>

™

Universidade de Brasilia

Faculdade de Economia, Administracdo e Contabilidade

Departamento de Administragéo

RODOLFO SALES PARENTE

O IMPACTO DE ACOES DE TREINAMENTO NO TRABALHO
E NA MUDANCA ORGANIZACIONAL: um estudo de caso
aplicado a uma microempresa no ramo de representacao

comercial

Brasilia — DF
2011



RODOLFO SALES PARENTE

O IMPACTO DE ACOES DE TREINAMENTO NO TRABALHO
E NA MUDANCA ORGANIZACIONAL: um estudo de caso
aplicado a uma microempresa no ramo de representacao

comercial

Monografia apresentada ao
Departamento de Administragdo como
requisito parcial a obtencédo do titulo de

Bacharel em Administracao.

Professor Orientador: Profd. Dr?, Elaine

Rabelo Neiva

Brasilia — DF
2011



Parente, Rodolfo Sales.

O impacto de ag¢bes de treinamento no trabalho e na mudanca
organizacional: um estudo de caso aplicado a uma microempresa no ramo
de representagdo comercial / Rodolfo Sales Parente. — Brasilia, 2010.

49 1. 11l

Monografia (bacharelado) — Universidade de Brasilia, Departamento
de Administracao, 2008.

Orientador: Prof2. Dr2. Elaine Rabelo Neiva, Departamento de
Administracao.

1. Treinamento. 2. Mudanca Organizacional. 3. Avaliagdo de

treinamento.




O IMPACTO DE ACOES DE TREINAMENTO NO TRABALHO
E NA MUDANCA ORGANIZACIONAL: um estudo de caso
aplicado a uma microempresa no ramo de representacao

comercial

A Comissédo Examinadora, abaixo identificada, aprova o Trabalho de
Conclusao do Curso de Administracdo da Universidade de Brasilia do

aluno

Rodolfo Sales Parente

Dr2, Elaine Rabelo Neiva

Professor-Orientador

Dr. Pedro Paulo Murce Meneses, Titulagdo, nome completo

Professor-Examinador Professor-Examinador

Brasilia, 23 de novembro de 2011.



RESUMO

Este estudo objetivou verificar os efeitos de uma acao de treinamento de vendas de
uma empresa de pequeno porte do mercado de representacdo comercial, no nivel
individual e a contribuicdo dessas a¢cbes para uma mudanca no nivel organizacional.
Foi realizada uma revisdo bibliografica que contemplou os temas Treinamento
Desenvolvimento e Educacéo, destacando os conceitos de Treinamento, e Mudanca
Organizacional, seus tipos e suas possiveis correlacdes com acbes de
aprendizagem e a importancia da avaliagao de treinamentos, apresentando modelos
desenvolvidos por estudiosos da area. A pesquisa teve carater descritivo e
correlacional e utilizou o método do tipo survey, usando questionarios para mensurar
0 impacto do treinamento no trabalho, a percepcdo de mudanca organizacional e a
percepcdo de mudanga organizacional atribuida a ag¢bes educacionais. Os
guestionarios foram distribuidos aos participantes do curso Técnicas de Vendas em
Atacado, suas respostas foram tabuladas e analisadas descritivamente e
correlacionalmente. Os resultados mostraram que o0s participantes do curso
perceberam impacto positivo do treinamento no trabalho e também perceberam
mudancas organizacionais, mas essas mudancas nao apresentaram correlagcdo com
a acao educacional.

Palavras-chave: treinamento, mudanca organizacional, avaliacdo de treinamento.
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1 INTRODUCAO

Acdes de aprendizagem tém cada vez mais alcancado um espago maior no
contexto organizacional. Fazendo parte da estratégia formulada pela grande maioria
das empresas e ganhando sempre maiores rubricas dentro dos orcamentos dessas
organizacgdes. Tudo isso devido a grande velocidade das mudancas que ocorrem no
mercado, principalmente com as inovacgfes tecnoldgicas que propiciaram diversas
possibilidades de aumento dos indices de produtividade e melhores e mais
avancadas ferramentas de comunicacdo, o que deixa as empresas cada vez mais
proximas dos seus clientes.

O mercado de consumidores torna-se cada vez mais exigente quanto a
gualidade dos produtos e prazos a serem cumpridos pelas organizagcdes, mas essa
exigéncia esta principalmente focada na qualidade do atendimento prestado, na
capacitacdo do funcionario que trata diretamente como consumidor e na qualidade
das informacdes ou servicos prestados por esse funcionario.

Devido a esse grau de eficiéncia exigido pelo mercado a area de treinamento,
desenvolvimento e educacdo (TD&E), responsavel pela capacitacdo de pessoas,
tornou-se area de importancia estratégica (Damasceno, 2007).

Segundo Eboli (2004, apud Damasceno, 2007), ja se pode identificar, no Brasil,
um aumento significativo do volume de recursos investido pelas empresas em
treinamento e desenvolvimento de pessoas. A partir desses investimentos em
TD&E, fazem-se necessarias constantes avaliacdes dessas acdes de capacitacao
para a constatacdo da sua real efetividade e agregacdo de valor final para a

organizacao.

1.1 Formulacao do problema

Avaliacles de acdes de treinamento no nivel individual, de impacto no trabalho,
apesar de muito recentes ja sdo realizadas com certa frequéncia por grandes
empresas. Mas, as avaliagdes de treinamento no nivel organizacional e a busca de

uma correlacdo com mudangas organizacionais, ainda sdo raras dentro das
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empresas e também na literatura nacional. Contudo projetos de Mudancas
Organizacionais podem ser beneficiados por agbes educacionais, ou prejudicadas
por sua falta (Picchi, 2010).

Sendo assim, visando diminuir a lacuna que existe nessa area, a questao
central deste trabalho é: Existe impacto das acdes de treinamento de vendas de
uma empresa de pequeno porte, em nivel de comportamento no trabalho e na

mudanca organizacional?

1.2 Objetivo Geral

Exposta a questdo central do trabalho, o objetivo geral é mensurar, através da
percepcado dos funcionarios, os efeitos de uma acédo de treinamento de uma
empresa de pequeno porte do mercado de representacdo comercial, no nivel de
comportamento no cargo e a contribuicdo dessas acdes para uma mudanca efetiva

no nivel organizacional.

1.3 Objetivos Especificos

e Mensurar os efeitos da acao de treinamento sob a 6tica dos funcionarios;

e Identificar, a partir da percepcdo dos participantes, impacto da acdo de
treinamento no trabalho;

e I|dentificar, através da percepcdo dos funcionarios, possiveis mudancas
organizacionais resultadas das acfes de treinamento.

e I|dentificar mudancas percebidas pelos funcionarios na empresa nos ultimos
dois anos; e

e Verificar se existe associacdo entre o impacto percebido das acdes de
treinamento e as mudancgas organizacionais percebidas nos ultimos dois

anos.
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2 REFERENCIAL TEORICO

O caminho mais buscado por organiza¢des que visam acompanhar o ritmo do
mercado é estar sempre atualizadas com as novas praticas organizacionais e 0
investimento em acdes de TD&E, que segundo Abbad e Vargas(2006), receberam
esta nomenclatura quando as atividades de treinamento e desenvolvimento de
pessoal comecaram a ser compreendidas, sistematizadas e utilizadas em sentido

mais amplo, para o beneficio de uma organizagéo.

Neste Referencial Tedrico serdo apresentados 0s conceitos pertinentes a
pesquisa proposta, tais como: acbes em TD&E, avaliagdo dessas acdes, conceitos
de mudanca organizacional, a relacdo entre TD&E e mudanca e a possivel influencia

gue essas agdes de treinamento exercem sobre uma mudancga organizacional.

2.1 Conceitos em TD&E

Existem diversas acdes, meios, de se alcancar a aprendizagem humana,
nao sendo elas necessariamente formais, dentre essas Vargas e Abbad (2006)
apresentam conceitos de acfes de aprendizagem:
Informacgé&o: moédulos ou unidades organizadas de informagcfes e conhecimentos
disponibilizados em diferentes meios como bibliotecas, bancos de dados e portais.
Instrucédo: formais mais simples de estruturacdo de eventos de aprendizagem, que
envolve definicdo de objetivos e aplicacdo de procedimentos instrucionais, para
transmissdo de conhecimentos, habilidades e atitudes.
Treinamento: eventos de curta e média duragcdo compostos pelos subsistemas:
avaliacdo de necessidades, planejamento instrucional e avaliacdo, que visam a
melhoria do desempenho funcional, por meio de situa¢des que facilitem a aquisicéo,
retencédo e transferéncia de aprendizagem para o trabalho.
Desenvolvimento: conjunto de experiéncias e oportunidades de aprendizagem,
proporcionadas pela organizacdo e que apliam o crescimento pessoal do

empregado sem direciona-lo a um caminho profissional especifico.
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Educacé&o: uma das formais mais amplas de promover aprendizagem, que extrapola
o contexto especifico do trabalho. Exemplos de a¢édo desse tipo sdo programas ou
conjuntos de eventos educacionais de média e longa duracéo que visam a formacéao
e qualificacdo continua dos empregados, clientes, fornecedores e outros.

