competéncias e habilidades, que podem ser adquiridas pelas
experiéncias vivenciadas, bem como conhecimentos adquiridos, e beneficiar o
desenvolvimento organizacional, proporcionando resultados satisfatorios.

Segundo Paludo (2010) a avaliagao € o confronto dos resultados alcangados
(expostos pelos indicadores de desempenho) com o desempenho pretendido pela
avaliagdo, que deve servir para analisar as causas e efeitos dos desvios entre o
programado e o realizado, de forma que os gestores possam recomendar mudangas
e agdes corretivas. Assim, as recomendacgdes, na maioria dos casos, preveem a

realizacado de acdes de T&D para atingir os resultados esperados.

3.6 Avaliacao de desempenho

Marras, Lima e Tose (2012), conceituam avaliagdo como um acompanhamento
sistematico do desempenho dos individuos no trabalho, que considera o seu
comportamento no trabalho, além de avaliar as metas estabelecidas, os resultados
alcangados, bem como o potencial da pessoa. Um outro conceito que Tachizawa,
Ferreira e Fortuna (2006) destacam € que ela pode ser compreendida como um dos
mais respeitaveis e importantes instrumentos que a administragéo oferece em uma
organizagao, para mensurar e analisar seus resultados sob a perspectiva de seus
colaboradores e para presumir posteriores posicionamentos, levando em
consideragao a capacidade humana existente em seu quadro funcional.

Pontes (2010) enfatiza os objetivos gerais da avaliagdo de desempenho, os

quais podem ser, resumidamente, destacados da seguinte forma:
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° Permitir condi¢gdes de medi¢cao do potencial humano, no sentido de determinar
sua plena aplicagao;

° Permitir o tratamento dos recursos humanos como importante vantagem
competitiva da organizagdo e cuja produtividade pode ser desenvolvida,
dependendo, obviamente, da forma de administracéo;

° Fornecer oportunidades de crescimento e condigdes de efetiva participagao a
todos os membros da organizagao, tendo em vista, de um lado, os objetivos
organizacionais e, de outro, os objetivos individuais.

Dessa forma, o desempenho dos colaboradores de uma organizagao pode ser
verificado por varios métodos, que objetivam avaliar o impacto do desempenho dos
individuos nos resultados da empresa, tendo em vista que, geralmente, ha
investimentos, como por exemplo, os programas de T&D, e por isso requerem
resultados satisfatorios. Alguns métodos de avaliacdo de desempenho tradicionais e

modernos serao apresentados a seguir.

3.6.1 Escalas Graficas

Pode-se considerar o método da escala grafica como o mais simples, mas
também mais utilizado. Segundo Coelho (2013) para a realizagdo desse tipo de
meétodo é necessaria uma tabela de dupla entrada, onde nas linhas da tabela estao
os fatores de avaliagdo e nas colunas estdo os graus de avaliagdo do desempenho.
Como demonstrado na figura 4, as colunas representam os fatores que serdo
avaliados, neste caso, comportamento ético e autodesenvolvimento, e nas linhas a
escala Likert para verificar a variagao entre os fatores.

O numero de fatores de uma avaliagao pode variar, assim como a escala, que
também pode ser numérica. Além disso, para melhor entendimento, e resultado mais

fidedigno, é importante que haja uma breve explicagao para cada um dos fatores.
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 Fatores Otimo | Bom | Regular | Sofrivel | Fraco
1. Comportamento ético
Atitude pautada pelo respeito ao proximo, integridade, sendo
de justica, impessoalidade nas ac¢les e valorizacdo do
conceito de cidadania e do bem publico.
2. Autodesenvolvimento
Interesse pela busca ativa de qualificacdo e aprimoramento
pessoal e profissional com o objetivo de melhorar o
desenvolvimento da atividade ou servigo.

Fonte: Coelho (2013).

De acordo com Chiavenato (2010), este método de avaliagdo tem seus pros e
contras. Ainda segundo o autor, o método é de facil planejamento e construcéo, de
facil compreensao, além da facilidade para a comparacao de resultados entre varios
colaboradores. No entanto, produz efeito de generalizacao, € superficial e subjetivo,

além de avaliar apenas o desempenho passado.

3.6.2 Escolha Forgada

Coelho (2013) explica que este método tem como caracteristica avaliar os
subordinados a partir de frases positivas ou negativas, onde estas descreverao o
desempenho dos avaliados. Na avaliagao, sera focado em frases descritivas que
enfoque elementos comportamentais. Cada bloco, conforme figura 5, é composto
por duas ou mais frases, porém o avaliador devera, forcadamente, escolher a frase

que mais se aplica ao avaliado.

Figura 7 - Exemplo de blocos da escolha forcada

Blocos de Frases x| ] -
Apresenta producdo elevada
Comportamento dindmico
Tem dificuldades com ndmero
E muito socidvel
Nunca se mostra desagradavel
Producdo razoavel Tem boa memdria
Expressa-se com dificuldade

Fonte: Coelho (2013).

Chiavenato (2010) também analisa os prés e contras deste método de
avaliacdo de desempenho. O autor salienta que este método evita o efeito da

generalizagao tira a subjetividade, e também nao requer treinamento para sua
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aplicagao. No entanto, o planejamento deste método, bem como a sua construgao
sao complexas, nao permite comparagdes e ndo ha nenhuma avaliagao participacao

ativa do avaliado.

3.6.3. Pesquisa de Campo

A pesquisa de campo € o método de avaliacdo de desempenho mais
completo que existe entre os métodos tradicionais. Segundo Coelho (2013) este
método caracteriza-se por uma analise de desempenho das pessoas de
determinada area por intermédio da reunido de um profissional da area de RH, ou
um consultor externo, com o gestor dessas pessoas. Assim, essa avaliagao permite
o envolvimento e responsabilidade do gestor da area.

Quanto a sua operacionalizacédo, Marras (2012), destaca que a pesquisa de
campo ocorre em algumas etapas:

1. O gestor levanta os pontos positivos e negativos de cada avaliado e faz

sua avaliagdo, utilizando uma ficha de avaliacdo com escalas (de fraco a 6timo);

2. O| gestor em conjunto com o profissional de RH, avaliam o desempenho
em questao;
3. Nessa ocasido € necessario a elaboragdo de um planejamento conjunto

entre o gestor e o profissional de recursos humanos em relagdo ao futuro do
avaliado na organizacdo, envolvendo objetivos, necessidades de treinamento e
desenvolvimento, movimentacdo do avaliado dentro da organizagdo e outros
aspectos relevantes;

4. Nesse momento, o préprio gestor entrevista o avaliado e repassa o plano
de acao preparado por ele;

5. Por fim, é necessario o acompanhamento dessas ac¢des, cabendo ao

gestor acompanhar o desenvolvimento por parte do avaliado.

3.6.4 Lista de Verificacao

A lista de verificagdo € um método tradicional baseado na relagao de fatores
de avaliagao a serem considerados (check-lists) para cada colaborador avaliado.
Marras (ano), Lima (ano) e Tose (2012) destacam que o método consiste em uma

lista de fatores pelo qual os individuos sdo avaliados, como por exemplo
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assiduidade, cooperagao, produtividade e organizagao. As escalas podem conter

tanto conceitos, como bom ou ruim, quanto a escala numérica.

Figura 8 - Exemplo do método por lista de verificagao

| AREAS DE DESEMPENHO 1|23 |45
Comunicacao eficiente
Habilidade para decidir
Praticas de segurancga
Suporta tensao e pressao
Conhecimento do Trabalho
Relacionamento com o gestor
Tem caracteristicas de lideranca
Dificuldade em lidar com nimeros
Fonte: Coelho, (2013).

