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RESUMO

No atual contexto da sociedade do conhecimento a gestdo de pessoas vem ganhando espago,
principalmente no tocante a educagdo corporativa, de modo a contribuir com o
desenvolvimento profissional e pessoal do colaborador e torna-lo como diferencial
competitivo. Desse modo, este estudo tem por objetivo analisar como se configura o Sistema
de Educacgdo Corporativa a partir das percepgdes dos gestores e colaboradores da Cooperativa
de Crédito Sicredi - Regido da Produgao. Os objetivos especificos sao: identificar e descrever
as politicas e praticas de gestdo de pessoas no que concerne a educacio e desenvolvimento de
pessoas na Cooperativa; verificar as possibilidades e os limites das acdes de educagdo
corporativa e; propor, se necessario, sugestdes de melhorias nas praticas de gestao de pessoas
realizadas pela organizagdo. Esta pesquisa se configura como um estudo de caso de
abordagem qualitativa e a sua classificacdo é descritiva e aplicada. E uma pesquisa de campo
cujos meios de investigacdo sdo o bibliografico, documental e entrevista estruturada e semi-
estruturada. Este estudo apresenta a estrutura da area de gestdo de pessoas, a atual politica de
educagdo corporativa da empresa e as suas praticas. Por meio de entrevistas com a assessora
de gestdo de pessoas, com o CEO do Banco Cooperativo Sicredi, com trés gerentes de
unidades e 10 colaboradores, evidenciam-se através dos resultados obtidos as possibilidades e
os limites do sistema de educagdo corporativa e a partir disso elabora-se algumas sugestdes de
melhorias. A pesquisa constatou que a Cooperativa possui um programa de educacdo
corporativa bem definido, com politicas e diretrizes que o formalizam e direcionam as suas
acdes de modo que sejam eficazes e padronizadas. O Sicredi possui varios meios que
otimizam o processo de aprendizagem como a ferramenta de ensino a distancia, cursos
presenciais, palestras gerais e apoio a continuagdo da formagdo académica. Por fim, pode-se
considerar que o processo de aprendizagem continua contribui para o fortalecimento dos
conhecimentos dos colaboradores que se traduzem em melhores resultados para a
organizagao.

Palavras-chaves: Gestao de Pessoas. Educagdo Corporativa. Cooperativa de Crédito.



RESUMEN

En el contexto actual de la sociedad de conocimientos la gestion de personas sigue ganando
terreno sobre todo en la educacion corporativa, con el fin de contribuir con el desarrollo
profesional y personal de los empleados, para convertirlo en una ventaja competitiva. Por lo
tanto, este estudio tiene como objetivo analizar la configuracién de la Educacion Corporativa
Sistema de las percepciones de los directivos y empleados de la Cooperativa de Crédito
Sicredi - Region Produccion. Para lograr este objetivo general, fue establecido tres objetivos
especificos: identificar y describir las politicas y practicas de gestion de personas en relacion
con la educacion y el desarrollo de personas en la Cooperativa; verificar las posibilidades y
los limites de las acciones de educacion corporativa y; proponer, en su caso, sugerencias para
mejoras en las practicas de gestion de personas empleadas por la organizacion. Esta
investigacion se configura como un estudio de caso de abordaje cualitativo y su clasificacion
es descriptiva y aplicada. Se trata de una investigacion de campo cuyos medios de
investigacion son la bibliografica, documental y entrevista estructurada y semiestructurada.
Este estudio presenta la estructura del area de gestion de personas, la actual politica de
educacion corporativa de la empresa y sus practicas. A través de entrevistas con la asesora de
gestion de personas, con el director general de Banco Cooperativo Sicredi, com tres gerentes
de unidades y 10 empleados, son evidentes por los resultados de las posibilidades y limites del
sistema de educacion corporativa y desde este se elabora algunas propuestas de mejoras. La
encuesta encontr6 que la Cooperativa tiene un programa de educacion corporativa bien
definida, con las politicas y directrices que formalizan y dirigen sus acciones para que sean
eficaces y estandarizada. Sicredi ofrece varias formas de optimizar el proceso de aprendizaje
como herramienta de ensefianza en la distancia, cursos presenciales, conferencias y apoyo
general a la continuacion de la educacion académica. Finalmente, se puede considerar que el
proceso de aprendizaje continuo contribuye a fortalecer el conocimiento de los empleados que
se traducen en mejores resultados para la organizacion.

Palabras-clave: Gestion de Personas. Educacion Corporativa. Cooperativa de Crédito.
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1 INTRODUCAO

Esta primeira parte do estudo inicia-se com a contextualiza¢cdo do tema e do cenario
atual, posteriormente apresenta-se o problema de pesquisa, os objetivos a serem atingidos € as

razoes que justificam a realizagao do mesmo.

1.1 APRESENTACAO DO TEMA E DO PROBLEMA DE PESQUISA

As organizagdes estdo inseridas em um ambiente dindmico, em constante mutacao e
evolugdo. O desenvolvimento de novas tecnologias tornou o mercado computadorizado e
globalizado ¢ este exige maiores esforcos das organizagdes para se manterem e ganharem seu
espago.

Neste cenario, as organizacdes cooperativas aparecem como uma alternativa
interessante de desenvolvimento mais justo, pois busca promover o desenvolvimento
econdmico ¢ o bem-estar social simultaneamente. Devido ao importante papel desenvolvido
por este setor para a geracao de trabalho e renda, reducdo da pobreza e o desenvolvimento de
espirito empreendedor, as Organizagdes das Nacdes Unidas (ONU) definiu o ano de 2012
como o ano internacional do cooperativismo.

Existem diversos segmentos de organizagdes cooperativas e entre eles encontram-se as
cooperativas de crédito, as quais fazem parte do sistema financeiro nacional. Assim como o
desenvolvimento de tecnologia, sistemas de informagdes, seguranga nos processos, adequado
modelo de gestdo sdo importantes, profissionais capacitados e qualificados sdo fundamentais
para atender as demandas destas empresas.

Desse modo, a gestdo de pessoas nas organizagdes passou de um papel burocratico e
operacional para o estratégico, e a sua principal tarefa ¢ abastecer as empresas de talentos e
desenvolve-los para uma maior entrega. (MARRAS, 2011).

A area de gestdo de pessoas das organizagdes veem evoluindo e percebe que a chave
para a competitividade da empresa sdo os funcionarios treinados e comprometidos e ndo as
maquinas. As pessoas sdo detentoras de conhecimentos e competéncias e estas devem ser
desenvolvidas para atender os objetivos organizacionais.

Portanto, a gestdo de pessoas deve tratar os colaboradores como pessoas que
impulsionam a organizacao, como parceiros que nela investem seu capital humano e que tém

a legitima expectativa de retorno de seu investimento. Assim, a educacdo corporativa ganha
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papel estratégico na busca pelo treinamento, desenvolvimento e educag¢do dos colaboradores
de modo que estes se desenvolvam, tanto pessoalmente como profissionalmente, e que suas
acoOes sejam de maior contribui¢do para as organizagoes.

Logo, a educagdo corporativa ¢ vista como uma forma de qualificar o colaborador para
a sua atuacdo atual e também de o desenvolver para desafios futuros. A migracao das areas de
treinamento e desenvolvimento tradicional para a educag¢do corporativa ganhou foco e forga
estratégica, configurando-se como um dos pilares de uma gestdo empresarial bem sucedida.
(ANDRADE-BORGES et al., 2006).

Percebe-se que para obter melhores resultados nos negdcios e aumento de
competitividade é necessario que as empresas desenvolvam seus talentos e suas competéncias.
A educagao corporativa, conforme Eboli (2002), deve conectar as agdes em todas as esferas
da organiza¢do unindo os direcionadores estratégicos da organizagdo com as competéncias
empresarias ¢ humanas necessarias e com os resultados do negdcio e da performance humana.
Desse modo, conecta-se a cultura organizacional com as competéncias e os resultados.

Em suma, o sistema de educagdo corporativa contribui para o aumento da
competitividade através da elevacdo da inteligéncia organizacional, concebida com acdes que
favorecem o autodesenvolvimento dos colaboradores, a formac¢do de melhores lideres e a
disseminagdo da cultura organizacional.

Diante do exposto e devido a importancia da educagdo corporativa na area de gestao
de pessoas, aborda-se ao seguinte problema de pesquisa: Como se configura o Sistema de

Educaciao Corporativa na Cooperativa de Crédito Sicredi — Regido da Producio?

1.2 OBJETIVOS

A seguir s30 expostos os objetivos gerais e especificos deste estudo.

1.2.1 Objetivo geral

Analisar como se configura o Sistema de Educacdo Corporativa a partir das
percepcdes dos gestores e colaboradores da Cooperativa de Crédito Sicredi - Regido da

Producao.
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1.2.2 Objetivos especificos

e Identificar e descrever as politicas e praticas de gestdo de pessoas no que concerne a
educacdo e desenvolvimento de pessoas na Cooperativa;

e Verificar as possibilidades e os limites das a¢cdes de educacao corporativa;

e Propor, se necessario, sugestdes de melhorias nas praticas de educagdo corporativa

realizadas pela organizacao.

1.3 JUSTIFICATIVA

A realizacdo deste estudo justifica-se pela constante necessidade de melhoramento das
praticas organizacionais e de gestdo neste ambiente dindmico em que as organizacdes estdo
inseridas. A area de gestdo de pessoas assume papel estratégico nas organizagdes e a educagao
corporativa € utilizada para desenvolver e conduzir os colaboradores ao alcance dos objetivos
organizacionais ¢ individuais através da busca da aprendizagem continua e sua aplicagdo.

Esta investigacdo fundamenta-se na importancia da educagdo nas organizagdes e, neste
caso nas cooperativas, sobretudo nas de crédito, na qual deve-se disseminar entre os
colaboradores a esséncia do cooperativismo, seus principios e valores e o desenvolvimento de
competéncias para uma melhor atuacdo econdmica e social.

Outro aspecto de importdncia deste estudo ¢ que o mesmo representa um
aprofundamento desta temdtica na Cooperativa estudada e permite uma reflexdo, revisao,
avalicdo e, caso necessario, sugestoes de melhorias as acdes de educagdo corporativa.

Além disso, o estudo ficard disponivel na biblioteca do Sicredi a qual agrupa materiais
impressos, digitais, documentos internos, livros e também diversos trabalhos académicos
desenvolvidos na instituicdo. Dessa forma, este estudo possibilita a disseminacdo de
conhecimento entre os colaboradores da Cooperativa.

O Projeto Pedagdgico do Curso (PPC) de Administracdo da UFFS, Campus Chapecé
(2010), cuja énfase € Pequenos Empreendimentos e Cooperativismo € outro fator que sustenta
a realiza¢do deste estudo. O PPC possui entre seus objetivos: demonstrar a utilidade e
aplicabilidade de ferramentas da administracdo no que concerne as areas estratégicas, e esta
inclui a area de Recursos Humanos; e discernir o desenvolvimento e a capacidade de
cooperacao para fomentar projetos que visem ao desenvolvimento regional sustentdvel, no

qual inclui-se as cooperativas.
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O vinculo empregaticio do académico ha mais de dois anos como colaborador desta
Cooperativa viabiliza a realizagdo deste estudo possibilitando a sua aplicabilidade e o seu
desenvolvimento. Além de corroborar para o desenvolvimento profissional do académico,
este estudo contribuiu para a area de gestdo de pessoas da Cooperativa, apresentando aos
responsaveis os beneficios das acdes ja realizadas e sugestdes e estratégias que visam

promover a eficicia organizacional.

1.4 ESTRUTURA DO DOCUMENTO

Este estudo ¢ composto por cinco capitulos. O primeiro é a Introducdo e este
apresentou o tema de estudo, o problema de pesquisa, os objetivos geral e especificos e as
razdes que justificam a realizagdo do mesmo. O segundo capitulo ¢ destinado ao referencial
tedrico e reune os principais conceitos e argumentos de varios autores sobre os temas que
fazem parte desta pesquisa. O terceiro capitulo apresenta o percurso metodoldgico utilizado
para a realizagdo deste estudo, bem como a classificagao da pesquisa, unidade de analise e
sujeitos, técnicas de coleta e andlise e interpretacdo de dados. O quarto capitulo refere-se ao
contexto atual da organizac¢do analisada e apresenta o Sistema ao qual a Cooperativa em
analise faz parte, o seu historico, o perfil das unidades que participaram da pesquisa, a
estruturacdo da area de gestdo de pessoas e suas politicas e estratégias. O quinto capitulo
retrata o Programa de Educagdo Corporativa desenvolvido pela organizacdo, suas politicas,
préaticas, possibilidades, limites e sugestdes. O sexto capitulo expde as consideragdes finais

pertinentes a pesquisa realizada.
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2 REFERENCIAL TEORICO

Nesse capitulo ¢ apresentado o quadro tedrico que embasa a presente pesquisa, € esta
divido em cinco partes. A primeira refere-se as organizagdes cooperativas, sua definigdo,
principios, valores e modelo de gestdo. A segunda apresenta a area de gestdo de pessoas, seus
conceitos, sua evolucdo, seus objetivos e papeis. A terceira parte disserte sobre treinamento e
desenvolvimento, enquanto que a quarta apresenta a educacdo corporativa. A ultima parte
contempla os conceitos de desenvolvimento de competéncias que sdo essenciais para o

desenvolvimento dos colaboradores.

2.1 ORGANIZACOES COOPERATIVAS

O cooperativismo teve inicio em 1844 quando 28 teceldes do bairro de Rochdaleem
Manchester na Inglaterra criaram uma associagdo a qual veio a ser chamada de cooperativa.
Com o objetivo de vencer a exploracdo da venda de alimentos e roupas do comercio local, os
artesdos montaram um armazém proprio, assim, a associagdo conseguia construir ou comprar
casas para os teceldoes e montar uma linha de produ¢ao com os que tinham salarios muito
baixos ou estavam desempregados (OCB, 2015).

O modelo cooperativista no Brasil baseou-se primeiramente no pensamento
doutrinario Rochdaleano do final do século XIX, e a partir dos anos 1970 em que o trabalho
solidario cooperativo foi combinado com a racionalidade empresarial promovendo uma
economia de mercado como cooperativa-empresa. A primeira cooperativa brasileira foi criada
na area urbana de Ouro Preto - MG em 1889, denominada Sociedade Cooperativa Econdmica
dos Funcionarios Publicos de Ouro Preto, posteriormente o movimento cooperativista
expandiu-se nos demais estados. (OCB, 2015).

Em 1902 criaram-se cooperativas de crédito rural no Rio Grande do Sul, sendo que a
Caixa Rural de Nova Petropolis esta em atividade até hoje. Entre 1923 e 1986 mais de 26
cooperativas de crédito foram criadas, e baseavam-se nas caixas Raiffeisen e nos bancos
Luzzati. Estas cooperativas foram fundamentais para o financiamento dos pequenos
produtores rurais, tendo se espalhados por todo o Brasil, até serem seriamente afetadas, e até
extintas, pela reforma bancaria em 1964, promovida pela ditadura militar. (BENATO 1999
apud ABRANTES 2004, p. 46).

E a partir de 1906 surgem as primeiras cooperativas na area rural promovidas por

agricultores, principalmente imigrantes italianos e alemdes que traziam com sua cultura as
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atividades comunitarias com o trabalho associativo, que assim moldaram o cooperativismo
que existe hoje no Brasil. As primeiras cooperativas agropecudrias surgiram em Minas Gerais,
com destaque da Sociedade Cooperativa de Mirai. Posteriormente, criaram-se outras nos
estados de Sao Paulo, Santa Catarina ¢ Rio Grande do Sul, hoje esta espalhado em todo
territério nacional. (STEFANO; ZAMPIER; GRZESZCZESZYN, 2006).

Nesse contexto, ressurge a filosofia do cooperativismo, ou seja, uma empresa sem
donos, na qual todos sdo os socios, ou melhor, na qual os deveres superam os direitos, pois
trabalha-se para o bem comum, respeitando-se a individualidade.

O modelo cooperativista ao contrario do modelo capitalista ndo tem o objetivo
principal de gerar lucro, mas sim de satisfazer as necessidades dos seus cooperados e permitir
0 acesso a bens e servicos a custo menores. A preocupagdo estd no Bem Estar Social, desse
modo, os resultados obtidos com seu quadro social sdo investidos e aplicados na propria
cooperativa, o que possibilita o melhor aproveitamento da renda e riqueza do grupo (SILVA;
HOLZ, 2008).

O surgimento do cooperativismo talvez tenha sido um dos maiores avangos da
humanidade para libertar o homem do individualismo. Questdes fundamentais da economia
sdo a producdo e a distribuicdo de bens e riquezas, e esse processo de produzir envolve
aspectos culturais, politicos e sociais.

No Brasil o cooperativismo tem 13 ramos de atuacdo: agropecudrio, turismo e lazer,
transportes, trabalho, satde, produ¢do, mineral, infraestrutura, habitacional, especial,
educacional, crédito e consumo. Todos esses ramos sdo representados pela Organizacdo das
Cooperativas Brasileiras (OCB) nacionalmente e pelas organizagdes estaduais (OCE’s) nas
unidades da federagdo. As atuais denominagdes dos ramos foram aprovados em 4 de maio de
1993. A divisdo também facilita a organizacdo vertical das cooperativas em confederagdes,

federagoes e centrais. (COLLE; COLLE, 2014).

2.1.1 Defini¢ao, principios e valores

O novo Cddigo Civil Brasileiro, Lei 10.406, de 10/01/2002, em seu artigo 1.903 assim

define cooperativa:

E uma associagdo sob a forma de sociedade, com nimero aberto de membros, que
tem por escopo estimular a poupanga, a aquisicdo de bens e a economia de seus
socios mediante atividade econdmica comum. E uma modalidade especial, de
sociedade simples, sujeita a inscrigio na Junta Comercial. E uma forma de
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organizagdo de atividade econdmica, tendo por finalidade a produgdo agricola ou
industrial, ou a circulagdo de bens e servigos. Pode ser constituida, até mesmo, sem
capital e apenas com servicos, ndo tendo objetivo de lucro. Reger-se-4 pela Lei
10.406, artigos 1.904 a 1.906, pela Lei Especial 5.764/71, com alteragdes da Lei
7.231/84.

Fiorin (2007) define cooperativa como uma associacao autonoma de pessoas que se
unem, voluntariamente, para satisfazer aspira¢des e necessidades econdmicas, sociais e
culturais comuns, por meio de um empreendimento de propriedade coletiva e
democraticamente gerido.

Cooperativa ¢ “uma associacdo de pessoas com interesses comuns, organizada
economicamente e de forma democratica”, como conceitua a OCESC (2015).

Silva e Holz (2008), por sua vez, explicam que a gestdo da cooperativa ¢ de forma
democrética, qual o grupo assume papel de socio e usudrio com autonomia para participar das
decisdes quanto ao rumo da organizacdo. Desse modo, a sua gestdo ¢ controlada pelos
conselhos fiscais, administragdo e diretores, os mesmos representantes do quadro social.

Cooperativa ¢, portanto um meio para que determinado grupo de individuos atinja
objetivos especificos, através do acordo voluntirio para cooperacdo reciproca. Ela ¢

sustentada pelos fundamentados do cooperativismo apresentados por Fiorin (2007, p. 27.):

Humanismo: no cooperativismo a ética estd acima de tudo. As pessoas sdo
respeitadas pela sua capacidade de participar, opinar, produzir e agir no interesse
coletivo. Tem valor o “ser” e ndo o “ter”.

Liberdade: a democracia ¢ a concretizagdo da liberdade, pois possibilita a
participacdo, escolha e decisdo sobre as agdes na cooperativa, garantindo o sucesso
da mesma.

Igualdade: numa cooperativa os e obrigagdes sdo iguais para todos. Ninguém tem
mais ou menos poder ou beneficio, por ter mais ou menos capital.

Solidariedade: a solidariedade ¢ a alavanca de todo e qualquer processo
cooperativo, pois ¢ através da ajuda mutua que se constréi uma economia solidaria e
coletiva.

Racionalidade: o uso ciéncia e da tecnologia no cooperativismo deve ser motivo de
emancipacao, respeito e dignidade nas condi¢des socioecondmicas das pessoas.

As cooperativas de acordo com a OCB (2015) sdao norteadas pelos principios
cooperativistas que servem como linhas orientadoras e levam os seus valores a praticas, sendo
eles: 1) Adesdo voluntaria e livre; 2) Gestdo democratica e livre; 3) Participacdo econdmica
dos membros; 4) Autonomia e independéncia; 5) Educacdo, formagdo e informacao; 6)
Intercooperagdo; 7) Interesse pela comunidade. A seguir sdo explicados as especificidades de

cada principio.
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A adesdo livre e voluntaria refere-se que as cooperativas sdo organizagdes abertas a
todas as pessoas aptas a utilizar seus servicos e produtos e assumir responsabilidades como
membros, sem discriminacao de sexo, racial, politica e religiosa.

O principio da gestdao democratica e livre define que as cooperativas sao geridas e
controladas por seus membros, ou seja, os mesmos participam de forma ativa da formulacao
de politica e na tomada de decisdes.

A participacdo econdmica dos associados prevé que os membros devem contribuir
para o capital da cooperativa, sendo tal capital de uso comum da mesma, ¢ dessa forma os
associados recebem uma remuneracdo limitada ao capital integralizado (cota capital).

O principio da autonomia e independéncia ressalta que se as cooperativas firmarem
acordos perante organizagdes publicas ou privadas, as mesmas devem assegurar o controle
democratico pelos seus membros e manter a autonomia cooperativa.

O quinto principio cooperativista ¢ a educagdo, formagao e informagao. Este principio
visa promover a educacdo entre os seus membros € também ensinar aos jovens e lideres de
opinido, a natureza e as vantagens de se viver em cooperagao.

A intercooperagdo ¢ uma forma de as cooperativas ficarem mais fortes, ou seja,
quando se organizam em conjunto, através de estruturas locais, regionais, nacionais e
internacionais. Como exemplo pode-se citar a Organizagdo das Cooperativas do Estado de
Santa Catarina (OCESC), a Organizacao das Cooperativas Brasileiras (OCB) e a Alianga
Cooperativa Internacional (ACI).