O Treinamento € uma das ac¢fes de TD&E mais utlizada pelas
organizacdes, tendo em vista a necessidade cada vez mais presente de funcionarios
gue apresentem competéncias necessarias ao funcionamento da organizacéo.

Seré aprofundado nesta secao, portanto, o conceito de Treinamento, objeto

de estudo do presente trabalho.

2.1.1 Treinamento

Existem varios conceitos de treinamento na literatura, mas apesar de
numerosos eles guardam grande coeréncia entre si (Borges-Andrade, Abbad e
Mour&o, 2006), pois tratam de treinamento com enfoques diferenciados, mas se

completam e guardam correlacéo entre si, conforme apresentado no Quadro 1.

Autor Definicéo

e “Treinamento pode ser definido como quaisquer procedimentos,
Hinrichs (1976) de iniciativa organizacional, cujo objetivo ¢é ampliar a

aprendizagem entre os membros da organizacdo.”

e “Treinamento €& aprendizagem para propiciar melhoria de
Nadler (1984)
desempenho no trabalho atual.”

e “Treinamento é o esforco planejado pela organizacéo para facilitar
Wexley(1984) a aprendizagem de comportamentos relacionados com o trabalho

por parte de seus empregados.”

e “Treinamento é o desenvolvimento sistematico de padrdes de
UK Departamento of _ _ N .
comportamentos, atitudes, conhecimento-habilidade, requeridos
employment (1971,

por um individuo, de forma a desempenhar adequadamente uma
apou Latham 1988)

dada tarefa ou trabalho.”

e ‘“treinamento é uma aquisicao sistematica de atitudes, conceitos,
Goldstein (1991) conhecimento, regras ou habilidades que resultem na melhoria do

desempenho no trabalho.”

Quadro 1. DefinigGes de Treinamento (Fonte: Borges-Andrade, Abbad e Mouréo, 2006)
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O treinamento é um sistema composto por trés componentes
interdependentes entre si: Avaliagcdo de Necessidades, Planejamento e Execucao e
Avaliacdo do Treinamento (Borges-Adrande, 1996). A Avaliacdo das Necessidades
de Capacitacao € a etapa inicial, trata-se de uma identificacdo dos individuos que
devem participar de acdes de capacitacdo e em que areas do conhecimento devem
ser ministradas essas acdes. No segundo subsistema, Planejamento e Execucéo,
como aponta Meneses (2007), sédo definidos os objetivos e escolhidas as estratégias
de ensino adequadas aos objetivos estabelecidos e é executado o treinamento. E na
Avaliacdo do Treinamento realiza-se o levantamento dos julgamentos e resultados
do sistema de treinamento como um todo, € a etapa mais importante pois fornece

informagdes para o restante do sistema de treinamento, conforme Figura 1.

Avaliacaode
Necessidades

Planejamento
e Execucao

Avaliacaodo
Treinamento

Figura 1. Modelo de treinamento (Fonte: Borges-Andrade, Abbad e Mouré&o, 2006)

Conforme visto, a etapa de avaliacdo do treinamento é a mais importante
para o sistema como um todo, pois é responsavel pela retroalimentacéo, ou seja, por
disponibilizar informacdes, para todo o resto do sistema. Avaliacdes de treinamento
estdo cada vez mais sendo implementadas nas organizacfes, com o0 objetivo de
medir a eficiéncia as ac¢des de treinamento e o retorno real que essas a¢bes podem

trazer em valor final para a organizacao.
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Serdo apresentados agora conceitos em Avaliacdo de Treinamento e sua

importancia para o sistema de treinamento dentro de um ambiente organizacional.

2.1.2 Avaliag&o de Treinamento

Por meio das avaliacbes dos treinamentos as organiza¢cdes buscam medir o
alcance dos objetivos pretendidos, julgando se os investimentos dispensados
nesses treinamentos foram bem utilizados.

Como visto anteriormente um sistema de educacdo é composto de trés
subsistemas, Avaliacdo de Necessidades, Planejamento e Execucdo e Avaliacao de
TD&E (Borges-Andrade, 2006), sendo este ultimo o subsistema muito importante, ja
gue é o responsavel por captar dados e emitir um juizo de valor dos outros
subsistemas, dando base para decisdes sobre um futuro programa de treinamento.

Os resultados obtidos dessa avaliagdo podem ser divididos em dois grupos:
resultados imediatos e resultados em longo prazo (kirkpatrick, 1976, e Hamblin,
1978, apud Borges-Andrade, 2006).

Os resultados imediatos medem reacdo, que sédo opinides ou a satisfacdo dos
participantes, e aprendizagem, que € a aquisicdo de competéncias (conhecimentos,
habilidades e atitudes — CHAS).

Os efeitos em longo prazo sdo avaliados através de: comportamento no cargo
— utilizacdo no trabalho dessas competéncias adquiridas, Organizacdo — mudancas
gue podem ter ocorrido no funcionamento da organizacéo, e Valor Final — alteracéo
na producdo ou servicos prestados por esta organizacao.

Os modelos classicos de avaliacdo de treinamento seguem alguns niveis.
Kirkpatrick (1976) indicava inicialmente quatro niveis: reacdo, aprendizagem,
comportamento e resultados. O quarto nivel foi desdobrado por Hamblin (1978),
resultando em um modelo de cinco niveis: Reacédo, aprendizagem, comportamento
no cargo, organizacao e valor final.

Uma das principais criticas a esse modelo € a desconsideracao dos efeitos do
ambiente sobre os resultados dos treinamentos. Levando isso em conta Borges-

Andrade (1982) desenvolveu o Modelo de Avaliacdo Integrado e Somativo (MAIS),
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Figura 2, propondo um modelo abrangente de avaliagdo que também investiga

variaveis que influenciam os resultados imediatos e de longo prazo.

IAmbicnte

Necessidades

Ambiente - apoio

Insumos

rocesso

Procedimentos

Processo

Resultados

Ambiente

Disseminagio

Ambiente

Resultados
a longo
prazo

Figura 2. Modelo de Avaliacédo Integrado e Somativo (Fonte: Borges-Andrade, 2006)

Este modelo apresenta atencédo a dimensao Ambiente, mais especificamente

aos efeitos no nivel de equipe e de organizacdo, 0os quais sao listados a seguir.

Segundo Borges-Andrade(2006), no nivel de Equipe podem ser relatados os

seguintes resultados de treinamento:

e Afetivos (coesdo, satisfacdo e auto-eficacia da equipe, ambiguidade

de papeis e orientacéo para tarefa);

e Cognitivos (conhecimento possuido e representado na equipe);

e Desempenho (comunicacdo interna, tomada de deciséo, solucdo de

conflitos e niveis de participacdo na equipe);

e Instrumentos intrinsecos (responsabilidade e variedade de trabalho

recebido pela equipe); e

e Instrumentos de qualificacdo (certificacbes formais recebidas pela

equipe).

E, no nivel de organizacéo:

e Relativos a metas de produtos (quantidade, qualidade e variedade)

alcancadas pela organizacéo;
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e Relativos a metas do sistema (crescimento, lucro, retorno de
investimentos);

e Relativos a aquisicdo de recursos (novos clientes, compra de outras
organizagoes);

e Constituintes (satisfacdo de consumidores acionistas, imagem
organizacional); e

e Processos internos (novas tecnologias, clima, absenteismo, rotatividade,

taxas de acidentes).

Kirkpatrick (1976) e Hamblin (1978) apontam que o resultados de
treinamento no nivel organizacional estao relacionados & mudancas organizacionais
de algum tipo. E que essas mudancas podem ser identificadas através deste modelo
de avaliacdo nos niveis propostos de organizacdo e valor final, que buscam
identificar mudancas ocorridas no funcionamento da organizacdo em decorréncia do
treinamento e avaliar o aumento da eficiéncia da organizacdo, tendo como foco a
producédo ou o servigo prestado pela organizacao.

O autor pressupde a existéncia de uma ligacéo de causa e efeito que liga os
cinco niveis de efeitos do treinamento. Porem, essa relacdo vem sendo refutada
pela literatura (Meneses, 2007), isso significa que ndo necessariamente bons
resultados obtidos a nivel de aprendizagem garantem que serao utilizados na pratica
o que foi aprendido no treinamento.

Neste estudo, a partir da literatura sobre as possiveis mudancas
organizacionais identificadas, serdo associadas as percepcdes de mudanca aos
resultados de treinamento no nivel organizacional, procurando especificar a
contribuicdo do treinamento para o alcance de tais mudancas. Por tal motivo, os
modelos de Kirkpatrick (1976), Hamblin (1978) e o modelo MAIS serdo considerados
por especificar os possiveis resultados do treinamento no nivel organizacional.