Ainda segundo os autores, acima citados, a lista de verificagao € um tipo de
avaliacdo que pode ser utilizada em organizagdes pequenas, com poucos
colaboradores, cujo niveis de escolaridade sejam entre médio e baixo. Esse método
€ bastante semelhante ao de escalas graficas, por isso possui prés e contras

bastante semelhantes.

3.6.5 Avaliacao por Objetivos

Este € um tipo de avaliagdo de desempenho moderna, democratica,
envolvente, motivadora e participativa. Segundo Bohlander e Snell (2009), a
avaliacao por objetivos tem origem na Administracdo de Objetivos, desenvolvida por
Peter Drucker em 1954. Tem como propdésito levar os colaboradores a estabelecer
os objetivos, por meio da consulta de seus superiores e, entdo, esses objetivos sdo
usados como base para a avaliagdo. Dessa forma, permite uma participagdo mais
ativa do colaborador e gestor, objetivando um estreitamento do relacionamento e
visdo proativa da empresa.

Para que fique mais claro o processo de avaliagao de desempenho por

objetivos, segue um esquema na figura 9.
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Figura 9 - Ciclo da avaliag&o por objetivos

Definicdo dos objetivos Desenvolver padrdes
e responsabilidades |:,‘> de desempenho

U

{ Avaliar o desempenho ]

-

Fonte: Coelho, (2013).

Coelho (2013) destaca que para a utilizagdo deste tipo de avaliagao, se faz
necessario que o processo seja desenvolvido em etapas, as quais estao definidas a
seqguir:

Etapa 1: Estabelecimento das metas e objetivos semelhantes da organizacéo para o
alcance dos resultados pelo colaborador;

Etapa 2: Estabelecimento das metas e objetivos da area onde este avaliado esta
inserido;

Etapa 3A e Etapa 3B: Cada gestor e cada subordinado estabelecem as metas e
objetivos a serem alcancados, assim como as medidas que terao para avaliar o
desempenho;

Etapa 4: As metas discutidas pelos colaboradores sédo discutidas com o supervisor,
revisadas e adaptado conjuntamente até que ambas as partes estejam satisfeitas
com elas. As metas estabelecidas sdo acompanhadas por um relato detalhado das
iniciativas que o funcionario propde tomar para atingi-las. E indispensavel a
aceitacao plena dos objetivos por parte do avaliado e 0 seu comprometimento em
alcanca-los;

Etapa 5A e Etapa 5B: Revisbes periddicas para retirada de metas desnecessarias e
modificagao dos insumos fornecidos. As metas podem ser mudadas nessa fase a
medida que dados novos possam surgir. E a verificacdo dos custos/beneficios
envolvidos no processo. A medicdo constante dos resultados precisa ser feita com
base quantitativa e que traga confiabilidade nos resultados, fornecendo assim, uma
ideia clara e objetiva de como esta o alcance dos resultados e o esfor¢co do avaliado

em atingi-los.
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Etapa 5: Reviséo provisoria dos objetivos alcangados;
Etapa 6: Nessa fase é utilizada a entrevista entre o gestor e o subordinado para que
possam ser avaliados de forma plena os ganhos no processo.

Etapa 7: Compreende em verificar a relagéo individual e da organizacgéo.

4. ANALISE DOS DADOS

A sessao de analise dos dados, objetiva responder aos objetivos especificos
estabelecidos, e consequentemente ao objetivo geral. Dessa forma, buscou
relacionar os resultados obtidos com o que citam os autores sobre o assunto
abordado, a fim de relacionar a teoria a pratica.

O questionario foi aplicado a 50 colaboradores entre os niveis de auxiliar e
assistente e de lideranga, entre Coordenadores e Gerentes, o que representa cerca

de 46% do total de colaboradores da Cooperativa.

4.1 PERFIL SOCIODEMOGRAFICO

Com o intuito de responder ao primeiro objetivo especifico de “verificar o perfil
sécio demografico dos colaboradores” foram elencadas 5 (cinco) questdes
categoéricas. Quanto ao género, verificou-se que ha um certo equilibrio entre os
participantes da pesquisa, sendo 48% do sexo feminino e 52% masculino. Dessa
forma, ndo ha predominadncia de um género em detrimento de outro, conforme

demonstrado no grafico 1 abaixo.

Gréfico 1 - Género

® Feminino

® Masculino

Fonte: Dados da pesquisa, 2018.
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Em relagdo ao estado civil, conforme o grafico 2 abaixo, a grande maioria,
cerca de 60% dos pesquisados, sdo casados ou possuem unido estavel. Os demais,
10% e 30% dos colaboradores, sdo separados ou divorciados e solteiros,
respectivamente. Portanto, pode-se inferir que colaboradores que formam familias
sdo mais envolvidos e interessados com o trabalho, tendo em vista a atender

necessidades basicas de seguranca a si e a familia.

Grafico 2 — Estado civil

m Solteiro

= Casado/Unido
Estavel

m Separado/Divor
ciado

Fonte: Dados da pesquisa, 2018.

Quanto ao nivel de escolaridade, mais da metade dos pesquisados, cerca de
58%, possuem pds-graduacgao, os que nao realizaram algum tipo de especializagao,
mas sao formados, representam 34% dos pesquisados. O alto indice de
colaboradores graduados e pds-graduados, pode ser reflexo do processo de
recrutamento e selegcdo adotado pela Cooperativa que, em sua maioria, exige
formacgao em area especifica.

Além disso, pode-se concluir que os colaboradores sao preocupados com sua
qualificagdo e desenvolvimento intelectual, o que representa um fator positivo para a
Cooperativa, pois possui em seu quadro de pessoal profissionais atualizados, que
detém informagdes importantes, e com isso, podem contribuir para o
desenvolvimento organizacional. Os colaboradores que possuem nivel médio
completo ou superior incompleto, representam cerca de 8% dos pesquisados,

conforme grafico 3.



47

Grafico 3 — Nivel de escolaridade
4% a5

= Médio
Completo

m Superior
Incompleto

® Superior

58%
Completo

Pos Graduacdo

Fonte: Dados da pesquisa, 2018.

Sobre a quantidade dos que tém filhos, cerca de 58% dos pesquisados
possuem filhos, indice equilibrado em relagdo ao estado civil, representado por 60%
dos colaboradores participantes da pesquisa. Esse também pode ser considerado
um fator positivo para a Cooperativa, tendo em vista que, normalmente, pessoas que
possuem filhos trazem consigo uma responsabilidade maior, que pode se refletir no
desenvolvimento das atividades na organizacédo. Os demais participantes, 42%, nao

possuem filhos, conforme grafico 4.

Grafico 4 — Pesquisados que possuem filhos

m Sim

® N3o

Fonte: Dados da pesquisa, 2018.

Quando questionados quanto ao tempo de atuacéo profissional, cerca de 34%
afirmam possuir entre 10 a 20 anos de atuagao e 30% possuem entre 20 a mais de

30 anos. Dos colaboradores pesquisados, apenas 18% afirmam possuir menos de
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até 5 anos de atuagao, podendo-se considerar que a Cooperativa possui, em seu
quadro de pessoal, colaboradores experientes.

Grafico 5 — Tempo de atuagao profissional

m Até 5 anos

® Mais de 5a 10
anos

= Mais de 10 a 20
anos
Mais de 20 a 30
anos

® Mais de 30 anos

Fonte: Dados da pesquisa, 2018.