O sétimo principio € a preocupacdo com a comunidade, esse principio relata que as
cooperativas devem trabalhar para o desenvolvimento sustentdvel das suas comunidades
através de politicas aprovadas pelos membros.

O modelo cooperativista ao contrario do modelo capitalista ndo tem o objetivo
principal de gerar lucro, mas sim de satisfazer as necessidades dos seus cooperados,
permitindo o acesso a bens e servigos a custo menores. A preocupagao estd no Bem Estar
Social, desse modo, os resultados obtidos com seu quadro social sdo investidos e aplicados na
propria cooperativa, o que possibilita o melhor aproveitamento da renda e riqueza do grupo
(SILVA; HOLZ, 2008).

Nota-se que com excecao das empresas publicas sdo varias as diferencas entre as
cooperativas € as empresas, pois as cooperativas pertencem aos seus associados, sdo os
mesmos que decidem e as controlam com direito a voto individual. Outro fator ¢ adesdo livre

e voluntéria de seus soécios e vale lembrar que o objetivo principal € o trabalho cooperado que
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resulta em capital devolvido ao grupo, além disso, sdo beneficiados com bens e servigos a
prego justo. Ja as empresas sdo de poder exclusivo de seu proprietario ou com participagao de
acionistas que terdo parte se o proprietario decidir pela abertura de capital. E o proprio quem
controla e toma as decisdes e seu grande objetivo ¢ o lucro (STEFANO; ZAMPIER;
GRZESZCZESZYN, 2006).

Ainda existem controvérsias a respeito do sistema cooperativista, pois ha pessoas que
ndo tem conhecimento a respeito da finalidade de uma cooperativa, cujo objetivo ndo ¢ o
lucro e sim, a satisfacdo das necessidades de seus associados com o uso comum dos
resultados transformando-os em bens e servigos acessiveis. Os leigos no assunto consideram a
cooperativa como uma maneira para obter beneficios fiscais, isso porque sua tributacio ¢
diferenciada (SILVA; HOLZ, 2008).

O cooperativismo ¢ um movimento conhecido pelo mundo inteiro e também pode ser
facilmente reconhecido pelo seu emblema verde e amarelo, mas sdo poucas as pessoas que
sabem o real significado de seu desenho. O emblema ¢ formado pelo circulo e o pinheiro. O
pinheiro representa a imortalidade e a fecundidade, porque sobrevive em terras menos férteis
e tem facilidade de multiplicar-se. J4 o circulo que abraga os pinheiros nas cores, verde e
amarela simboliza a vida eterna, por ndo ter comeco ¢ nem fim, ele indica a unido do
movimento, a imortalidade de seus principios, a fecundidade de seus ideais e a vitalidade de
seus adeptos. O verde representa o principio vital da natureza e o amarelo a fonte permanente

de energia e calor (COOPERALFA, 2015).

2.1.2 Gestao de Cooperativas

Atualmente a economia do mercado tem levado as empresas a manterem-se em
constante mudanga e na busca ativa para criar diferencial competitivo num contingente
ambiente que se encontram. E ndo seria diferente para as cooperativas que por sinal tém
crescido muito nas ultimas décadas no pais, gracas a for¢a do trabalho cooperativo. E esse
processo evolutivo vem desencadeando a busca pelo desenvolvimento de novos modelos de
gestdo com instrumentos administrativos modernos para acompanhar o ritmo da economia

(OLIVEIRA, 2011).

O componente inerente a propriedade da cooperativa estabelece que os efetivos
proprietarios da cooperativa sdo os socios cooperados e ndo os investidores ou
proprietarios do capital, o que leva o modelo de gestdo das cooperativas a uma
abordagem de equilibrio, de equidade, e de igualdade de importancia de cada um dos
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socios cooperados — cada associado ¢ um voto — no processo de planejamento,
organizagdo, direcdo ¢ avaliagdo dos resultados da cooperativa (OLIVEIRA, 2011,
p. 60-61).

Nesse sentido a gestdo das cooperativas ¢ de forma democratica e participativa o que
permite ao sdcio cooperado participar na formulagao de suas politicas e na tomada de decisao,
ou até mesmo fazer parte da propria administragdo, uma vez que os conselhos de
administracdo e demais autoridades sdo escolhidos pelos proprios associados mediante
votagdo em assembleias.

Modelo de gestdo pode ser conceituado como “processo estruturado, interativo e
consolidado de desenvolver e operacionalizar as atividades de planejamento, organizagao,
direcdo e avaliagdo dos resultados, visando ao crescimento e ao desenvolvimento da
cooperativa”. (OLIVEIRA, 2011, p. 42).

Um modelo de gestdo para orientar as cooperativas, de acordo com a proposta de
Oliveira (2011), apresenta sete componentes que atuam de forma interligada e interativa
sendo denominados como: componentes estratégicos, componentes estruturais, componentes
diretivos, componentes tecnologicos, componentes comportamentais, componentes de
mudangas e componentes de avaliagao.

Para melhor entender a estrutura ¢ os componentes do modelo de gestdo das
cooperativas estes sdo representados de acordo com as fungdes administrativas de

planejamento, organizagao, dire¢do e controle (OLIVEIRA, 2011).

2.1.2.1 Planejamento

Conforme Snell e Bohlander (2009, p.46) para desenvolver o planejamento estratégico
organizacional, ¢ necessario estabelecer a missdo, visdo e valores da organiza¢do. Sendo

assim conceituadas:

Missdo — A finalidade basica da organizag@o, assim como o escopo de suas
operagdes.

Visdo estratégica — Uma defini¢do sobre para onde a companhia estd se
dirigindo e o que ela podera se tornar no futuro; esclarece a direcdo de longo
prazo da companhia e também sua intengdo estratégica.

Valores centrais — As crencas e os principios fortes e duradouros que a
companhia utiliza como base para suas decisoes.
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Definido a missdo visdo e valores, para entender o planejamento estratégico ¢
necessario abordar a definicdo de estratégia que para Chiavenato (2010, p.71), “refere-se ao
comportamento global e integrado da empresa em relagdo ao ambiente que a circunda”.

A estratégia ¢ baseada nos objetivos estratégicos da missao e da visdo organizacional,
na sua elaboragdo devem ser realizadas a analise ambiental para identificar as oportunidades e
ameagas que permeiam a empresa € a analise organizacional que busca levantar os pontos
fortes e fracos da mesma.

Para Oliveira (2011, p. 77) o planejamento estratégico ¢ a primeira parte no modelo de
gestdo das cooperativas e trata-se de uma “metodologia administrativa que permite
estabelecer a dire¢do otimizada a ser seguida pela cooperativa, visando ao maior grau de

interacao com os fatores externos, que nao sao controlados pela cooperativa”.

2.1.2.2 Organizacao

Na visdao de Cury (2010) nas estruturas das organizacdes contemporaneas ainda ¢
possivel perceber modelos burocraticos, formais que consistem em estruturas rigidas de
autoridade, que embora tenham evoluido bastante, o autor acredita que a substituicdo dessas
caracteristicas nas organizagdes do futuro ainda levara algum tempo.

Na abordagem de Oliveira (2011) a estrutura organizacional representa a segunda
parte do modelo de simplificado de gestdo das cooperativas, ¢ delineada como um
instrumento administrativo que auxilia no alcance dos objetivos definidos no planejamento
estratégico, esta segunda etapa ¢ bastante dindmica, pois ndo restringe-se apenas a
representacdo de organogramas, € sim varios procedimentos que incluem desde identificagao,
andlise, ordenacdo e agrupamento das atividades e recursos da cooperativa até o

estabelecimento de processos decisorios.

2.1.2.3 Diregao

O processo de tomada de decisdo refere-se a uma série de atividades realizadas pela
administra¢io para a solu¢io de problemas empresarias. “E um processo sistémico que segue
uma sequéncia de identificacdo de problemas, geracdo de solucdes alternativas, analise de
consequéncias, selecdo e implementacdo da solucdo, avaliagdo e feedback” (MONTANA;

CHARNOV, 2010, p. 87).
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Para Robbins e Decenzo (2004) a tomada de decisdo ndo ¢ uma simples escolha de
alternativas, e sim um processo que inicia com a identificacio do problema, passa pela
escolha da melhor alternativa até a avaliagao da eficacia da decisao.

Oliveira (2011) afirma que para um adequado processo decisorio nas cooperativas ¢
vital manter um sistema de informagdes eficiente e em permanente atualizacdo, também sao
necessarios conhecimentos das condigdes basicas da cooperativa e de seu ambiente, € a
avaliacdo dos resultados futuros de determinadas decisdes anteriores, uma vez que, O
conhecimento ¢ fruto das informagdes de que o tomador de decisdo dispde sobre operacdes da
cooperativa, de seus cooperados, de seus concorrentes, ou seja, 0 ambiente interno e externo a
cooperativa.

Montana e Charnov (2010) explicam que ha diferentes tipos de decisdes a serem
tomadas dentre os trés niveis da organizagdo: o estratégico, o tatico e o operacional; e que o
sucesso de tais decisdes dependerd das habilidades do responsavel de cada nivel da
organizagao.

Ressalta-se que as decisdes devem ser tomadas levando-se em conta os objetivos da

cooperativa e o alinhamento destes com os principios cooperativistas.

2.1.2.4 Controle

“Controle ¢ uma funcdo administrativa que envolve o processo de monitoramento das
atividades para se ter certeza de que elas estdo sendo realizadas como planejado e para
corrigir qualquer desvio significativo” (ROBBINS; DECENZO, 2004, p. 282).

Conforme Montana e Charnov (2010) o controle ¢ um processo desenvolvido em todas
as areas e niveis da organizacdo e serve para administragdo medir o desempenho e fazer o uso
eficaz dos recursos organizacionais. Para os autores o processo basico de controle envolve a
defini¢do de padrdoes de desempenho, ajustes e avaliacio de desempenho, aproveitar as
informacodes do feedback e tomar medidas corretivas quando necessario.

Oliveira (2011) afirma que o controle tem a func¢do de assegurar que os desempenhos
obtidos estejam obedecendo ao alcance dos padrdes estabelecidos. Para facilitar a anélise do
processo de controle nas cooperativas, o autor apresenta quatro fases de aplicagdo, a saber:
estabelecimento de padrdes de medida e avaliacdo, medida dos desempenhos apresentados,

comparag¢ado do realizado com o esperado e agdo corretiva.
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2.2 GESTAO DE PESSOAS

A gestdo de pessoas ¢ uma area importante dentro da estrutura de uma organizagao,
uma vez que ¢ responsavel pela contratacdo de novos colaboradores, pela integragao destes
com os demais colegas de trabalho, pelo treinamento e desenvolvimento além de estar
diretamente ligada as estratégias da empresa desenvolvendo politicas e praticas que visam o

direcionamento dos colaboradores aos objetivos gerais das organizagdes.
2.2.1 O que é Gestao de Pessoas?

Gestdo de Pessoas conforme Gil (2011, p. 17) “¢ a fungdo gerencial que visa a
cooperagdo das pessoas que atuam nas organizacdes para o alcance dos objetivos tanto
organizacionais quanto individuais”. Constitui de acordo com o autor uma evolugdo das areas
designadas no passado como Administragcdo de Pessoal, Relagdes Industriais € Administrag@o
dos Recursos Humanos.

Dutra (2011, p. 17) corrobora com o autor acima definindo gestdo de pessoas como
“um conjunto de politicas e praticas que permitem a conciliagdo de expectativas entre a
organizagdo e as pessoas para que ambas possam realiza-las ao longo do tempo”. Ao relacao
aos termos politicas e praticas, o autor se refere a politicas como principios e diretrizes que
balizam decisdes e comportamentos da organizacdo e das pessoas em relacdo com a
organiza¢do e a praticas como os diversos tipos de procedimentos, métodos e técnicas
utilizados para a implementacdo de decisdes e nortear as agdes no ambito da organizag¢do e em
sua relagao como ambiente externo.

Limongi-Franga (2011) exemplifica o conceito de gestdo de pessoas através de uma

ilustragdo, representada na Figura 1:

Figura 1 - O que € gestdo de pessoas?

2 Conjunto de forcas humanas Forca de trabalho

voltadas a atividades produtivas,
gerenciais e estratégicas.

Compromisso

Fonte: Adaptado de Limongi-Franga (2011, p. 5).

Inovacéao
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De acordo com a autora, a gestdo de pessoas deve ocorrer a partir da visdo integrada
das pessoas de questdoes fundamentais como: as expectativas sobre as relagdes de trabalho, o
contrato psicologico entre o que a pessoa quer da empresa € o que esta quer de seu pessoal,
perfis e tipos de personalidade, grupos, equipes, liderangas, cultura organizacional, entre

outros aspectos voltados a vida social.

2.2.2 Evolucao da Administracao de Recursos Humanos

O setor de recursos humanos de acordo com Marras (2011) iniciou com a necessidade
de “contabilizar” os registros dos trabalhadores, com é&nfase, obviamente, nas horas
trabalhadas, nas faltas e nos atrasos para efeitos de pagamento ou de desconto. Tal qual se faz
hoje, que nesse campo quase nada mudou.

Em meados do século XIX tanto na Itdlia quanto nos Estados Unidos e no Brasil, o
chefe de pessoal, descrito por Marras (2011), possuia as mesmas caracteristicas que o
definiram por muitos anos: um sujeito inflexivel, seguidor das leis trabalhistas e dono de uma
frieza admiravel na hora de demitir alguém. Dessa forma, o autor destaca que ser enviado ao
setor de pessoas era sindnimo de estar recebendo um bilhete azul.

Dalmau e Tosta (2009) descrevem que nos primoérdios da era industrial as pessoas
eram vistas apenas como a mao de obra especializada, ou seja, os trabalhos eram repetitivos e
operacionais e se sobressaia dos demais funcionarios aquele que fosse mais produtivo, mais
rapido e que ndo questionasse as tarefas. Nessa época, segundo Dalmau e Tosta (2009), a
administracdo de pessoas tratava-se apenas da admissdo de empregados, pagamento de seus
salarios, demissdo e as obrigacgoes legais das empresas.

Dessler (2003) aponta que a area de recursos humanos passou por varias fases. O autor
descreve que no inicio do século XX, os primeiros departamentos de recursos humanos
controlavam as admissoes e as demissoes feitas pelos supervisores, dirigiam o departamento
de pagamentos e administravam planos de beneficio. O trabalho, de acordo com esse autor,
era esse. Somente quando a tecnologia em areas como testes e entrevistas comegou a surgir, o
departamento de recursos humanos passou a desempenhar um papel maior na sele¢do, no
treinamento e na promocao de funcionarios.

O surgimento dos sindicatos na década de 1930 levou a uma segunda fase da
administracdo de pessoas e a uma nova énfase a prote¢do da empresa em sua interagdo com 0s

sindicatos. A terceira fase descrita pelo autor foi em 1960 com a criagdo da legislacdo sobre
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discriminacdo. Os prejuizos causados devidos a agdes judiciais contra a empresa fizeram com
que as praticas efetivas em relagdo ao pessoal tornaram-se importantes (DESSLER, 2003).

Ainda de acordo com o autor, a area de recurso humanos esta entrando em uma quarta
fase, na qual seu papel estd mudando de protetora para planejadora e agente de mudangas.
Nesta fase, o autor refere-se aos novos moldes das organizagdes, com menos niveis
hierarquicos, competitivas e com funciondrios altamente treinados e comprometidos.

A passagem da era industrial para a era da informagdo transformou a composi¢ao do
emprego, onde o mesmo deixou de ser estavel e permanente ¢ a mobilidade de empregados
teve um enorme salto. Os trabalhadores deixaram as inddstrias e migraram para o setor de
servicos. Em paralelo provocou um crescimento nas exigéncias de qualificacdo dos
empregados e as empresas passaram a selecionar os funcionarios melhor qualificados
(CHIAVENATO, 1999).

Ao encontro ao exposto Marras (2011) complementa que foram as grandes
organizagdes que impulsionaram as primeiras mudangas. Elas patrocinaram estudos e
pesquisas na area académica que fizeram que houvesse uma valorizagdo de novas posturas de
comando como forma de otimizar os resultados produtivos das organizacdes.

Uma mudanga consideravel na area de gestdo de pessoas das organizagdes foi que esta
ascendeu de atividades operacionais e legisladas para acdes corporativas estratégicas.
Limongi-Franga (2011, p. 4) comenta que “as responsabilidades dos profissionais envolvidos,
que tiveram como origem o ‘“registro em carteira”, ampliaram-se para: qualidade pessoa,
qualificagdes culturais, competéncias tecnoldgicas, responsabilidade empresarial e cidadania.”

As empresas sdo feitas de pessoas para pessoas. Limongi-Franca (2011, p. 4) afirma
que “a pedra fundamental da gestdo de pessoas estd na contribuicdo conceitual e pratica para
uma vida humana mais saudavel e com resultados legitimos de produtividade, qualidade e
desenvolvimento e competitividade sustentavel”.

Atualmente o modelo de gestdo de pessoas ¢ importante. Dutra (2011) destaca que
nesse modelo deve haver um continuo equilibrio que deve ser perseguido entre empresa e
pessoa, e ambas t€m papéis importantes nesse equilibrio. Levando em conta o entendimento
do autor, ¢ necessario um conjunto de politicas e praticas organizacionais que suportem, que
sirvam de base na sustentagdo tanto do equilibrio quanto dos processos, o que ele denomina
de bases estruturais.

Limongi-Franca (2011) expde que ha pelo menos dois modelos bésicos de gestdo de

pessoas: o modelo direto (ou diretivo-autoritario) e o modelo participativo (ou consultivo-
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participativo). No primeiro modelo a autora destaca que ¢ utilizado predominantemente a
autoridade formal e a burocracia para obter a obediéncia dos funcionarios. Desse modo, as
pessoas sao dirigidas por uma estrutura administrativa centralizada, os cargos sao definidos
com detalhes e com pouca autonomia para os ocupantes.

O outro modelo de gestdo destacado por Franca (2011) é o modelo participativo no
qual predominam a lideranga, a disciplina e a autonomia. Desse modo, as pessoas sao
responsaveis por seu proprio comportamento e desempenho. Assim, quanto maior a
autonomia das pessoas € quanto maior a possibilidade de tomarem decisdes que afetam seu

trabalho, mais participativo ¢ o modelo de administracao usado pela organizagao.

2.2.3 Objetivos e papeis da gestio de pessoas

As pessoas constituem o principal ativo da organizagdo. Dai a necessidade de tornar as
organizagdes mais conscientes ¢ atentas para seus funciondrios. As organizagdes estdo
percebendo que apenas podem crescer, prosperar € manter sua continuidade se forem capazes
de otimizar o retorno sobre os investimento de todos os parceiros, principalmente dos
colaboradores.

Na visdo de Chiavenato (2010) a gestdo de pessoas ¢ a fung¢do que permite a
colaboracdo eficaz das pessoas para alcancar os objetivos organizacionais € individuais.
Segundo o autor, as pessoas podem aumentar ou reduzir as forcas e fraquezas de uma
organiza¢do, dependendo da maneira como elas sdo tratadas. “Elas podem ser a fonte de
sucesso como podem ser a fonte dos problemas” (CHIAVENATO 2010, p. 11). Neste
sentido, ¢ melhor tratd-las como fonte de sucesso para que os objetivos da gestdo de pessoas
sejam alcancados.

Ao profissional de recursos humanos compete o desempenho de iniimeros papeis.
Normalmente a natureza desses papeis ¢ determinada por fatores diversos tais como porte da
empresa, natureza de seus produtos e politicas gerenciais. Gil (2011) descreve que os papeis
mais requeridos sdo de comunicador, selecionador, treinador, avaliador de desempenho,
analista de cargos, lider, motivador, negociador, gestor de qualidade e coach.

Ao encontro dos papeis da gestdo de pessoas descritos pelo autor supracitado,
Chiavenato (2010) descreve que os objetivos da gestdo de pessoas e as suas contribuicdes
para a eficacia organizacional sdo: ajudar a organizar a alcangar seus objetivos e realizar sua

missdo; Proporcionar competitividade a organizagao; Proporcionar a organizagao pessoas bem
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treinadas e bem motivadas; Aumentar a auto-avaliagdo e a satisfagdo das pessoas no trabalho;
Desenvolver e manter qualidade de vida no trabalho; Administrar e impulsionar a mudanga;
Manter politicas éticas e comportamento socialmente responsavel, Construir a melhor
empresa e a melhor equipe.

Ser um verdadeiro profissional de gestdo de pessoas ndo significa simplesmente passar
do trabalho operacional para o estratégico, mas sim aprender a dominar tanto os processos
operacionais e estratégicos como o pessoal. O sucesso nesses papeis exige um entendimento
dos resultados de cada empresa, das metaforas e das agdes especificas provenientes da

aplicacdo de cada um deles.

2.3 TREINAMENTO E DESENVOLVIMENTO

A questdo do desenvolvimento das pessoas na organizacdo moderna ¢ fundamental
para a manutencdo e ampliagdo do seu diferencial competitivo. Dutra (2011, p. 101) afirma
ser fundamental “porque as organizagdes estdo cada vez mais pressionadas, tanto pelo
ambiente externo quanto pelas pessoas com as quais mantém relagdes de trabalho, para
investir no desenvolvimento humano”. Na perspectiva do autor, as organizagdes estao
percebendo a necessidade de estimular e apoiar o continuo desenvolvimento das pessoas,
como forma de manter suas vantagens competitivas.

Gil (2011) destaca que em virtude de um ambiente dindmico das organizagdes requer
o desenvolvimento de agdes voltadas a constante capacitacdo das pessoas, com vista em

tornd-las mais eficazes naquilo que fazem.

Tanto ¢ que, com frequéncia cada vez maior, as empresas vém desenvolvendo
programas de formacdo, treinamento e desenvolvimento de pessoas, a ponto de
muitas empresas decidirem-se pela instalagdo ndo apenas de centros de treinamento
e desenvolvimento, mas até mesmo de centros educacionais e universidades
corporativas. (GIL 2011, p. 118).

Dessler (2003) enfatiza a orientagdo dos funcionarios e que esta transmite aos novos
funciondrios as informagdes bésicas que eles necessitam para desempenhar satisfatoriamente

seu trabalho, como as informagdes sobre as regras da empresa.