A seguir serdo apresentados os conceitos de mudanca organizacional bem

como serao estabelecidas relaces entre treinamentos e mudancgas.
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2.2 Mudanca Organizacional

7z

O foco desse estudo é verificar a contribuicdo que acOes de capacitacao

exercem sobre mudanca organizacional, postas as definicbes dessas acbes de

capacitacdo, mais especificamente a¢cdes de treinamento, que € o foco da pesquisa,

esta secdo apresenta conceitos pertinentes a mudancga organizacional e sua relacao

com essas agles de capacitagao.

Segundo Wood Jr. (2000, apud Juanior, 2005), ao ser abordado o tema

Mudanca Organizacional, a dificuldade maior € construir uma idéia coerente diante

de um universo tedrico e pratico multifacetado que evolui de forma turbulenta, devido

a crescente énfase dada ao tema por se tratar de um interesse constante das

organizagcbes contemporaneas. Lima e Bressan (2003) tras alguns do principais

conceitos acerca do tema, conforme Quadro 2.

Autor

Definicdo

Bressan (2001)

Qualquer modificacdo, planejada ou ndo, nos componentes
organizacionais formais e informais mais relevantes (pessoas, estrutura,
produtos, processos e cultura); modificacdo que seja significativa atinja,
a maioria dos membros da organizacdo e tenha por objetivo a melhoria
do desempenho organizacional em resposta as demandas internas e

externas.

Bruno-Faria
(2003)

Toda alteracéo, planejada ou n&o, ocorrida na organizacdo, decorrente
de fatores internos e/ou externos a mesma, que traz algum impacto nos

resultados e/ou nas relagfes entre as pessoas no trabalho.

Wood Jr. (2000)

Qualquer transformac@o de natureza estrutural, estratégica, cultural,
tecnolégica, humana ou de outro componente, capaz de gerar impacto

em partes ou no conjunto da organizagao.

Robbins (1999)

Atividades intencionais proativas e direcionadas, para a obtencdo das

metas organizacionais

Nadler et al
(1994)

Resposta da organizacao as transformacdes que vigoram no ambiente,
com o intuito de manter a congruéncia entre 0s componentes

organizacionais (trabalho, pessoas, arranjos/estrutura e cultura).

Ford & Ford
(1994)

Acontecimento temporal estritamente relacionado a uma logica, ou
ponto de vista individual, que possibilita as pessoas pensarem e falarem

sobre a mudanca que percebem.

Van de Vem &
Poole (1995)

Sequéncia de eventos que se desdobram durante a existéncia da

entidade organizacional e que relatam um tipo especifico de mudanca.
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Autor Definicdo

e Conjunto de teorias, valores, estratégias e técnicas cientificamente
Porras e embasadas objetivando mudanca planejada do ambiente de trabalho
Robertson (1992) com o objetivo de elevar o desenvolvimento individual e o desempenho

organizacional.

e Abstracdo de segunda ordem, ou seja, trata-se de registro de
Woodman (1989) ) . . o
impressfes sobra a relacdo entre varidveis dindmicas.

e Alteracdo significativa, articulada, planejada e operacionalizada por

Aratijo (1982) pessoal interno ou externo a organizacao, que tenha apoio e supervisao
radjo . . ) S

da administracdo superior, e atinja integralmente os componentes de

cunho comportamental, estrutural, tecnol6gico e estratégico.

Quadro 2. DefinigBes tedricas sobre mudanca organizacional (Fonte: Lima & Bressan, 2003)

Diante tal quantidade e difusdo de conceitos ha uma dificuldade de se
encontrar um ponto comum a todos os autores, devido até a diferente perspectiva de
cada conceito. Neiva (2004) apresenta o0 seguinte conceito para mudanca

organizacional:

Qualquer alteracdo, planejada ou ndo, em componentes que caracterizam a
organizacdo como um todo - finalidade basicas, pessoas, trabalho,
estrutura formal, cultura, relacdo da organizacdo com o ambiente -,
decorrente de fatores internos e/ou externos a organizacao, que traz alguma
consequéncia, positiva ou negativa, para os resultados organizacionais ou
para sua sobrevivéncia.

Essa dificuldade na definicdo de mudanca organizacional encontra base em
outro problema encontrado pelos autores e pesquisadores da area, a tipologia da
mudanca, ja que € necessario especificar qual tipo de mudanca esta sendo
mencionada e qual o seu objeto e contetdo (Neiva, 2007). Em sua grande maioria
as conceituacoes de tipos de mudancas séo dicotdmicas e Lima e Bressan (2003)
trazem um levantamento comparativo, Quadro 3, dessas tipologias, 0 que nos

permite uma visao geral sobre elas



20

Autor Definicdo
Incremental/organizacional Transformacional/Institucional
i Aumento da eficiéncia e do uso dos Questionamento e mudanca da missao,
Silva (1999) recursos, mudan¢a na arquitetura da natureza e objeto da organizacgéo.
empresa.
Continua Episodica
Mudanca constante, cumulativa e Mudanca pouco freqliente, descontinua
Weick & evolutiva. Podem ser pequenos avangos e intencional, que ocorre durante

Quinn (1999)

que ocorrem cotidianamente em toda a
organizagéo, cujo acimulo pode propiciar
uma

mudanca significativa na

organizagéo.

periodos de divergéncia, quando as
empresas saem de sua condicdo de

equilibrio.

12 Ordem

Mudanca linear e continua. Ndo implica

22 Ordem

Mudanca multidimensional, multinivel,

Robbins mudancas fundamentais nas descontinua e radical, que envolve
(1999) pressuposices dos funcionarios sobre o reenquadramento de  pressupostos
ambiente e sobre aspectos que podem sobre a empresa e 0 ambiente em que
causar melhorias na empresa. ela se insere.
Autor Definicdo
Incremental/Continua Descontinua
d | Continuidade do padrdo existente. Pode Mudanca do padrdo existente, que
Na 1;;? 2 ter dimensdes diferentes, mas é realizada ocorre em periodos de desequilibrio e
( ) dentro do contexto atual da empresa. envolve uma ou varias reestruturacdes
de caracteristicas da empresa.
120rdem 220rdem
Porras & E uma mudanca linear e continua, que E uma mudanca multidimensional,
Robertson  envolve alteracdes nas caracteristicas multinivel, radical e descontinua, que
(1992) dos sistemas, sem causar quebras em envolve quebra de paradigmas
aspectos-chaves para a organizacao. organizacionais.
Greenwood Convergente Radical
& Hinings Ajuste fino na orientacdo organizacional Ruptura com a orientacdo existente e
(1996) existente. transformacé&o da organizacéo.

Quadro 3. Tipos de mudangas organizacional (Fonte: Lima & Bressan, 2003)

Apresentadas as tipologias de mudanca organizacional dos principais

autores da éarea, o texto apresenta agora do objeto de estudo deste trabalho, a

contribuicdo de acOes de treinamento na mudanca organizacional.

Segundo

Crossan, Lane e White (1999, apoud Hanke, 2006), a mudanca organizacional
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permite a renovagdo estratégica da empresa. Renovagdo estratégica passa tanto
por mudanca incremental, referente a metas de curto prazo, quanto por mudanca
transformacional, mudancas mais profundas e de processo descontinuo.

Uma organizacdo é formada de trabalho, pessoas, estrutura e uma cultura
gue norteia toda a interacdo desses componentes. As acdes de TD&E s&o focadas
justamente nesses componentes, visam aprimorar processos a partir da capacitacao
pessoal, sendo assim uma grande aliada, ou talvez a principal ferramenta para uma
mudanca organizacional.

Acdes de TD&E sdo o meio mais utilizado para alinhamento e ajuste da
organizacdo com as demandas do mercado. E o uso do treinamento é uma
importante alternativa para a mudanca de atitudes, conhecimentos ou habilidades
necessarias ao desempenho adequado do capital humano da empresa (Abbad e
Lacerda, 2003)

Supbe-se que as acdes de treinamento, segundo Borges-Andrade (2006) e
Kirkpatrick (1976, apoud Picchi, 2010) sejam capazes de gerar resultados ao nivel
da organizacéao, o que configura mudanca organizacional.

Aguinis e Kraiger (2009, apud Picchi 2010) sugerem que os resultados dos
treinamentos podem ter um “efeito cascata”, ou seja, beneficios no desempenho do
individuo afetam o desempenho de um grupo que gera efeito organizacional.

Porém o que se encontra com abundancia na literatura sdo estudos que tem
por objetivo investigar os resultados de treinamento no nivel individual. Apesar da
dificuldade de se encontrar estudos que investigam os resultados de treinamento no
nivel organizacional, ja ha alguns trabalhos com esse intuito.