4.2 ACOES DE TREINAMENTO E DESENVOLVIMENTO

A fim de responder ao segundo objetivo especifico de “verificar o nivel de
satisfacdo dos colaboradores quanto as acdes de T&D”, foram elencadas 10
questdes, entre categoricas, subjetivas e de escala. Inicialmente, os pesquisados
foram indagados acerca das ag¢des de treinamento da Cooperativa. Para isso, foram

relacionadas afirmacdes para que respondessem na escala Likert, conforme tabela
1.
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Tabela 1 — Estatisticas descritivas de acbes de treinamento

AFIRMAGOES MEDIA | MODA | MEDIANA | MINIMO | MAXIMO
As habilidades que desenvolvi, por
meio das agdes de treinamento, 412 4 4 2 5

fizeram com que eu cometesse menos
erros

Aproveito as oportunidades para
colocar em pratica as novas técnicas e 4,06 4 4 2 5
ferramentas que me foi apresentado

Minha participagdo nas agdes de
trelnfamento me proporcionou maior 3,98 4 4 1 5
confianga na minha capacidade de
executar meu trabalho com qualidade

Ao participar de capacitagoes, passo a
sugerir mudangas nas rotinas de 3,64 4 4 1 5
trabalho com maior frequéncia

Utilizo, com frequéncia, em meu
trabalho, o que é apresentado nas | 398 4 4 2 5
capacitacoes

A qualidade do meu trabalho esta
relacionada ao conteudo das 3.4 4 4 1 5
capacitagoes que participo

Fonte: Dados da pesquisa, 2018.

No que se refere a relacdo entre o desenvolvimento de habilidades, através de

treinamento, com a diminuicdo ou eliminacdo de erros, no dia-a-dia de trabalho, os

resultados demonstram uma média de 4,12, representando que os participantes
concordam com a afirmacgéao, ou seja, passam a desenvolver melhor suas atividades
quando participam de treinamentos. Em relacdo a aproveitar as oportunidades para
colocar em pratica as novas técnicas e ferramentas, obteve-se uma média de 4,06,
indicando concordancia a esta afirmagdo, representando a aplicagdo dos
conhecimentos adquiridos nos treinamentos, na execugcdo do trabalho na
Cooperativa.

Quanto a participacdo nas acdes de treinamento proporcionarem maior

confianca na capacidade de executar o trabalho com qualidade, obteve-se uma
média de 3,98, proximo a 4, o que representa que a maioria concorda com a
afirmacédo. Segundo Lacombe (2011), treinamento pode ser entendido como
qualquer atividade que contribua para tornar uma pessoa apta a exercer suas
funcbes, para aumentar a sua capacidade para exercé-las melhor ou prepara-la para
exercé-la de forma eficiente. Ou seja, os conhecimentos adquiridos afetam a
confianca dos colaboradores para desenvolver suas fungdes, pois tendem a melhor

exercé-la.
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Os colaboradores ainda foram questionados quanto a utilizar as informacdes,

com frequéncia, no trabalho, o que € apresentado nas capacitacdes e ao participar
de capacitagdes, passar a sugerir mudangas nas rotinas de trabalho com maior
frequéncia, o que resultou em uma média de 3,58 e 3,64, respectivamente. Os
resultados aproximam-se de 4, representando que os colaboradores concordam com
as afirmagdes, assim, alegam utilizar as habilidades desenvolvidas nos
treinamentos, em seu ambiente de trabalho, bem como passando a propor melhorias
no dia a dia.

De acordo com Chiavenato (2009), o conteudo dos programas de treinamento
e desenvolvimento envolvem quatro tipos de mudangas de comportamento, dentre
elas o desenvolvimento de habilidades. Dessa forma, tendem a demonstrar melhoria
na execucao da atual funcéo, ou até mesmo em futuras atividades.

Quanto a qualidade do trabalho estar relacionada ao conteudo das

capacitacdes que participam, resultou-se uma meédia de 3,4, o que representa
indiferenca a esta afirmagao. Dessa forma, os colaboradores alegam que a
qualidade do trabalho executado independe dos treinamentos que participam, o que
converge com o resultado obtido referente a obter maior seguranga ao participar das
acoes.

Quanto ao grau de relevancia dos treinamentos oferecidos pela Cooperativa,

obteve-se o0s dados do grafico 6 abaixo. A maioria dos colaboradores, 81%,
consideram as agdes de treinamento como relevantes e muito relevantes, enquanto

18% séo indiferentes quanto ao questionamento.

Grafico 6 — Grau de relevancia dos treinamentos oferecidos

18% 10% Muito
/ Relevante
Relevante
Indiferente
71%

Fonte: Dados da pesquisa, 2018.
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Analisando os dados obtidos, verifica-se que, quanto a ordem de importancia,
a obtencdo de conhecimento e interesse pelo assunto abordado, obtiveram
classificagdo 1, seja pela média de 2 e 2,16, respectivamente, mas principalmente
pela moda de 1 para ambas variaveis. O desenvolvimento de habilidades obteve
meédia 2,41 e modas 1 e 2, sendo considerado uma razdo importante para a
participagdo nos treinamentos. A solicitacdo do gestor foi considerada a razéo
menos importante, sendo verificado pela obtencdo da média de 2,87 e moda 4.
Portanto, pode-se inferir que os colaboradores consideram importante a participacao
nas ac¢des de T&D para crescimento pessoal e profissional, sem necessidade de

solicitagao ou cobranca dos seus superiores.

Tabela 2 — Importancia atribuida para a participagao nos treinamentos

VARIAVEIS MEDIA | MODA | MEDIANA | MiNIMO | MAXIMO
Obtencgao de conhecimento 2 1 2 1 4
Interesse pelo assunto a ser 2.16 1 2 1 4

abordado
Desenvolvimento de
habilidades 241 | 1e2 2 1 4
Solicitagao do Gestor 2,87 4 3 1 4

Fonte: Dados da pesquisa, 2018.

Quando questionados acerca da natureza da maioria das capacitacdes

executadas, os dados obtidos demonstram que os treinamentos, em sua maioria,
tratam de temas técnicos, enquanto que apenas 20% abordam assuntos
comportamentais. De acordo com Chiavenato (2009), o conteudo dos programas de
T&D envolvem alguns tipos de mudangas de comportamento, dentre eles o
desenvolvimento de habilidades, ou seja, a utilizagdo de novas ferramentas, novas
técnicas, como também o desenvolvimento de atitudes, comportamento. Dessa
forma, é essencial o equilibrio entre a natureza das capacitacdes, tendo em vista a
relevancia de diversos temas para o crescimento da Cooperativa, ndo apenas os

assuntos técnicos e comportamentais, como também tecnoldgicos.
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Grafico 7 — Natureza dos assuntos abordados nos treinamentos

= Técnico

m Comportamental

Fonte: Dados da pesquisa, 2018.

Sobre a questdo aberta relacionada as acdes de treinamento: “Em sua
opinidao, ha necessidade de melhorias no processo de levantamento de
necessidade de treinamento? Justifique”, as respostas obtidas foram

categorizadas, conforme demonstrado no quadro 4 abaixo.
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QUESTIONARIOS

CATEGORIAS

4; 5;10; 13; 14; 17;
20; 25; 26; 27; 29; 31;
32; 33; 36; 37; 38; 42;

Identificar a real necessidade dos setores, principalmente os
mais especificos;

50
. Capacitagdes voltadas exclusivamente para a Cooperativa de
2; 28 .
Crédito Central;
6 Melhor controle das capacitagdes da realizagdo das
capacitacoes;
16; 44 Atualizar os assuntos abordados nas capacitacoes;
3 Manter a quantidade de capacitagdes oferecidas, sem reducéo;
7. 19: 22 Equilibrar a execucdo de cursos em relacido a necessidade dos
T setores, buscando beneficiar a maioria ou todos os setores;
15; 49 Maior participacao do colaborador na elaboragao do LNT;
23 Inovar;
24 Melhor qualidade do servigo e diminuicdo de erros;
34 Estabelecer capacitagdes obrigatorias por cada area;
40 Disponibilizar o histérico de capacitacdes realizadas pelo
colaborador e sugerir novas para a avaliagao do gestor;
45 Trabalhar atrelado ao orgamento da empresa;
47 Disponibilizar  ferramentas para acompanhamento das
capacitacdes disponiveis;
48 Melhoria na aplicabilidade;
1;8; 11’3? 3’635’ 41; Nao identifica necessidade de melhorias

Fonte: Dados da pesquisa, 2018.