A orientagdo ¢ um componente do de socializagdo dos novos funcionarios. A
socializacdo € o processo continuo de transmissdo, a todos os funciondrios, de
atitudes, padrdes, valores € modelos de comportamentos que sdo esperados pela
organizagdo e seus departamentos. (DESSLER 2003, p. 140).
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Em meio a tantas mudangas e melhorias tecnoldgicas as pessoas € as organizagdes
precisam estar preparadas para contextos cada vez mais exigentes e complexos. No mesmo
contexto, o desenvolvimento humano estd cada vez mais associado a complexidade.
Conforme Dutra (2011, p. 101) o desenvolvimento da pessoa ¢ definido “como a capacidade
para assumir atribui¢des e responsabilidades em niveis crescentes de complexidade”.

Esse entendimento sobre desenvolvimento permite os seguintes desdobramentos:

e Mensuragdo do desenvolvimento: ao mensurarmos os niveis de complexidade,
podemos medir os niveis de desenvolvimento de uma pessoa;

e Perenidade e comparabilidade dos padrdes: ha condi¢des de comparagdo entre
diferentes tipos de trabalho e de trabalhos em diferentes contextos;

e Desenvolvimento como patrimdnio da pessoa: quando a pessoa aprende a atuar
em determinado nivel de complexidade, ela nio regride para niveis menores. Ao
contrario, quando tem que trabalhar em niveis de menor complexidade, a pessoa
sente-se frustrada e ndo desafiada. (DUTRA 2011, p. 102).

As mudancas verificadas no contexto do sistema de treinamento e desenvolvimento
vém servindo para ressaltar o papel das pessoas como o principal patriménio das
organizagdes. Conforme destaca Gil (2011) “ja ndo ha como deixar de considerar o capital
humano como o mais evidente diferencial competitivo das organizacdes”.

Neste sentido, desenvolver pessoas ndo significa apenas proporcionar-lhes
conhecimentos e habilidades para o adequado desempenho de suas tarefas. Significa dar-lhes
a formacdo basica para que modifiquem antigos hébitos, desenvolvam novas atitudes e
capacitem-se para aprimorar seus conhecimentos, com vista em tornarem-se melhores naquilo

que fazem. (GIL 2011).

2.3.1 Treinamento: definicio, processo e planejamento

Em virtude das constantes modificagdes macroambientais, competicdo por nichos e
segmentos de mercado e maior competi¢ao interna por ascensao na careira, ¢ um consenso nhas
organizagdes a importancia do treinamento em todos os niveis empresariais. Limongi-Franca
(2011, p. 87) salienta que “pessoas preparadas produzem melhor e se sentem mais
autoconfiantes”. Por outro lado, as pessoas que ndo possuem um adequado preparo ao cargo

estdo mais propensos a tomada de decisdo incorreta e frequentemente ndo assumem suas

falhas.
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Treinamento no entendimento de Marras (2011, p. 133) é “um processo de assimilacao
cultural a curto prazo que objetiva repassar ou reciclar conhecimentos, habilidades ou atitudes
relacionados diretamente a execucao de tarefas ou a sua otimizag¢ao no trabalho”.

Para Dessler (2003) “treinamento ¢ o conjunto de métodos usados para transmitir aos
funciondarios novos e antigos as habilidades necessarias para o desempenho do trabalho”. O
autor ainda considera que as areas de enfoque do treinamento tem se expandido nos ultimos
anos. O treinamento costumava se concentrar no ensino de habilidades técnicas como
exemplo na linha de montagem, mas hoje em dia também pode significar educacao
complementar no sentido de que os programas de melhoria de qualidade pressupdem que os
funcionarios saibam produzir tabelas, graficos e analisar dados, além de formagdo de equipes
e tomada de decisdes. O autor também ressalta que a medida que as empresas avancam na
tecnologia os colaboradores precisam se atualizar e necessitam de treinamento.

Marras (2011, p. 133) enfatiza que “o treinamento produz um estado de mudanga no
conjunto de Conhecimentos e Habilidades e Atitudes (CHA) de cada trabalhador, uma vez
que implementa ou modifica a bagagem particular de cada um”. Esse conjunto de
conhecimentos, habilidades e atitudes pode ser entendido como a competéncia da pessoa, €
isto deve estar de acordo com a posi¢do ocupada em uma estrutura organizacional e com
devidas responsabilidades.

Limongi-Franga (2011, p. 88) corrobora com o autor anterior e diferencia treinamento

de desenvolvimento quando afirma que:

Treinamento é um processo sistematico para promover a aquisi¢do de habilidades,
regras, conceitos e atitudes que busquem a melhoria da adequagdo entre as
caracteristicas dos empregados e as exigéncias dos papeis funcionais, ¢
desenvolvimento € o processo de longo prazo para aperfeigoar as capacidades e
motivagdes dos empregados a fim de torna-los futuros membros valiosos da
organizagao.

Com o enfoque na gestdo de pessoas, o termo treinamento passa a ser menos utilizado

para designar um subsistema de recursos humanos. Gil (2012, p. 121) descreve:

O treinamento ¢ o meio para adequar cada pessoa a seu cargo, com vista no alcance
dos objetivos da organizacdo. Hoje, o que se necessita é de processos capazes de
desenvolver competéncias nas pessoas, para que se tornem mais produtivas e
inovadoras para contribuir com a organizagao.
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Isso mostra que requerem-se pessoas capazes de conduzir o negocio da empresa, de
produzir bens e de prestar servigos altamente competitivos, e para tanto requer-se muito mais
do que pessoas simplesmente treinadas.

No entendimento de Chiavenato (2010, p. 410) “treinamento ¢ um processo ciclico e
continuo composto de quatro etapas: diagndstico, desenho, implementacdo e avaliacdao”.
Diagnéstico € o levantamento das necessidades ou caréncias de treinamento a serem atendidas
ou satisfeitas. Essas necessidades podem ser passadas, presentes ou futuras. Desenho ¢ a
elaboragdo do projeto ou programa de treinamento para atender as necessidades
diagnosticadas. Implementacdo ¢ a execugdo e condu¢do do programa de treinamento. Por
ultimo, a avaliagao ¢ a verificagdo dos resultados obtidos com o treinamento.

Dutra (2003, p. 141) no entanto, enumera cinco passos para o processo de treinamento,

sendo:

1- Levantamento das necessidades: identifique as necessidades especificas dos
cargos, analisa o publico alvo para assegurar que o programa ¢ adequado, especifica
os objetivos de treinamento.

2- Projeto instrucional: organizar os objetivos, os métodos, os exercicios e atividades
para criar o material instrucional.

3- Validacdo: apresente e valide o treinamento diante de um publico inicial
representativo.

4- Implementagao: quando aplicavel, usar instrumentos voltados para o conhecimento
e habilidades de apresentacao, além do contetdo.

5- Avaliacao ou follow-up: calcular o processo do programa de acordo com a reagdo, o

aprendizado, o comportamento e os resultados.

Em suma, o treinamento possui grande importdncia para as empresas € para 0s
empregados. A empresa obtém melhores resultados quando dispde de equipes qualificadas e
treinadas de acordo com seus objetivos. A qualificagdo motiva o funciondrio porque
desenvolve seu potencial e contribui de forma mais eficaz para a organizagao.

Chiavenato (2010) descreve que o planejamento das agdes de treinamento devem ter
objetivo especifico: feito o diagndstico das necessidades de treinamento ou o mapeamento do
gap entre as competéncias disponiveis e as necessdrias torna-se necessario atender essas
necessidades através de um programa integrado e coeso. Ainda de acordo com o autor, o
programa de treinamento deve estar associado com as necessidades estratégicas da
organizacio. E preciso avaliar as necessidades da organizagdo e das pessoas e fixar critérios
precisos para estabelecer o nivel de desempenho almejado.

No entendimento de Limongi-Franca (2011) um dos primeiros procedimentos de

;.

treinamento ¢ identificar quais competéncias que cada cargo abrangido pelo plano exige,
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independentemente de quem atualmente ocupa ou entdo vird a ocupar tal cargo. A autora

define competéncia como um conjunto de trés tipos de qualificagio:

e  Conhecimentos: ¢ tudo aquilo que as pessoas devem saber em uma organizagio;
e Habilidades: ¢ tudo aquilo que as pessoas devem saber fazer em uma organizacgao;

e  Comportamentos: sdo as formas de que cada individuo se comporta.
(LIMONGI-FRANCA 2011, p. 90).

E importante que a organizagdo esteja disposta a dar espago e oferecer oportunidades
para que as pessoas possam aplicar as novas competéncias e conhecimentos adquiridos no
treinamento, para evitar desperdicios e garantir o retorno desejado pelo investimento.

A area de treinamento ¢ responsavel pela integracdo entre as politicas, diretrizes e
acOes formais e informais que regem as relacdes organizacionais enquanto indicadores da
cultura organizacional. Segundo Marras (2011. 144) “cabe ao treinamento organizar as
prioridades entre o necessario ¢ o possivel, enfocando os recursos disponiveis e as
necessidades gerais”.

Apos treinar seus colaboradores, as organizagdes devem buscar desenvolvé-los, para

que 0s mesmos possam continuar a crescer profissionalmente e também pessoalmente.

2.3.2 Desenvolvimento: defini¢cao, desenvolvimento organizacional e de pessoas

Para iniciar o conceito de desenvolvimento pode utiliza-se as palavras escritas por
Marras (2011, p. 158): “O treinamento prepara o homem para a realizagdo de tarefas
especificas, enquanto um programa de desenvolvimento gerencial oferece ao treinando uma
macrovisao do business, preparando-o para voos mais altos, a médio e longo-prazo”.

Lacombe (2011, p.393) argumenta que a responsabilidade pelo desenvolvimento de
cada pessoa ¢ dela propria. “Cada um € o principal responsavel pelo seu proprio
desenvolvimento. Desenvolvimento gerencial ou administrativo ¢ autodesenvolvimento™.
Ainda na visdo do autor, quem deseja se desenvolver com certeza terd oportunidades para
fazé-lo, mas quem desejar “ser desenvolvido” por terceiros ndo o conseguira.

Isso remete a mensagem de que o profissional precisa cuidar de si mesmo. Precisa
manter-se atualizado e ativo, ndo s6 na empresa como também fora dela. A educagdao ¢ uma
preocupacdo constante e permanente e a responsabilidade pela carreira cabe a cada

profissional.
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O quadro 1 auxilia na distincdo e defini¢do de desenvolvimento, treinamento e

educagao:

Quadro 1 - Defini¢ao de desenvolvimento, treinamento ¢ educacao.

Desenvolvimento organizacional | E o conjunto organizado de agdes focadas na aprendizagem em fungdo

das experiéncias passadas e atuais, proporcionadas pela organizagdo,
dentro de um especifico periodo, para oferecer a oportunidade de
melhoria do desempenho e/ou do crescimento humano. Inclui trés areas
de atividades: treinamento, educa¢do e desenvolvimento.

Desenvolvimento gerencial E o conjunto organizado de agdes educacionais no sentido de desenvolver

habilidades e competéncias gerenciais, como lideranca, motivagao,
condugdo de equipes e, sobretudo, gestdo dos processos de GP.

Desenvolvimento pessoal

Sao as experiéncias ndo necessariamente relacionadas com o cargo atual,
mas que proporcionam oportunidades para desenvolvimento e
crescimento profissional.

Treinamento Sdo as experiéncias organizadas de aprendizagem e centradas na posicdo
atual da organizacdo. O treinamento deve aumentar a possibilidade de o
funciondrio desempenhar melhor suas atuais responsabilidades.

Educacéo E o conjunto holistico das experiéncias de aprendizagem que preparam a

pessoa para enfrentar a vida e se adaptar aos desafios do mundo atual.

Fonte: Adaptado de Chiavenato (2010, p. 410).

Desenvolvimento organizacional conforme Lacombe (2011) trata-se de uma complexa

estratégia educacional, baseada na experiéncia, que emprega os meios mais amplos e

possiveis de comportamento, € que tem por finalidade mudar as crengas, as atitudes, os valor

e a estrutura das organizacdes de modo que elas possam se adaptar melhor aos novos

mercados, tecnologias e desafios e ao proprio ritmo vertiginoso de mudanga.

Chiavenato (2011) por sua vez, discorre que o Desenvolvimento Organizacional (DO)

¢ uma abordagem na qual os proprios colaboradores formulam a mudanca necesséria e a

implementam através da assisténcia de um consultor interno ou externo. O autor apresenta as

seguintes caracteristicas do DO:

E baseado na pesquisa e agdo: utiliza um diagnostico da situagdo e uma intervengo
para alterar a situagdo e posteriormente um reforgo positivo para estabilizar e manter
a nova situagao.

Aplica os conhecimentos das ciéncias comportamentais: com o propdsito de
melhorar a eficacia da organizag@o.

O DO muda atitudes, valores e crengas dos funcionarios: para que eles proprios
possam identificar e implementar as mudangas necessarias para melhorar o
funcionamento da organizacao.

O DO muda a organiza¢do rumo a uma determinada dire¢do: como a melhoria na
solugdo dos problemas, flexibilidade, reatividade, incremento da qualidade do
trabalho, mudanga cultural e aumento da eficacia.

(CHIAVENATO 2010, p.420).

O desenvolvimento organizacional ¢ necessario sempre que as instituigdes concorrem

e lutam pela sobrevivéncia sob condi¢des de mudanca cronica. A estratégia do
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desenvolvimento organizacional ¢ a preparagdo de agentes de mudangas, que sdo educados
para treinar as pessoas da organizacdo para as novas condigdes do ambiente externo e
preparar a organizagao para as inevitaveis mudangas. (LACOMBE 2011).

Todo processo de desenvolvimento de pessoas e/ou de talentos esta centrado nas
pessoas € ndo nos processos. Pressupde-se que o homem deseja crescer e se desenvolver
intelectualmente para assumir novas e maiores responsabilidades, segundo a Teoria Y de
McGregor.

Na perspectiva de Marras (2011) as empresas procuram detectar entre os seus
empregados os verdadeiros talentos, aqueles que elas acreditam serem as pegas-chave do seu
amanha e elaboram um plano de médio e longo prazo tracando metas realisticas de avango
profissional em termos de resultados e desafios; desenham os mddulos de forma progressiva e
sistematica; acompanham a evolucao dos resultados do desenvolvimento com avaliagdes
objetivas e cumprem as etapas de recompensa prometidas, estimulando e mantendo o nivel
motivacional dos seus talentos.

Chiavenato (2010) explica que ha varios métodos para o desenvolvimento de pessoas,
e que existem técnicas de desenvolvimento de habilidades pessoais no cargo e fora do cargo.
Os principais métodos de desenvolvimento de pessoas elencados pelo autor sdo: rotacdo de
cargos, posigdes de acessoria, aprendizagem pratica, atribuicdo de comissdes, participagdo em
cursos € semindrios externos, treinamento fora da empresa, centros de desenvolvimento
internos, ¢ coach.

O que se busca com desenvolvimento das pessoas ¢ o despertar de suas
potencialidades permitindo que aflorem e cresgam até o nivel desejado de resultados, sempre
com equilibrio do campo de interesses da organizacao e do individuo.

Cabe ressaltar, que a questdo da responsabilidade pelo planejamento e pelo
investimento no desenvolvimento de pessoas estd mudando. Até recentemente, o
posicionamento foi de que as empresas assumem o investimento de programas e
desenvolvimento e isto era visto como responsabilidade Unica das empresas. (MARRAS,
2011).

Contudo, diante das novas exigéncias dos mercados dominantes e das situacdes nos
cenarios trabalhistas, os profissionais assumem posturas pro-ativas e planejam e investem eles

mesmos em seu proprio desenvolvimento, independentemente das organizagdes.
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2.4 EDUCACAO CORPORATIVA

As organizacdes estdo cada vez mais se orientando para o aprendizado, buscando
mudangas através da educagao em fun¢do da competitividade do mercado. Teixeira (2001 p.
17) evidencia o conceito de Learning Organization ou a organizagdo que aprende orientada
para resultados. Este conceito “envolve a mente e o coracdo dos funciondrios em uma
mudanga continua, harmoniosa e produtiva para atingir os resultados desejados pela
organizagao”.

Nesse sentido, a aprendizagem pode ser entendida como um processo de mudanca
provocado por estimulos diversos e mediado por emogdes que podem ou ndo produzir
mudang¢a no comportamento da pessoa. (FLEURY, 2002).

No processo da aprendizagem as organizacdes aprendem através de pessoas, valores e
sistemas que a habilitam a mudar e melhorar seu desempenho através das ligdes da
experiéncia. As molas mestras da aprendizagem organizacional citadas por Chiavenato (2010)
sdo a criatividade e a inovagdo. A aprendizagem € a principal vantagem competitiva de uma
organizagdo, € ela ¢ um processo no qual € necessario desenvolver nas organizagdes uma
mentalidade de aprendizagem continua.

Assim, o conhecimento organizacional entendido por Teixeira (2001) ¢ a capacidade
de executar coletivamente tarefas que as pessoas ndo conseguem fazer atuando de forma
isolada, essas tarefas sdo projetadas para criar valor para as partes interessadas da
organiza¢do. Esse aprendizado por intermédio das pessoas aprimora a compreensdao do mundo
e a imagem da pessoa.

O processo de aprendizagem em uma organiza¢cdo pode ocorrer em trés niveis: do
individuo, do grupo e da organizagdo, e este processo ¢ como um ciclo continuo que retne
aptiddes, habilidades, conhecimento, sensibilidades, atitudes e crencas. (FLEURY, 2002).

O conceito de educagdo ¢ considerado como uma das formas mais amplas de
aprendizagem, como um escopo que extrapola o contexto especifico do mundo do trabalho.
As pessoas podem educar-se em qualquer momento lendo livros, viajando, explorando seu
ambiente, conversando ¢ ndo somente dentro de uma sala de aula. Nesse sentido, Andrade-
Borges et al. (2006, p. 142) afirmam que “a educagdo refere-se a todos os processos pelos
quais as pessoas adquirem compreensao do mundo, bem como capacidade de lidar com seus
problemas”. Para exemplificar a integracdo entre os conceitos de conhecimento e educagdo

utiliza-se a figura 2:
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Figura 2 - A¢des de indugdo de aprendizagem em ambientes organizacionais.

Fonte: Adaptado de Andrade — Borges et al. (20006, p. 143).

De acordo com Andrade - Borges et al. (2006, p. 143) essa figura adota os seguintes
conceitos:

o Informacgdo: agdes educacionais de curta duragdo (aulas, manuais, roteiros,
etc.).

e Instrugdo: orientagdes baseadas em objetivos instrucionais, realizadas
geralmente com apoio de manuais, cartilhas, roteiros, etc.

e Treinamento instruciio: agdes educacionais de curta e média duragdo (cursos,
oficinas, etc.).

o Desenvolvimento: agdes educacionais de apoio a programas de qualidade de
vida no trabalho, orientacdo profissional, autogestdo de carreira e similares
(oficinas, cursos, seminarios, palestras, etc.).

e Educacdo: programas de média e longa duragdo (cursos técnicos
profissionalizantes, graduacao, especializacdo, mestrado, etc.).

A relevancia das areas de treinamento e desenvolvimento sobre as demais fungoes da
gestdo de pessoas € evidente. A migragdo do treinamento e desenvolvimento tradicional para
a educagdo corporativa ganhou foco e forca estratégica, evidenciando-se como um dos pilares
de uma gestdo empresarial bem-sucedida.

Desse modo, o processo de ensino passa a ser muito mais continuo, planejado,
conforme as necessidades das pessoas. Segundo Teixeira (2001, p. 19) “a educagdo preocupa-
se em integrar, produtivamente o homem a sociedade, preparando-o para o seu
desenvolvimento™.

Meister (1999) argumenta que se a empresa desse aos profissionais conhecimento
suficiente por meio de metodologias inteligentes de ensino, eles adquiririam novas
qualificagdes para realizar seu trabalho melhor. Essa abordagem sustenta que o treinamento e

o desenvolvimento dos colaboradores através de uma aprendizagem continua, modifica seus
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comportamentos € os torna mais capacitados para solucionar problemas empresariais e
entregar melhores resultados.

Os efeitos de uma educacao continuada nas empresas ¢ duradouro, ao contrario de
treinamentos focados em resultados imediatos, a educagdo organizacional continuada reflete
em resultados que aparecerdo a longo prazo. (TEIXEIRA 2001).

Em organizagdes que buscam maior competitividade com o continuo processo de
aprendizagem e educagdo de seus colaboradores sdo criadas universidades corporativas,
ambiente em que o conhecimento ¢ o saber sdo razdes para sua existéncia. Para aprofundar

este conceito foi elaborado o topico seguinte.

2.4.1 Universidade Corporativa (UC)

A universidade corporativa surge no século XXI como o setor de maior crescimento
no ensino superior. Meister (1999) elenca cinco fendmenos que contribuiram para o seu
aparecimento: Organizagdes flexiveis, cada vez mais enxutas e com maior capacidade de
respostas ao ambiente; Era do conhecimento, tornando-se uma nova base da formacdo de
riqueza no nivel individual e empresarial; Rapida obsolescéncia do conhecimento;
Empregabilidade, na qual foca na capacidade de empregabilidade ¢ ndo do emprego para toda
a vida e; Educacdo para estratégia global, evidenciando-se a necessidade de formar pessoas
com visdo global e perspectiva internacional de negdcios.

Esses fatores apontam para um novo aspecto na criagdo de uma vantagem competitiva
sustentavel proposta por Eboli (2002): o comprometimento da empresa com a educacao, o
desenvolvimento dos funcionarios e o alinhamento dos talentos para as estratégias
empresariais.

Teixeira (2001) ressalta que as empresas que criaram uma Universidade Corporativa
estdao transformando suas salas de aulas em infraestruturas de aprendizagem corporativa, em
que o objetivo € desenvolver meios de alavancar novas oportunidades, entrar em novos
mercados, globais, criar relacionamentos mais profundos com clientes e impulsionar a
organizagdo para um novo futuro. E nesse sentido que o processo de aprendizagem tem como
prioridade o conhecimento da organiza¢do como um todo.