O estudo realizado por Borges-Andrade e Freitas (2004), no Banco do Brasil,
com 218 profissionais que participaram de um MBA em Marketing, os dados foram
coletados por meio de entrevistas e questionarios, e os resultados indicaram que
para a maioria dos participantes, o impacto percebido do treinamento sobre os
desempenhos individuais e organizacionais foi avaliado entre bom e 6timo.

Borges-Andrade, Pereira, Puente-Palacios e Moradini (2002) realizaram um
estudo com objetivo de verificar impactos de treinamento nos comportamentos de
individuos e de organizacdes. Foram construidos e aplicados questionarios em uma
agéncia de prestacdo de prestacdo de servicos de administracdo de ciéncia e
tecnologia, o ISNAR (International Service for National Agricultural Research). Os

impactos nos comportamentos dos individuos foram sistematicamente maiores que
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0s organizacionais. E uma das limitacdes do estudo apontada pelos autores foi o
fato de que baseou-se em percepcdes de impactos.

Borges-Andrade e Mourao (2005) analisaram o impacto de um programa
publico de treinamento em nivel de comportamento no cargo, mudanca
organizacional e valor final. A pesquisa durou dois anos e foi aplica em uma
organizagcdo de apoio a pessoas com deficiéncia. O estudo encontro impacto em
todos os niveis a que se propunha e indicaram ainda que sem o treinamento 0s
resultados seriam opostos aos alcancados.

Os estudos apresentados avaliam um treinamento especifico buscando
medir os efeitos desse treinamento num contexto pessoal e organizacional, sendo

esse também o objetivo do presente estudo.
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3 METODOS E TECNICAS DE PESQUISA

Nesta secdo sdo apresentados os aspectos metodoldgicos que embasam a

presente pesquisa.

3.1 Tipo e descricao geral da pesquisa

Ja que este trabalho se propbe a coletar a percepcao dos funciondrios da
empresa analisada, o método utilizado na presente pesquisa € o tipo survey, onde
sdo obtidos, por meio de questionarios, os dados e informacdes sobre
caracteristicas ou percep¢cdes de um determinado grupo de pessoas, representantes
de uma populacgao-alvo.

A pesquisa aplicada € descritiva ja que compreende a obtencao e exposicéo de
dados que representem uma situacdo ou fendmeno, e também correlacional,
visando identificar e quantificar a influéncia que uma variavel exerce sobre a outra.
Sera analisada a correlacdo entre a acao de treinamento, variavel independente, e

percepcao de mudancas organizacionais, variavel dependente.

3.2 Caracterizacao da organizacao

A pesquisa foi aplicada em uma microempresa do ramo de distribuicdo de
produtos alimenticios.

A empresa aqui denominada de A, é uma Distribuidora de Produtos
Alimenticios, atuante no mercado do Distrito Federal, conta com uma estrutura de
pequeno porte tendo como missdo a prestacdo de servicos de distribuicdo de
produtos alimenticios.

A empresa foi criada em 2002, e instalou-se em uma cidade satélite do
Distrito Federal, o Cruzeiro Velho. Iniciou as atividades com a distribuicdo de
bebidas e aos poucos foi consolidando-se no mercado como uma distribuidora de

varios outros produtos diferenciando em qualidade de atendimento da concorréncia.
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A consolidagéo propiciou o desenvolvimento da empresa A, que ja passou
por um plano de ampliacdo de suas instalacdes e numero de funcionarios.

O quadro de pessoal da empresa, além dos sécios que administram e vivem
da empresa, é constituida de 36 funcionarios registrados e extremamente eficientes
e distribuida da seguinte maneira:

- 1 Administrador Geral que controla todas as atividades desenvolvidas pelos
funcionarios;

- 1 Gerente Administrativo que controla as financas e estratégia de marketing;
a parte de salarios e recursos humanos;

- 28 vendedores responsaveis pelas vendas externas;

- 4 telefonistas responsaveis pelos atendimentos e contatos com
fornecedores;

- 2 auxiliares de Servicos Gerais para fazer a limpeza e higiene da empresa;

Os empresarios tém consciéncia de que acdes de treinamento € um fator
essencial para garantir a eficiéncia nos negocios. A empresa A é considerada um
empreendimento bem sucedido e possui boa imagem na regiao.

Seu mix de produtos constitui-se em comércio e distribuicdo (sem estoque
local) de produtos alimenticios, cereais, enlatados, bebidas, frios, temperos, doces,
salgados, laticinios, artigos de tabacaria, utensilios domésticos, produtos de limpeza
(sem manipulacdo), higiene, descartaveis, armarinhos, utilidades domésticas,
produtos para racado animal.

O treinamento aqui estudado é o curso de Vendas em Atacado, que foi
realizado a partir de um acordo entre a empresa A e uma grande empresa da
industria de produtos alimenticios do Brasil, o curso foi oferecido a todos os
vendedores e também as telefonistas da empresa A. O objetivo do curso é trazer
base tedrica para os funcionarios, jA que muitos nunca tiveram a oportunidade de
participar de um curso para vendedores e aprendem na prética, na execucao do seu
trabalho, quais sdo as melhores préticas para se alcancar bons resultados, dando a

eles melhores condi¢cBes através de técnicas de negociacao, abordagem e vendas.
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3.3 Amostra

A amostra da pesquisa tem um total de 32 sujeitos, e foi selecionado de acordo
com o tipo de amostragem senso, ja que todos os integrantes do universo da
amostra participaram da pesquisa. Compde a amostra os 28 vendedores e quatro
telefonistas da empresa A que participaram da acado de treinamento objeto da
pesquisa.

A acao de treinamento objeto da pesquisa foi o curso “Técnicas de Vendas no
Atacado”, ofertado aos vendedores e telefonistas a partir de uma parceria entre
Empresa A e uma das marcas de alimentos que ela representa.

O programa de treinamento teve uma duragéo de sete dias, com 4 horas/aula
diarias, resultando um total de 28 horas/aula. Os 28 vendedores e quatro telefonistas
foram divididos em duas turmas de 16 participantes cada, no periodo de 31 de
janeiro a 8 de fevereiro, a primeira turma, e de 14 a 22 de fevereiro, segunda turma,
para que com isso a empresa nao perdesse seu efetivo durante o periodo do

treinamento.
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3.4 Caracterizacdo da Amostra

Os questionarios de Impacto do Treinamento no Trabalho e Percepcédo de
Mudanca Organizacional foram distribuidos aos respondentes junto com uma breve

explicacéo da pesquisa.

Tabela 1. Caracterizacdo da amostra.

Variavel Alternativa Frequéncia %
Masculino 28 87,5
Sexo -
Feminino 4 12,5
21 1 3,1
22 4 12,5
23 2 6,3
24 2 6,3
25 2 6,3
26 1 3,1
27 3 9,4
Idade
28 3 9,4
29 4 12,5
30 4 12,5
33 2 6,3
34 1 3,1
35 2 6,3
37 1 3,1
Ensino Médio 19 59,4
Escolaridade L
Superior incompleto 13 40,6
1 12,5
2 9 28,1
Tempo de 3 12 37,5
servico
4 15,6
5 6,3

A maioria da dos sujeitos da amostra sdo do sexo masculino (87,5%) e
apenas 12,5% do sexo feminino. Ha essa discrepancia na amostra ja que todos os
vendedores da empresa sdo do sexo masculino e os quatro sujeitos do sexo

feminino sdo as telefonistas que integram a amostra.
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A amostra conta com sujeitos de idade maxima de 37 anos e idade minima
de 21 anos, tendo maior concentracdo nas idades de 22, 29 e 30 anos. Isso
demonstra que o grupo de trabalho pesquisado € um grupo jovem com média de
idade de aproximadamente 27 anos.

Em relacdo a escolaridade os sujeitos estdo divididos em Ensino Médio
completo ou cursando o Ensino Superior. Isso demonstra uma busca por
qualificacdo por parte dos funcionarios ja que a empresa ainda nao dispdes de
incentivos em relacéo a educagao continuada.

Quanto ao tempo de servico, 0s sujeitos da amostra tem no maximo 5 anos
e no minimo 1 na de servico na empresa, sendo que a maioria dos sujeitos, 37,5%

da amostra, trabalham na empresa a 3 anos.

3.5 Instrumentos de pesquisa e procedimento de coleta dos dados

A coleta de dados ocorreu em setembro de 2011 e foi realizada em duas
etapas, por meio de questionarios entregues aos participantes do curso de Técnicas
de Vendas no Atacado. Num primeiro momento foram repassados a um dos
gestores da empresa 0s questionarios referentes ao impacto do treinamento no
trabalho, o qual entregou o0s questionarios aos seus empregados para serem
respondidos e devolvidos a ele. Com intuito de assegurar o anonimato dos
respondentes, ndo houve necessidade de identificacao.