De acordo com as respostas obtidas, pode-se observar uma multiplicidade de

opinides quanto a melhorias no processo de LNT da Cooperativa. Para melhor
compreensao dos resultados, as respostas foram categorizadas, de acordo com as

sugestodes, ou ndo, que foram elencadas pelos pesquisados.

A maioria das respostas concentraram-se na sugestao de identificar a real

necessidade dos setores da Cooperativa, em especial quando relacionados a areas

mais especificas, como os setores de tecnologia, e os que lidam com a legislagéo ou

ferramentas especificas. Pode-se observar nas respostas dos pesquisados 5 e 31,

respectivamente, abaixo transcritas:

“Sim. Entre a real necessidade de treinamento e a execugio do treinamento existe

disparidade entre o almejado e executado”;
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“Sim. Os treinamentos deveriam estar mais voltados para as necessidades diarias

das pessoas”.

Vale salientar que € o LNT é o documento base para a execugao das acdes de
treinamento em uma organizagdo. Dessa forma, deve ser analisada
cuidadosamente, a fim de atender as reais necessidades das areas e
consequentemente, contribuir para o desenvolvimento organizacional. Segundo
Santos (2008) o LNT é o primeiro passo no processo de T&D, tendo em vista que
dele partem as demais agdes, do que € necessario realizar e se conhece e ajusta as
deficiéncias existentes entre o que a empresa necessita e o que os colaboradores
tém a proporcionar.

As demais respostas foram diversificadas, porém bastante relevantes. Dentre
elas, a sugestao de equilibrar a execugao de cursos em relagdo a necessidade dos
setores, buscando beneficiar a maioria ou todos os setores. Entende-se que a
sugestéo é de evitar preferéncias na liberagédo de recursos para participagao de

treinamentos, conforme a resposta do pesquisado 7:

“Sim. Deve-se haver uma selecao melhor dos cursos especificos para cada area. Pois
as vezes, em um setor, pessoas sao beneficiadas com cursos importantes para a

area, enquanto outras fazem cursos que nao sao tao importantes para o setor”.

Dessa forma, ha necessidade de equilibrar as disponibilidades de capacitacdes
entre as areas. Pode-se considerar que o equilibrio entre essas capacitagdes pode,
inclusive, motiva-los a desenvolver-se continuamente, aplicando as melhorias na
Cooperativa.

Outra sugestédo trata-se da aplicabilidade do LNT, ndo do diagndéstico em si.
Trata-se de um fator extremamente importante, pois realizar um excelente
diagndstico de necessidades de treinamento de nada adianta se a organizagdo nao
tem conhecimento do que deve ser realizado em posse dessas informacgdes. Dessa
forma, pelo comentario do Pesquisado 48: “No levantamento ndo, melhorias na
aplicabilidade”, pode-se considerar que € identificado na Cooperativa uma ma
aplicacdo das informacdes do LNT, o que colabora com a insatisfagédo quanto ao
equilibrio das disponibilidades de treinamentos por area, bem como em relacao as

reais necessidades dos setores.
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Segundo Araujo e Garcia (2010) a etapa do planejamento da elaboragdo de um
programa de T&D, é o momento de conhecer a realidade que compreende a analise
de eficacia e eficiéncia, metas e prazos, permitindo a tomada de decisao
concernente as agdes que serao implementadas. Vale destacar a importancia da
etapa pos diagnésticos, o planejamento, para a tomada de decisdo quanto as agbes
que serdo executadas. Esta etapa € fundamental para a melhor execugao e
consequentemente, melhor avaliagdo das agdes.

Sobre as acdes de Desenvolvimento, os pesquisados também foram

questionados e para isso foram elencadas 5 questdes, entre subjetivas, categoricas
e de escala. A principio questionou-se se os colaboradores conheciam as acdes de

desenvolvimento da Cooperativa, obtendo-se os dados do grafico 8 abaixo.

Grafico 8 — Conhece as agdes de desenvolvimento

mSim

® Nio

Fonte: Dados da pesquisa, 2018.

Os dados demonstram que a maioria dos participantes, representado por 54%,
conhecem as acgdes de desenvolvimento oferecidos pela Cooperativa. No entanto,
um indice bastante relevante de 46% nao conhece essas agdes, sendo este um
aspecto que deve ser levado em consideracao, pois se a Cooperativa promove
acoes de desenvolvimento, mas nao sao reconhecidas por uma quantidade
significante de colaboradores, pode representar deficiéncia no programa, e por
consequéncia, os beneficios dessas acdes podem nao alcancar o publico a quem se
destina.

Quanto as agbdes de desenvolvimento oferecidos pela Cooperativa, foram
relacionadas afirmacgdes para que os pesquisados respondessem na escala Likert,

conforme tabela 3 abaixo.
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Tabela 3 — Estatisticas descritivas das a¢cdes de desenvolvimento

AFIRMAGCOES MEDIA | MODA | MEDIANA | MINIMO | MAXIMO

Mantenho-me atualizado buscando o 4,08 4 4 2

. 5
autodesenvolvimento

As acgdoes de desenvolvimento que
participo me permitem adquirir
conhecimentos aplicaveis nas tarefas
executas

3,56 4 4 2 5

Tenho oportunidade de aplicar as
novas habilidades adquiridas nas
acoes de desenvolvimento que
participo

3,51 3e4 3,5 1 5

Tenho incentivo do meu superior na
busca do desenvolvimento de forma 3,44 4 4 1 5
continua

Sinto que ndo sao explorados os meus
conhecimentos para a resolugdao de 28 3 3 1 5
problemas ou tomada de decisdes ’
diarias

Fonte: Dados da pesquisa, 2018.

Quanto a manter-se atualizado buscando o autodesenvolvimento, obteve-se
uma média de 4,08, demonstrando a concordancia para a afirmacéo. Dessa forma,
considera-se que os colaboradores buscam desenvolver-se continuamente e
mantém-se atualizados, o que gera um reflexo positivo para a Cooperativa, tendo
em vista que o autodesenvolvimento promove o crescimento pessoal, mas também
profissional. Em relacdo as acdes de desenvolvimento permitirem adquirir
conhecimentos aplicaveis as tarefas executadas, a média de 3,56 demonstra que os
colaboradores concordam com a afirmacgao, pois aproxima-se da média 4 e moda 4.
Assim, segundo os pesquisados, a participacdo em acg¢des de desenvolvimento
permite desenvolver habilidades e adquirir conhecimento que, na maioria dos casos,
sao aplicaveis na execucao de suas fungdes.

Spector (2012) menciona que ao concentrar-se no nivel organizacional do
diagndstico da necessidade de T&D, as agdes estardo relacionadas aos objetivos
organizacionais estabelecidos, podendo atingir o seu propésito e produzir mudangas
efetivas, a medida que tendem a refletir no desempenho do colaborador de modo a
intervir na execucao de suas atribuicoes.

Em relacao a ter oportunidade de aplicar as novas habilidades adquiridas nas
acdes de desenvolvimento que participa, o resultado foi uma média de 3,51, com
moda 3 e 4, o que representa um equilibrio entre os colaboradores que sao
indiferentes quanto ao questionamento e os que concordam com a afirmacéo. O

resultado é coerente com a quantidade de colaboradores que alegam nao
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conhecerem as acgdes de desenvolvimento, dessa forma n&do podem concordar ou
descordar da afirmacéo.