Além do papel de desenvolvimento de pessoas e de talentos alinhado as estratégias do
negécio, da contribuicdo para a gestdo do conhecimento da empresa, Tobin (1998 apud

EBOLI 2002) destaca mais trés razdes para se criar uma UC: valores, imagem externa e
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interna. Em relacdo a valores, o autor destaca a crenca para a formacdo de uma base da
vantagem competitiva, a imagem externa ¢ no sentido de causar uma 6tima impressdao aos
clientes e aos socios, € a imagem interna ¢ para refor¢car o empenho dos colaboradores e obter
recursos e reconhecimentos sobre o que ¢ realizado.

A definicdo de universidade corporativa na perspectiva de Allen (2002 apud

ANDRADE - BORGES et al. 2006, p. 152) ¢é:

Uma universidade corporativa ¢ uma entidade educacional que funciona como uma
ferramenta estratégica desenhada com o fim de ajudar a organiza¢do-mae a atingir
sua missdo, por intervengdo, por intermédio da condugdo de atividades que cultivem
a sabedoria, o conhecimento e a aprendizagem individual e organizacional.

A missdo de uma UC de acordo com Eboli (2002) consiste em formar e desenvolver
talentos na gestdo dos negocios, promovendo a gestdo do conhecimento organizacional
(geracdo, assimilagdo, difusdo e aplicacdo), através de um processo de aprendizagem
continua. Segunda a autora, o principal objetivo deste sistema s3o o desenvolvimento e a
instalacao das competéncias empresariais ¢ humanas consideradas criticas para a viabilizagao
das estratégias de negocio.

Andrade-Borges et al. (2006) enfatizam que o proposito geral de uma universidade
corporativa ¢ apoiar a missdo da organizacdo. Para que uma UC seja efetiva os empregados e
a organizagdo devem ter a sabedoria para realmente aplicar a aprendizagem e o conhecimento
que adquiriram de forma a ajudar no cumprimento dos objetivos organizacionais. Barley
(2002 apud ANDRADE-BORGES et al. 2006, p. 152) declara que as universidades
corporativas sdo estratégicas em virtude de serem planejadas e modeladas para atenderem a
missdo da organizacdo. S@o orientadas por resultados porque somente existem enquanto
puderem provar o seu valor para a organizagao.

Meister (1999) defende que a universidade corporativa possui como missdo treinar e
garantir o aprendizado continuo de toda sua cadeia de valor, ou seja, empregados, clientes e
fornecedores. A autora ainda argumenta que UC s3o muito mais do que departamentos de
treinamento revestidos de um novo nome. Elas representam um esforco notavel nas
organizagodes no sentido de desenvolver, em empregados de todos os niveis, as qualificacdes,
o conhecimento e as competéncias necessarias ao sucesso no trabalho atual e futuro.

O quadro 2 sintetiza as oito praticas de sucesso para um projeto de educacdo

corporativa propostas por Eboli (2002):
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Quadro 2 - Educagdo Corporativa Principios e Praticas de Sucesso

EDUCACAO CORPORATIVA
PRINCIPIOS E PRATICAS DE SUCESSO

1. Agdes e programas educacionais concebidos com base na identificagdo das competéncias criticas
(empresariais e humanas).

2. O sistema de gestdo do conhecimento estimula o compartilhamento de conhecimentos e a troca de
experiéncias.

3. Intensiva utilizacdo da tecnologia aplicada a educagdo: “Aprendizagem a qualquer hora ¢ em qualquer

lugar”.

Forte compromisso da empresa com a cidadania empresarial.

Veiculo de fortalecimento e disseminagdo da cultura.

Lideres e gestores se responsabilizam pelo processo de aprendizagem.

Na avaliacdo dos resultados dos investimentos em educagdo sdo considerados os objetivos do negocio.

8. Formagio de parcerias com institui¢des de ensino superior.

Nk

Fonte: Adaptado de Eboli (2002, p. 195).

E fundamental que as praticas de treinamento, desenvolvimento e de educagdo
corporativa favorecam uma atuacdo profissional impregnada de personalidade, criando
condigdes para o desenvolvimento do conhecimento criador, do empreendedorismo ¢ o
florescimento de lideres. (EBOLI, 2002).

Pode-se perceber a importancia e a necessidade das empresas deixarem de encarar o
desenvolvimento de pessoas como algo pontual, treinando-as em habilidades especificas. A
postura voltada a aprendizagem continua e ao auto desenvolvimento ¢ um processo de
constante crescimento e fortalecimento de individuos talentosos e competentes e cabe as

organizagoes, no entanto, criar um ambiente favoravel para sua manifestacao.
2.5 DESENVOLVIMENTO DE COMPETENCIA

O modelo tradicional de organizar o trabalho e gerenciar pessoas com base no cargo
ndo esta mais de acordo com a realidade das organizagdes. E necessario substituir, como
unidade bésica de gestdo, o cargo pelo individuo. O conceito de competéncia e o modelo de
gestdo de pessoas por competéncia ganham impulso tanto no mundo académico como no
empresarial.

O processo de aprendizado organizacional estd vinculado ao desenvolvimento das
pessoas que fazem parte da organizacdo. A questdo a ser discutida € como esse
desenvolvimento nas pessoas pode ser caracterizado. Muitos autores procuram discutir essa
questdo, tentando entender a capacidade das pessoas em agregar valor para a organizagao
como competéncia. Nessas tentativas, surgiram varios conceitos para competéncia. (DUTRA,

2011).
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Fleury (2002) destaca que competéncia ¢ uma palavra do censo comum, utilizada para
designar uma pessoa qualificada para realizar alguma coisa. O oposto, ou seu antonimo, nao
implica apenas a negagdo dessa capacidade como guarda um sentimento pejorativo,
depreciativo. Na visao da autora, o oposto chega mesmo a indicar que a pessoa se encontra,
ou brevemente se encontrard, marginalizada dos circuitos de trabalho e do reconhecimento
social.

Competéncia para alguns autores significa o conjunto de qualificacdes que a pessoa
tem para executar um trabalho com nivel superior de performance. Em seu livro de Gestao de
Pessoas, para explicitar o conceito de competéncia Dutra (2011) cita alguns autores norte
americanos como Mcclelland (1972) Boyatzis (1982) e Spencer e Spencer (1993). Na viso
desses autores, competéncia ¢ o conjunto de qualificagdes que permite que uma pessoa tenha
performance superior em um trabalho ou situagdo. Essas competéncias podem ser previstas e
estruturadas de modo a estabelecer um conjunto ideal de qualificacdes para que a pessoa
desenvolva uma performance superior em seu trabalho. (DUTRA, 2011).

Nessa perspectiva, Fleury (2002, p. 53) apresenta competéncia como “um conjunto de
conhecimentos, habilidades e atitudes (conjunto de capacidades humanas) que justificam uma
alta performance, acreditando-se que as melhores performances estio fundamentadas na
inteligéncia e na personalidade das pessoas”. De outra forma, a competéncia é percebida
como um estoque de recursos que o individuo possui. Embora o foca da analise seja o
individuo, a autora aponta a importancia de alinhar as competéncias as necessidades
estabelecidas pelos cargos ou posi¢des existentes na organizagao.

Observa-se que enquanto o conceito de qualificagdo propiciava o referencial
necessario para trabalhar a relacdo profissional individuo-organizacdo, a qualificagdo era
definida pelos requisitos associados a posi¢do ou cargo, ou pelos saberes da pessoa que
podem ser certificados pelo sistema educacional.

Lawler (1994 apud FLEURY 2002, p. 54) contrapde-se essa linha de raciocinio,
mostrando que trabalhar com o conjunto de habilidades e requisitos definidos com base no
sistema de cargos (proprio do modelo de taylorista) ndo atende as demandas de uma
organiza¢do complexa, mutavel em um mundo globalizado. Diante disso, o autor afirma que
as organizacdes deverdo competir ndo apenas por meio de produtos mas de competéncias,
buscando atrair e propiciar o desenvolvimento de pessoas com combinagdes de capacidades

complexas, para atender as suas core competences.
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Zarifian (1999 apud FLEURY 2002, p. 55) apresenta que o conceito de competéncia
refere-se a capacidade de a pessoa assumir iniciativas, ir além das atividades prescritas, ser
capaz de compreender e dominar novas situagdes no trabalho, ser responsavel e reconhecida
por isso. Diante disso, percebe-se que competéncia procura ir além do conceito de
qualificacdo ou estoque de conhecimentos que a pessoa possui.

Dutra (2011) ressalta que as pessoas atuam como agentes de transformacdo de
conhecimentos, habilidades e atitudes em competéncia entregue para a organizacao. A
competéncia entregue pode ser caracterizada como agregagdo de valor ao patrimdnio de
conhecimentos da organizagdo. No entendimento do autor, agregacdo de valor ¢ algo que a
pessoa entrega para a organizag¢do de forma efetiva, ou seja, que fica mesmo quando a pessoa
sai da organizacdo. Dessa forma, agregagcdo de valor ndo ¢ atingir uma meta apenas, mas a

melhoria de um processo ou a introdu¢do de uma nova tecnologia.

O desenvolvimento profissional pode ser entendido como o aumento da capacidade
da pessoa em agregar valor para a organizagdo. A maior capacidade das pessoas em
agregar valor esta ligada a capacidade da pessoa em lidar com atribuigdes e
responsabilidades de maior complexidade. (DUTRA 2011, p. 130).

Assim, as pessoas entregam o que a organizacdo espera ou necessita de diferentes
formas, porque sdo diferentes na forma como articulam seus conhecimentos, habilidades e
atitudes com o contexto ambiental.

Fleury (2002) também argumenta sobre as competéncias da organizacdo e o link
dessas competéncias com as estratégias. Em sua perspectiva, a autora remete a nocao da
empresa como um portfélio de competéncias, e que essa seria a capacidade de combinar,
misturar e integrar recursos em produtos e servicos.

Zarifian (1999 apud FLEURY 2002, p. 57) diferencia as seguintes competéncias de

uma organizagao:

Sobre processos: conhecer o processo de trabalho.

Técnicas: conhecer especificamente o trabalho a ser realizado.

Sobre a organizagao: saber organizar os fluxos de trabalho.

De servico: saber ser, incluindo atitudes que sustentam os comportamentos
mais diretamente ligadas ao processo de trabalho de operagdes industriais. O
autor identifica trés dominios dessas competéncias:  autonomia,
responsabilizacdo e comunicagao.

A classificacdo proposta por Zarifian remete a formac¢do de competéncias mais

diretamente ligadas ao processo de trabalho de operagdes industriais. Entretanto, é preciso
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ampliar o escopo de analise, relacionando a formagdo de competéncias a definicdo da
estratégia organizacional.

Neste capitulo, apresentou-se as principais teorias pertinentes ao referencial tedrico
necessario para a pesquisa. Esse embasamento ¢ importante para sustentar a investigacao € os

resultados obtidos.
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3 METODOLOGIA

Para a realizacdo desta pesquisa foram adotados procedimentos metodologicos
referente a sua classificagdao, sujeitos, técnica de coleta de dados e o método de sua

interpretacdo e analise.

3.1 CLASSIFICACAO DA PESQUISA

A abordagem utilizada para o desenvolvimento desta pesquisa configura-se como
qualitativa. Vergara (2007) destaca que as pesquisas qualitativas investigam as realidades
sociais através da compreensao ¢ interpretagdo dos significados humanos e seus processos de
construcdo social. Malhotra (2012) complementa dizendo que esta abordagem ¢ baseada em
pequenas amostras que proporcionam percepgdes e compreensdo do contexto do problema e
sdo orientadas por menos regras universais e procedimentos padrdo. Neste sentido, esta
abordagem ¢ utilizada quando se busca percepcdes e entendimento sobre a natureza geral de
uma questao, abrindo espago para a sua interpretagao.

Quanto aos fins esta pesquisa se caracteriza como descritiva e aplicada. Descritiva
porque visa descrever qual ¢ a politica de educagdo corporativa, como ela ¢ realizada e
praticada na Cooperativa, bem como as possibilidades e os limites do sistema de educacao
corporativa.

De acordo com Vergara (2007, p. 47):

A pesquisa descritiva expde caracteristicas de determinada populagdo ou de
determinado fendmeno. Pode também estabelecer correlagdes entre variaveis e
definir sua natureza. Ndo tem compromisso de explicar os fenomenos que descreve,
embora sirva de base para tal explicacdo. Pesquisa de opinido também insere-se
nessa classificagao.

No entendimento de Vergara (2007), a pesquisa aplicada ¢ motivada pela necessidade
de resolver algum problema e por ter finalidade pratica. Nesse sentido, esta pesquisa procura
demonstrar os beneficios e os pontos a serem melhorados na educacdo corporativa
desenvolvida pela Cooperativa e apresentar algumas sugestdes que possam contribuir para
uma melhor efic4cia organizacional.

Quanto aos meios de investigacao, essa pesquisa se configura como um estudo de caso

unico, o qual utiliza os métodos de pesquisa de campo, bibliografico e documental.
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Pesquisa de campo segundo Lakatos e Marconi (2010, p. 169) tem como objetivo
“conseguir informagdes e/ou conhecimentos acerca de um problema, para o qual se procura
uma resposta”. Vergara (2007) argumenta que uma investigacao empirica ¢ realizada no local
onde ocorre ou ocorreu um fendmeno ou que dispde de elementos para explica-lo.

A pesquisa bibliografica descrita por Vergara (2007, p. 46) ¢ “o estudo sistematizado
desenvolvido com base em material publicado em livros, revistas, jornais, redes eletronicas,
isto ¢, material acessivel ao publico em geral’. O método bibliografico se utiliza
fundamentalmente das contribuicdes de diversos autores sobre determinado assunto para
sustentar ¢ orientar a elaboracao do estudo.

Na pesquisa documental, de acordo com Lakatos e Marconi (2010, p. 157), “a fonte de
coleta de dados esta restrita a documentos, escritos ou nao, constituindo o que se denomina de
fontes primarias”. Busca-se nessa analise, obter informacgdes oficiais através de documentos
registrados pela organizacdo, sejam eles documentos internos ou divulgados ao publico em

geral.

3.2 UNIDADE DE ANALISE E SUJEITOS DA PESQUISA

A unidade de analise desta pesquisa ¢ a Cooperativa de Crédito Sicredi — Regido da
Produgdo. Essa Cooperativa possui 22 unidades de atendimento e uma Superintendéncia
Regional. Devido ao académico ser colaborador de uma unidade de atendimento da cidade de
Chapeco e, desse modo, ter maior acessibilidade as unidades deste local, foram selecionadas
apenas estas unidades para participarem da pesquisa, sendo: UA CENTRO (14), UA
CENTRO EMPRESARIAL (16), UA EFAPI (19) ¢ UA SANTA MARIA (25).

Este municipio possui 04 unidades de atendimento, no entanto, duas delas possuem
gerencia compartilhada (UA 14 e 25). Os sujeitos participantes da pesquisa, portanto, foram
trés Gerentes de Unidades, dez colaboradores (trés da UA 14, dois da UA 16, trés da UA 19 e
dois da UA 25), a Assessora de Gestao de Pessoas (localizada na Superintendéncia) e o CEO
do Banco Cooperativo Sicredi.

As caracteristicas das quatro unidades de atendimento em andlise e dos seus
colaboradores sdo expostos no item 4.2.1 que trata dos perfis das unidades de atendimento da

cidade de Chapeco-SC.



45

3.3 TECNICAS DE COLETA DE DADOS

A coleta de dados abrange a pesquisa bibliografica em livros, artigos publicados,
trabalhos académicos como monografias e dissertacdes sobre os temas: gestdo de pessoas,
treinamento, desenvolvimento e educa¢do corporativa, desenvolvimento de competéncias e
cooperativismo, com informagdes relativas aos assuntos abordados no referencial tedrico.

A pesquisa documental foi realizada no site <www.sicredi.com.br> da organizagcdo em
analise integrante do Sicredi (Cooperativa de Crédito de Livre Admissao de Associado
Regido da Produgdo). Além do site foram analisados documentos internos da organizacao
como a Politica de Educa¢ao Corporativa e informativos a respeito, documentos disponiveis
de forma impressa e virtual (site da institui¢do) como o Relatério Anual 2015 da Sicredi
Regido da Producgdo e o Relatorio de Sustentabilidade 2014. Esses documentos contribuiram
para a apresentacdo do historico, do contexto organizacional e com dados e informagdes
referentes as acdes, estratégias, e aplicagdes de educagao corporativa.

Para entender o contexto organizacional foi realizada uma pesquisa de campo. Com a
assessora de gestdo de pessoas foi aplicada uma entrevista na data de 04/05/2015 e executada
através de um roteiro semi-estruturado (APENDICE A). Este roteiro semi-estruturado,
segundo Lakatos e Marconi (2010), é um roteiro pré-elaborado pelo autor mas que pode ser
flexivel no momento de sua aplicacdo permitindo a troca de informagdes que se fizerem
relevantes durante a sua aplicacao.

Essas questdes tiveram primeiramente o objetivo de entender como ¢ a area de gestdo
de pessoas na organizagdo, qual o contexto atual, sua estrutura e estratégia. Num segundo
momento a entrevista buscou conhecer como ¢ realizada a educacdo corporativa na
Cooperativa, suas politicas, suas agdes, suas possibilidades, seus limites, contribui¢cdes e sua
atuacdo como diferencial competitivo.

ApOs a entrevista realizada com a assessora de gestao de pessoas, foram efetuados trés
contatos via telefone para esclarecimentos de dividas e explanagdao de algumas informacgdes
necessarias a pesquisa.

Foram investigados também os gestores e colaboradores das quatro unidades de
atendimento em analise. Para estes sujeitos foram aplicados questionarios, que de acordo com
Lakatos e Marconi (2010, p. 201), “€¢ um instrumento de coleta de dados constituido por uma
série ordenada de perguntas, que devem ser respondidas por escrito sem a presenga do

entrevistador”. Junto com o questionario foi enviado uma nota explicando a natureza da
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pesquisa, sua importancia e necessidade de obter respostas. Os questionarios foram aplicados
via correio-eletronico (e-mail) entre os dias 11 ¢ 22 do més de maio de 2015.

Primeiramente foram contatados 36 colaboradores das unidades de Chapecod
convidando-os para participar da pesquisa, contudo, ndo houve respostas dos mesmos. Desse
modo, para dar continuidade e poder levantar as percepgdes, os sujeitos foram escolhidos
tendo como critério a acessibilidade. Vergara (2007) argumenta que por acessibilidade os
elementos sdo selecionados pela facilidade de acesso a eles, e ndo obedecem nenhum
procedimento estatistico. Assim, apenas os colaboradores com relagdes de maior afinidade e
maior probabilidade de se obterem as respostas foram contatados. Desta vez, 17
colaboradores (exceto gerentes) dentre as quatro unidades selecionadas foram contatados e
foram obtidas dez contribuigdes.

As questdes aplicadas aos gerentes (APENDICE B) tiveram a inteng¢io de conhecer a
sua percep¢do em relacdo a importancia da area de gestdo de pessoas e também em relagdo a
educacdo corporativa desenvolvida pelo Sicredi. Buscou-se saber se o0s programas
desenvolvidos tem contribuido para um maior desempenho em suas unidades e quais as
possibilidades, limites e sugestdes, na opinido deles, sobre o sistema de educagao.

O questionario aplicado aos demais colaboradores (APENDICE C) buscou identificar
as suas percepgOes em relacdo ao sistema utilizado (cursos a distancia, presencial, palestras,
auxilios financeiros, etc.) e até que ponto esse programa de educacdo corporativa tem
contribuido para a sua formagao, tanto profissional como pessoal. Buscou-se saber também as
possibilidades, os limites e as sugestdes que eles destacam em relagdo a educagao.

Em uma oportunidade impar, apés o CEO do Banco Cooperativo Sicredi ter
ministrado uma palestra a todos os colaboradores da Cooperativa Sicredi Regido da Produgao
na data de 23/05/2015, foi possivel lhe aplicar uma entrevista ndo-estruturada. Nesse tipo de
entrevista, Lakatos e Marconi (2010) explicam que o entrevistador tem liberdade para
desenvolver cada situagdo em qualquer direcdo que considere adequada. A entrevista foi
gravada mediante uso de aparelho celular, pelo qual o entrevistado concordou com o uso. De
forma informal e sem um roteiro definido, buscou-se saber do CEO qual a sua percepcao em

relag@o a area de gestdo de pessoas no Sicredi e a importancia da educagdo corporativa.
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3.4 ANALISE E INTERPRETACAO DOS DADOS

Conforme Lakatos e Marconi (2010, p. 151) “uma vez manipulados os dados e obtidos
os resultados, o passo seguinte ¢ a analise e interpretagdo dos mesmos, constituindo-se ambas
no nucleo central da pesquisa”.

A analise e interpretacdo de dados foi através da andlise de contetido. Esse
procedimento, na visdo de Appolinario (2011), tem por finalidade bésica a busca do
significado de materiais textuais e consiste na interpretacdo tedrica das categorias que
emergem do material pesquisado.

Zanella (2007) ressalta que esta técnica envolve trés fases: a primeira € a pré-analise
que envolve a escolha e a organizagdo do material; a segunda ¢ a exploracdo do material ou
descri¢do analitica do conteudo; a terceira ¢ a interpretagdo dos resultados, na qual se
correlaciona o contetido do material analisado com a base tedrica referencial.

Desse modo, foi possivel perceber as visdes do CEO do Sistema Sicredi, da assessora
de gestdo de pessoas, dos gestores de unidades e de colaboradores quanto ao processo de
educacdo corporativa, em relagdo a sua importancia, limitagdes, possibilidades e sugestoes de
melhorias.

Por fim, para tratamento, andlise e interpretacdo dos dados foi utilizado como
abordagem a andlise tedrica com evidéncias empiricas, na qual se buscou apresentar os
resultados através de informagdes obtidas empiricamente e fazendo um contraponto com as
teorias exposta na revisao teorica.

Este capitulo tratou dos procedimentos metodoldgicos, apresentando a classificacdo da
pesquisa; unidades de analise e sujeitos da pesquisa; a técnica de coleta de dados; a andlise e

interpretacdo dos dados.
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4 CONTEXTO ORGANIZACIONAL

Neste capitulo do estudo encontram-se a apresentacao do Sistema Sicredi, a histoéria da
Cooperativa de Crédito de Livre Admissao de Associados Regido da Produgdo, a sua area de

gestao de pessoas, bem como suas politicas e estratégias.