A segunda etapa, aplicacdo dos questionarios referentes a percepcao de
mudanca organizacional, deu-se com a visita do pesquisador a empresa e
distribuicdo dos questionarios aos empregados que estavam presente no momento,
junto de uma breve explicacdo sobre a pesquisa, 0s questionarios foram devolvidos
no mesmo dia, faltando somente colher as respostas de alguns empregados que
nao estavam na empresa naquele momento, entdo o0s questionarios restantes
ficaram com o gestor da empresa o qual repassou aos empregados que nédo haviam

respondidos e devolveu ao pesquisador.
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3.5.1 Impacto do Treinamento no Trabalho

Nesta pesquisa, aplicou-se um questionario (Apéndice 1) baseado na versao
do modelo de Avaliacdo do Impacto do Treinamento no Trabalho — IMPACT (Abbad,
1999), apresentado por Hanke (2006), em relagcdo a avaliacdo do impacto do
Treinamento no Trabalho.

Consiste em um questionario com escala de concordancia do tipo Likert, de
cinco pontos, em que 1 corresponde a Discordo totalmente da afirmativa, 2 Discordo
um pouco, 3 Néao concordo, 4 Concordo e 5 Concordo totalmente com a afirmativa,
com um total de 12 afirmativas. Instrumento construido e validados por Abbad
(1999), e revalidado por Abbad e Pilati (2004) identificando a presenca de um fator

Unico impacto do treinamento no trabalho (KMO = 0,964) tabela 1.

Tabela 2. Matriz Pattern de impacto do treinamento no trabalho.

N° do item Descrigio Carga

A qualidade do meu trabalho melhorou nas atividades diretamente

relacionadas ao contelddo do treinamento. 0.916

Minha participagdo nesse treinamento aumentou minha
9 autoconfianca. (Agora tenho mais confianga na minha capacidade 0,893
de executar meu trabalho com sUcesso).

Quando aplico o que aprendi no treinamento, executo meu trabalho

com maior rapidez. 0,875

As habilidades que aprendi no treinamento fizeram com que eu
3 cometesse menos ermos, em meu trabalho, em atividades 0,851
relacionadas ao confeddo do treinamento.

2 Aproveito as oportunidades que tenho para colocar em pratica o 085
que me foi ensinado no treinamento. '
8 Minha participac&o no treinamento serviu para aumentar minha 0.846
motivacdo para o trabalho. ’
1 Apos minha participagdo no treinamento, tenho sugerido, com mais 0828
P frequéncia, mudancas nas rotinas de trabalho. ’
1 Utilizo, com frequéncia, em meu trabalho atual, o que foi ensinado 081
no treinamento. ’
4 Recordo-me bem dos contetdos ensinados no treinamento. 0.8
12 O treinamento que fiz beneficiou meus colegas de trabalho, que 0.79
aprenderam comigo algumas novas habilidades. '
11 Esse treinamento que fiz tormou-me mais receptivo(a) a mudancas 0.776
no trabalho. ’
7 A gualidade do meu trabalho melhorou mesmo naquelas atividades 0.745

gue ndo pareciam estar relacionadas ao conteldo do treinamento.
Numero de itens: 12
Alpha (a): 0,964




29

Propde-se a utilizagdo de todos os itens apresentados na tabela acima.

3.5.2 Percepcao de Mudanca Organizacional - PMO e Percepcéo de
Mudanca Organizacional atribuida a A¢cado Educacional - PMOAE

Em relacdo a percepcdo de Mudanca Organizacional e percep¢do de Mudanca
Organizacional atribuida a Acao Educacional, as avaliacées sdo divididas em dois
niveis: Mudanca Radical e Mudanca Incremental. Foi utilizado um instrumento com
duas escalas propostas por Domingos (2009). O instrumento de percepcdo de
mudanca organizacional foi desenvolvido com itens propostos por Domingos (2009),
gue inicialmente atingiu 0,76 no indice de confiabilidade — Alfa de Cronbach, e foi
adaptado por Picchi (2010) com intuito de se melhorar esse indice. Picchi (2010)
desenvolveu o instrumento de Percepcdo de Mudanca Organizacional atribuida a
Acdo Educacional — PMOAE para avaliar que em que medidas as mudancas
organizacionais sao atribuidas as acbes educacionais.

O instrumento € composto por duas escalas, baseadas nas mesmas afirmativas,
em que os participantes indicam duas respostas para cada item. O instrumento
avalia a existéncia de mudancas organizacionais e 0 quanto essas mudancas
podem ser atribuidas as a¢fes de treinamento. O instrumento avalia a percepcéo de
mudancas incrementais e transformacionais. Sendo possivel assim avaliar a
percepcao para os dois tipos de mudanca no mesmo instrumento. Conforme figura 3

abaixo para uma melhor visualizacao do instrumento.

'r
A B
A acao educacional contribuiu Na Empresa como um todo
ITENS P
para gerar mudangas que: houve mudangas que:
1. | afetaramtoda a Empresa. 1)(2)(3)(4)(5)(6)(7)(8)(9)10) § (1)(2)(3)(4)(5)(6)(7)(8)(9)10
2. afetaram apenas algumas areas. 1)(2)(3)(4)(5)(8)(7)(8)(9)A0) §(1)(2)(3)(4)(5)(6)(7)(8)(0)10
3 alteraram os procedimentos DRE@®E®@®E®0 | @B @®G)® @) @)@
administrativos.
4.  alteraram aforma de se trabalhar. 102)(3(4:5)(6)(7)(8//9/10 §1,/2)3//4,5)67)89)10

Figura 3. Visdo parcial do formulério entregue aos participantes com os itens do instrumento de PMO
e PMOAE. (Fonte: Picchi, 2010, p. 65)
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Na pesquisa realizada por Picchi (2010) foi feita uma analise em relagédo aos
itens utilizados nos questionarios para identificar com qual tipo de Mudanca cada
item se relaciona, os itens foram classificados por quatro juizes especialistas em
Mudanca Organizacional ou Educacédo Corporativa. Os indices de concordancia dos
juizes foram de 91%, 88%, 97% e 97%. Também sugeriram alguns ajustes na
redacéo dos itens (Picchi, 2010).

Foram entdo identificados os itens relacionados a Mudanca Radical e os
relacionados a Mudanca Incremental, tanto para percepcdo de Mudanca
Organizacional e para Percepcdo de Mudanca Organizacional atribuida ao
Treinamento.

Na validacdo do instrumento de Percepcdo de Mudanca organizacional foram
identificados 13 itens relacionados a Mudanca Radical e 11 itens relacionados a
Mudanca Incremental no que tange a Percepcdo de Mudanca Organizacional,

conforme descritos no Quadro 4.

Itens do questionario de PMO relacionados
com:
Mudanca Radical Mudanca Incremental
1 2
5 7
14 8
15 10
18 11
19 13
20 14
21 26
22 29
24 30
25 32
28
31

Quadro 4. Detalhamento dos itens relacionados & Mudanca incremental e & Mudanc¢a Radical quanto
a PMO.
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Em relacdo a Percepcdo de Mudanca Organizacional atribuida a Acéao
Educacional foram identificados 13 itens correspondentes & Mudanca Radical e 9

itens referentes a Mudanca Incremental, conforme apresentados no quadro abaixo.

Itens do questionario de PMOAE relacionados
com:
Mudanca Radical Mudanca Incremental
1 2
4
14 7
15 10
18 11
19 12
20 13
21 16
22 26
24 29
25 32
28
31

Quadro 5. Detalhamento dos itens relacionados a Mudanca incremental e & Mudanca Radical quanto

a PMO.
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4 RESULTADOS E DISCUSSAO

Serdo apresentados aqui os resultados obtidos através da aplicacdo da
pesquisa dentro da empresa, por meio dos questionarios apresentados na
metodologia. Os questionarios foram numerados e geraram um arquivo de dados
tratado no programa Statical Package for Science — SPSS. Procedeu-se entdo, a

analise descritiva dos dados e as analises das correlacdes entre as variaveis.

4.1 Impacto do Treinamento no Trabalho

Na Tabela 4 sdo apresentados os resultados descritivos referentes a percepcado dos
respondentes quanto ao impacto do treinamento no trabalho, medido em amplitude. Os
respondentes preencheram questionario com 12 itens, elaboradas por Abbad (1999),
associando cada um dos itens a uma escala de Likert de 5 pontos (1-Discordo totalmente;

2-Discordo um pouco; 3-Nao concordo nem discordo; 4-Concordo; 5-Concordo totalmente).

Tabela 3. Resultados descritivos — Impacto do Treinamento no Trabalho.