Quanto a ter o incentivo do superior na busca do desenvolvimento de forma
continua, obteve-se média de 3,44, resultado préximo a 3, o que demonstra
indiferenga quanto ao questionamento. Araujo e Garcia (2010) ressaltam alguns
fatores que afetam a implementagcdo de programas de T&D, dentre eles o
envolvimento da administragdo superior, tendo em vista a necessidade de
cooperagao entre os niveis organizacionais, para o sucesso da implementagao das
acoes de desenvolvimento. Dessa forma, o incentivo na busca do desenvolvimento
deve ser algo frequente entre superior e subordinado, apresentando as agdes que a
Cooperativa disponibiliza, bem como acompanhando a participacdo nessas agoes
pela sua equipe.

Em relacdo a sentir que ndo sao explorados os conhecimentos para a
resolucdo de problemas ou tomada de decisdes diarias, o resultado € uma média de
2,8, o que representa indiferenga quanto a informagao. Ou seja, os colaboradores
demonstram uma experiéncia neutra quanto a afirmacdo, n&o indicando pontos
baixos ou altos.

Foi rodada analise fatorial com as afirmac¢des de satisfacao quanto as agdes de
treinamento e de desenvolvimento. O resultado foi cruzado com duas variaveis de
perfil: género e estado civil. Os dados apresentados nos graficos 9 e 10, indicam que
0s pesquisados do género feminino, sdo mais satisfeitos quanto as ag¢des de

treinamento e desenvolvimento, em relacédo ao género masculino.

Gréfico 9 — Satisfagdo quanto as acdes Grafico 10 — Satisfagao quanto as
de treinamento - Género acdes de desenvolvimento - Género

a FEMINMO
FEMINNO R

Fonte: Dados da pesquisa, 2018. Fonte: Dados da pesquisa, 2018.
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Em relagao ao estado civil, os dados obtidos estdo demonstrados nos graficos
11 e 12. Os pesquisados ndo casados mostraram-se mais satisfeitos quanto as
acdes de treinamento. No entanto, em relagcao as agdes de desenvolvimento, o
resultado foi contrario. Os ndo casados mostraram-se menos satisfeitos quanto as

acoes de desenvolvimento.

Grafico 11 — Satisfag@o quanto as agbes Grafico 12 — Satisfagdo quanto as acdes
de treinamento — Estado civil de desenvolvimento — Estado civil

J Titulo do Grafico

D000 15000
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Fonte: Dados da pesquisa, 2018 Fonte: Dados da pesquisa, 2018.

Os pesquisados foram questionados quanto a principal razao que os levam a
participar de acdes de desenvolvimento, conforme demonstrado no grafico 13 a

seqguir.

Grafico 13 — Razao para a participagdo nas agdes de desenvolvimento

m Ascencdo, evolucdo na
carreira

= Novas oportunidades,
mudanga na funcdo

® Desenvolvimento de
competéncias mais

complexas .
Remuneracdo (saldrios e

incentivos)

= Qutros

Fonte: Dados da pesquisa, 2018.

Os dados demostram que 40% dos colaboradores participam das agdes de
desenvolvimento em busca de ascensao profissional, evolugdo na carreira,
seguido de 30% que buscam o desenvolvimento de competéncias mais complexas.

Estas razdes estdo relacionadas a aprendizagem organizacional que, segundo
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Bitencourt (2004), tem como pressuposto o desenvolvimento de estratégias e
procedimentos a serem constantemente construidos a fim de se atingir melhores
resultados, contando com a participagdo efetiva das pessoas no processo de
aquisicao e principalmente disseminacao de conhecimento.

Outras razdes estao relacionadas a remuneragao e novas oportunidades,
mudancgas de fung¢oées, representado por 20% dos participantes da pesquisa, além
de 10% que responderam outros, alegando ndo conhecer as agbdes de
desenvolvimento ou n&o participarem das existentes.

Em relagdo a afirmacdo: “Associo mudangas de comportamento/atitude a
participacdo em alguma acao de desenvolvimento”, foram obtidos os dados do

grafico 14.

Grafico 14 — Associacao entre mudancgas de comportamento/
atitude a participagdo em alguma agao de desenvolvimento

2%

6% m Discordo
totalmente

Discordo
21%

Indiferente

65% Concordo

m Concordo
Totalmente

Fonte: Dados da pesquisa, 2018.

O resultado deste questionamento demonstra que 71% dos participantes
concordam ou concordam plenamente com a afirmacdo, ou seja, associam as
mudancas de comportamento as acdes de desenvolvimento que participam. Outros
21% mantém-se neutros quanto a afirmacéo, enquanto 8% discordam ou discordam
totalmente.

De acordo com Chiavenato (2009), o desenvolvimento de atitude esta
relacionado ao desenvolvimento ou modificagdo de comportamento, principalmente
no tocante a gestdo de pessoas, sendo crucial em uma época de constantes

mudancas e inovacgoes.
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Foi solicitado aos participantes que opinassem em relagdo as agdes de

desenvolvimento da Cooperativa, conforme quadro 5 abaixo. As respostas foram

categorizadas para melhor compreensao.

Quadro 6 — Opinidao quanto as acdes de desenvolvimento

QUESTIONARIOS

CATEGORIAS

1

Amplia a capacidade de raciocinio e analise

2; 3;6;9;11; 14; 17;
23; 24; 27; 28; 29; 31;
7; 43; 45; 47; 50

Necessarias para o crescimento e aperfeicoamento pessoal
e profissional; Melhoria continua

4;19; 33 Nao conhec¢o as agoes
5; 26 Validos quando valorizados pela organizagao
7.13 Nao relaciona alteragées no comportamento, apenas com
’ as acgoes de desenvolvimento
10; 20; 22 Deveria ser mais abrangente
15 Falta interesse por parte dos colaboradores para
desenvolver-se
16 Nao participei/participo de agoes de desenvolvimento
18 Sao incentivados pela Cooperativa
25 Necessario melhor planejamento das agées
35; 41; 42; 44; 46 Satisfatorio/essencial/necessaria
48 Importante quando aplicado corretamente.

Fonte: Dados da pesquisa, 2018.

A maioria das opinides giram em torno da importancia das agdes de
desenvolvimento para o crescimento e aperfeicoamento profissional, bem como
proporcionar a melhoria continua na organizagao. Pode-se observar nas respostas

dos pesquisados 28 e 2, a seguir transcritas:

“Sao

colaboradores” e;

importantes para o conhecimento e crescimento profissional dos

“Relevantes para o crescimento e aperfeicoamento tanto profissional, quanto
pessoal”.

Essas respostas demonstram que os colaboradores tém ciéncia da
necessidade de participacao nas agdes, bem como os pontos fortes de estarem
sempre atualizados e desenvolvendo-se continuamente.

Para Boog (2006) o desenvolvimento € o processo de crescimento
integral da pessoa, a ampliagdo de sua habilidade de utilizar totalmente as suas

experiéncias para a solugcao ou resolucédo de novas e variadas situacdes. Dessa
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forma, o profissional desenvolve-se tanto pessoal quanto profissionalmente, ou seja,
de forma integral, podendo utilizar suas experiéncias e habilidades adquiridas para a
resolucao de conflitos.

Outros respondentes foram objetivos nas suas respostas resumindo a
opinido em: satisfatério, essencial ou necessario. Ainda outros, pesquisados 5 e 26,

alegam que as agdes sdo validas quando valorizadas pela organizagao:

“S06 sao validos a partir do momento que sao de fato valorizados pela empresa” e;
“A agOes sao importantes, porém pouco atribuidas e nao valorizada em muitos
casos”.

Segundo Fischer (apud Pierre e Tose, 2002), a cultura de uma
organizacao deve fundamentar-se na valorizagao do ser humano, de seu trabalho,
bem como da inteligéncia que ele aplica, e na geragdo de conhecimento
organizacional advinda da inter-relacdo pessoas/saber/organizagao.