4.1 O SISTEMA SICREDI

As informagdes contidas neste topico foram obtidas através do site da instituicao
(www.sicredi.com.br), do Relatorio Anual de 2014 ¢ do Relatorio Anual de Sustentabilidade
2014.

O Sicredi (Sistema de Crédito Cooperativo) € uma instituicdo financeira cooperativa e
referéncia internacional pelo modelo de atuagdo em sistema. Sdo 99 cooperativas de crédito
filiadas, que operam com uma rede de atendimento com 1.321 pontos. Feito por pessoas e
para pessoas, o Sicredi tem como diferencial um modelo de gestdo que valoriza a
participacdo. Os mais de 3 milhdes de associados votam e decidem sobre os rumos da sua
cooperativa de crédito.

A estrutura conta ainda com quatro Centrais Regionais (Central Sul, Central PR/SP,
Central MT/PA/RO e Central BRC) acionistas da Sicredi Participagdes S.A., uma
Confederacdo, uma Fundagcdo e um Banco Cooperativo que controla uma Corretora de
Seguros, uma Administradora de Cartdes, uma Administradora de Consorcios e uma
Administradora de Bens. Todas essas entidades, juntas, formam o Sicredi e adotam um

padrao operacional Unico, o qual esta estruturado na figura 3.

Figura 3 - Estrutura do Sistema Sicredi.
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Os associados sdo os donos do negocio e tem direito a voto com peso igual nas
decisoes da cooperativa, independentemente do volume de recurso aplicado.

As cooperativas de crédito tém como objetivos estimular a formagdo de poupanga,
administrar os recursos e conceder empréstimos aos associados, além de prestar servicos
proprios de uma institui¢do financeira convencional, por meio de suas unidades de
atendimento. Sdo as instancias decisorias do Sistema.

As Centrais Sicredi t€ém a missdo de difundir o cooperativismo de crédito e coordenar
a atuagdo das cooperativas filiadas, apoiando-as nas atividades de desenvolvimento e
expansao.

A SicrediPar ¢ uma holding pura, instituida com os propositos de controlar o Banco
Cooperativo Sicredi e coordenar as decisdes estratégicas do Sistema. Visa propiciar a
participagdo direta e formal das cooperativas de crédito na gestdo corporativa e, a0 mesmo
tempo, dar maior transparéncia a estrutura de governanga do Sicredi.

O Banco Cooperativo Sicredi atua como intermediador das cooperativas de crédito
para acessar o mercado financeiro e programas especiais de financiamento. Além disso,
administra em escala os recursos ¢ desenvolve produtos corporativos, bem como politicas de
comunicagdo ¢ marketing ¢ de gestdo de pessoas. Controla a corretora de Seguros, a
Administradora de Cartdes, a Administradora de Consorcios e a Administradora de Bens. E
responsavel pela gestdo de riscos das operagdes do Sistema e mantém parcerias estratégicas
com o Rabo Development B.V. (brago de desenvolvimento do grupo holandés Rabobank e
com a International Finance Corporation).

A Sicredi Fundo Garantidores (SFG) ¢ uma empresa juridica sem fins lucrativos, que
tem como associadas as Cooperativas Centrais e Singulares. Suas reservas sdo constituidas
pelas contribui¢des mensais ordindrias e extraordindrias das Cooperativas ao Fundo,
ressarcimentos e recuperacoes de ativos. A empresa tem como caracteristicas a segregacao de
recursos das demais empresas do Sistema, pois ndo héd incidéncias de impostos sobre as
contribuigdes, a indivisibilidade das contribui¢des e o atendimento as exigéncias normativas.

A Confederagao Sicredi prové servigos as empresas e as entidades que integram o
Sicredi, nos segmentos de informatica e administrativo e nas areas tributéria, contébil, folha

de pagamento, compras e logisticas.
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A Fundagao Sicredi esta estruturada como uma Organizagdo da Sociedade Civil de
Interesse Publico (Oscip) tem como objetivo promover a cooperacdo, a cidadania, a
sustentabilidade e a formacgao dos associados.

A atuacdo em sistema permite ganhos de escala e aumenta o potencial das
cooperativas de crédito para exercer a atividade em um mercado no qual estdo presentes
grandes conglomerados financeiros.

O setor financeiro nacional se destaca por sua concentragao e grande competitividade,
impondo as cooperativas a necessidade constante de evolucao e profissionalismo, estrutura
patrimonial e tecnologia, sendo necessario manter a gestdo transparente. Por isso, adotar
diretrizes estratégicas a partir das necessidades do seu quadro social, aliadas a gestdo
executiva profissional € tdo importante.

Nesse contexto ¢ que se apresenta a Governanga Corporativa, que estabelece, entre
outros aspectos, a segregacao de fungdes, distinguindo Gestao Estratégica e Gestdo Executiva,
orientacdo que ¢ incorporada pelo Banco Central e materializada na publicagdo da Resolugao
3.859 do Conselho Monetario Nacional, em seu Art.18, que altera e consolida as normas

relativas a constitui¢do e ao funcionamento de cooperativas de crédito.

Governanga Corporativa ¢ o sistema pelo qual as organizacdes sdo dirigidas,
monitoradas e incentivadas, envolvendo os relacionamentos entre proprietarios,
conselho de administragdo, diretoria e orgdos de controle. As boas praticas de
governanga corporativa convertem principios em recomendagdes objetivas,
alinhando interesses com a finalidade de preservar e otimizar o valor da organizagao,
facilitando seu acesso ao capital e contribuindo para sua longevidade. (IBGC, 2015).

Entre os beneficios da Governanga Corporativa estdo melhores processos de tomada
de decisOes na alta gestdo, ambientes de controles e gestdo de riscos mais eficazes € melhor
fluxo de informacgdes, ampliando a transparéncia e a credibilidade junto as partes interessadas
na gestdo do empreendimento (proprietarios, fornecedores e reguladores) e entre oOrgaos
administrativos com fungdes estratégicas (Conselho de Administragdo), funcdes executivas
(Diretoria Executiva) e de controle (Conselho Fiscal), conforme representado na figura 4.

(COLLE; COLLE, 2014).
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Figura 4 - Estrutura de Governanca da Sicredi Regido da Produgao.
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Fonte: Sicredi, 2015.

A Sicredi Regiao da Producgao, indo ao encontro dessa forma de gestdo, implementou
uma area de controles internos, com o intuito de zelar pela seguranga e transparéncia, uma
necessidade cada vez maior devido ao seu crescimento. Os controles internos garantem mais
qualidade no processo, passando ainda mais credibilidade aos associados, colaboradores e

sociedade.

4.2 A COOPERATIVA DE CREDITO REGIAO DA PRODUCAO

A apresentacdo da Cooperativa e seu historico se apoiou no livro “30 anos de historia
e desenvolvimento: Sicredi Regido da Produgdo RS/SC” publicado pela Cooperativa e no site
da instituicdo: <www.sicredi.com.br>.

Entre os diversos tipos de associacdo cooperativa estdo as cooperativas de crédito.
Criadas para oferecer solugdes financeiras de acordo com as necessidades dos associados, elas
sdo um importante instrumento de incentivo para o desenvolvimento econdmico e social. Isto
porque utilizam seus ativos para financiar os proprios associados, mantendo os recursos nas
comunidades onde eles foram gerados.

O cooperativismo e o cooperativismo de crédito foram ganhando cada vez mais
adeptos, seja no Brasil ou no exterior. Teve inicio em 1902, na localidade de Linha Imperial,
municipio de Nova Petropolis, no Rio Grande do Sul, pelas maos do padre suico Theodor
Amstad a primeira cooperativa de credito no Brasil e na América Latina. Nessa caminhada de

crescimento, o cooperativismo chega a Sarandi — RS, um municipio colonizado por
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imigrantes italianos e alemaes e uma populacdo que sonhava com o desenvolvimento e com
melhores condigdes de vida para suas familias.

Em 1957, surgiu a primeira cooperativa em Sarandi, tratava-se de uma cooperativa
agropecuaria, a Cooperativa Triticola Sarandi Ltda. — Cotrisal. Esse foi s6 o comeco de uma
historia que mudou a realidade do municipio que, posteriormente, em 1983, mais
precisamente no dia 29 de julho, passou a contar também com uma Cooperativa de Crédito,
na época denominada Cooperativa de Crédito Rural Sarandi Ltda. — Credisal. Surgia uma
nova forga para a economia de Sarandi e regido.

A fundag¢do da Credisal foi oficializada gragas ao ato de muita coragem e
determinagdo dos seus 26 socio-fundadores, que sob a lideranca do cooperativista Mario
Kruel Guimaraes, grande incentivador do cooperativismo no estado do Rio Grande do Sul,
compreenderam que o cooperativismo seria a melhor alternativa para o produtor rural, que, na
época, era “deixado de lado” pelos bancos.

A Credisal permaneceu utilizando a sede da Cotrisal por pelo menos sete anos a partir
da sua fundagdo. Ali deu os primeiros passos para conquistar a confianga dos associados. Em
1990, seus dirigentes tomaram uma decisdo estratégica: embora soubessem que o apoio
incondicional da Cotrisal havia sido decisivo para a constitui¢do da cooperativa de crédito, a
diretoria tinha como objetivo aumentar a visibilidade e ampliar as instalagdes da cooperativa,
por esta razao, mudou-se para o centro da cidade. Era um momento importante para crescer
ainda mais.

Outro momento importante e de transformacdo foi em relacdo a fixacdo da marca
enquanto sistema. Havia a necessidade de se criar uma identidade sistémica para as
cooperativas de credito que individualmente ja eram conhecidas. Essa constatacao ficou mais
evidente quando as liderangas decidiram langar um plano de comunicagdo para divulgar o
cooperativismo na midia e perceberam que tinham uma experiéncia positiva, mas nao tinham
nome comum para assinar o comercial.

A sigla Sicredi, derivada de Sistema Integrado de Crédito Rural Cooperativo Rio
Grande do Sul, ja era utilizada no Sistema; porém, cada filiada mantinha sua identidade
propria, que aparecia nas fachadas e em todos os produtos que chegavam aos associados.
Depois de longo periodo de analise, em 1992, adotou-se oficialmente a marca Sicredi que foi
aprovada em uma assembleia realizada em Santa Maria — RS. Mesmo apegados aos nomes de

origem, os dirigentes aceitaram a unificagdo da imagem das cooperativas em prol do
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crescimento coletivo. Neste momento, a Credisal passou a se chamar Cooperativa de Crédito
Rural Sarandi — Sicredi Sarandi.

Apos a definicdo da marca Unica, o Sicredi viveu outro momento importante: a
reformulacao das normas de regéncia, a qual foi acompanhada por uma série de avangos no
marco regulatério do cooperativismo de crédito, que viabilizaram, poucos anos depois, a
criacdo do primeiro Banco Cooperativo do pais.

A fundagdo do Banco Cooperativo Sicredi e a criagdo da marca Unica foram fatores
que impulsionaram as cooperativas em todo o pais. Porém, em Sarandi em virtude de ela nao
realizar repasses de custeio em parceria com o Banco do Brasil, havia uma dificuldade em
desenvolver o negdcio e atrair novos associados do meio rural. Mas em 1994, a Sicredi
Sarandi passou a realizar esses repasses, o que possibilitou um crescimento maior da
cooperativa, bem como a abertura de novos pontos de atendimento.

Em 2003, a Resolug¢ao 3.106 autorizou as cooperativas de crédito a expandirem sua
atuacdo para pessoas das mais variadas atividades econdmicas, permitindo a adesdo de
associados de diversos segmentos. Isto foi um grande impulsionador do crescimento, da
melhoria na gestdo e busca por novas tecnologias, incentivando cada vez mais o
profissionalismo e a seguranca nas operagdes. A Cooperativa passou a ter uma atuagdo mais
abrangente, mais negocios sendo gerados e mais pessoas participando de um sistema
cooperativista.

Em margo de 2004, foi aprovado através de assembleia a troca do nome para
Cooperativa de Crédito de Livre Admissdo de Associados da Regido da Producao, sendo que
a escolha pelo nome “Regido da Producdo” ocorreu justamente para destacar a principal
caracteristica da regido, que ¢ produzir.

O desenvolvimento da Sicredi Regido da Produ¢do continua no Rio Grande do Sul e
também em Santa Catarina. Desta forma, ap6s seus 30 anos de criagdo possui atuagdo em 14
municipios do Rio Grande do Sul e quatro de Santa Catarina, somando ao todo 22 pontos de
atendimento instalados e juntamente com a superintendéncia regional possui 202

colaboradores.

4.2.1 Perfil das Unidades de Atendimento de Chapec6-SC

A cidade de Chapeco-SC possui quatro unidades de atendimento: UA CENTRO (14),
UA CENTRO EMPRESARIAL (16), UA EFAPI (19) e UA SANTA MARIA (25). Ao todo
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possuem mais de nove mil associados e 36 colaboradores. O quadro 4 apresenta o ano de

fundac¢do de cada unidade, o nimero de cooperados e o nimero de colaboradores.

Quadro 3 - Caracteristicas das Unidades de Atendimento.

CARACTERISTICAS DAS UNIDADES DE ATENDIMENTOS

Fonte: Sicredi Regido da Producgao, 2015.

Percebe-se que as unidades de atendimento com maior tempo de fundagao sdo as UAs

14 e 16, com respectivamente 10 ¢ 6 anos de fundagdo, enquanto que as unidades 19 e 25

foram fundadas mais recentemente. Constata-se que o maior nimero de cooperados e de

colaboradores também se concentram nas unidades com maior tempo de existéncia.

Para tragar o perfil dos colaboradores de cada uma das quatro unidades selecionados,

foram elaborados quadros contendo as informacgdes referentes ao numero de cargos, idade,

sexo, estado civil, grau de instrucdo e tempo na organiza¢do. O quadro 4 mostra as

informacdes referente a unidade 14:

Quadro 4 - Perfil dos colaboradores da UA 14 — Centro Chapeco.

Cc;loa::eosra Cargo Idade Sexo Estado Civil Grau de Instrugcdo Orga:‘iaz"a‘:;) r;:nos)
1 Gerente de UA 39 Masculino Casado Superior Completo 17,7
2 Gerente de Negdcios PF 32 Feminino Casado Po6s-Graduagdo 8,7
3 Gerente de Negdcios PJ 27 Feminino Solteiro Po6s-Graduagdo 2,2
4 Gerente Adm Financeiro | 28 Feminino Casado P6s-Graduagdo 4,7
5 Assistente Adm de UA 28 Feminino Solteiro P6s-Graduagido 7,6
6 Assistente Adm de UA 37 Feminino Casado P6s-Graduagdo 3,7
7 Auxiliar Adm de UA 28 Masculino Solteiro Superior Completo 0,5
8 Assistente de Negdcios 26 Masculino Solteiro Superior Incompleto 4,7
9 Assistente de Negdcios 31 Feminino Solteiro Superior Completo 1,7
10 Assistente de Negdécios 25 Masculino Solteiro Superior Incompleto 1
11 Assistente de Atendimento 21 Feminino Solteiro Superior Incompleto 1
12 Assistente de Atendimento 27 Masculino Solteiro Superior Incompleto 0,5
13 Assistente de Atendimento 21 Feminino Solteiro Superior Incompleto 0,08
14 Tesoureiro 28 Feminino Casado Superior Completo 4,2
15 Caixa 31 Masculino Solteiro Superior Incompleto 0,7
16 Caixa 26 Feminino Solteiro Superior Incompleto 2,7

MEDIA 28,4 - - - 3,9

Fonte: Sicredi Regido da Produgao, 2015.
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A UA 14 ¢ a maior unidade de Chapec6, a média de idade de seus colaboradores ¢ de
28,4 anos e a média de tempo de empresa ¢ de 3,9 anos, sendo que o colaborador mais antigo
possui mais de 17 anos e o mais novo 0,08 (1 més). Alguns colaboradores possuem curso
superior completo (04), outros possuem poés-graduagao (05) e os demais possuem curso
superior ja inicializados (07). Em relacdo ao sexo dos colaboradores, esta unidade possui um
grupo misto.

O proximo quadro (5) apresenta o perfil dos colaboradores da UA 16:

Quadro 5 - Perfil dos colaboradores da UA 16 — Empresarial Chapeco.
[ PERFILDOSCOLABORADORESDAUA16-EMPRESARIALCHAPECG |

C:I::)eosra Cargo Idade Sexo Estado Civil Grau de Instrugdo Orga?iez':s;)rgnos)
1 Gerente de Negdcios PF 33 Feminino Solteiro Superior Completo 10,2
2 Assistente de Negocios 27 Masculino Solteiro Superior Incompleto 9
3 Gerente de UA 35 Masculino Casado Superior Completo 5,7
a4 Assistente Adm de UA 30 Feminino Casado Superior Completo 5
5 Gerente Adm Financeiro 32 Feminino Solteiro Superior Completo 4,8
6 Assistente Adm de UA 28 Masculino Casado Superior Completo 1,3
7 Caixa 36 Feminino Solteiro Superior Completo 1,3
8 Gerente de Negdcios PJ 32 Masculino Casado Superior Incompleto 1,2
9 Caixa 24 Masculino Casado Superior Incompleto 0,5
10 Assistente de Atendimento 26 Feminino Solteiro Superior Incompleto 0,2
11  |Assistente de Atendimento 30 Feminino Divorciado Superior Completo 0,08

MEDIA 30,3 - - - 3,6

Fonte: Sicredi Regido da Produgéo, 2015.

A UA 14 ¢ a segunda maior unidade de Chapecd, a média de idade de seus
colaboradores ¢ de 30,3 anos e a média de tempo de empresa ¢ de 3,6 anos, sendo que o
colaborador mais antigo possui mais de dez anos € o mais novo 0,08 (1 més). Nota-se que
nesta unidade nenhum colaborador possui curso de poés-graduacdo, no entanto, sete
colaboradores possuem curso superior completo e quadro ainda estdo cursando. Em relacdo ao
sexo dos colaboradores, constata-se que sdo equitativos.

O perfil dos colaboradores da UA 19 sdo apresentados no quadro 6:
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Quadro 6 - Perfil dos colaboradores da UA 19 — Efapi.

Colabora Tempo na
Cargo Idade Sexo Estado Civil Grau de Instrugdo X p_
dores Organizagdo (anos)

1 Gerente de UA 36 Masculino Solteiro Superior Completo 11,7

2 Gerente Adm Financeiro 31 Masculino Casado P6s-Graduagdo 12
3 Assistente de Negoécios 28 Masculino Solteiro Superior Completo 6

4 Assistente de Atendimento 24 Feminino Casado Superior Incompleto 4,2

5 Caixa 23 Masculino Solteiro Superior Incompleto 2,2
MEDIA 28,4 - - - 7,2

Fonte: Sicredi Regido da Producao, 2015.

A UAI9 foi a terceira unidade inaugurada em Chapecd, a média de idade de seus
colaboradores ¢ de 28,4 anos ¢ a média de tempo na empresa € de 7,2 anos, sendo que dois
funcionarios estao na empresa hd aproximadamente 12 anos, enquanto que o colaborador mais
recente estd ha mais de dois anos. Nesta unidade o sexo predominante ¢ o masculino, tendo
apenas uma colaboradora do sexo feminino.

A quarta unidade analisada ¢ a UA 25 e o perfil de seus colaboradores sdo exposto

através do quadro 7:

Quadro 7 - Perfil dos colaboradores da UA 25 — Santa Maria.

Colabora Tempo na
Cargo Idade Sexo Estado Civil Grau de Instrugdo X p_
dores Organizagdo (anos)

1 Assistente de Negoécios 33 Feminino Solteiro Pés-Graduagio 8,3

2 Assistente de Negocios 32 Feminino Casado P6s-Graduacao 2,9

3 Assistente de Negdcios a4 Feminino Divorciado Superior Completo 0,3

4 Caixa 27 Feminino Casado Superior Completo 0,3
MEDIA 34 - - - 2,9

Fonte: Sicredi Regido da Produgao, 2015.

Essa ultima unidade em analise foi inaugurada no ano de 2015, sendo a mais nova da
cidade de Chapecd. Atualmente possui quatro funcionarios sendo todos do sexo feminino. A
média de idade ¢ 34 anos e a média de tempo na organizagdo ¢ de 2,9 anos. Cabe ressaltar que
dentre os quatro colaboradores, um possui mais de oito anos de empresa e dois possuem
pouco mais de trés meses. Todos os colaboradores ja possuem curso superior € 50% do
quadro também possui pos-graduacao.

O proximo tépico (4.3) apresenta a configuracdo da area de gestdo de pessoas no

Sistema Sicredi e na Cooperativa em estudo.
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4.3 A GESTAO DE PESSOAS NO SICREDI

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

A missdo do Sicredi consiste em: “Como sistema cooperativo, valorizar o
relacionamento, oferecer solugdes financeiras para agregar renda e contribuir para a melhoria
da qualidade de vida dos associados ¢ da comunidade”. Como visdao possui: “Ser reconhecido
pela sociedade como instituicdo financeira cooperativa, com exceléncia operacional e de
gestdo, voltada para o desenvolvimento econdmico e social”. E seus valores institucionais
sdo: “Preservacdo irrestrita da natureza cooperativa do negdcio; Respeito a individualidade do
associado; Valorizagdo e desenvolvimento das pessoas; Preservacdo da institui¢do como
sistema; Respeito as normas oficiais e internas; Eficdcia e transparéncia na gestdo”.
(SICREDI, 2015).

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

O Sistema Sicredi possui uma Superintendéncia de Gestdo de Pessoas localizada no
Banco Cooperativo. Esta superintendéncia ¢ uma area de Gestao Estratégica de Pessoas, que
contribui com o papel estratégico dessa importante atividade atuando na prospeccdo e
desenvolvimento de solugdes em GP para o Sicredi, elaborando as politicas e instrumentos de
administracdo. Além desta, as Centrais também possuem uma geréncia de GP que atuam
como reporte técnico as superintendéncias regionais, fazendo a intermediacdo da
Superintendéncia de GP do Banco Cooperativo com as cooperativas singulares.