.. . L. L Desvio Coeficiente
variavel minimo maximo média moda = de
padréo S
variagéo
1 Utilizo, com frequéncia, em meu
trabalho atual, o que foi ensinado no
treinamento. 4,00 5,00 4,75 5 0,44 0,19
2 Aproveito as oportunidades que tenho
para colocar em pratica o que me foi 3.00 5.00 421 4 055 031
ensinado no treinamento.
3 As habilidades que aprendi no
treinamento  fizeram com que eu
cometesse menos erros, em meu
trabalho, em atividades relacionadas ao 4,00 5,00 4,15 4 0,37 0.14
conteudo do treinamento.
4 Recordo-me bem dos conteltdos
ensinados no treinamento. 3,00 5,00 3,96 4 0,40 0,16

6 A qualidade do meu trabalho melhorou
nas atividades diretamente relacionadas 1,00 5,00 3,84 4 0,77 0,59
ao contetdo do treinamento.
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9 Minha participacdo nesse treinamento
aumentou minha auto-confianca. (agora
tenho mais confianca na minha
capacidade de executar meu trabalho com
sSucesso).

3,00 5,00 3,71 4 0,63 0,40

8 Minha participagdo no treinamento
serviu para aumentar minha motivagdo no
trabalho. 2,00 5,00 3,68 4 0,82 0,67
5 Quando aplico o que aprendi no
treinamento, executo meu trabalho com 1,00 5.00 3.50 4 0.95 0,90
maior rapidez.

7 A qualidade do meu trabalho melhorou
mesmo naquelas atividades que néo
pareciam estar relacionadas ao conteddo
do treinamento.

10 Apoés minha participagdo no
Treinamento, tenho sugerido, com mais
frequéncia, mudancas na rotina de
trabalho

11 Esse treinamento que fiz me tornou
mais receptivo a mudancas no trabalho.

1,00 4,00 2,68 3 0,86 0,74

1,00 4,00 2,56 3 0,67 0,45

1,00 4,00 2,50 3 0,72 0,52

12 O treinamento que fiz beneficiou meus
colegas de trabalho, que aprenderam 1,00 3,00 1,59 1 0,67 0,44
comigo algumas novas habilidades.

Os resultados mostram que os participantes do curso percebem existir
efeitos da acdo de treinamento no nivel individual. Demonstrando que utilizam no
trabalho os ensinamentos do curso colocando em préatica o que foi aprendido. A
pesquisa foi aplicada sete meses apos a realizacdo do curso, mas mesmo assim 0s
respondentes recordam bem dos conteddos ministrados no treinamento e, segundo
eles, a qualidade do trabalho realizados por eles melhorou.

O que demonstra que mesmo sendo este o Unico treinamento oferecido pela
empresa pra seus funcionarios, foi possivel notar impacto dessa acdo. Comparando
com os dados mencionados por Borges-Andrade (2006), os resultados de
treinamentos no nivel de comportamento no cargo sédo detectados a partir de certo
tempo e sdo mais provaveis de ocorrer em treinamentos de natureza mais
operacional/técnica.

O item que nao teve grau de concordancia dos participantes foi referente a
transferéncia de conhecimento horizontal, entre os colegas de trabalho, discordancia
gue pode ter sido percebida por dois fatores, todos os empregados participaram do
treinamento, entdo todos aprenderam juntos, ou 0s empregados realmente nao
estao abertos a essa troca de informacgfes devido a falta de incentivo da empresa e

nao existéncia de treinamentos constantes.
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4.2 Percepcdo de Mudanca Organizacional e Percepcao de
Mudanca organizacional atribuida a Acao Educacional

Nesta fase de percepcdo de Mudanca Organizacional - PMO e Mudanca
Organizacional atribuida ao treinamento - PMOAE, o0s sujeitos responderam um
qguestionario conjunto com 33 itens criados por Domingos (2009) e adaptados por
Picchi (2010) com o intuito de melhorar o indice de confiabilidade.

4.2.1 Percepgao de Mudancga Organizacional Radical

A tabela a seguir apresenta os resultados descritivos a respeito da
percepcdo de Mudanca Organizacional Radical de acordo com os itens
apresentados por Picchi (2010).

Tabela 4. Resultados descritivos — PMO - Radical.

Nessa organizacao ocorreram . - o Desvio

mudancas que... Minimo  Maximo Média Padrio Moda

15. contribuiram para que hoje a

empresa seja outra 7,00 10,00 9,28 0,99 10,00

01.afetaram toda empresa 7.00 10,00 9.06 091 9.00

05. eram necessarias para a

sobrevivéncia da empresa 5,00 10,00 8,13 1,26 8,00

19. fizeram as pessoas mudarem

seus comportamentos 5,00 10,00 7,78 1,60 6,00

14. afetaram a empresa de cima

para baixo 0,00 10,00 7,41 2,21 9,00

21. alteraram as orienta¢des da

empresa 4,00 10,00 7,16 1,99 5,00

31. modificaram os valores da

empresa 2,00 10,00 6,63 2,27 5,00

22. alteraram a cultura da empresa 3.00 9,00 6.44 1,44 6.00

18. modificaram realmente como as
coisas eram feitas 3,00 10,00 6,19 2,12 5,00
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Nessa organizacdo ocorreram - L. - Desvio

mudancas que... Minimo Maximo Média Padrio Moda
25. alteraram o
direcionamento da empresa 4,00 10,00 6,19 1,97 6,00
28. alteraram a visdo da empresas 2.00 10,00 6.16 237 500
24. foram muito abrangentes 1,00 9.00 583 1.01 5.00
20. aconteceram ao mesmo tempo 2.00 9.00 5.06 221 5.00
em todos os setores da empresa

Médias Totais 3,00 10,00 6,63 1,97

Os resultados indicam que os respondentes perceberam uma leve
percepcdo de Mudanca Organizacional Radical, porém ha uma discordéncia de
opinides entre os respondentes. O item que apresentou menos desvio padrao (DP =
0,91) foi o item 1, que é relacionado a percepcédo de mudancas que afetaram toda a
empresa. Os itens que avaliam as alteragcbes na cultura e nos valores da
organizagao foram aqueles que apresentaram maior desvio-padrdo. Tais resultados
parecem apontar que o0s individuos perceberam mudancas que afetaram a
organizagao como um todo, mas que ndo mudaram a cultura da organizacao.

Confirmando o que indica Mauro (2008), que a percepcdao de mudancas
organizacionais radicais ndo atingem uniformemente todos 0s empregados da
organizacado, pois apesar de serem mudancas intensas, ndo necessariamente
atingem a cultura da organiza. No caso estudado, as mudancas podem ter ocorrido

somente em algumas areas da empresa, ndo afetando todos os empregados.
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4.2.2 Percepcao de Mudanca Organizacional Incremental

A Tabela 6 apresenta os resultados descritivos a respeito da percepcgéo de
Mudanga Organizacional Incremental de acordo com os itens apresentados por
Picchi (2010).

Tabela 5. Resultados descritivos — PMO - Incremental.

Nessa organizagéo ocorreram Desvio
mudancgas que... Minimo Maximo Média Padrio Moda

30. j& fazem parte do cotidiano 4,00 10,00 8,56 1,54 10,00

da empresa

29. ocorreram devido as 4,00 10,00 8,16 1,83 9,00

necessidades do dia-a-dia

14. afetaram a empresa de cima 0,00 10,00 7,41 2,21 9,00

para baixo

11.ocorreram devagar 3,00 9,00 6,31 1,51 5,00
10. surgiram por iniciativa dos 2,00 9,00 5,81 1,49 5,00
préprios empregados

7. geraram pequenos ajustes 1,00 9,00 5,41 2,47 5,00
funcionamento da empresa

26. atingiram apenas certos 0,00 10,00 4,47 3,08 5,00
grupos de empregados

13. ocorreram sem a 0,00 9,00 4,34 2,13 5,00
participacdo da direcéo

2. afetaram apenas algumas 0,00 8,00 3,13 2,18 2,00
areas

8. foram superficiais 0,00 9,00 3,06 2,50 1,00
32. modificaram pouco a 0,00 6,00 2,81 1,80 5,00
dinAmica da empresa

Médias Totais 0,00 9,00 5,41 2,13

Os resultados apontam que os respondentes ndo concordam nem discordam das
afirmativas, com uma leve tendéncia a concordarem. Houve também um desvio padréo alto
na maioria das afirmativas o que representa discordancia entre os respondentes quanto a
andlise dos itens. Portanto, os respondentes percebem as mudangas organizacionais

incrementais com pouca intensidade na organizacgao.
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Os resultados parecem indicar que a empresa passou por mudancas que afetaram
todo seu funcionamento e que 0s pequenos ajustes ndo foram percebidos pelos
participantes.

4.2.3 Percepcédo de Mudanca Organizacional Radical atribuida a Acéo
Educacional

A tabela a seguir apresenta os resultados descritivos a respeito da percepcéo de
Mudanca Organizacional atribuida & A¢do Educacional Radical de acordo com os
itens apresentados por Picchi (2010).

Tabela 6. Resultados descritivos — PMOAE — Radical.