Entre os respondentes, alguns alegam nao conhecer as agdes ou néo
participarem de nenhuma delas. Também consideram que deveria ser mais
abrangente, ou até mesmo que falta interesse de muitos colaboradores, conforme o

comentario do pesquisado 15:

“Por parte da empresa ha uma busca e incentivo no aprimoramento, mas acho que
falta um maior interesse dos proéprios colaboradores se capacitarem e ir em busca do
seu desenvolvimento’.

Pode-se deduzir, que alguns colaboradores possuem a consciéncia de
que as acdes devem ser uma via de mao dupla entre organizagao e colaboradores,
ambos devem estar interligados, a fim de serem beneficiados com as ag¢des de

desenvolvimento.

43 ENTENDIMENTO DOS COLABORADORES QUANTO AOS
RESULTADOS DA APLICAGCAO DA AVALIAGAO DE DESEMPENHO

Com o intuito de responder ao terceiro objetivo especifico de “verificar o
entendimento dos colaboradores quanto aos resultados obtidos por meio da

aplicagao da avaliacdo de desempenho”, foram elencadas 3 (trés), além da
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utilizagdo de dados do resultado da avaliacdo de desempenho aplicada na
Cooperativa, a fim de verificar a correlagao entre variaveis.

Quanto ao questionamento acerca da frequéncia com que os resultados

da avaliacdo de desempenho resultam em promocao, obteve-se os dados

demonstrados no grafico 11. Cerca de 61% dos participantes da pesquisa considera
rara ou nunca a frequéncia com que o resultado da ocasiona em promoc¢ao na
Cooperativa. Outros 14% sao indiferentes quanto ao questionamento, e outros 24%

consideram que as vezes resulta em alguma promogéo.

Grafico 15 — Frequéncias com que o resultado da avaliagao
de desempenho resulta em promocao

. m As vezes
18% -
* 24%
Indiferente
14% Raramente
43% Nunca

Fonte: Dados da pesquisa, 2018.

De acordo com Pontes (2010) dentre os objetivos gerais da avaliagéo de
desempenho, esta a possibilidade de permitir condigdes de medi¢cdo do potencial
humano, no sentido de determinar sua plena aplicagéo. Ou seja, possibilitando que
0os colaboradores sejam realocados, ou recebam maiores reponsabilidades de
acordo com o potencial verificado.

Os colaboradores também foram consultados acerca do grau de satisfacéo

com o0 modelo de avaliacdo de desempenho utilizado atualmente pela Cooperativa,

obtendo um resultado de 41% dos colaboradores insatisfeitos e muito insatisfeitos
com o modelo atual, além de outros 35% que mantiveram-se neutros quanto a
afirmacao, demonstrando indiferenca. Consideram-se satisfeitos e muito satisfeitos
com o modelo de avaliagao apenas 20% dos pesquisados.

Correlacionando essa variavel ao estado civil, demonstrado no grafico 2,
identificou-se que ha uma relacéo positiva e significativa, de 95% de confianga, da

avaliacdo de desempenho resultar em promogéo com o estado civil, de forma geral:
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Tabela 4 — Estado civil X Promog¢ao como resultado da Avaliagdo de desempenho

FREQUENCIA
COMQUE O
RESULTADODA
ESTADO CIVIL | AVALIACAODE
DESEMPENHO
RESULTAEM
PROMOGCAO
Correlation
1,000 ,307-
Coefficient
ESTADO CIVIL
Sig. (2-tailed) . ,034
N 49 48
Spearman's rho FREQUENCIA COM QUE O | Correlation
,307+ 1,000
RESULTADO DA Coefficient
AVALIACAODE Sig. (2-tailed) 1034
DESEMPENHO RESULTA
EM PROMOCAO N 48 48

*

. Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed).

Fonte: Dados da pesquisa, 2018.

Diante disso, entende-se que, os casados consideram que obtém menos
promogodes/ascensao na Cooperativa, em resultado da avaliagcdo de desempenho
aplicada. Dessa forma, pode-se considerar que na Cooperativa, os ndo casados
consideram que possuem mais oportunidades de ascensado na Cooperativa. Isso
pode estar relacionado ao fato de que, geralmente, os nao casados estao mais

disponiveis para mudanga de cidade ou até mesmo de rotina.

Grafico 16 — Satisfacdo em relacido ao atual modelo de
avaliagdo de desempenho utilizado
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Fonte: Dados da pesquisa, 2018.
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Dessa forma, pode-se considerar que existe certo grau de insatisfacdo na
Cooperativa com o modelo utilizado, o que tende a desinteressa-los a responder a
avaliacdo no periodo em que € aplicada, o que pode comprometer os resultados
obtidos. E fundamental que a metodologia utilizada seja pensada para o publico e
seja considerado suas sugestdes a fim de promover a melhoria do processo.

Quando questionados sobre os resultados da aplicacdo da avaliacdo de

desempenho, obtiveram-se os dados do grafico 12 abaixo. A maioria dos

participantes nao escolheram entre as opg¢des elencadas no questionario, quais
sejam: contrair atividades complexas, transferir fungdes e incentivos. Estes foram
considerados por 10%, 2% e 27% dos participantes, respectivamente.
Correlacionando a avaliagdo de desempenho ao grau de relevancia dos
treinamentos oferecidos, demonstrado no grafico 6, identificou-se que uma
afirmacao explica a outra em 33% e ha uma relagao positiva e significativa, de 95%
de confianga, da irrelevancia dos treinamentos oferecidos com a satisfagdo em

relacdo ao modelo de avaliagdo de desempenho, de forma geral:

Tabela 5 —Relevancia dos treinamentos X Satisfagdo quanto a avaliagcao de

desempenho
Grau de Relevancia Grau de satisfagédo
dos treinamentos quanto ao modelo de
oferecidos avaliagéo de
desempenho utilizada
Correlation
1,000 ,339+
Grau de Relevancia dos Coefficient
treinamentos oferecidos Sig. (2-tailed) . ,021
N 48 46
Spearman's rho
Correlation
Grau de satisfagcdo quanto N ,339 1,000
Coefficient
ao modelo de avaliagéo de - -
Sig. (2-tailed) ,021
desempenho utilizada
N 46 47

*. Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed).

Fonte: Dados da pesquisa, 2018.

Segundo Robins (2005), as pessoas, de modo geral, tendem a se auto
avaliarem melhor do que elas realmente s&o. Por isso, pode haver a tendéncia de
considerar que as capacitagdes oferecidas ndo sao necessarias para O seu

desenvolvimento, ou seja, podendo considera-las como irrelevante.
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Grafico 17 — Em que resulta a aplicagao da avaliagcido de desempenho na Cooperativa
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Fonte: Dados da pesquisa, 2018.

Considerando a categoria “outros”, proposta como alternativa para a questao

demonstrada no grafico 17, foi constatado que cerca de 60% dos participantes da

pesquisa optaram por esta opcao. Para sua analise essas respostas foram

categorizadas e suas frequéncias foram calculadas em percentual, como

demonstrado no quadro 6, a seguir.

Quadro 7 — Compilagao das respostas para opgao “outros”

Pesquisados Respostas %
3;5;6; 8;10; 14; - . g .
Sem resultados; Nao consigo identificar melhorias; 60.86%
16; 20; 22; 27; 28; ~ . L L . 0070
Nao observo mudancas; indefinido; nada; nao sei;
32; 33; 38;
Feedback; Verificar a performance das atividades
13; 19: 35; 45; 49 delege.zdas anteriormente ao colaborador; Feedback do 21,73%
superior; Conhecer e trabalhar: pontos fortes e fracos;
Em feedback, na maioria dos casos
Nenhum incentivo 4,35%
9 Nao fica claro como é aregra 4,35%
48 Nenhuma delas 4,35%
50 Muito repetitivo 4,35%

Fonte: Dados da pesquisa, 2018.