A Cooperativa de Crédito Sicredi Regido da Producdo possui dois colaboradores

destinados a area de GP, sendo um Assistente de Gestdo de Pessoas e um Assessor de Gestdo
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de Pessoas. O colaborador responsavel pela assessoria trabalha no ambito estratégico da
Cooperativa e como suporte aos Gerentes de Unidades, enquanto que a assistente atua mais no
nivel operacional. Nas unidades de atendimento o gerente geral € o responsavel pela gestao de
pessoas, enquanto que o 6rgao de GP atua como assessoria.

Na primeira questdo aplicada aos gestores das unidades pesquisados, buscou-se saber a
visdo sobre a area de GP e a sua importancia.

Para o gestor 01:

A area de gestdo de pessoas ¢ fator fundamental de uma organizagdo. No Sicredi a
area de gestdo de pessoas tem papel de extrema importancia desde o processo
seletivo, e também no decorrer de permanéncia do colaborador na empresa.

O gestor 02 destaca a importancia da GP mais no sentido de contratar os profissionais
adequados aos cargos e, posteriormente, prepara-los para as posi¢cdes demandadas dentro da

cempresa:

Percebo que a gestdo de pessoas ¢ um elo muito importante para a Empresa, pois a
mesma compete em perceber quais os profissionais que estardo sendo contratados e
quais suas atribui¢des, ou seja, qualidades e habilidades, no entanto desses
futuramente teremos novos colaboradores preparados para as diferentes posicdes
dentro da organizacao.

O gestor 03 complementa a argumentagao do gestor 02:

E de extrema importancia, para orientar, treinar e capacitar todos os colaboradores.
Deve ser o elo de ligagdo entre a dire¢do e colaboradores, levando a diante as
demandas dos colaboradores.

Na entrevista concedida, o CEO do Banco Cooperativo Sicredi destacou a importancia

da érea de gestdo de pessoas e da educacdo corporativa:

Gestdo de pessoas no mundo académico as pessoas acham que ela é uma area em si,
embora ela seja essa cadeira, eu acho que cada executivo tem que exercitar a gestao
de pessoas todo dia, todo mundo é gestor de pessoas. No cooperativismo... a
sociedade cooperativa ¢ uma sociedade desconhecida, quem fazia muito
administragdo, essas coisas... ndo sabia que tinha uma sociedade cooperativa e agora
ela esta aparecendo. Entdo, a importéncia primeiro de a gente formar cada vez mais
executivos no cooperativismo, com embasamento de sociedade cooperativa, com
enfoque na Lei [...] Eu acho que no cooperativismo nao da para vocé comparar a
gestdo de pessoas como a gestdo de pessoas de uma outra empresa, aqui (no Sicredi)
tudo ¢é por engajamento, entdo a palavra “engajamento” € a palavra chave para vocé
ter sucesso. Tem que ter otimismo, engajamento e ndo ser vitima, tem que ser
protagonista da sua historia. (CEO do Banco Cooperativo Sicredi).
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De acordo com o depoimento do Presidente do Sistema Sicredi, a gestdo de pessoas
ndo deve ser apenas uma area isolada, ela deve fazer parte do organograma do empresa e
participar do planejamento estratégico. O CEO ressalta que a GP deve ser executada todo dia
e que todos sdo gestores de pessoas. Esse aspecto condiz com a assessora de GP quando ela
argumenta que “os gestores de unidades ou encarregados devem fazer a gestdo de pessoas em
seu ambiente [...]”, isso inclui fazer o acompanhamento das necessidades dos colaboradores,
negociagdes, planejamento de treinamentos € outros processos.

O CEO do Sistema também ressalta a importancia da formagao cooperativista, pois
nem todos os cursos de graduagdo possuem essa cadeira. No Sicredi, os treinamentos e
demais capacitagdes refor¢am os principios cooperativistas e as condutas internas com énfase
nos valores da organizacao.

Atitudes de engajamento ¢ bastante valorizada pelo Presidente quando afirma “aqui
tudo ¢ por engajamento”. Pode-se entender que os colaboradores devem estar engajados com
a empresa, devem participar das questdes politicas e sociais, desse modo a gestdo de pessoas

tem um papel muito importante para despertar e manter esse espirito entre os colaboradores.

4.3.1 Politicas e Estratégias

Para o Sicredi, as pessoas sdo o mais importante ativo. Assim estabeleceu como meta
ser uma das melhores empresas para trabalhar e pelo quarto ano consecutivo, o Sicredi foi
eleito uma das “Melhores Empresas para Vocé Trabalhar” pelo guia elaborado pela revista
VOCE S/A, em parceria com a Fundagdo Instituto de Administragio (FIA). (RELATORIO
ANUAL, 2014).

O Sicredi procura alinhar a exceléncia nos negdcios ao reconhecimento da equipe e ao
senso de auto realizacdo, valorizando os principios da educag¢do, da formagdo e da
informacao, em um ambiente de cooperacao e meritocracia.

A gestao de pessoas ¢ um dos catalisadores da estratégia dos negdcios, a0 mesmo
tempo em que amplia as oportunidades de crescimento profissional dos colaboradores. Entre
os beneficios oferecidos estdo Plano de Saude para colaboradores e dependentes, Auxilio
Alimentagdo, Auxilio Creche, Previdéncia Privada, Seguro de Vida e incentivo em cursos de
pOs-graduagdes.

O incentivo a educagdo visa o desenvolvimento de competéncia justamente pelo fato

de o processo de aprendizado organizacional estar vinculado ao desenvolvimento das pessoas
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que fazem parte da organizacdo. A gestdo de competéncias visa organizar a relacdo entre
estratégia, funcdes criticas, competéncias esséncias e as competéncias das pessoas. A gestdo
de pessoas, desta forma, vem tentando entender a capacidade das pessoas em agregar valor
para a organizagdo como competéncia.

Nesse sentido, constata-se que os individuos e suas competéncias passam a ser
elementos centrais de diferenciacdo competitiva. Tendo em vista a eminente necessidade das
pessoas estarem se atualizando, buscando elementos novos, se desenvolvimento para manter
sua empregabilidade, elas se tornam detentoras de um capital intelectual.

Além de a pessoa buscar por si s6 o seu desenvolvimento, as organizagdes cada vez
mais investem em seus colaboradores como sendo o seu diferencial. Percebe-se que ao tratar
de competéncias da organizacdo e o alinhamento destas com as estratégias, a empresa cria um
portfolio de competéncias com capacidade de combinar, misturar e integrar recursos em
produtos e servicos.

Dentro da area de gestdo de pessoas existem politicas que foram elaboradas pela
Superintendéncia de GP e estas foram analisadas e posteriormente aprovadas, em junho de
2012, pelo Conselho de Administracio da SicrediPar. Essas politicas e diretrizes sdo
padronizadas e englobam toda a area de GP, tendo para cada subsistema da area politicas
especificas. Para elaboracdo deste trabalho a tinica politica da area de GP cedida pela empresa
foi a Politica de Educagdo Corporativa.

O préximo capitulo ird apresentar esta politica, bem como suas praticas, possibilidades
e limites, na qual a empresa busca através de agdes com os colaboradores o desenvolvimento

de seus talentos buscando um crescimento em conjunto o que se torna em fator competitivo.
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5 PROGRAMA DE EDUCACAO CORPORATIVA DO SICREDI (PEC)

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

No Sicredi, a educagdo corporativa foi estruturada com base nas crengas e valores do
Sistema, visando a formacao de profissionais integrados a cultura cooperativista, preparados
para o desempenho de suas fun¢des e detentores de seu processo de autodesenvolvimento. E
composta por diferentes niveis de formacdo que levam em consideragdo o estagio de
conhecimento do colaborador em relagdo a organizacdo e a fungdo a ser desempenhada. Seus
objetivos de acordo com a Politica de Educagdo Corporativa (2012) sdo:

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

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

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

e Estimular o autodesenvolvimento dos colaboradores para aprimorar conhecimentos
relacionados a sua fungao;

e (Garantir o processo de sucessdo e o cumprimento das diretrizes estratégicas da
organizagao.

Para assegurar a efetividade do processo, o Sicredi estimula que as atividades de
aprendizagem combinem, sempre que possivel, as modalidades de ensino a distancia (cursos,
suporte ao desempenho e gestdo do conhecimento), presencial e experiéncia na pratica,

articulando-as de forma a proporcionar um aprendizado hibrido.
5.1 POLITICA DE EDUCACAO CORPORATIVA
Para cada subsistema da area de gestdo de pessoas o Sicredi possui um conjunto de

politicas especificas. Essas politicas foram elaboradas pela Superintendéncia de Gestao de

Pessoas e aprovadas pelo Conselho de Administragdo da SicrediPar em 21 de junho de 2012.
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Como o enfoque desta monografia sdo os temas de treinamento, desenvolvimento e educagao,
nesta se¢do serd abordado somente a Politica de Educagao Corporativa da empresa.

O objetivo geral desta politica ¢ estabelecer diretrizes para a educagdo corporativa do
Sicredi que garantam um processo continuo, crescente e cumulativo de aprendizagem,
estruturado em diferentes niveis de formacdo. As diretrizes e regras contempladas nesta
politica se aplicam a todos os colaboradores das entidades do Sicredi. A politica de educagao
corporativa do Sicredi estd dividida em: formagdo basica, formagao funcional, formacao
continuada, formagao para sucessao e formacgao de lideres. A figura 5 demonstra os diferentes

niveis de formagdo da educacdo corporativa do Sicredi.

Figura 5 - Niveis de formagao que compdem a educagao corporativa.

Formacao
Lideres

Formacéo
Sucessao

Formacao
Continuada

Formacao
Funcional

Formacao
Basica

Fonte: Politica de Educag@o Corporativa do Sicredi (2012).

A seguir sdo apresentadas as particularidades de cada linha de formacao.

5.1.2 Formacgao basica

Este nivel objetiva receber, introduzir e aculturar o novo colaborador no ambiente
organizacional, disponibilizando conhecimento sobre a organizacdo, sua estrutura e cultura,
seus produtos e servigos € suas regras ¢ padrdes de comportamento. Todos os colaboradores
recém-admitidos, independentes da posi¢do em que irdo atuar devem fazer essa formagao.
Essa formagdo basica ¢ iniciada logo no primeiro dia de trabalho, sendo mantida a sequéncia

logica das capacitagdes a partir de entao.
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5.1.3 Formacéao funcional

O objetivo deste nivel de formacdo ¢ desenvolver as competéncias relacionadas a
funcdo ocupada pelo colaborador na estrutura organizacional. Esse nivel ¢ composto pelas
capacitagoes exigidas pela area de atuacdo e pelos cursos regulatorios, por posicao.

A estrutura de um programa de formacao funcional ¢ definida de acordo com os
seguintes aspectos: produtos e servicos relacionados a area de atuacdo, sistemas (ferramentas
de trabalho) utilizados pela posi¢ao, procedimentos especificos e comportamentos necessarios
para o pleno desempenho da funcdo. Essa grade de capacitagcdes pode ser atualizada a medida
que ocorram alteragdes nos processos de trabalho, tanto influenciadas pela gestdo quanto por
projetos sistémicos.

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

A formagdo funcional deve ser iniciada a partir do 5° dia 1til apds a admissdao do novo
colaborador (em paralelo com a formacdo basica) ou em caso de promocao, imediatamente.
Nesta formagdo, o colaborador passa por uma avaliagio devendo obter aproveitamento
minimo de 70%, caso ndo atinja deve refazer a capacitagao.

Certos cargos como de assistente de negocios, assistente de atendimento, gerente de
pessoa fisica, gerente de pessoa juridica e gerente de unidade, exigem como pré-requisito para
sua funcdo algumas certificagcdes. Essas certificagdes regulatorias por fungdo fazem parte do
nivel de Formacao Funcional e sdo disponibilizadas para todos os colaboradores que ocupam
uma posi¢ao em que ¢ exigido algum tipo de certificacao.

O Sicredi adota regras relativas aos pagamentos dos cursos preparatdrios e das provas

de certificagdes, conforme o quadro 8:
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Quadro 8 - Regras relativas ao pagamento dos cursos e certificagdes.

Logistica Prova | Logistica Logistica
100% | 100% 100% - 50% 50% - - -

- - - 100% | 50% 50% 100% | 100% 100%
Fonte: Politica de Educacdo Corporativa do Sicredi (2012).

Percebe-se que na primeira investida na obten¢do de certificacdo todos os custos
envolvidos sdo por conta da instituicdo. Na segunda tentativa, o curso preparatorio ¢ de
responsabilidade do colaborador e os custos da prova e da logisticas sdo repartidos igualmente
por cada parte. A partir da terceira tentativa na obtencao de certificacdo todos os custos ficam
sob responsabilidade do colaborador.

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

comprovagdo pela instituicao de ensino.

5.1.4 Formacao continuada

O objetivo deste nivel é ampliar os conhecimentos e a cultura geral quanto aos
processos, métodos e técnicas utilizadas no mercado. Este nivel estd relacionado a
valorizagdo e ao reconhecimento do desempenho dos profissionais e ¢ tratado como mais uma
forma de retengdo de talentos. As acdes de capacitagdo enquadradas nesta formagao envolvem
cursos € programas externos, seminarios € congressos, podendo ser realizados em territdrio
nacional ou no exterior.

Sao elegiveis a realizacdo da formacao continuada os colaboradores que:

e Ja concluiram a formacao basica e funcional;

e Tenham obtido resultado final da avaliagdo de desempenho a partir de 0,9 (atende
parcialmente a expectativa);

e Atuam em atividade relacionadas ao tema abordado na capacitacdo em questao;

e Quando a capacitagdo for internacional, tenham inglés intermedidrio comprovado;

Para cursos e programas externos, semindrios e congressos, o prazo de realizagdo deve
ser acordado entre gestor e colaborador, respeitando os pré-requisitos definidos nos topicos de

elegibilidade.
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\

Quanto ao pagamento, todos os custos relativos a participacdo nas agdes de
capacitagdo continuada demandadas pela entidade sdo de responsabilidade da area e da
entidade a qual o colaborador pertence. Fica sob responsabilidade da entidade que esta
coordenando a realiza¢ao das capacitagdes, a decisao de utilizagdo da verba direcionada pelo
Sescoop (Servico Nacional de Aprendizagem do Cooperativismo) e pelo Fates (Fundo de
Assisténcia Técnica Educacional e Social).

Os colaboradores que participarem de cursos e programas externos, seminarios e
congressos deverdo repassar as percepgoes e informagdes obtidas aos colegas que possuem

interface com o tema e aplicar os conteudos aprendidos em seu trabalho.

5.1.5 Formacgao para sucessao

O objetivo deste nivel da educacdo corporativa ¢ desenvolver os colaboradores
mapeados como potenciais sucessores para as posicoes estratégicas do Sicredi. Podem
participar desta formacdo, os colaboradores mapeados como potenciais sucessores de
posicdes-chave, de acordo com o programa de sucessdo. A formagdo deve ser iniciada em até
um meés apods o colaborador ser definido como potencial sucessor.

Todos os investimentos a participagdo das agdes de capacitacdo da formagdo para
sucessao sao de responsabilidade da area e da entidade as quais o colaborador participante

pertence. Podem ser utilizadas verbas direcionadas pelo Sescoop e pelo Fates.

5.1.6 Formacao de lideres

Este nivel de formagdo possui como objetivo desenvolver os gestores do Sicredi em
suas responsabilidades gerenciais no papel de lider, capacitando-os para uma atuacdo
estratégica, com foco em pessoas, processos e resultados.

Assim como ocorre na forma¢do funcional, a formagdo de lideres deve iniciar
juntamente com a formagdo bdsica, para novos colaboradores. Em caso de promog¢do, o
colaborador devera iniciar a formacao imediatamente apds assumir a nova posi¢ao.

As despesas de execucao da realizacdo das turmas e producao de materiais sdo de
responsabilidades da area e da entidade a qual o colaborador participante pertence. Fica sob
responsabilidade da entidade que esta coordenando a aplicagdo das capacitagdes a decisdo de

utilizagdo da verbas direcionada pelo Sescoop e pelo Fates.
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Este topico apresentou a politica de educac¢do corporativa da Sicredi Regido da
Producdo, bem como seus diferente niveis de formagdo aplicados aos colaboradores. O
proximo topico demonstra como acontece a aplicagdo desta politica, seus métodos utilizados,

e expoe os depoimentos dos sujeitos participantes da pesquisa.

5.2 PRATICAS EDUCATIVAS

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

O Sicredi enquanto sistema possui uma ferramenta on-line chamada Sicredi@prende,
¢ um ambiente virtual no qual s3o disponibilizados cursos a distdncia a todos os colaboradores
do sistema. Os cursos sdo sistémicos, no entanto as cooperativas possuem autonomia
enquanto a sua realizagao.

Esse ambiente virtual ¢ personalizado com diversos conteudos e permite (PORTAL
CORPORATIVO, 2015):

e Trilhas de formagao estruturada e vinculadas ao perfil do colaborador;
e Inscri¢des aprovadas automaticamente em treinamentos a distancia;

e (Consulta ao histoérico de capacitagdes presenciais € a distancia;

e Todos os conteudos a distancia sdo acessiveis a todos os colaboradores;
e Pesquisas de cursos € manuais por categorias;

e Inscricdes em treinamentos presenciais.

Ao gestor, essa ferramenta possibilita acompanhar e estimular a participagdo de sua
equipe, envolvendo os colaboradores ao desenvolvimento continuo, aumentando a
capacitacdao dos mesmos.

O programa de educagdo corporativa inclui os programas de: integragdo, formacao e
aperfeicoamento e fazem parte de um conjunto de agdes educacionais continuas juntamente
com o fortalecimento da cultura organizacional e cooperativista.

Os treinamentos de integracdo sdo destinados aos colaboradores recém-admitidos e
tem como objetivos: receber e introduzir o colaborador ao contexto organizacional;

disponibilizar o conhecimento da empresa, sua estrutura e seus produtos/servigos; apresentar a
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identidade organizacional através do conhecimento de suas regras e padrdes de
comportamentos e acdes.

Primeiramente o colaborador participa de uma integragdo com os demais
colaboradores do local onde ird atuar. Nesse primeiro contato ele ¢ apresentado aos colegas de
trabalho, recebe um informativo sobre a empresa, e conhece toda a estrutura fisica do
ambiente. Apds, o colaborador inicia seu percurso de aprendizagem através de cursos a
distancia. Neste mddulo, existem varios cursos on-line que trazem a apresentacao da empresa,
a estrutura do Sistema Sicredi, regimentos internos, regras ¢ condutas éticas, precaugoes de
seguranga, entre outros. Este programa de integragdo também possui treinamento presencial
chamado de Jeito Sicredi de Ser e dispde de um modelo desenhado de acordo com os valores
e com os diferenciais competitivos do Sicredi. Durante o percurso, os colaboradores
aprendem a traduzir os conceitos de cooperagdo, empatia, seguranca, gentileza e confianca.

Os treinamentos de formagdo servem para orientar e fortalecer as competéncias do
colaborador para ocupar determinada posi¢do. Estes treinamentos sdo destinados aos
colaboradores recém-admitidos ou recém-promovidos e seguem os padrdes descritos na
politica de educacdo corporativa. Para cada cargo ou posi¢do na empresa sdo exigidos certos
cursos como pré-requisito para a fungdo. Desta forma, o novo colaborador ou recém-
promovido deve realizar estes cursos que sao aplicados de forma on-line. Apos a realizagao
destes cursos, o novo colaborador ou recém promovido € acompanhado por outro ja a mais
tempo na empresa para iniciar suas atividades até que apresente dominio sobre a sua fungao.

A formacgdo continuada ndo possui uma acao especifica, contudo, ela parte muito da
iniciativa da Cooperativa em realizar uma acdo ou da necessidade dos colaboradores. Se um
ou mais colaborador, bem como uma ou mais unidade de atendimento levantarem a
necessidade ou demanda de um curso especifico, seja ela sobre algum produto/servigo ou
operacionalizacdo de algum sistema de informacdo, enfim, essa demanda ¢ levantada e
avaliada pela superintendéncia. Apds a avaliagdo da solicitagcdo, se for deferido caberd a
realizagdo do curso, que podera ser realizado pela propria Cooperativa através de profissionais
qualificados e responsaveis pela area envolvida, ou caso deva ser realizado por pessoas e/ou
em local externo da Cooperativa havera subsidio para a sua realizagao.

Atualmente, a Cooperativa estd desenvolvendo por iniciativa propria treinamentos
para formagao de sucessao. Seguindo seu planejamento estratégico, a Cooperativa possui mais
dez municipios como pertencentes a sua area de atuagdo. Tendo em vista a futura demanda de

novos colaboradores como gestores de unidades e gerentes administrativos financeiros,
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iniciou-se em 2014 o Programa de Desenvolvimento Gerencial Potencializando Talentos. O
programa possui 20 participantes que foram elegidos dentre os demais colaboradores das
unidades de atendimento e visa preparar e desenvolver estes colaboradores para assumirem o
possivel desafio de serem gestores, atuando como lideres nas unidades de atendimento.

Nesta pesquisa buscou-se saber as percepgdes dos sujeitos em relagdo a educacio
corporativa desenvolvida pela Sicredi Regido da Produgdo. O quadro 9 apresenta os

depoimentos de dez colaboradores no tocante a esse tema:

Quadro 9 - Percepg¢ao dos colaboradores sobre a Educagao Corporativa.

Colaborador 01 Estou na agencia hd 3 meses, at¢ o momento fiz os cursos do
SICREDI APRENDE e ainda estou fazendo, mas estou tendo uma
experiéncia nova ¢ gostando muito com estes cursos, pois se aprende
muito sobre a Cooperativa e os produtos.

Colaborador 02 Acho uma maneira interessante em fornecer cursos de capacitagdo
online para seus colaboradores, porém sabemos que a maioria ndo faz
os cursos em casa, acho que seria legal determinar um dia ¢ horario
para que sejam feitos na propria unidade de atendimento.

Ja com relagdo ao manuais sdo muito complexos ¢ grandes,
dificultando assim sua leitura e entendimento.

Palestras muito poucas, deveria ter um foco maior.