Nessa organizagdo ocorreram Desvio
mudancas que... Minimo Méximo Média Padrdo Moda
19. fizeram as pessoas mudarem
seus comportamentos 1,00 10,00 6,78 2,20 7,00

14. afetaram a empresa de cima para
baixo 0,00 9,00 4,91 2,51 5,00

1.afetaram toda a empresa 0.00 9,00 453 2.49 200

15. contribuiram para que hoje a
empresa seja outra 1,00 8,00 4,13 2,35 2,00

5. eram necessarias para a
sobrevivéncia da empresa 1,00 9,00 3,47 2,33 2,00

25. alteraram o direcionamento da
empresa 0,00 9,00 3,00 2,85 0,00

28. alteraram a visdo da empresa 0.00 9,00 204 266 0,00

18. modificaram radicalmente como
as coisas eram feitas na empresa 0,00 7,00 2,50 1,85 2,00

22. alteraram a cultura da empresa 0.00 6.00 228 2.04 1,00

24. foram muito abrangentes 0.00 7.00 1,94 1,72 1,00

20. aconteceram ao mesmo tempo
em todos os setores da empresa 0,00 8,00 1,78 1,48 2,00
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Nessa organizacdo ocorreram Desvio
mudancas que... Minimo Maximo Média Padrdo Moda

31. modificaram os valores da
empresa 0,00 6,00 1,53 1,63 1,00

21. alteraram as orientagcfes
tradicionais da empresa 0,00 5,00 141 121 1,00

Médias Totais 0,00 8,00 2,50 2,04

Os resultados indicam que os respondentes ndo concordam com o0s itens
apresentados de forma geral, e h4 somente uma leve percep¢do de mudanca no
comportamento das pessoas. O que ja era esperado, ja que o treinamento avaliado
nao tinha como intuito gerar mudancgas na organizacdo como um todo, mas somente
buscar uma melhor eficiéncia, mais especificamente referente aos resultados de
vendas.

Assim, o treinamento poderia afetar os indicadores de resultados de vendas
por individuo e resultados de vendas da organizacdo. Tais resultados ndo foram
disponibilizados pela empresa, o que limitou o ambito da pesquisa. Picchi (2010)
ressalta a necessidade de relacionar os impactos mensurados pela percep¢ao dos
respondentes com indicadores de resultados da organizacédo. De qualquer forma, os
respondentes nao percebem contribuicdo do treinamento para a mudanca

organizacional.

4.2.4 Percepcdo de Mudanca Organizacional Incremental atribuida a
Acéo Educacional

A tabela a seguir apresenta os resultados descritivos a respeito da
percepcao de Mudanca Organizacional atribuida a Acdo Educacional Incremental de

acordo com os itens apresentados por Picchi (2010).
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Tabela 7. Resultados descritivos — PMOAE — Incremental.

Nessa organizagao ocorreram Desvio

mudancas que... Minimo Maximo Média Padrio Moda
2. afetaram apenas algumas areas 200 1000 794 202 9.00

26. atingiram apenas certos grupos
de empregados 0,00 10,00 7,47 3,02 9,00

7. geraram pequenos ajustes no
funcionamento da empresa 2,00 10,00 7,44 2,40 9,00

4. alteraram a forma de se trabalhar 1,00 9.00 6.56 1.64 7.00

29. ocorreram devido as
necessidades do dia-a-dia 1,00 9,00 5,22 2,64 8,00

12. ocorreram porque era preciso
mudar 1,00 10,00 4,53 2,60 5,00

32. modificaram pouco a dindmica
da empresa 0,00 10,00 4,03 2,40 2,00

16. ocorreram pouco a pouco 0,00 9.00 3,38 278 2.00

10. surgiram por iniciativa dos
préprios empregados 0,00 6,00 2,72 1,76 2,00

11. ocorreram devagar 0.00 500 250 1.74 200

13. ocorreram mesmo sem a 000 500 200 157 2,00
participacdo da direcdo

Médias Totais 0,00 9,00 4,53 2,40

Os resultados demonstram que respondentes também n&o percebem
mudancas incrementais resultantes do treinamento, mas sim que as mudancas
percebidas se deram devido as necessidades do dia-a-dia. De acordo com Caputo
(2008), as mudancas incrementais sdo uma consequéncia natural das acbes de
treinamento e educacdo quando realizadas de maneira planejada, o que nao foi

observado pela presente pesquisa.



40

4.3 Correlacoes

Com o intuido de identificar as possiveis associacbes entre o0 impacto
percebido das acdes de treinamento e as mudancgas organizacionais percebidas e
atribuidas ao treinamento, analisou-se a correlacdo entre o0s resultados da
percepcado dos funcionarios sobre estes indicadores, conforme demonstrado na
Tabela 9.

Tabela 8. Correlagcdo entre os resultados de Impacto no Trabalho, PMO e PMOEA.

Impacto no PMO - PMO - PMOAE - PMOAE -
Trabalho Radical Incremental Radical Incremental
Correlagao 1,00 -0,08 0,20 -0,26 0,17
Impacto no

Trabalho Significancia 0,67 0,27 0,16 0,35
PMO - Correlagao -0,08 1,00 0,19 -0,25 -0,14
Radical Significancia 0,67 0,29 0,17 0,45
PMO - Correlagéo 0,20 0,19 1,00 0,27 0,00
ST — 0,27 0,29 0,13 1,00
PMOAE - Correlagéo -0,26 -0,25 0,27 1,00 0,15
Radical Significancia 0,16 0,17 0,13 0,42
PMOAE - Correlagéo 0,17 -0,14 0,00 0,15 1,00

Radical Significancia 0,35 0,45 1,00 0,42

Nos cruzamentos das percepcbes demonstradas pelos funcionarios
referentes ao impacto no trabalho, a mudanca organizacional e a mudanca
organizacional atribuida a acdo educacional, nenhum dos cruzamentos obteve
correlacdo significativa, demonstrando que ndo ha correlacdo entre as percepcoes
dos funcionarios de impacto do treinamento e as mudancas organizacionais
associadas as ac¢des de treinamento.

Essa correlacdo ndo € aqui percebida talvez devido a natureza do
treinamento, que se prop6s a trazer uma melhora nos resultados da organizacao,
especificamente no nimero de vendas, e ndo trazer uma mudanca na estrutura ou

cultura da organizacéo.
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E conforme exposto no referencial tedrico, mesmo em estudos que analisam
cursos que tinham o intuito de trazer uma mudanca para a organizacao é dificil de
encontrar essa associagcao entre as variaveis, talvez devido a analise dar-se em sua
maioria por meio da percepc¢do dos empregados da organizacdo e nao através de
uma analise mais aprofundada sobre a mudanca, por falta de um instrumento que
seja capaz de medir mudancas a partir de outras fontes que ndo sejam percepcoes
dos individuos. Picchi (2010) ressalta a necessidade de associar as mudancas
organizacionais as acdes educacionais por meio de indicadores perceptuais e
indicadores de resultados da organizacéo, o que nao foi possivel neste estudo.
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5 CONCLUSOES E RECOMENDACOES

Para se atingir o objetivo geral desta pesquisa, que € mensurar o efeito das
acOes de treinamento da uma empresa de pequeno porte do mercado de
representacdo comercial, no nivel de comportamento no cargo e qual a contribuicdo
dessas acgOes de treinamento para uma mudanca no nivel organizacional, foi
necessario o desenvolvimento de algumas etapas que permitiram a elaboracédo das
consideracoes finais deste trabalho.

Foram aplicados trés questionarios, primeiramente o objetivo era identificar
as caracteristicas pessoais dos participantes do curso de Técnicas de Vendas em
Atacado, o que revelou uma grande predominancia de funcionarios do sexo
masculino (87,5%), 0 que ja era espera, ja que todos os vendedores da empresa sao
do sexo masculino, e os 4 sujeitos do sexo feminino sdo as telefonistas da empresa
gue também participaram do curso. Quanto a idade dos funcionarios, a pesquisa
apresentou uma amostra jovem com meédia de idade de aproximadamente 27 anos,
e quanto ao nivel de escolaridade ha uma predominancia de funcionarios somente
com Ensino Médio Completo, mas também ha uma boa quantidade que esta
cursando o Ensino Superior (40,6%), 0 que demonstra um interesse proprio dos
funcionarios em buscar qualificacdo ja que a empresa ndo conta com incentivos em
relacéo a educacao continuada.

Numa segunda etapa o questionario aplicado investigou a percepcao dos de
Impacto no Trabalho do curso de Técnicas de Vendas no Atacado, curso que contou
com a duracdo de 7 dias e um total de 28 horas/aula. O curso foi oferecido atraves
de uma parceria da empresa pesquisada com uma grande empresa da industria
alimenticia.