Muitos respondentes, ou seja 60,86%, declaram que ndo conseguem identificar

em que resulta a aplicacdo da avaliagdo de desempenho na Cooperativa, o que

demonstra que o processo de avaliacdo de desempenho parece desarticulado das

acdes de T&D e nao estar atendendo a necessidade de ser utilizada como uma
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estratégia que, como apontado por Tachizawa, Ferreira e Fortuna (2006), € um dos
mais respeitaveis e importantes instrumentos que a administragéo oferece em uma
organizagao, para mensurar e analisar seus resultados sob a perspectiva de seus
colaboradores e para presumir posteriores posicionamentos, levando em
consideragao a capacidade humana existente em seu quadro funcional.

Ainda outros, cerca de 21,73%, responderam que resultam em feedback, entre
superior e subordinado, fator que corrobora com o que enfatizam Araujo e Garcia
(2010), que a utilizagédo da avaliagdo de desempenho nas organizag¢des objetiva,

também, alicercar as acdes do gestor e facilitar o feedback das pessoas.

44 RELACAO ENTRE AS ACOES DE TREINAMENTO E
DESENVOLVIMENTO E A AVALIACAO DE DESEMPENHO

A fim de responder ao objetivo especifico quatro de “verificar a percepgao dos
colaboradores internos quanto a relacao existente entre treinamento, desempenho
profissional e resultados da avaliagdo de desempenho”; os colaboradores foram
questionados acerca da afirmacgao: “Considero que ha relacao entre as acdes de
Treinamento e Desenvolvimento e a Avaliagcdo de Desempenho”, obtendo os dados

do grafico 13 abaixo.

Grafico 18 — Relagao entre T&D X Avaliagao de desempenho
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totalmente
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Concordo
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Totalmente

Fonte: Dados da pesquisa, 2018.

Os resultados obtidos demonstram que 44% consideram que concordam que

ha relacao entre as a¢des de T&D e a avaliacdo de desempenho aplicada. Outros
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42% mantiveram-se neutros quanto ao questionamento, enquanto 15% discordam
ou discordam totalmente da afirmagao.

Foi solicitado ainda que os participantes da pesquisa justificassem as suas
respostas, sobre suas percepgdes quanto a relagdo existente entre treinamento,
desempenho profissional e resultados da avaliacdo de desempenho, as quais estdo

organizadas em categorias e demonstradas conforme quadro 7 a seguir.

Quadro 8 — Opinido sobre a Relagéo entre T&D X Avaliagédo de desempenho

Pesquisados Respostas %

5 ?:()7’2?’ 2’610’ Nao existe relagao entre as agoes de T&D e Avaliagcao de 36.36%

o aa desempenho o
33;38;41

1; 3; 20; 35; 47 Indiferente 15,15%

13; 15; 18; 24; 25;

28; 29; Existe relagcao entre as agoes de T&D e Avaliagao de 48.48%

30;40;42;43;44;45; | desempenho 0 /0
46; 48; 49

Fonte: Dados da pesquisa, 2018.

Como pode ser verificado pelos dados apresentados no quadro acima, 48,48%
dos colaboradores comentaram, principalmente, que por meio das acdes de T&D os
colaboradores desenvolvem-se e refletem melhor desempenho no dia a dia da
Cooperativa e, como consequéncia, no resultado da avaliacdo de desempenho,

conforme as respostas, abaixo exemplificadas:

P 13 - “Normalmente quando ha treinamento o colaborador se desenvolve em sua
funcao e ele sera avaliado através da avaliagao de desempenho que também podera

lhe trazer uma melhoria no cargo e uma melhor remuneragao”.

P 24 - “O treinamento passa seguranca na realizagcdo das atividades e
consequentemente melhorar o desenvolvimento, isso traz um resultado positivo na

avaliagao de desempenho”.

P 48 - “Pessoas melhor treinadas proporcionam maior visibilidade para a avaliagao

de desempenho”.
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Assim, para esse percentual de pesquisados existem uma relagdo significativa
entre as agdes de T&D e os resultados alcancados na Avaliagdo de desempenho.

Entretanto, por outro lado, outros justificam, 36,36%, suas respostas alegando que:

P7 — “Na empresa nao vejo relagdo nenhuma com as capacitagbes e a nossa

avaliagao de desempenho”.

P 34 - “...as acOes de T&D nao sao fatores decisivos para avaliar o desempenho
individual, creio que a execucao as atividades laborais tenham mais "peso" na

avalicao”.

Para outro pesquisados 15,15%%, as respostas declinaram para um nivel de
Indiferenca e que trouxeram comentarios relacionados com a superficialidade dos
treinamentos e da avaliagdo de desempenho

Segundo Lacombe (2011), as agdes de T&D contribuem para aumentar a
capacidade e o aperfeicoamento do desempenho funcional, por meio de um
processo continuo e/ou em curto prazo. Assim, os individuos se capacitam em suas
funcdes e mantém-se atualizados quanto as mudancgas ocorridas no cenario em que
estdo inseridos, buscando a efetividade.

E, quanto a relagao entre os processos de gerenciamento de pessoas, Araujo e
Garcia (2010) enfatizam que algumas das razdes pelas quais as organizagdes
utilizam a avaliagcdo de desempenho € para nortear e mensurar o processo de
treinamento e desenvolvimento. Ou seja, segundo os citados autores, treinamento,
desenvolvimento e avaliagdo de desempenho sao variaveis que apresentam uma

relacao significativa de integracao e interdependéncia.
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5. CONSIDERAGOES FINAIS

Capacitar e desenvolver pessoas em uma organizagao € aspecto fundamental
para tornar-se competitiva, tendo em vista as constantes modificagdes do mercado,
podendo, inclusive, tornar-se diferencial ao captar profissionais, pois mao de obra
qualificada tende a buscar organizagdes, que nao apenas oferecem significativos
beneficios financeiros, mas também os nao financeiros, em especial as que
investem no desenvolvimento de seu quadro de pessoal.

Dessa forma, e considerando a problematica Central a qual refere-se a
repercussdo das acgdes de treinamento e desenvolvimento no desempenho dos
colaboradores e como fator determinante para a avaliagdao de desempenho, conclui-
se que as variaveis possuem uma relagao significativa entre si.

Conforme ja discutido, algumas das razdes pelas quais as organizagbes

utilizam a avaliacdo de desempenho sao alicergar as ag¢des do gestor, facilitar o

feedback das pessoas, e principalmente, nortear e mensurar o processo de
treinamento e desenvolvimento. (ARAUJO E GARCIA, 2010).

De acordo com os dados obtidos na pesquisa, destaca-se que os

colaboradores afirmam aplicar os assuntos abordados nas capacitacdes em seu
ambiente de trabalho, proporcionando-lhes mais confiangca, bem como melhorias na
execucao dos processos, por isso consideram como relevantes para a organizagao,
os treinamentos oferecidos pela Cooperativa. Por isso, € fundamental que haja
equilibrio entre as capacitagdes técnicas e comportamentais oferecidas para que
ambos conhecimentos sejam aplicados na organizagéo, buscando a utilizacao de
melhores técnicas e ferramentas, mas também proporcionando um ambiente de
trabalho agradavel, sendo este também um diferencial para a organizacao.

Além disso, quanto as ag¢des de desenvolvimento, cabe a organizacao tornar
conhecido a maioria, senédo a todos os colaboradores, as a¢des que desenvolve e
que podem beneficia-los. Para isso é essencial o apoio de gestores, por possuirem o
contato diario com sua equipe, além de terem a possibilidade de identificar
potencialidades e incentiva-los a desenvolvé-las. Mas também, é fundamental que a
organizagao proporcione meios para a evolugao na carreira dentro da organizagao,
sendo este um dos principais motivos para a participacdo em acbes de

desenvolvimento.
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Além disso, de acordo com os dados resultantes da pesquisa, cabe uma
andlise quanto a metodologia utilizacdo para aplicagdo da avaliacdo de
desempenho, tendo em vista que os colaboradores alegam insatisfagédo quanto ao
atual modelo, ou posicionam-se com neutralidade. Dessa forma, pode-se utilizar o
processo de benchmarking como estratégia para buscar melhorias na técnica para
aplicacdo da avaliagdo, haja vista a crescente aplicagdo do processo nas
organizagoes.