Colaborador 03 Os cursos do Sicredi oferecem capacitagdo e treinamento de uma
forma facil e agil de apreender, gosto muito deles.
Colaborador 04 Acho muito interessante, porque tenho acesso a todos os manuais a

qualquer momento do meu expediente de trabalho, o que contribui
para meu aprendizado como colaboradora.

Colaborador 05 O Sistema Sicredi investe bastante no auxilio a educacdo e
conhecimento dos colaboradores, através de ferramentas internas e
externas as quais trazem uma base de informagdes bastante ampla e
importante para o desenvolvimento profissional e pessoal de cada
colaborador e consequentemente para a execugdo com seguranga e
agilidade de suas tarefas didrias.

Colaborador 06 Os sistemas de educagdo Sicredi aprende ... sdo de suma importancia
para conhecimento dos produtos e servigos que o sistema cooperativo
oferece, além de profissionalizar os colaboradores, fazendo com que
os profissionais estejam qualificados a atender com qualidade os
associados, sanando suas duvidas e necessidades. Sdo diferenciais
competitivos em relacdo a outras Institui¢oes Financeiras.

Colaborador 07 E importante pois ajuda a desenvolver profissionalmente e
pessoalmente os colaboradores.
Colaborador 08 E interessante pois demonstra a preocupagdo da empresa em

qualificar seus colaboradores, através de varias formas como cursos a
distancia e presenciais.

Colaborador 09 E um sistema muito bom, pois objetiva dar suporte as atividades do
cargo, bem como sua formacgdo basica e também demais cursos
necessarios.

Colaborador 10 O sistema ¢ importante para melhor preparagdo dos colaboradores ao
seu posto de trabalho e também como incentivo pela busca de
aprendizagem.

Fonte: Elaborado pelo autor, 2015.
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Constata-se que todos os colaboradores participantes reconhecem a importancia da
educacdo corporativa. Revelam que a empresa se preocupada com a educacdo e
desenvolvimento de seus colaboradores, e que a mesma investe para uma melhor formagao e
continua busca de aprendizagem. E também uma forma de diferencial competitivo em relagio
aos concorrentes, conforme argumenta o colaborador seis.

Nestes depoimentos, um sujeito estd ha trés meses na empresa e ressalta ter uma
experiéncia positiva, com muito aprendizado. Nota-se que seis colaboradores argumentam
sobre a capacitagdo on-line, que esta ¢ uma forma facil e agil de acesso ao conteudo.

Observa-se que o sistema de educacdo estimula o aprendizado, permite preparacao
para execug¢ao das atividades do cargo e contribui para o desenvolvimento dos colaboradores.
Percebe-se que os colaboradores (5, 6 ¢ 10) reconhecem que a qualificagdao ¢ importante para
as suas atividades, para a preparacao dos colaboradores aos seus postos de trabalho e
consequentemente para proporcionar maior seguranca e agilidade nas tarefas e no
atendimento aos associados.

O colaborador dois, por sua vez, acha interessante os cursos a distancia, no entanto,
argumenta sobre a necessidade de organizacdo de um horario para que esses cursos sejam
realizados em expediente de trabalho, conforme descreve a politica da Cooperativa.

No que diz respeito a educagdo corporativa, o gestor 01 (G1) destaca a importancia da

mesma para a retencao dos colabores e como estimulo para o crescimento de sua carreira:

O Sicredi vem avangando cada vez mais na educagdo corporativa. A permanéncia
dos colaboradores e estimulo para crescimento e carreira, estdo ligadas a forma que
a empresa investe em treinamentos para seus colaboradores. Considero que o Sicredi
vem avangando positivamente no investimento de treinamentos procurando reter
seus colaboradores.

O gestor 02 (G2) por sua vez, destaca a importancia dos treinamentos para maior

aprofundamento dos temas e informagdes para os colaboradores:

Também percebo ser de grande importincia, pois no dia-a-dia as tarefas sdo
inimeras e muitas vezes ndo se consegue captar todas as informacdes naquele
momento, ¢ ai entra a questdo do Sicredi Aprende, Treinamentos Presenciais na
Unidade ou Sureg (Superintendéncia), para um melhor entendimento e
aprofundamento do tema e ou informacdes.

A metodologia da educag@o corporativa para o gestor 03, “deve evoluir ainda mais”.
As agdes desenvolvidas pelo Sicredi vao ao encontro de Chiavenato (2010), pois na

era da aprendizagem organizacional, as organizacdes aprendem através de pessoas. Para o
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autor, as molas mestras da aprendizagem organizacional sdo a criatividade e a inovacao, nesse
sentido, a Cooperativa estd buscando cada vez mais fazer o maior uso das tecnologias
existente e inovando para melhorar seus métodos de ensino visando o maior desenvolvimento
do colaborador e da organizagao.

Apesar da orientacdo de que os cursos a distancia sejam realizados em horario de
trabalho, nada impede que o colaborador por iniciativa propria realize esses cursos em outro
local. O depoimento do colaborador dois afirma que a maioria dos colaboradores nao fazem
os cursos em casa. Cabe ressaltar a importancia de o colaborador também buscar por
iniciativa propria o seu conhecimento, indo ao encontro dos argumentos de Andrade-Borges
et al. (2006). As pessoas podem educar-se em qualquer momento, lendo livros, viajando,
explorando seu ambiente, conversando ¢ nao somente dentro de uma sala de aula, ou neste
caso, dentro de seu horario de trabalho.

Em entrevista com a assessora de GP a mesma destaca que o conhecimento adquirido

através da educacao ndo ¢ apenas para a empresa, mas sim para a pessoa:

No ambito pessoal o conhecimento ndo é para empresa, ¢ para a vida da pessoa, isso
também vai permitir a possibilidade do crescimento dela dentro da empresa [...] Ele
(Sistema de Educacao Corporativa) cruza os objetivos da empresa com o pessoal,
atende as expectativa da empresa e também a ambigdo da pessoa.

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

No quadro 10, constam-se as percepcdes dos colaboradores entrevistado sobre a

contribui¢do do sistema educativo para o desenvolvimento pessoal e profissional.

Quadro 10 — A contribui¢cdo dos Programas de Educacdo Corporativa na otica dos
colaboradores.

Colaborador 01 Como estou a 3 meses no Sicredi, o Gnico curso que fiz até o
momento € o SICREDI APRENDE, esta me ajudando no dia a dia.
Colaborador 02 Elas (ferramentas educativas) ajudam muito, porém com a falta de

tempo no nosso dia a dia fica dificil procurar um melhor
aperfeicoamento, somos muito cobrados por metas e produgdo entdo
focamos muito mais em vender do que entender o que estamos
fazendo.

Colaborador 03 Tem contribuido muito para o meu desenvolvimento, pois essas
ferramentas proporcionam praticamente todo o conhecimento
necessario para a execucgdo de nossas atividades no dia a dia.
Colaborador 04 Acho extremamente importantes, pois € através destas ferramentas
que me desenvolvo como profissional e também pessoalmente.
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Colaborador 05 Acredito que as ferramentas disponibilizadas gratuitamente pelo
Sicredi para nosso desenvolvimento pessoal contribuem em muito
para nosso desenvolvimento diario e intelectual, pois é através delas
que buscamos o conhecimento necessario para o desempenho de
nossas atividades profissionais diarias.

Colaborador 06 Tem me preparado para atender as demandas dos associados, gerando
um conhecimento geral que faz parte de minhas rotinas didrias,
proporcionando a mim e minha familia uma gestdo financeira mais
adequada e nogdo do que acontece em nossa economia.
Proporcionando uma possivel ascensdo profissional.

Colaborador 07 Apesar de a pratica contar mais do que a teoria, os treinamentos
ajudam a desenvolver novas aptidoes e além de possibilitar novas
oportunidades.

Colaborador 08 Em relagdo ao desenvolvimento profissional permitiu maior

conhecimento sobre a fungdo, com manuais e cursos especificos de
operacionalizagdo. No ambito pessoal ajuda no crescimento e
possibilita a ascensdo de futuros cargos.

Colaborador 09 Tem contribuido de forma positiva para meu trabalho, pois tem
informagdes de seguranga, processos, ética e também manuais das
tarefas. Pra mim pessoalmente, tem contribuido para uma maior
formagdo e ampliacdo do meu conhecimento.

Colaborador 10 Tem contribuido de forma a suprir as necessidades do dia a dia e
também por me ajudar a ser melhor como pessoa, principalmente nos
treinamentos presenciais.

Fonte: Elaborado pelo autor, 2015.

Os depoimentos revelam que os mecanismos de treinamento e desenvolvimento tém
contribuido para a formagdo profissional e pessoal dos colaboradores. Destaca-se a
contribui¢do para suprir as necessidades do dia-a-dia, ou seja maior conhecimento da funcao,
maior seguranca no que estdo fazendo e, consequentemente, minimizacdo de erros nos
processos, além de passar maior confianga aos associados e possibilitar maiores negocios,
devido ao melhor conhecimento sobre os produtos e servigos comercializados.

Percebe-se também a contribuicdo da aprendizagem no ambito pessoal, pois varios
colaboradores ressaltam sua importancia para um maior desenvolvimento enquanto pessoa.
Esse desenvolvimento pessoal contribui para uma melhor formacdo, ampliagdo de
conhecimentos diversos e desperta uma possivel ascensdo profissional. Contudo, o
colaborador dois relata sobre a falta de tempo para realizacao de treinamentos € também que
devido a cobrancas em relagdo a metas de vendas, foca-se na producdo e ndo em entender o
que se estd fazendo. Este assunto serd visto em um tdpico mais adiante, o qual tratara das
possibilidades e limites do sistema educativo.

Em relacdo a contribui¢do das praticas educativas para um maior desempenho na
unidade de atendimento, o gestor 01 realca que os programas de treinamentos trazem

resultados perceptiveis para a unidade de atendimento, no entanto, comenta sobre o
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comprometimento dos colaborares e que nem todos aproveitam a oportunidade para a

realizacdo dos cursos disponibilizados:

O avanco da tecnologia ¢ perceptivel em todos os segmentos. As empresas buscam
estar adequadas e informadas dentre os melhores sistemas para gestdo delas. As
ferramentas de ensino a distancia sdo excelentes desde que usadas com disciplina e
comprometimento por parte do colaborador. Os programas de treinamento
presenciais também sdo ferramentas que trazem resultados perceptiveis para os
colaboradores e unidade de atendimento.

No meu ponto de vista nem todos colaboradores aproveitam os cursos que so
oferecidos, seja a distancia ou presenciais. O bom aproveitamento se da pelo grau de
comprometimento e interesse de cada um.

O resultado positivo ¢ percebido de forma significativa quando de fato os
colaboradores que treinam colocam em pratica seu aprendizado.

O gestor 02 aponta que com maior aprendizado e detentor dos conhecimentos
necessarios o colaborador consegue entregar melhores resultados:

Esses programas tem contribuido para um maior desempenho na unidade, pois com

esse aprimoramento o colaborador adquire um vasto conhecimento e consegue por

na pratica o aprendizado, em consequéncia disso percebe-se uma melhor entrega das
metas e/ou das rotinas diarias.

O gestor 03, por sua vez, argumenta que o sistema de aprendizagem tem contribuido
com maior resultado para aqueles colaboradores capazes de relacionar o tema estudo com a

realidade e que os treinamentos presenciais aparentam maiores resultados:

Tem contribuido, em especial aqueles que conseguem ligar o aprendizado com a
realidade das Unidades. Os treinamentos presenciais parecem que tem um melhor
resultado.

Constata-se que a Sicredi Regido da Produgdo estd comprometida com educagdo e
desenvolvimento de seus colaboradores. A Cooperativa entende a necessidade de estimular e
apoiar o continuo desenvolvimento das pessoas, como forma de preparar, desenvolver e
buscar a melhoria continua. Tudo isso contribui para um melhor desempenho operacional e
aumento de suas vantagens competitivas.

As praticas de educagdo corporativa do Sicredi coincidem a afirmagdo de Gil (2011),
pois um ambiente dindmico requer, por parte das organizagdes, o desenvolvimento de acdes
voltadas a constante capacitagdo das pessoas, com vista em torna-las mais eficazes naquilo
que fazem.

Em suma, a orienta¢do dos funcionérios transmite as informagdes que eles necessitam

para desempenhar satisfatoriamente seu trabalho. Com os treinamentos os funcionarios
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tornam-se mais qualificados e preparados para o desempenho e realizagdo de atividades
rotineiras, na comercializacdo de produtos e servi¢os € no melhor atendimento aos associados,

proporcionando melhor satisfacao as suas necessidades.

5.2.1 Treinamento e capacitacio

O planejamento da educacdo corporativa prevé trés niveis de formagdo: Basica,
obrigatoria para todos que entram na instituicdo; Funcional, que tem como objetivo
desenvolver as competéncias relacionas a fun¢do ocupada; e Continuada, que busca ampliar
os conhecimentos e a cultura geral em cursos internos e inclui cursos de graduagdo, pos-
graduacdo e requalificag¢do profissional.

A Sicredi Regido da Produgdo investiu R$ 188 mil em treinamento para os
colaboradores em 2014. Entre os treinamentos/eventos realizados pode-se citar o Programa de
Desenvolvimento Gerencial Potencializando Talentos, que tem como objetivo preparar novos
lideres para ocupar posi¢des estratégicas na Cooperativa; ainda, destaca-se a palestra
oferecida no més de dezembro a todos os colaboradores, coordenadores de nucleo,
conselheiros e diretores, ministrada pelo fildsofo, mestre e doutor em educagdo, Mario Sérgio
Cortella.

Cada funcdo exige varios cursos sobre produtos e servicos comercializados e a
maneira de operacionalizar as atividades e os processos. No entanto, como sdo varios cargos e
a relacdo de cursos por cargos ¢ extensa, ndo foi possivel destacar a totalidade de cursos
realizados por todos os colaboradores até 0 momento. Contudo, de acordo com a assessora de
gestdo de pessoas, todos os colaboradores realizaram os cursos de formacdo basica e
funcional obrigatdrios.

Nesse sentido, destaca-se também o compromisso da Cooperativa — e de seus
colaboradores - com as boas praticas do sistema financeiro ¢ a prevengao a atos ilicitos nas
operagoes. Este tema ¢ reforcado por meio do Codigo de Conduta do Sicredi, o qual 100%
dos colaboradores receberam o documento e treinamento especifico.

A Cooperativa Sicredi Regido da Producdo concede um auxilio financeiro de 30% aos
cursos de pos-graduacao. No ano de 2014 haviam 06 bolsistas e até o momento (ano de 2015)
09 colaboradores estdo recebendo este auxilio.

Este topico apresentou as acdes praticas do programa de educacdo corporativa, bem

como as percepcdes dos sujeitos da pesquisa sobre este tema e a contribuicdo do mesmo para
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o desenvolvimento pessoal e profissional dos colaboradores. O proximo topico trata das

possibilidades e limita¢des sobre esse sistema de educagao corporativa.

5.3 POSSIBILIDADES E LIMITES DO SISTEMA EDUCATIVO

Neste topico sdo expostas as possibilidades e os limites que o sistema de educacgdo
corporativa da Sicredi Regiao da Produgao oferece. Inicialmente, por meio do quadro 11, sdo

apresentados os depoimentos dos colaboradores participantes desta investigacao.

Quadro 11 - Possibilidades, limites e sugestdes na visdo dos colaboradores.

Colaborador 01 Ainda estou aprendendo, a Cooperativa ¢ muito nova por enquanto
para mim, mas acredito que tem que ter reunides para formacdo de
lideres, sendo que muitos aqui na Cooperativa, sdo Assistentes de
Gerente ou de Atendimento, mas ja conhecem seu papel de Gerente.
Ou melhor, nés fizemos o que um Gerente faz, mas com uma outra
nomenclatura ... “Assistente”. Acredito que a Cooperativa tem que
olhar mais para esses colaboradores, para ndo perdé-los ao mercado,
dando maior énfases nos processos de lideranga/formagao.
Colaborador 02 Com a educagdo corporativa podemos aperfeigoar n0osso
conhecimento e ter um aprendizado que nos leve a crescer
profissionalmente. Porém, como comentei antes, isso tudo requer
tempo para aprendizado e estudo o que nos falta no dia a dia. Seria
legal temos dias e horarios em que voltemos o foco para isso, na
propria unidade de atendimento.

Colaborador 03 Os programas de educagdo sdo bons e oferecem os treinamento
necessarios, porém quanto ao auxilio para pds graduagido pelo que
ouco falar é muito dificil de ser conseguido e exige uma série de
documentagdes algo muito burocratico.

Colaborador 04 A metodologia da educagdo corporativa ¢ muito interessante, pois a
partir do momento que vou dando continuidade vou me preparando
cada vez mais e até podendo assumir novos desafios.

Colaborador 05 Os programas de educagdo estdo sendo de grande importancia para
todos os colaboradores trazendo possibilidades de crescimento
profissional através por exemplo, do Programa Formagido de
Talentos, que da possibilidade de formar novos talentos para fungdes
de gestdo. A cooperativa esta apostando no seu quadro funcional para
um futuro promissor com a confianga de que a gerag@o que encontra-
se em atividade, tem capacidade de ter bons gestores. Sem sugestao
de melhorias no momento.

Colaborador 06 Todos os programas que gerem conhecimento sdo de suma
importancia, porém acredito que seria necessario mais treinamentos
presenciais, pois no dia-a-dia € corrido e nem sempre temos
disponibilidade de acessar o sistema para os treinamentos.
Colaborador 07 Os treinamentos deveriam ser feitos integralmente em horario de
trabalho o que facilita a participacdo nos mesmos, no entanto, parte
dos treinamentos que sdo feitos fora do horario do trabalho nao sdo
computados como horério de trabalho acabando por prejudicar a vida
pessoal do colaborador. Contudo, os treinamentos sdo proveitosos e
auxiliam nas tarefas e processos do dia-a-dia.

Colaborador 08 O sistema possibilita maior aprendizado sobre a empresa e seus
processos. Uma limitacdo é disponibilidade de tempo, que no dia a
dia tudo é muito corrido. Como sugestdo seria disponibilizar um
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periodo semanal ou mensal para a realizagdo destes cursos
possibilitando maior acesso a0s mesmos.

Colaborador 09 Nido vejo assim muitas limitagdes, uma poderia ser a escassez de
tempo durante o efetivo de trabalho. O sistema possibilitou maior
acesso as informagdes necessarias para o trabalho, € como sugestao
seria continuar com o programa sempre pensando na sua ampliacao e
desenvolvimento de novas técnicas.

Colaborador 10 Os cursos possibilitam maior acesso a educagdo, seja ela
profissionalizante ou de desenvolvimento pessoal. A sugestdo ¢ de
disponibilizar maior tempo para sua realizagao.

Fonte: Elaborado pelo autor, 2015.

Diante dos depoimentos acima, verifica-se que o sistema de educagdo favorece o
aperfeigoamento e o crescimento profissional e pessoal, no entanto, evidencia-se alguns
fatores limitadores, sendo que nestes a énfase demonstrada é no acesso ao conteido do
sistema. A partir destes depoimentos e da entrevista com a assessora de gestdo de pessoas foi
possivel descrever e evidenciar os principais pontos positivos € os que necessitam de
melhorias.

As principais possibilidade do sistema de educacdo corporativo da Sicredi Regido da
Producao citados pelos entrevistados ¢ o aprendizado, a qualificacdo e desenvolvimento dos
colaboradores, tanto para preparacdo ao cargo atual quanto para um futuro crescimento
profissional.

De acordo com a assessora de GP a principal possibilidade do sistema de educagdo é o
acesso aos cursos de formacgdo através do Sicredi@prende. Em 2014, esta plataforma foi
renovada, e nela o colaborador pode acompanhar o seu percurso de desenvolvimento e
visualizar os cursos que fazem parte de cada formacdo, seja basica ou funcional. O
colaborador realiza os cursos que sdo obrigatorios, porém esta livre para se inscrever e cursar
qualquer curso que desejar, indiferente do cargo que possui. Constata-se que ambiente
estimula o autodesenvolvimento instigando a vontade de cada colaborador em buscar o seu
crescimento.

Observa-se que outro aspecto positivo desse método a distancia € a uniformizacao do
conhecimento e a sua disseminacdo com agilidade e seguranca. Essa uniformizacdao e
distribuicdo dos contetidos beneficia as cooperativas e, consequentemente, as unidades de
atendimento, permitindo o acesso a todos os colaboradores e favorecendo um
desenvolvimento sistémico.

Logo, a politica de educagdo corporativa permite autonomia para as cooperativas no
sentido de agregar maior conhecimento ao colaborador. Ela normatiza e fornece as diretrizes

gerais, porém cada cooperativa pode agir de acordo com sua necessidade. Por exemplo: certa
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unidade de atendimento esta com dificuldade nas negociacdes com Seguro de Vida e percebe
que isso advém da falta de dominio sobre o mesmo. Neste caso, a Cooperativa pode fornecer
um treinamento especifico para aquela unidade ou se o caso se repetir nas demais, pode-se
juntar e fazer um treinamento abrangendo mais colabores. Assim, a Cooperativa pode atuar de
forma pontual em cada necessidade.

Outro aspecto relevante € a capacitacido por funcao, pois permite o aprofundamento ou
especializacdo do colaborador na fung¢dao que ele possui. A Cooperativa possui processos
formalizados e devem ser seguidos de forma igualitaria entre as unidades. Assim, essa
capacitagdo favorece o correto desenvolvimento dos processos e atividades.

Em relagdo as limitagdes do sistema de educagdo a assessora de GP ressalta a
dificuldade de atualizacdo dos contetidos do cursos oferecidos, pois para formaliza¢ao e
criacdo dos mesmos sdo demandadas pessoas especializadas. Em muitos casos opta-se pela
consultoria externa, mas muitas vezes falta ao Sistema certa agilidade necessaria para se
atualizar, até mesmo na parte tecnoldgica.

Apesar da Cooperativa estar investimento cada vez mais na educacdo de seus
colaboradores ela ndo possui um orgamento propriamente destinado a isso. Desta forma, o
custo para realizacdo de alguma atividade extra, ou projeto pode ser um fato limitador, tendo
em vista que nao had um fundo monetario exclusivo e planejado para esta area.

Outro aspecto limitador, no entanto, ressaltado por cinco entrevistados ¢ a carga
horaria disponivel para a realizagdo dos cursos. Os cursos a distancia sdo orientados a serem
desenvolvidos dentro do expediente de trabalho, porém, de acordo com os depoimentos
devido as atividades do dia-a-dia nem sempre isso ¢ possivel. Dessa forma, por mais que o
colaborador tenha interesse, seu acesso a plataforma on-line torna-se limitado devido ao
pouco espaco de tempo disponivel para sua realizagao.

O deslocamento para realiza¢do dos cursos presenciais ¢ apontado pela assessora de
GP como um elemento limitador. Como a empresa possui unidades espalhadas por varios
municipios a juncdo dos colaboradores para realizacdo de treinamentos presenciais exige
empenho dos participantes e o consentimento da unidade de atendimento para a sua
mobilizagdo, pois geralmente esses treinamentos sdo realizados na superintendéncia regional,
em Sarandi-RS.

Verifica-se também que a sensibilizacdo das pessoas para a importancia da
aprendizagem ¢ importante, pois conforme depoimento do gestor 01 “[...] no meu ponto de

vista nem todos colaboradores aproveitam os cursos que sdo oferecidos, seja a distancia ou
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presenciais [...]”. Este comentério salienta que nem todos os colaboradores valorizam a busca
pelo conhecimento, um fato preocupante tendo em vista a constante necessidade de
atualizagdo e desenvolvimento das pessoas diante das demandas das atividades do dia-a-dia e
a preparacao para futuros desafios.

Observa-se que a responsabilidade pelo desenvolvimento de cada pessoa ¢ dela
propria e quem deseja se desenvolver com certeza terd oportunidades para fazé-lo. Contudo,
por mais que a empresa ofereca a possibilidade de se desenvolver a decisao também ¢ da
pessoa, devendo ela propria iniciativa. Nesse sentido, a assessora de gestdo de pessoas vai ao

encontro de Lacombe (2011) quando pontua:

No ambito pessoal o conhecimento ndo ¢ para a empresa, ¢ para a vida da pessoa, e
isso vai permitir dar possibilidade do crescimento dela dentro da empresa [...].

Para o gerente 01, quando questionado sobre as possibilidades e os limites do sistema,
ele argumenta sobre a importdncia do Programa de Desenvolvimento Gerencial

Potencializag¢do de Talentos e diz ndo haver limites no sistema e sim oportunidades:

Hoje em minha unidade de atendimento temos dois colaboradores que estdo
frequentando o Programa Potencializando Talentos. Hoje ndo vejo limites, pois
visualizamos no dia a dia grandes oportunidades, ¢ essas somente serdo supridas
quando as pessoas estiverem preparadas.

O gerente 02 no entanto, salienta a importancia do aprendizado continuo para a

preparacdo dos colaboradores diante de novos fungdes ou desafios:

Essas formagdes tem uma peca fundamental dentro da empresa, pois trata-se de um
aprendizado continuo e duradouro fazendo com que tenhamos novos colaboradores
preparados a enfrentar ou desafiar novas fungdes que a mesma oferece.

O gestor 03 alertou que “os critérios para o programa de formacao de lideres (em
especifico) deveriam ser mais claros”. Diante disso, pode-se perceber que hd uma falha na
divulgacdo ou na correta informacdo das normas e dos procedimentos desse programa.

A implementagdo de programas de educagdo corporativa no Sicredi consente com o0s
argumentos de Marras (2011), pois o treinamento produz um estado de mudan¢a no conjunto
de conhecimentos, habilidades e atitudes de cada trabalhador e que esse conjunto fortalece as
competéncias da pessoa, sendo que esta deve estar de acordo com a posi¢do ocupada em uma

estrutura organizacional.
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As acdes desenvolvidas tanto em cursos a distancia quanto em presenciais contribuem
para o aperfeicoamento e¢ o desenvolvimento dos colabores, conforme discorre Limongi-
Franca (2011). Percebe-se que os treinamentos contribuem para as atividades do cargo,
enquanto que o processo de desenvolvimento ¢ algo pensado para o futuro da pessoa, na
preparagdo para novos desafios € no seu crescimento pessoal e profissional, condizendo com
Gil (2012).

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

A educacdo corporativa da Sicredi Regido da Produgdo contempla essas trés areas
(treinamento, desenvolvimento e educacdo) e esta pautada nas competéncias dos
colaboradores. Desse modo, pode ser considerada como uma universidade corporativa de
acordo com a defini¢ao de Eboli (2002). Em relagdo as razdes para o desenvolvimento de uma
universidade corporativa, o Sicredi considera aquelas propostas por Tobin (1998) e Eboli
(2002).

O Sicredi por ser uma cooperativa possui varios principios e valores que devem
seguidos, e juntamente com eles trabalha fortemente a sua missdo e visdo com todos os
colaboradores. Todos esses elementos contribuem para a formagdo da uma imagem interna e
externa da Cooperativa, ao encontro das razdes destacadas por Eboli (2002).

O sistema de educacdo corporativa permite o desenvolvimento e a instalacdo das
competéncias empresariais € humanas consideradas criticas para a viabiliza¢ao das estratégias
de negdcio. As agdes da Sicredi Regido da Producdo encontram-se com os argumentos de
Andrade-Borges et al. (2006), pois elas contribuem para a incorporacdo da missdo da
organizagdo, e a aplicagdo da aprendizagem e do conhecimento para o cumprimento dos
objetivos organizacionais.

Ao encontro de Dutra (2011), os varios niveis de formag¢do da politica de educacao
corporativa estudada contribui com a capacidade das pessoas em agregar maior valor para a
organiza¢do como competéncia, a medida que se tornam cada vez mais qualificadas e
preparadas para as func¢des e/ou desafios futuros.

Assim, o sistema de educacao corporativo contribui para o aumento das competéncias
do colaborador, o que impulsiona melhores resultados para as unidades e para a Cooperativa

como um todo.
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5.4 SUGESTOES

A partir do exposto sdo elencadas cinco sugestoes que podem subsidiar as acdes e
tomada de decisdes referente ao programa de educagdao corporativa desenvolvido pela
empresa em andlise. Elas foram desenvolvidas tendo como base a atual politica de educagao
corporativa, os argumentos dos sujeitos da pesquisa e também pela observagdo do académico
mediante as praticas exposta pela empresa e as teorias estudadas.

As sugestoes propostas sdao de carater gerencial, construidas através da técnica SW1H.
Esta técnica ¢ um checklist de determinadas atividades ou agdes que precisam ser
desenvolvidas com clareza e objetividade e compreende um mapeamento das atividades de
modo que fica estabelecido: o que, por que, como e quando sera feito, quem devera fazer e
onde devera ser feito (SOBREADMINISTRACAO, 2015). Cabe destacar que ndo foi
abordado a questdo de custo (quanto custard) devido a Cooperativa ndo ter um orcamento
explicitado e também pelo fato desta quantificagdo envolver certos métodos de calculo que
nao fazem parte deste estudo.

O quadro 12 apresenta a primeira sugestao:

Quadro 12 — Desenvolvimento pessoal e profissional.

O que fazer Reforcar o conceito de desenvolvimento pessoal e profissional entre os
colaboradores.
Por que fazer Para esclarecer possiveis duvidas sobre o tema e estimular/despertar maior

interesse dos colaboradores na busca por maior qualificagio e
desenvolvimento tanto pessoal como profissional.

Como fazer Reunir os colaboradores através de uma apresentagdo/conversa € exXpor os
motivos para constante qualificagdo e desenvolvimento, assim como os
meios oferecidos pela empresa para a sua realizagdo, bem como os
incentivos e as possibilidades de realizacdo em local fora da empresa.
Deve-se também realizar um informativo on-line para relembrar e
estimular os conceito expostos nesta reunido.

Quando fazer As reunides devem ser feitas no primeiro més de cada ano, e a mensagem
informativa deve ser divulgada mensalmente de forma on-line no portal
corporativo.

Quem fara A reunido anual serd realizada pela assessora de gestdo de pessoas

juntamente com o gerente de unidade. O informativo on-line devera ser
feito pela area de gestdo de pessoas com o apoio da assessoria de
marketing.

Onde sera feito A reunido anual sera feita em cada unidade de trabalho e o informativo
deve ser aplicado através da intranet da empresa.

Fonte: Elaborado pelo autor, 2015.

Esse reforco do conceito de educacdo desperta nos colaboradores a importancia da
atualizacdo e do desenvolvimento continuo. Cabe ressaltar, que eles precisam também ser

pro-ativos para buscar o seu crescimento e desenvolvimento, podendo ser usado outros meios
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disponiveis fora da empresa como cursos de qualificacdo, pos-graduacdes, palestras, entre

outros. Portanto, o colaborador deve saber que ele ¢ responsavel pela sua empregabilidade e

sua carreira.

A segunda sugestdo (quadro 13) visa planejar a carreira do colaborador na

Cooperativa, auxiliando na retencgao de talentos.

Quadro 13 — Planejamento da carreira do colaborador.

O que fazer

Planejar a carreira do colaborador na organizagao.

Por que fazer

Para o colaborador se desenvolver com o objetivo de crescimento
profissional, se preparando para possiveis desafios em caso de
oportunidade.

Como fazer

Deve-se identificar juntamente com o colaborador quais seus objetivos
dentro da empresa e até onde deseja chegar, a partir disso, tragar um plano
de desenvolvimento para que sejam realizados os cursos pertencentes ao
cargo atual e também aqueles que sdo importante para o seu crescimento
profissional, com vistas ao cargo desejado.

Quando fazer

No primeiro més apods passado o periodo de experiéncia para os
colaboradores recém-admitidos e para os demais deve-se fazer
imediatamente.

Quem fara

O gestor de unidade com o apoio da area de gestdo de pessoas ¢ o
colaborador.

Onde sera feito

Na unidade de trabalho do colaborador.

Fonte: Elaborado pelo autor, 2015.

Apbs o planejamento da carreira do colaborador ¢ ideal realizar um acompanhamento

do seu desenvolvimento na empresa, conforme sugestdo exposto no quadro 14:

Quadro 14 — Acompanhamento do desenvolvimento do colaborador na empresa.

O que fazer

Acompanhar o desenvolvimento do colaborador na empresa e a realizagdo
das qualifica¢des planejadas.

Por que fazer

Para auferir se o colaborador esta realizando os cursos obrigatérios para a
fungdo, para verificar se ele esta seguindo o percurso planejado para o seu
desenvolvimento e para constatar quais as dificuldades encontradas na sua
realizagdo, e a partir disso reavaliar o planejamento e/ou indicar outros
métodos para a continuidade dos treinamentos.

Como fazer

Através de monitorias feitas no portal do Sicredi@prende verificar o
andamento dos cursos realizados. Nessa ferramenta pode-se analisar qual
nivel de formagdo cada colaborador esta desenvolvendo e, caso falte
algum curso obrigatério o colaborador deve ser comunicado para que
realize o treinamento.

Quando fazer

Nos casos de recém-admitidos ou recém-promovidos o acompanhamento
deve ser constante até que o colaborador conclua os cursos como pré-
requisitos para a fung@o. Apds, a monitoria deve ser realizada
semestralmente.

Quem fara

A area de gestdo de pessoas fara o acompanhamento dos cursos essenciais
a trilha de formagdo basica e funcional dos colaboradores, ao gestor de
unidade cabe o acompanhamento do desenvolvimento de sua equipe, € ao
colaborador cabe a responsavel pela auto - avaliagdo de suas qualificacdes
realizadas junto ao planejado.
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Onde sera feito No portal de ensino a distancia (Sicredi@prende) através da intranet da
empresa em cada ambiente de trabalho.

Fonte: Elaborado pelo autor, 2015.

Fica evidente em cinco comentarios feitos pelos sujeitos, que devido a rotina de
trabalho os treinamentos a distancia nem sempre sdo realizados durante o expediente. A
politica de educagdo corporativa ¢ clara e objetiva neste ponto, portanto, deve-se procurar

alternativas para que isso acontega. O quadro 15 oferece uma agao para este aspecto.

Quadro 15 — Organizac¢ao do tempo para educagao.

O que fazer Organizar o tempo destinado a educag@o durante o expediente de trabalho.

Por que fazer Porque atualmente ndo existe um espago de tempo especifico para os
colaboradores realizarem suas qualificagdes. A estipulacdo de um horario
exclusivo para educag@o garante que os colaboradores realizem os cursos
necessarios e estimula o seu desenvolvimento.

Como fazer Verificar junto ao colaborador quais dias da semana ou do més possuem
tempo ocioso, dessa forma, definem-se as datas e horarios que serdo
destinados para a realizagdo das qualificacdes. Em casos de capacitagdes
presenciais propostas pela empresa deve-se seguir o que ja vem sendo
feito que ¢ a dispensa para o colaborador e, caso seja fora da empresa,
deve ser negociado com o gestor imediato a liberagdo. Caso o colaborador
ndo consiga realizar as qualificagdes obrigatorias em horario de trabalho e
tiver que fazé-las fora do expediente, deve utilizar o sistema de
compensagdo de horas para que ele tire este tempo de folga em algum
momento disponivel, ou efetuar o pagamento de horas extras.

Quando fazer De inicio imediato até o prazo de trés meses. Para colaboradores recém-
admitidos deve-se fazer ao final do periodo de experiéncia.

Quem fara O gestor imediato junto com o proprio colaborador.

Onde sera feito Na unidade de trabalho do colaborador.

Fonte: Elaborado pelo autor, 2015.

A Ultimo sugestao, exposta no quadro 17, fere-se a criacdo e implementagdo de um
or¢amento financeiro destinado especificamente ao programa de educacdo corporativa. Na
entrevista com a assessora de gestdo de pessoas, esta destacou que a Cooperativa vem
investido cada vez mais, no entanto, ndo possui um orcamento financeiro especifico para

essas agoes.

Quadro 16 - Orcamento para o programa de educag@o corporativa.

O que fazer Orgamento financeiro para as a¢des de educagdo corporativa.

Por que fazer Para especificar o valor aproximado que sera gasto com agdes de
treinamento e desenvolvimento dos colaboradores e também para
determinar um valor para cada unidade de atendimento investir em sua
equipe.

Como fazer *Pode-se especificar um percentual dos resultados positivos (lucro) da
empresa para ser aplicado em educa¢do ou com base no ano anterior
estipular o valor que deverd ser investido no proximo ano.
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* Deve-se constituir um fundo com valor mensal para cada unidade de
atendimento. Este fundo deve ser proporcional ao nimero de
colaboradores de cada unidade, ¢ esta pode de forma autébnoma investir
em sua equipe de acordo com as suas necessidades.

Quando fazer

Em cada planejamento estratégico da Cooperativa.

Quem fard

A area de gestdo de pessoas juntamente com a area financeira.

Onde sera feito

Na Cooperativa de Crédito Sicredi — Regido da Producgao.

Fonte: Elaborado pelo autor, 2015.

Essas sugestdes sdo propostas como possiveis agoes que a Cooperativa pode estar

desenvolvendo para aprimorar o seu sistema de educagdo corporativa. Contudo, cabe a ela

analisar a viabilidade e necessidade e decidir sobre a sua aplicacao.
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6. CONSIDERACOES FINAIS

No cenario atual, apds inimeras conquistas da sociedade e suas evolugdes, pode-se
afirmar que as empresas estdo mudando seu foco em relagdo as pessoas e as maquinas. O
setor de Recursos Humanos como primeiramente era chamado, também passou por
transformagdes e agora seu novo enfoque ¢ de Gestao de Pessoas, deixando de considerar os
colaboradores como simples recursos e, pelo contrario, percebendo que eles sao detentores de
conhecimentos e fundamentais para o progresso das organizacoes.

Dentre as evolugdes da area de gestdo de pessoas estd o subsistema de educagdo
corporativa, contudo, nem todas as empresas perceberam ainda a sua importancia. A
qualificagdo, a preparagao para desempenhar as atividades, o conhecimento necessario para
gestdo ¢ importante ndo s6 para as grandes empresas, mas principalmente para as pequenas e
de gestdo familiar.

O Sicredi percebe essa importancia ¢ a cada ano estd investindo mais ¢ melhorando
sua metodologia de educagdo corporativa. O setor econdomico do qual faz parte exige
constante acompanhamento e desenvolvimento em todas as areas, portanto ¢ necessario que
os colaboradores sejam atualizados e continuem seu percurso de aprendizagem para atender a
demanda das informagdes necessarias para a execuc¢dao de suas fungdes e, também, na
preparagdo para assumir novos desafios, principalmente em gestao de equipes.

Tendo a concepcdo dos colaboradores serem considerados ‘ativos’ da organizagao,
eles atuam fortemente como fator de diferenciacdo competitiva. O bom atendimento aos
associados, o conhecimento e dominio dos produtos e servigos prestados pela Cooperativa em
qual trabalham, contribuem para a permanéncia e conquistas de novos s6cios € aumentam por
parte deles as suas solugdes contratadas, o que gera um crescimento das vendas, maiores
receitas e possivelmente melhor resultado financeiro.

Os objetivos deste estudo foram atingidos e foi possivel através da pesquisa explicitar
como se configura o sistema de educagdo corporativa da empresa, bem como a estruturagao
da area de gestdo de pessoas, e as suas agdes de treinamento e desenvolvimento dos
colaboradores.

Percebe-se que a Cooperativa possui um programa de educacdo corporativa bem
definido, com politicas e diretrizes que o formalizam e direcionam as acdes de modo que

sejam eficazes e padronizadas. O Sicredi possui varios meios para otimizar o processo de
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aprendizagem tais como a ferramenta de ensino a distancia, cursos presenciais, palestras
gerais e apoio a continuagdo da formagdo académica.

As contribui¢des dos sujeitos de pesquisa colaboraram para melhor explanagdo da
realidade da empresa, tanto a assessora de GP com enfoque mais na politica em si, nas agdes
da area de GP, como os gestores de unidades e demais colaboradores expuseram suas opinides
sobre o tema e tiveram a oportunidade de mencionar as possibilidades do sistema, suas
limitagdes e sugestdes de melhorias.

Como limitagdo do estudo tem-se o fato de a pesquisa ser desenvolvida apenas nas
unidades de Chapecd, limitando as contribui¢des dos demais colaboradores de outras
unidades que também poderiam ter expostos as suas percepgoes.

Fica evidente que pdr a pesquisa concentrar seu esfor¢o em saber como se configura o
programa de educagdo, ela ndo adentrou em outros temas que também sdo interessante para o
aprimoramento da gestdo ¢ da area estudo. Desse modo, elaborou-se as seguintes sugestdes

para futuras pesquisas académicas:

1) Realizar estudo sobre gestdo corporativa e gestdo por competéncia, tendo em vista
a tendéncia destes modelos de gestdo e sua importancia para alinhamento das
funcdes as competéncias necessarias, da avaliacdo dos objetivos organizacionais e

individuais e as estratégias condizentes ao planejamento.

2) Analisar o foco desta pesquisa nas demais unidades de atendimento e também na
superintendéncia, fazer um estudo comparativo entre elas e analisar as diferentes
opinides de colaboradores de modo a obter contribuicdes avaliativas do sistema de

educacdo corporativa e os pontos a serem melhorados.

3) Desenvolver um estudo sobre o processo de educagdo como um alinhamento

estratégico e trabalhar isso em busca dos objetivos da organizagao.

Por fim, considera-se que o processo de aprendizagem continua colabora para o
fortalecimento dos conhecimentos dos colaboradores e o desenvolvimento de competéncias

necessarias a eficacia organizacional.
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APENDICE A — Roteiro de entrevista: assessora de GP

Data da entrevista:

1- Identificacdo da Respondente
Nome:

Idade:

Formacao:

Tempo na empresa:

Tempo na fungao:

II - A area de GP no Sicredi

1- Como ¢ entendida a area de gestdo de pessoas no Sicredi? Quais sdo os principais
problemas e desafios?

2 — Quais sdo as politicas e estratégias de gestdo de pessoas no Sicredi?

3 - Como esta estruturada a area de gestdo de pessoas no Sicredi em termos de Sistema,

Superintendéncia e Unidades? (Organogramas — sistema, superintendéncia, unidade).

III - Sistema de Educac¢do Corporativa

4 - Quais sdo as politicas e estratégias voltadas ao desenvolvimento das pessoas?

5 —Qual ¢ a finalidade do sistema de educagao corporativa?

6 - Como esse sistema esté estruturado e de que forma se operacionaliza nas unidades?

7 — Quais sdo as possibilidades e os limites deste sistema? (Facilidades, dificuldades, pontos

positivos e negativos).

8 — Como o sistema de educagdo corporativa tem atendido tanto as necessidades pessoais

como as organizacionais?
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9 - Até que ponto o sistema tem contribuido com a estratégia organizacional de ser um

diferencial competitivo?

10 — Cite algumas sugestdes de melhorias em relagao as acdes desenvolvidas pela cooperativa

na area de gestdo de pessoas e nos processos de educagao.



1)

2)

3)

4)
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APENDICE B — Questionario: gestor de unidade

Qual a sua visdo, enquanto Gerente de Unidade, da area de gestdo de pessoas?

Comente sobre a sua importancia.

Qual a sua percepg¢do em relagdo a educagdo corporativa no Sicredi?

O sistema utilizado (sicredi@prende) e os programas realizados em treinamento,
desenvolvimento e educagdo dos colaboradores, tem contribuido para um maior

desempenho na unidade?

Comente sobre as possibilidades e os limites dos programas de educacdo corporativa
(formacdo basica, funcional, continuada, formagdo de lideres...) e cite algumas

sugestdes de melhorias.
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APENDICE C - Questionario: colaboradores

1) Qual a sua percepcdo em relagdo ao sistema de educacdo corporativo do Sicredi
(cursos sicredi@prende, manuais, cursos presenciais, palestras, auxilio de pods

graduagdo, entre outros)? Por que?

2) Até que ponto as ferramentas de treinamento, desenvolvimento e educacdo tem

contribuido para o seu desenvolvimento profissional e pessoal?

3) Comente sobre as possibilidades e os limites dos programas de educagdo corporativa
(formacdo basica, funcional, continuada, formagdo de lideres...) e cite algumas

sugestdes de melhorias.