A percepcao do impacto do treinamento no trabalho foi positiva, revelou que
0s participantes do curso utilizam com frequéncia o que foi ensinado no curso,
aproveitando as oportunidades para colocar em pratica o que foi ensinado, e que as
habilidades aprendidas no curso fazem com que os funcionarios cometam menos
erros nos seus trabalhos relacionados com o conteudo do curso. Essas foram as
afirmativas que obtiveram maior percepcao dos respondentes. As afirmativas que de

modo geral concordaram com 8 das 12 afirmativas do questionarios. A Unica
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afirmativa que apresentou discordancia por parte dos funcionarios e & afirmativa
referente a transferéncia de conhecimento para os colegas de trabalho.

Conclui-se entdo que houve um bom impacto deste curso no trabalho
executados pelos funcionéarios, melhorando o seu desempenho e diminuindo os
erros cometidos, comprovando assim a eficiéncia do curso ofertado.

Outra etapa foi a aplicacdo de um questionario, o qual permite identificar,
através da percepc¢do dos funcionarios, possiveis mudancas organizacionais a nivel
de Mudanca Radical e Mudanga Incremental.

Os itens do instrumento que mediam a percepcdo de Mudanca Radical
resultaram uma baixa percepcédo por parte dos respondentes (média geral = 6,63),
sendo que os respondentes concordam mais que houve mudancas que contribuiram
para que hoje a empresa seja outra, afetaram toda empresa, eram necessarias para
a sobrevivéncia da empresa e fizeram as pessoas mudarem seus comportamentos.

Em relagdo a percepgcdo de Mudanga Incremental, os resultados
demonstraram que os funcionarios ndo concordam e nem discordam das afirmativas
de modo geral (média geral = 5,41). E somente 4 itens apresentaram grau de
concordancia dos funcionarios, séo ele referentes a mudancas que: ja fazem parte
do cotidiano da empresa; ocorreram devido as necessidades do dia-a-dia; afetaram
a empresa de cima para baixo; e ocorreram devagar.

E a ultima etapa foi a aplicacdo do questionario o qual permitiu mensurar
possiveis mudancas organizacionais resultantes do curso oferecido pela empresa,
também a nivel de Mudanca Radical e Mudanca Incremental.

Tanto o instrumento referente & Mudanca Radical, quanto o de Mudanca
Incremental atribuidas a acdes de treinamento, resultaram um grau de discordancia
dos funcionarios. E também na analise da correlacdo das mudancas organizacionais
percebidas com o impacto no trabalho gerado pelo treinamento ndo resultou
nenhuma correlacao significativa entre as variaveis.

Conclui-se entdo que, a acdo de treinamento aqui estudada, o Curso
Técnica e Vendas no Atacado, resultou em impactos no trabalho dos participantes,
mas nao resultou em mudanca organizacional, jA que as poucas mudancas
percebidas pelos funcionarios ndo foram atribuidas a acéo de treinamento.

Pode-se inferir que percepcédo dos empregados de uma organizacdo nao
seja um bom indicador para se identificar mudancas organizacionais no que se

refere a mudancas oriundas de agbes educacionais.



44

Acredita-se que este trabalho contribuiu para a empresa estudada, na
realimentacdo do planejamento de treinamentos futuros, por ser uma empresa de
pequeno porte e esta ter sido a primeira acdo de aprendizagem que englobou
grande maioria dos funcionéarios, poder contar com um sistema de avaliacdo do
impacto do treinamento pode influenciar fortemente os futuros treinamentos
oferecidos em relacédo a ser mais bem planejados de acordo com a situagéo e 0s
objetivos da empresa.

Espera-se que esta pesquisa tenha contribuido para futuros estudos
voltados para os temas de avaliagdo de impacto do treinamento no trabalho e na
mudanca organizacional. Como problemas metodologicos encontrados por este
estudo, recomenda-se para futuras pesquisas na area: a mensuracdo nao s6 de
auto como também de hetero-avaliagcdo do impacto de treinamento no trabalho,
referente a comportamento no cargo; a busca de mudancas ndo somente em
percepcao dos empregados mas também através de indicadores econémicos e de
resultado das empresas analisadas para comparar com a percepcao dos individuos;
e a utilizacdo do modelo completo de Avaliagdo do Impacto do Treinamento no
Trabalho — IPACT.
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APENDICES

1. Questionario de avaliacdo do impacto do Treinamento no Trabalho
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Leia atentamente o contetdo dessas afirmativas e avalie 0 quanto cada uma

delas descreve 0 que vocé pensa a respeito do impacto exercido pelo curso

“Técnicas de Vendas no Atacado”, no trabalho em que vocé realiza, considerando o

periodo transcorrido desde o término do curso até hoje.

Para responder cada questdo, escolha o ponto da escala que melhor

descreve a sua situacdo e escreva 0 numero correspondente, nos quadrados

colocados a direita de cada afirmativa.

Escala:
1 2 3 4 5
Discordo Discordo | Nao concordo, Concordo
. Concordo
totalmente | um pouco | nem discordo totalmente

Impacto do Treinamento no Trabalho

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

Aproveito as oportunidades que tenho para colocar em pratica o que me foi
ensinado no treinamento.

As habilidades que aprendi no treinamento fizeram com que eu cometesse menos
erros, em meu trabalho, em atividades relacionadas ao conteddo do treinamento.

Recordo-me bem dos contelidos ensinados no treinamento.

Quando aplico o que aprendi no treinamento, executo meu trabalho com maior
rapidez.

A qualidade do meu trabalho melhorou nas atividades diretamente relacionadas ao
conteudo do treinamento.

A qualidade do meu trabalho melhorou mesmo naquelas atividades que néo
pareciam estar relacionadas ao conteldo do treinamento.

Minha participagédo no treinamento serviu para aumentar minha motivagéo no
trabalho.

Minha participacédo nesse treinamento aumentou minha auto-confianga. (agora
tenho mais confianga na minha capacidade de executar meu trabalho com sucesso).

10

Apo6s minha participagdo no Treinamento, tenho sugerido, com mais frequéncia,
mudancas na rotina de trabalho.

11

Esse treinamento que fiz me tornou mais receptivo a mudancas no trabalho.

12

O treinamento que fiz beneficiou meus colegas de trabalho, que aprenderam comigo
algumas novas habilidades.




2. Questionario de Percepc¢édo de Mudanc¢a Organizacional

Neste questionario vocé ira avaliar cada item de duas maneiras distintas:

A.
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Responda primeiro a coluna A por completo, de acordo com o quanto a afirmativa reflete

sua percepcao sobre as mudancas geradas pelo curso “Técnicas de Vendas no Atacado”.

B.

Depois responda a coluna B, de acordo com o quanto a afirmativa reflete as mudangas

gue ocorreram nos ultimos dois anos na empresa como um todo (independente de estarem ou nao

relacionadas com o curso).

Para indicar se a afirmativa reflete ou ndo o que vocé percebe, marque escreva um ndmero de 0

(zero) a 10 (dez), na coluna respectiva, segundo a escala abaixo.

Discordo
totalmente I I I I I I I I I Concordo
01 2 3 4 5 6 7 8 9 10
A B
- Na empresa como um
O curso contribuiu para
Itens todo houve mudancas

gerar mudancas que:

que:

afetaram toda empresa

afetaram apenas algumas areas

alteraram os procedimentos
administrativos

alteraram a forma de se trabalhar

eram necessarias para a
sobrevivéncia da empresa

foram acontecendo gradualmente

geraram pequenos ajustes no
funcionamento da empresa

foram superficiais

Ol N [OOf O || W (NP

aconteceram de forma repentina

=
o

surgiram por iniciativa dos proprios
empregados

[EEN
[EEN

ocorreram devagar

=
N

ocorreram porque era preciso
mudar

13

ocorreram mesmo sem a
participacéo da Direcao

14

afetaram a Empresa de cima pra
baixo

15

contribuiram para que hoje a
empresa seja outra

16

ocorreram pouco a pouco

17

foram planejadas e direcionadas
para os objetivos da empresa




A

B

Itens

O curso contribuiu para
gerar mudangas que:

Na empresa como um
todo houve mudancas
que:

18

modificaram radicalmente como as
coisas era feitas na Empresa

19

fizeram as pessoas mudarem seus
comportamentos

20

aconteceram ao mesmo tempo em
todos os setores da empresa

21

alteraram as orientacdes
tradicionais da empresa

22

alteraram a cultura da empresa

23

estdo sempre acontecendo nesta
Empresa

24

foram muito abrangentes

25

alteraram o direcionamento da
Empresa

26

atingiram apenas certos grupos de
empregados

27

estavam relacionadas a
implantacdo de novas tecnologias

28

alteraram a visdo da empresa

29

ocorreram devido as necessidades
do dia-a-dia

30

ja fazem parte do cotidiano da
Empresa

31

modificaram os valores da
Empresa

32

modificaram pouco a dindmica da
Empresa

33

ocorreram sem necessidade de
planejamento

Dados Pessoais e Funcionais

sexo: ( )Masculino () Feminino
Tempo de servico na Empresa: anos
Idade: anos

Escolaridade: ( ) Segundo grau completo () Superior incompleto
(_ ) Superior completo
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