A relacao entre agdes de T&D e a avaliacdo de desempenho, é notada pelos
colaboradores, em especial por afirmarem que a participagdo em treinamentos e
acdes de desenvolvimento lhe permitem obter indices maiores na avaliagédo de
desempenho. Dessa maneira, a organizagcdo mantém uma relagao essencial entre
os processos, sendo primordial esta relagdo para o acompanhamento dos resultados
obtidos por ambas acgoes.

Por fim, ¢é indispensavel afirmar que o estudo do treinamento e
desenvolvimento, bem como processo de avaliacdo de desempenho é de
incontestavel importancia para a melhoria no desenvolvimento das atividades
laborais, bem como do ambiente de trabalho, considerando que o desenvolvimento
de habilidades, obtengdo de conhecimentos, bem como avaliagdo da sua aplicagao
no ambiente organizacional, € indispensavel para a obtencdo dos resultados

organizacionais pretendidos.
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APENDICE - QUESTIONARIO
&

INSTITUTO FEDERAL DE
EDUCACAD, CIENCIA E TECNOLDGIA

INSTITUTO FEDERAL DE EDUCAGAO, CIENCIA E TECNOLOGIA DA PARAIBA
CAMPUS JOAO PESSOA
DIRETORIA DE ENSINO SUPERIOR
UNIDADE ACADEMICA DE GESTAO E NEGOCIOS
CURSO SUPERIOR DE BACHARELADO EM ADMINISTRAGAO

Este questionario versa sobre Treinamento e Desenvolvimento, bem como Avaliagao de
Desempenho. Por favor, responda todas as questdes, escolhendo entre as alternativas a que lhe
parece mais apropriada e melhor representa a sua opinido. Nao sera necessaria a sua identificagéo.

I - PERFIL SOCIODEMOGRAFICO

1. Género

() Masculino ()Feminino
2. Estado Civil

( ) Solteiro ( ) Viavo
( ) Casado/Uniao Estavel () Outro:
(

) Separado/Divorciado

3. Nivel de Escolaridade

) Médio Completo ( ) Pés Graduagao
) Superior Incompleto ( ) Outro:
) Superior Completo

—

4. Filhos
( )Sim ( )Nao Quantos

5.Tempo de atuagao profissional

( ) Até 5anos () Mais de 20 a 30 anos
( ) Mais de 5 a 10 anos () Mais de 30 anos
( ) Mais de 10 a 20 anos

Il VERIFICAR O NIVEL DE SATISFACAO DOS COLABORADORES QUANTO AS
ACOES DE T&D.

2. a) TREINAMENTO (Agodes de curto prazo)

6. Sobre as afirmagdes abaixo, marque a alternativa que melhor o define. Responda na escala:
(1) Discordo totalmente; (2) Discordo; (3) Indiferente; (4) Concordo e (5) Concordo plenamente:

Utilizo, com frequéncia, em meu trabalho, o que é 1 2 3 4 5
apresentado nas capacitagoes

Aproveito as oportunidades para colocar em pratica as 1 2 3 4
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novas técnicas e ferramentas que me foi apresentado

As habilidades que desenvolvi, por meio das a¢ées de
treinamento, fizeram com que eu cometesse menos
erros

A qualidade do meu trabalho esta relacionada ao
contetido das capacitagoes que participo

Minha participagdo nas agoes de Treinamento me
proporcionou maior confianga na minha capacidade de
executar meu trabalho com qualidade

Ao participar de capacitagbes, passo a sugerir
mudancgcas nas rotinas de trabalho com maior
frequéncia

7. De forma geral, avalie o grau de relevancia dos treinamentos oferecidos para o

aperfeicoamento das atividades que vocé executa.

Muito Relevante Relevante Indiferente

Irrelevante

Muito
Irrelevante

8. Quanto as razoées que lhe motivam a participar dos treinamentos, enumere em grau de

importancia, considerando 1 a mais importante e 4 a menos importante:

Interesse pelo assunto a ser
abordado

Solicitagao do Gestor

Obtencao de conhecimento

Desenvolvimento de
habilidades

9. Quanto aos assuntos abordados nos treinamentos, indique qual a sua natureza, na maioria

das ocasioes.

Outro:

Técnico B Novas ferramentas

Comportamental

Tecnologico

10. Em sua opiniao, ha necessidade de melhorias no processo de levantamento de

necessidade de treinamento? Justifique.

2. b) DESENVOLVIMENTO (acoes a longo prazo)

11. Vocé conhece as ag¢oes de desenvolvimento oferecidas pela Cooperativa?

( )Sim  ( )Nao
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12. Sobre as afirmagodes abaixo, marque a alternativa que melhor o define. Responda na
escala: (1) Discordo totalmente; (2) Discordo; (3) Indiferente; (4) Concordo e (5) Concordo

plenamente:

Mantenho-me atualizado buscando o 1 2
autodesenvolvimento

Tenho oportunidade de aplicar as novas habilidades
adquiridas nas agdes de desenvolvimento que
participo

Tenho incentivo do meu superior na busca do 1 2
desenvolvimento de forma continua

As acoes de desenvolvimento que participo me
permitem adquirir conhecimentos aplicaveis nas 1 2
tarefas executas

Sinto que nao sao explorados os meus conhecimentos
para a resolugao de problemas ou tomada de decisoes
diarias

13. Qual a principal razdo para a sua participagao em acoes de desenvolvimento?

Novas oportunidades, mudang¢a de fungao Outro: _

(salarios e incentivos)

E Ascengio, evolugio na carreira B Remuneragio

Desenvolvimento de competéncias mais
complexas

14. Sobre a afirmagao: Associo mudancas de comportamento/atitude a participacao em

alguma acao de desenvolvimento. Responda na escala.

Discordo

Discordo Indiferente Concordo
totalmente

Concordo
plenamente

15. Qual a sua opinidao quanto as agoes de desenvolvimento?

I - RELACIONAR A SATISFACAO COM O T&D COM O RESULTADO DA

AVALIACAO DE DESEMPENHO MAIS RECENTE

[CaSTOoTTanT enr promogaov .

16. Com que frequéncia os resultados da avaliagao de desempenho |ogiion

2018-02-26 22:07:45
Sempre As vezes Indiferente Raramente —— Nma
BOruénci,acaso
» o lem.

Especificar na analise.

17. Qual seu grau de satisfacdo quanto ao modelo de avaliacdo de  eimm utilizado

atualmente? 2018-02-26 22:07:17

. Muito . Muito espinsafisfeiocdicadd  famesma
Satisfeito Satisfeito Indiferente Insatisfeito|se rata do grau de insatisfaczo. arckm

nalise.
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18. A aplicagao da avaliagao de desempenho na Cooperativa resulta em:

Contrair atividades complexas
Transferir fungoes

Incentivos

Outro:

Iv - VERIFICAR A PERCEPCAO DOS COLABORADORES INTERNOS QUANTO A
RELACAO EXISTENTE ENTRE TREINAMENTO, DESEMPENHO PROFISSIONAL
E AUMENTO DE RESULTADOS

19. Quanto a afirmagao: Considero que ha relacdo entre as acdes de Treinamento e
Desenvolvimento e a Avaliacao de Desempenho. Responda na escala.

Discordo Discordo Indiferente Concordo Concordo

totalmente plenamente

Justifique a afirmagdo ou faga sugestoes:




