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RESUMO

Atualmente, o modelo de negoécio de franquias vem se mostrando um
empreendimento cada vez mais rentavel, pois favorece a flexibilidade e crescimento
na distribuicdo de seus produtos e servigos. Nesse contexto, a Educagao Coorporativa
e a Gestdo de Conhecimento sido conceitos-chave para a disseminacdo de
informacgdes e conhecimentos entre os franqueados, a fim de se obter vantagens
competitivas, mantendo ou aprimorando o padrdo de performance de toda rede
franqueada. Nesse sentido, o trabalho a seguir tem o objetivo de expor a estrutura de
um Programa de Treinamentos utilizado por uma franquia do ramo de implantes
odontologicos como promogao de vantagem competitiva. Para tanto, a metodologia
utilizada foi o estudo de caso. Dos resultados obtidos, constatou-se resultado geral da
pesquisa, que os beneficios do Programa de Treinamento sdo a garantia de um
padrao de performance elevado, a oportunidade de economia para empresa e a
suavizagao do impacto da rotatividade de funcionarios, tanto que os participantes
manifestaram 100% de satisfacdo quanto a organizacdo didatico-pedagogico do
programa, quanto para a aquisicdo de conhecimento atrelada a performance da
franquia.

Palavras-chave: Gestdo de conhecimento; Universidade corporativa; Programa de
treinamento; Educacéao corporativa, Vantagem competitiva.



ABSTRACT

Currently, the franchise business model has been proving to be an increasingly
profitable venture as it promotes flexibility and growth in the distribution of its products
and services. In this context, Corporate Education and Knowledge Management are
key concepts for disseminating information and knowledge among franchisees in order
to gain competitive advantages while maintaining or improving the performance
standards of the entire franchise network. In this regard, the following work aims to
present the structure of a Training Program used by a dental implant franchise as a
means of promoting competitive advantage. To achieve this, a case study
methodology was employed. From the obtained results, it was found that the Training
Program brings several benefits, including ensuring a high-performance standard,
providing cost savings for the company, and mitigating the impact of employee
turnover. In fact, the participants expressed 100% satisfaction with the didactic and
pedagogical organization of the program, as well as with the knowledge acquisition
associated with the franchise's performance.

Keywords: Knowledge management; Corporate university; Training program;
Corporate education, Competitive Advantage.
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1. INTRODUGAO

Gestado de Conhecimento € um termo cada vez mais abordado dentro de
grandes empresas, autores como Meister (1999) e Porter (1989) a trazem como base
de praticas que consolidam a vantagem competitiva de uma empresa ao longo do

tempo de uma maneira sustentavel.

Segundo Cruz (2008, p. 4) “Gestao do conhecimento envolve criar, captar,
disseminar, armazenar, disponibilizar e incorporar os conhecimentos individuais,
transformando-os em conhecimento organizacional disseminado dentro e fora da
organizagao.”

A fim da criagao e padronizagcao de estruturas capazes de executar a Gestao
do Conhecimento de forma competente dentro de uma organizacdo os termos
educacgao corporativos e universidade corporativa comegam a ser usados se

baseando em programas de treinamento e levantamento de necessidades.

Segundo Meister (1999 apud KRAEMER 2004, p. 9) “Universidade corporativa
pode ser definida como um guarda-chuva estratégico para desenvolver e educar
funcionarios, clientes, fornecedores e comunidade, a fim de cumprir as estratégias
empresariais da organizacao”.

Esses conceitos podem ser ainda melhores explorados dentro do contexto de
uma franquia ja que esta tem o constante papel de estabelecer e manter padrbes que
devem ser amplamente replicados, a fim de adquirir maxima eficiéncia e performance

de suas unidades.

Isso se tornar um desafio devido ao grande volume de informagdes advindas
de diversas fontes principalmente quando se trata de uma franquia que possui muitas

unidades como a que serviu para objeto desse estudo.

1.1 Problema

O problema concentra-se na preocupac¢ao de uma empresa franqueadora em
manter o bom desempenho e alto rendimento dos franqueados. Contudo, os
franqueados sao distintos, tanto na performance do conhecimento quanto da estrutura

organizacional.

Para manter uma padronizagcdo, a franqueadora precisa transferir os

conhecimentos essenciais que permeiam seus valores. Nesse sentido, a Educacéao



Corporativa pode tornar-se uma estratégia eficiente, cabendo-nos a seguinte pergunta
de partida: De que maneira a Educagao Corporativa pode auxiliar na transferéncia e

desenvolvimento da Gestdo de Conhecimento de uma empresa franqueadora?

1.2 Justificativa

A Gestao de Conhecimento é um topico muitas vezes negligenciado dentro de
franquias. Contudo, programas de treinamentos tem trazido resultados positivos para
as organizagoes.

De acordo com Camolesi e Graziano (2015), ao avaliarem um programa de
treinamento e desenvolvimento constatou que, tais treinamentos trouxeram um
avancgo no desenvolvimento das competéncias técnicas dos colaboradores e melhoria
na prestagao dos servigos ofertados pela empresa pesquisada.

Contudo, Salcedo et. al. (2014), ao analisar os resultados do desempenho dos
programas de treinamentos organizacionais, evidenciaram que, fatores como a
estratégia e estrutura organizacional, o modelo de gestdo, a gestdo de recursos
humanos e a tecnologia precisam estar alinhados com os conteudos e objetivos do
treinamento para que este possa gerar os efeitos desejados pela organizacgao.

Nesse sentido, o intuito desse estudo € o de contribuir levantando exemplos,
métodos e ferramentas que permitam outras franquias implementar programas que

beneficiem seus franqueados tornando suas operacdes mais lucrativas e eficientes.

1.3 Objetivos
1.3.1 Objetivo Geral
Expor, a partir de um estudo de caso, a estrutura utilizada para Gestao de
Conhecimento e programa de treinamento em uma empresa no ramo de franquias de
implantes dentarios, no intuito de evidenciar sua utilizagdo como diferencial

competitivo.

1.3.2 Objetivos Especificos
o Desenvolver um referencial tedrico acerca da Gestdo de
Conhecimento, de programas de treinamento organizacional, do
levantamento de necessidades, da implementacdo e avaliacdo de
programas de treinamento e da sua utilizagdo como vantagem

competitiva.



Relatar a implementacédo e estrutura do programa de treinamento e
Gestao de Conhecimento de empresa franqueadora.
Avaliar a eficiéncia da Gestdo do Conhecimento sob a percepc¢ao dos

colaboradores e dos franqueados.

1.4 Estrutura da Pesquisa

Quanto as etapas metodoldgicas, essa pesquisa se dividird em quatro etapas:

Na primeira etapa, foi desenvolvida uma fundamentacgao tedrica acerca
da gestdo de conhecimento, de programas de treinamento
organizacional, do levantamento de necessidades, da implementagao
e avaliacdo de programas de treinamento e, da sua utilizagdo como
vantagem competitiva.

Na segunda etapa foi relatado como a empresa estruturou seu
programa de treinamento, e consolidou a Gestdo de Conhecimentos.
Na terceira etapa foram analisados a percepcgao dos colaboradores e
dos franqueados, quanto a promogao do conhecimento e da estrutura

do programa de treinamentos.



2. REFERENCIAL TEORICO

Neste capitulo sera levantado o aporte tedrico sobre Gestdo de Conhecimento
e Educacao Corporativa, que servira de embasamento para analise de um programa
de treinamento, considerando a promogédo e desenvolvimento de habilidades e

competéncias necessarias para o bom desenvolvimento da empresa.

2.1 Gestao de conhecimento
Segundo Nonaka e Takeuchi (1997 apud CRUZ, 2008) o conhecimento pode
ser classificado de duas formas distintas, o conhecimento tacito e explicito, ambas se
complementam em um processo de transformagao que caracterizam quatro fases em
que novos aprendizados sao gerados e se consolidam, como observa-se na Figura 1:

Figura 1 - Conhecimento tacito e explicito

TACITO EXPLICITO
SOCIALIZAGAO EXTERNALIZAGAO
o
= Conhecimento Conhecimento
g ‘::) Compartilhado Conceitual
-
o
=
o |:> INTERIORIZAGAQ COMBINACAO
-l
& Conhecimento Conhecimento
w Operacional Sistémico
TACITO EXPLICITO

Fonte: Forli (2006, p.44)

Pode-se entender por conhecimento explicito todo o conhecimento que ja foi
compartilhado e registrado em algum meio para que assim esteja formalizado e
disponivel a consulta, como por exemplo, manuais, videos ou até expressdes
matematicas. Ja o conhecimento tacito € descrito como aquilo que o individuo aprende
individualmente por meio de suas experiencias. Esse tipo de conhecimento tem por
caracteristica ser de dificil codificagao e altamente influenciado por fatores técnicos e
cognitivos da pessoa (NONAKA; TAKEUCHI, 1997 apud CRUZ, 2008).

Os fatores técnicos sao referentes as habilidades e competéncias profissionais
e pessoais desse individuo, ja os fatores cognitivos referem-se as crengas, valores e
ideias dele. Ambos os fatores influenciam fortemente os conhecimentos adquiridos

por cada pessoa, sendo que dois individuos diferentes podem reter aprendizados



completamente distintos da mesma experiencia (NONAKA; TAKEUCHI, 1997 apud
FORLI, 2006).

Para Davenport et al. (1998 apud FORLI, 2006), a implantacdo da Gestao de
Conhecimento tem que passar por quatro etapas dentro de uma organizacdo. A
primeira constitui na criagdo de um base de conhecimentos via documentacgdes e
registros. A segunda etapa, € preciso disponibilizar um meio para que esse
conhecimento seja acessado de forma transparente e eficiente. Na terceira etapa,
deve-se atentar para o estimulo de um ambiente que promova a criagao, transferéncia
e uso desse conteudo, por fim, na quarta etapa. a Gestdo de Conhecimento deve ser
tomada como um objetivo estratégico da empresa e o aprendizado deve ser visto

como um patriménio.

Alinhado com a posicionamento de conhecimento como um patrimdnio trazido
por Davenport et al. (1998 apud FORLI, 2006), Shoemaker e Amit (1997 apud FORLI,
2006) evidenciam a importancia estratégica da gestao desse ativo trazendo a visao
de que os conhecimentos gerados dentro de uma organizag&o seréo unicos a medida
que derivam fortemente da cultura organizacional e histérico da mesma e dessa forma

nao poderao ser facilmente replicados por empresas concorrentes.
Ainda, segundo Davenport et al (1998 apud FORLI, 2006, p. 47),

A gestdo do conhecimento deve se apresentar como uma politica de
incentivo a criagao, a transferéncia e ao uso do conhecimento, sendo
objeto de controle da organizacdo. A gestao do conhecimento pode
proporcionar a valorizagdo da empresa, pois constitui-se num
instrumento de manutengado e ampliacdo de seu capital intelectual.

2.2 Educacgao coorporativa

Segundo Alperstedt (2001) e Fleury e Oliveira Jr. (2002 apud MANGANELLI,
2021), podemos pensar na universidade corporativa como uma evolugao do setor de
Treinamento e Desenvolvimento (T&D), que sai de um escopo mais focado em
aprendizagem individual para ter um escopo mais estratégico, voltado ao aprendizado
organizacional, a geragao de competéncias criticas e o fortalecimento de uma cultura
organizacional que trardo vantagem competitiva para que a empresa alcance seus
principais objetivos.

Conforme Meister (1999 apud MANGANELLI, 2021) as universidades

coorporativas nascem em um ambiente onde empresas flexiveis, que conseguem



atender rapidamente as mudangas do mercado se sobrepbem as que caem em
obsolencia. Dessa forma, esse novo elemento de agregagcéo de conhecimento atua
como centro estratégico de formagao, onde as necessidades de desenvolvimento da
organizagdo sdo atendidas por meio da qualificagdo dos colaboradores em um

ambiente mutuo de agregacgao de valor.

Para isso, ainda segundo Meister (1999 apud FORLI, 2006, p. 50), “a
universidade corporativa deve ser organizar em torno dos principais objetivos da
empresa, tendo como foco o desenvolvimento das capacidades dos funcionarios para

que tornem a empresa cada vez mais competitiva e apta ao mercado.

Ademais, atenta Forli (2006), que a formacgao disponibilizada pela organizacéo
deve se atentar ndo apenas ao conteudo técnico que se deseja transmitir ao
colaborador, mas também na formacao de um profissional mais ativo, capaz de utilizar
capacidades reflexivas que o permitam analisar por si, resultados obtidos e se
comunicar com os demais elementos da organizagao (SCHON, 2000 apud FORLI,
2006).

Esse entendimento € complementado pela visdo de Drutra (2004 apud FORLI,
2006) de que quanto mais as qualificagbes disponibilizadas pela empresa se
alinharem com os interesses pessoais e competéncias individuais dos membros da
equipe maior sera o efeito de uma aprendizagem voltada ao desenvolvimento reflexivo
do colaborador, propondo assim um ambiente em que tanto a empresa agrega ao

empregado quanto ele ajuda a empresa a atingir seus objetivos.

Barley (2002 apud CONTE, 2011) acrescenta que as universidades
corporativas sao fortemente influenciadas pela cultura organizacional da empresa
sendo as que mais conseguem se alinhar a esse ambiente normalmente sdo as que
tem maior sucesso. O autor aponta que muito dificilmente essa cultura € moldada pela
administracdo da empresa, portanto ao estruturar um programa de universidade
corporativa as especificidades organizacionais como o contexto social, politico,
historico e ambiental tém que ser levadas em consideragdo para que possa tirar

proveito desses contextos e maximizar sua eficiéncia.

Para Barley (2002 apud CONTE, 2011), a aceitagcdo da universidade
corporativa pelos membros da empresa é tdo importante quanto fatores como seu

conteudo ou estrutura e depende de que esses fatores sejam adaptados a cultura



organizacional dele, concluindo que um mesmo modelo pode funcionar muito bem

para uma organizagao, porém fracassar ao ser implementado em outra.

2.3 Programas de Treinamento Organizacionais

Para Stammers e Patrick (1978 apud FORLI, 2006) os termos educagéo e
treinamento, embora relacionadas e em alguns casos confundidos, se diferem
principalmente quanto sua abrangéncia. Em sua vis&o, treinamentos sao voltados a
habilitagdo do empregado para o exercicio de alguma fungdo ou processo em um
determinado ambiente de trabalho integrando um escopo maior que envolve sua

educacao em diferentes ambientes pessoais e profissionais.

Como aponta Forli (2006, p.53), “O termo treinamento pode é destinado as
atividades que a empresa realiza, visando oferecer conteudo de formagao aos seus
funcionarios, esperando obter como retorno a ampliacao de suas capacidades para o

trabalho”.

Portanto, os treinamentos devem ser utilizados como principal ferramenta da
educagao corporativa em sua atuagdo como centro de desenvolvimento humano,
sendo seus objetivos alinhados com os objetivos estratégicos internos da empresa
(Bohlander et al, 2003 apud FORLI, 2006).

Segundo Boog (1999 apud CAMOLESI, 2015) treinamentos comegaram a ser
sistematizados a partir de 1880 com a demanda crescente por mao de obra durante a
revolugcdo industrial, com objetivos principais de melhorar as habilidades dos
trabalhadores, diminuindo erros e ampliando suas capacidades. Para o autor,
somente em 1930 que essa sistematizagao deixou de ser vista como necessidade
industrial para ser vista como uma atividade administrativa e parte da estratégia
competitiva de uma empresa. Por fim, com a pressio por rapidas mudancas e novas
tecnologias, a partir dos anos 70, a eficiéncia e competitividade dos negdcios passou
a depender da aprendizagem e dos programas de treinamento organizacionais, sendo

considerados essenciais.

Boog (1999 apud CAMOLESI, 2015) aponta que os sistemas de treinamentos
surgem para motivar os empregados e garantir que nao estejam despreparados para
executar suas tarefas, para esse fim indica que os programas de treinamento devem

ser fundamentados em algumas premissas basicas:



o Controlar a rotatividade da empresa,;

o Contratar profissionais com potencial pelo para aprendizagem;
o Treinar de forma sistematica os colaboradores para sua fungao
o Disponibilizar retreinamentos todas as vezes que ocorrerem mudangas

ou queda de produtividade

o Realizar treinamento toda vez que ocorra mudanga de cargo ou
promogao
o Reforgar politica e cultura da empresa em todo treinamento

Segundo Marras (2000 apud CAMOLESI, 2015), programas de treinamento
devem seguir quatro etapas basicas: Diagndstico, Programacdo, Execucdo e
Avaliacdo. No diagnéstico, realiza-se um levantamento de quem sera treinado e qual
sera o conteudo que deve ser aprendido. Na, Programacao devem ser organizados
0s recursos disponiveis assim como classificar as prioridades para o treinamento.
ApOs a realizagdo das duas primeiras etapas, na Execugao é aplicado aquilo que ja
foi planejado e programado, para essa fase o autor indica o uso de diversas técnicas
como: Estudos de caso, brainstorming, workshops, simulagdes, palestras, painéis e

simpdsios. Por fim, na Avaliacdo sdo medidos os resultados obtidos por sua aplicacéo.

A fim da implementacdo de um programa de treinamento organizacional
Bohlander et al (2003 apud FORLI, 2006), sugere uma abordagem sistémica para o
treinamento dividida em quatro fases conforme apresentado na Figura 2, partindo com
o levantamento das necessidades dos processos e setores que precisam ser
aprimorados dentro da empresa para que objetivos e metas possam ser tragados.

Figura 2 — Etapas de implementagao de programas de treinamento

Avaliacdo de Necessidades
Analise da Empresa, da Tarefa
e das Pessoas_——

Projeto
Objetivos Instrucionais,
Prontidao do Trainee,
Principios de Aprendizagem

Implementacao
Métodos, Local de trabalho, Fora,
Desenvolvimento Gerencial

Avaliagao
Reagbes
Aprendizado
Comportamento
Resultados

Fonte: Forli (2006, p. 57)



Apo0s isso, é criado um projeto que define as caracteristicas do publico para o
qual o treinamento sera orientado, assim como as abordagens que serao tomadas.
Entdo o treinamento passa pela implementagao e, por fim, chega na fase de avaliagéo

onde serdo analisados os resultados do processo.

2.3.1 Levantamento de necessidades

Como aponta Bohlander et al (2003 apud FORLI, 2006), quando a etapa de
levantamento de necessidades € menosprezada aumentam as chances da realizagao
de treinamentos inadequados ou ineficientes que irdo resultar em desperdicio de
tempo, aumento de custos e, provavelmente, na necessidade da realizagao de novos

treinamentos.

Segundo Nogueira (1980 apud FORLI, 2006), assim que € confrontada uma
diferenga entre o desempenho real de um processo e o desempenho desejado dele,
a organizacao deve, entao, buscar o entendimento da causa raiz da situagao a fim de
identificar qual o motivo dessa lacuna e se pode ser superada por meio de

treinamentos organizacionais.

Dessler (2003 apud FORLI, 2006) atenta para o fato de que muitas vezes essa
diferengca no desemprenho do processo pode ser devido a fatores alheios das
capacidades que competem diretamente ao trabalhador, originando da falta de
infraestrutura da empresa, como por exemplo, na falta de condi¢des de trabalho ou

equipamentos para que o empregado possa executar sua fungdo em pleno potencial.

Segundo Milioni (2003 apud FORLI, 2006) “O treinamento surte efeito positivo
quando a pessoa que executa uma fungdo que esta apresentando deficiéncia de
desempenho nao esta preparada para fazé-lo, a agao do treinamento direciona-se a

realizar essa preparagao”. (p. 60)

Portanto, Bohlander et al (2003 apud FORLI, 2006) conclui que o levantamento
de necessidades sO pode ser realizado apds a empresa estabelecer os niveis de
desempenho desejados e as competéncias exigidas de cada operador.

Dentre os motivos mais tradicionais para realizacido de treinamentos estéo,
preparagao para novas fungdes, introdugdo a novas tecnologias de trabalho (ABBAD,
1999 apud FORLI, 2006), indicadores de baixa produtividade, altos indices de

reclamagao, alto numero de retrabalhos, alto indice de acidentes (DECENZO;



ROBBINS, 1999 apud FORLI, 2006), indisponibilidade de mao de obra ou mudangas
de politicas da empresa (NOGUEIRA, 1980 apud FORLI, 2006).

Forli (2006), conforme a Figura 3, divide o levantamento de necessidades em
sete etapas baseadas em conceitos de Mikovich (1997), Cascio (1995), Dessler
(2003), Decenzo; Robbins (1999), ABNT (2001) Nogueira (1980) e Abbad (1999).

Figura 3 - Etapas do levantamento de necessidades

Empresa
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Fonte: Forli (2006, p. 57)

Segundo Forli (2006), a primeira etapa seria a analise da empresa onde serao
necessarios levantamentos do ambiente interno e externo da organizagdo como
competidores, fornecedores, clientes, legislagdes, clima organizacional, médo de obra,
recursos financeiros, recursos tecnoldgicos e objetivos estratégicos (Bohlander et al,
2003 apud FORLI, 2006). Esses levantamentos servirdo para auxiliar no
direcionamento estratégico que norteardo todos os treinamentos propostos pela

empresa.

A segunda analise a ser realizada € a de competéncias, parte do principio de
que treinamentos baseados em competéncias, e ndo em tarefas, tem maior
durabilidade (Zemke, 1999 apud FORLI, 2006). Segundo Perrenoud (2001 apud
FORLI, 2006) competéncias sao definidas como conjunto de habilidades, posturas e
atitudes necessarias para o exercicio de uma fungédo. Para Forli (2006), o
levantamento de necessidades é muito mais eficiente quando a empresa consegue

definir quais as capacidades instaladas e desejadas em sua equipe.



Com menor abrangéncia do que a etapa anterior, a andlise da tarefa procura
descrever quais conhecimentos, habilidades e atitudes serdo necessarios para cada
posto de trabalho tendo, portanto, um escopo menor (Bohlander et al, 2003 apud
FORLI, 2006).

A quarta etapa condiz na analise de pessoas, nela sdo levantadas as
necessidades e caracteristicas individuais dos participantes no sentido de identificar
suas habilidades, referencias e formas de aprendizado para que o efeito do
treinamento seja potencializado (Teixeira, 1999 apud FORLI, 2006). Nessa etapa,
também ressalta Decenzo e Robbins (1999 apud FORLI, 2006), é preciso identificar
se a falta de desempenho de dado funcionario ndo advém da falta de motivacéo ou
da falta de ferramentas de trabalho, pois nesses casos os treinamentos terdao pouco

efeito.

A realizacao das quatro analises anteriores fornece os dados necessarios para
a quinta etapa de identificacdo de necessidades e irdo definir o direcionamento dos
treinamentos (Forli, 2006). Segundo Dessler (2003 apud FORLI, 2006), os indicadores
definidos nessa etapa serao de extrema importancia para a avaliagao dos resultados

obtidos pelos treinamentos.

Definidos os indicadores, a proxima etapa é focada na identificagdo das
solucdes possiveis para melhora de seu desempenho, segundo Decenzo e Robbins
(1999 apud FORLI, 2006) e Prahalad e Hamel (1990 apud FORLI, 2006) nessa etapa
€ possivel que a empresa perceba que o resultado desejado ndo possa ser obtido por
meio de treinamentos, ou que o treinamento necessario tenho um custo muito alto
para organizagdo, sendo uma opg¢ao melhor investimentos em outras areas ou a

contratagdo de méo de obra ja treinada.

Caso a empresa decida por dar continuidade a implementacéo do treinamento
entramos na ultima etapa das especificagdes das necessidades de treinamento,
segundo Decenzo e Robbins (1999 apud FORLI, 2006) deve definir os resultados
esperados apds o treinamento, as competéncias que serdo estimuladas e os
resultados obtidos por outros treinamentos ja realizados, a fim de poder se medir o

nivel de sucesso atingido.



2.3.2 Projeto e Implementagao de Treinamentos

Segundo Bohlander et al (2003 apud FORLI, 2006), a eficiéncia de um
programa de treinamento € influenciada mais por um levantamento de necessidades
adequado do que pelo projeto e implementagcao em si. Para tanto, deve se basear
nela na criagdo do projeto que, por sua vez, deve incluir os objetivos, resultados
esperados, principios de aprendizagem utilizados, instrutores, ambiente e método de

implementacgao de forma clara.

Milkovich e Boudreau (2000 apud FORLI, 2006) atentam que os objetivos e
resultados esperados devem ser mensuraveis e definir as habilidades, conhecimentos
e atitudes que serdo desenvolvidas ao longo do treinamento. Tais objetivos devem ser
justificados também pela verificagdo de boas condigdes de treinamento como,

motivacao dos treinados, ambiente adequado e capacitagao dos instrutores.

A vontade do treinado de mudar seus comportamentos e alcancar melhores
resultados de trabalho é a principal fonte de motivagao, porém ela também pode ser
estimulada via fixagdo de metas, premiagodes, reforcos ao treinamento e investimentos
da organizagdo. Ja a escolha dos instrutores deve levar em consideragao as
caracteristicas gerais dos treinados, os objetivos do treinamento e o dominio do
assunto (MILKOVICH E BOUDREAU, 2000 apud FORLI, 2006).

Quanto as formas de implementagédo do treinamento, segundo Dessler (2003
apud FORLI, 2006) podem ser definidas pelo ambiente ou pela estrutura do
treinamento, como treinamento no trabalho, treinamento remoto, treinamento via
simulacdes ou treinamentos gerenciais via rotacao de setores. Cada tipo se utiliza de
ferramentas e infraestruturas diferentes e se adequa mais a um publico ou assunto
especifico.

Segundo Forli (2006), a escolha da forma de implementacdo também deriva
fortemente das informagdes geradas durante o levantamento de necessidades e ira
afetar na sua eficiéncia, nos resultados obtidos e na necessidade de novos

treinamentos.

2.3.3 Avaliagao de programas de treinamentos

Hamblin (1978 apud DIAS, 2014), determina o conceito de avaliagdo de
treinamento como parte fundamental do controle e administragdo dos programas de

treinamento, tendo como objetivo obter informagbes sobre seus efeitos, para que



auxiliem no seu processo de melhoria e na tomada de decisdo. Para isso, aborda
quais métodos de avaliacdo podem ser utilizados, como se deve estabelecer critérios

de avaliagdo e como os resultados irdo impactar na melhoria do programa.

Dutra et al (2002 apud FORLI, 2006), trata a avaliagdo como meio para
mensurar os efeitos, repercussdes e durabilidade dos resultados obtidos pelo
programa. Para Salas e Cannon-Bowers (2001 apud FORLI, 2006) esses esforgos
partem de uma necessidade da empresa em mensurar o retorno obtido pelo seu
investimento, refletido pelo aumento de produtividade ou pelo aumento na

participagdo de mercado da organizagéo.

Um dos modelos de avaliagcdo de treinamentos altamente reconhecido é o de
Kirkpatrick (1993 apud SALCEDO, 2014) se baseia na analise de quatro fatores as
reacdes ao treinamento, o aprendizado obtido, a mudanga e comportamento e os

resultados atingidos.

Quanto as reagdes sao avaliadas pontos como, a infraestrutura utilizada, a
aceitagao do grupo e a ocorréncia de algum fato ou comentario relevante. Ja quanto
ao aprendizado € preciso mensurar 0 quanto das informagdes transmitidas foram
realmente absorvidas pelo publico. Para analise do comportamento € preciso verificar
como o treinamento conseguiu afetar a rotina do colaborador em seu cargo. Por
ultimo, os resultados sdo medidos a partir do monitoramento dos indicadores que
provocaram o treinamento (KIRKPATRICK, 1993 apud SALCEDO, 2014).

Para Kirkpatrick (1993 apud SALCEDO, 2014) o fator mais importante € o da
reacao pois se o0 colaborador teve uma visédo positiva do treinamento é muito mais
provavel que ele tenha absorvido as informagdes e que as use em seu dia a dia
mudando assim seu comportamento e, por consequéncia, atingindo melhores

resultados.

Hamblin (1978 apud DIAS, 2014) apresenta um modelo muito parecido com o
de Kirkpatrick porém traz um foco maior para a verificagao das mudancgas provocadas
pelo treinamento, pois segundo ele é |a que se encontra o valor definitivo desse
esforgo, ja que mudancgas podem ter ocorrido sem que valor tenha sido agregado para

a empresa, portanto o foco na analise das mudangas € primordial.

Borges (1982 apud MENESES, 2003) traz a ideia do modelo MAIS (Modelo de
Avaliagdo Integrado e Somativo) que procura mensurar cinco elementos: insumo,

procedimentos, processos, resultados e ambiente. Como insumo entende-se os



aspectos fisicos e sociais do comportamento dos participantes antes do treinamento,
quanto aos procedimentos sao o que compreende a abordagem didatica do programa.
O processo se configura no comportamento do treinado ao longo do treinamento
como, motivagdo, dedicagdo ou performance em testes, ja os resultados competem
na analise das habilidades desenvolvidas pelos participantes e, por fim, o ambiente

integra o contexto organizacional existente antes e depois do processo.

Na visdo do criador desse modelo o ambiente seria o fator mais importante pois
€ dele que se deriva a necessidade do treinamento, € por meio dele que o treinamento
ird ocorrer e é ele que sera modificado pelos resultados obtidos. Para Forli (2006), o
modelo MAIS agrega uma importante visdo aos modelos de Hamblin (1978 apud
FORLI, 2006) e Kirkpatrick (1993 apud FORLI, 2006) justamente por abordar o

contexto existente antes, durante e depois do treinamento.

Outro modelo mais contemporaneo € o IMPACT (Modelo Integrado de
Avaliacao do Impacto de Treinamento) de Abbad (1999 apud MENESES, 2003) define
sete componentes para avaliagdo: Percepgdo de suporte organizacional,
Caracteristicas do treinamento, Caracteristicas da clientela, Reagao, Aprendizagem,

Suporte a transferéncia e Impacto do treinamento no trabalho.

O primeiro componente diz respeito a como o colaborador vé os esforgos da
organizagao no sentido da gestdo de desempenho, valorizagdo da equipe e promogao
de treinamentos. Ja o segundo elemento condiz as Caracteristicas do treinamento
como tipo de implementagédo, area de conhecimento, duragdo, objetivo principal,

origem, desempenho do instrutor e historico.

Para as Caracteristicas da clientela sdo analisados os dados dos treinados
como atitudes, motivacéo, informagdes demograficas e componentes psicossociais.
O elemento Reagado engloba a opinido dos participantes quanto a programacgao,
método de implementagado, utilidade do treinamento, desempenho do instrutor,
resultados e expectativas da empresa.

O componente Aprendizagem refere-se a compreensao e assimilacado do
contudo proposto medido por meio de testes de conhecimento aplicadas apds o curso.
Quanto ao Suporte a transferéncia procura avaliar o nivel de incentivo que a empresa
dedicou para facilitar o uso dos conhecimentos transferidos para o dia a dia do

colaborador. No componente final, Impacto do treinamento no trabalho, é necessario



que o participante realize uma autoavaliagdo acerca de quais foram as mudangas no

seu nivel de desempenho, motivagao e autoconfianga apds a experiencia.

2.4 Programas de Treinamento como Vantagem Competitiva

Segundo Forli (2006) a ampliacdo do uso da Gestdo de Conhecimento,
universidades corporativas e programas de treinamento demonstra o estado atual das
organizagbes no sentido de buscar um conjunto sinérgico que concentre seu

patriménio em seu capital intelectual.

Para Stewart (1998 apud FORLI, 2006) a inteligéncia das pessoas € o
patriménio mais importante da empresa e diz respeito a todo conhecimento dentro de

uma organizacao que ¢ utilizado para criagdo de vantagens competitivas no mercado.

Kaplan e Norton (2004 apud FORLI, 2006) exploram a ideia de que esse ativo
intelectual deve suportar as estratégias da organizagao e quanto mais desenvolvido
ele for, com maior prontiddo e eficiéncia conseguira botar em pratica a visao e
objetivos da organizagdo assim viabilizando a constru¢cdo de uma vantagem

competitiva.

Penrose (1959 apud FORLI, 2006) representa a criagdo de vantagem
competitiva como o grau de controle que uma organizagao tem de seus recursos e a
habilidade de direciona-los para sua performance. Porter (1989 apud FORLI, 2006) vé
duas possibilidades criagdo de vantagem competitiva, via custos, por meio da gestao
da cadeia de valores da empresa, ou via diferenciacdo, por meio do posicionamento
de marca. Ambos os autores se baseiam na capacidade de gerenciamento de

recursos de uma organizagao para criagdo de vantagens competitivas.

Conye (1986 apud FORLI, 2006) define as fontes de uma vantagem competitiva
sustentavel como resultado de quatro capacidades de uma organizagao. Capacidade
funcional, que resulta dos conhecimentos, habilidades e experiencias dos
funcionarios. Capacidade cultural, que abrange todos os habitos, atitudes, crencas e
valores do ambiente organizacional. Capacidade posicional, que representa a
reputacado adquirida pela empresa no mercado e, por fim, a Capacidade regulatdria,
que diz respeito as posses legais da empresa como, por exemplo, propriedades

intelectuais.



Forli (2006) aponta que todas as capacidades sdo em algum nivel relacionadas
com os recursos humanos instalados na organizacéo desde a funcional e culturas,
que dependem diretamente das habilidades, competéncias e atitudes dos membros
da empresa, até a capacidade posicional e regulatéria que sao frutos da relagcédo dos

colaboradores com os clientes e com o mercado.

Barney (1995 apud FORLI, 2006) atribui a vantagem competitiva sustentavel
as empresas que obtém recursos raros, valiosos, de dificil imitagdo ou de dificil
substituicdo no mercado, nesse sentido ressalta que essa definicdo se aplica tanto a
recursos fisicos e tecnoldgicos quanto a recursos humanos, com a ressalva de que o
peso que se da a cada tipo de recurso depende muito do mercado em que a

organizagao esta inserida, assim como qual estratégia de negdcios ela aplica.

Para Prahalad e Hamel (1990 apud FORLI, 2006) a avaliagdao do potencial de
uma organizagao depende da sua capacidade de identificar, explorar e desenvolver
as competéncias essenciais de sua organizagcdo por meio da gestdo e
desenvolvimento de seus recursos humanos. Os autores esclarecem que a
organizacgao deve ser capaz de replicar essas competéncias essenciais em um nivel
individual dentro da empresa através de programa de treinamento, possibilitando a

construcédo de vantagem competitiva para a organizagao.

Meister (1999 apud KRAEMER, 2004) afirma que a atribuicdo de vantagem
competitiva adquirida por meio de elementos tangiveis como produtos ou eficiéncia
produtiva sdao muito mais comoditizaveis e, portanto, menos duradouros do que
vantagens adquiridas via diferenciacdo de sistemas de processos humanos e
servigcos. Ademais, a autora também afirma que a principal forma para viabilizar e

incentivar a diferenciagéo é através do investimento em treinamentos.
Segundo Forli (2006 p.126)

Entendendo a vantagem competitiva sustentavel como aquela que
sera capaz de manter o crescimento da organizagao pelo tempo e que
o recurso controlador de producéo € o conhecimento, pode-se inferir
qgue o conhecimento sustenta a vantagem competitiva da organizagao.
Ao ampliar o conhecimento na organizagdo pode-se inferir que o
treinamento amplia a sustentabilidade de sua vantagem competitiva.

Logo, o autor conclui que a os recursos humanos sao a base de uma vantagem

competitiva sustentavel dentro de uma organizagao, desde que sejam estimuladas por



meio de treinamentos e gestdo de conhecimento focados a ampliagdo das

capacidades humanas dos integrantes da empresa como ilustrado na Figura 4.

Figura 4 - Representagao grafica da vantagem competitiva
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Fonte: Forli (2006, p. 128)

Por fim, segundo lIrelad et al, (2014 apud MANGANELLI, 2021) uma
organizagdo obtém vantagem competitiva quando executa uma estratégia
organizacional que entrega para os clientes um resultado superior ao da concorréncia,
os autores ainda destacam a dificuldade de isso ser alcangado sem investimentos

continuos na capacitagao de seus colaboradores.



3. METODOS E TECNICAS DE PESQUISA
Quanto a natureza da pesquisa, foi de carater qualitativo, pois abordou a
constatagao dos fatos que levam a uma eficiente gestdo de conhecimento e programa
de treinamento. Levando em consideracdo que o método pode ser definido por
Gerhardt (2009, p. 31) como:

A pesquisa qualitativa ndo se preocupa com representatividade
numeérica, mas, sim, com o aprofundamento da compreensao de um
grupo social, de uma organizagéao etc. Os pesquisadores que adotam
a abordagem qualitativa opdem-se ao pressuposto que defende um
modelo Unico de pesquisa para todas as ciéncias, ja que as ciéncias
sociais tém sua especificidade, o que pressupde uma metodologia
proépria.

Quanto aos objetivos da pesquisa foi categorizada como pesquisa explicativa
ja que, apos a observagao dos fatos e registros, foram coletadas avaliagdes que
permitiram justificar a eficiéncia dos métodos e técnicas utilizados. Assim como

descrito por Prodanov (2013, p. 53):

Quando o pesquisador procura explicar os porqués das coisas e suas
causas, por meio do registro, da analise, da classificagdo e da
interpretacao dos fendbmenos observados. Visa a identificar os fatores
que determinam ou contribuem para a ocorréncia dos fenédmenos.

Quanto ao método de pesquisa adotada, € mais bem descrito como um estudo
de caso ja que analisou e descreveu os métodos e técnicas aplicados na empresa, de

acordo com Prodanov (2013, p. 60):

O estudo de caso consiste em coletar e analisar informagdes sobre
determinado individuo, uma familia, um grupo ou uma comunidade, a
fim de estudar aspectos variados de sua vida, de acordo com o
assunto da pesquisa. E um tipo de pesquisa qualitativa e/ou
quantitativa, entendido como uma categoria de investigagdo que tem
como objeto o estudo de uma unidade de forma aprofundada, podendo
tratar se de um sujeito, de um grupo de pessoas, de uma comunidade
etc.

Como estratégia de coleta de dados utilizou-se a Pesquisa de Satisfagdo com
os participantes/franqueados, em carater amostral. O feedback dos treinados foi
coletado a partir de um formulario veiculado utilizando a plataforma Monday que foi
estruturado utilizando a escala Likert. Nessa escala cada respondente sinaliza sua
percepcao sobre o questionamento apresentado entre: 1 — Muito satisfeito; 2 —

Satisfeito; 3 — Indiferente; 4 — Insatisfeito; 5 — Muito insatisfeito.



4. DESCRIGAO ANALITICA DO PROGRAMA DE TREINAMENTOS PARA
FRANQUEADOS DE UMA EMPRESA DO SETOR ODONTOLOGICO

Neste capitulo sera descrito o programa de treinamentos de uma empresa do
setor odontolégico, a fim de evidenciar a sistematizagao da gestdo dos franqueados,
assim como demonstrar o desenvolvimento da educagao corporativa/ padronizagao e

apresentando-o como um diferencial competitivo dentro de uma empresa.

4.1 Detalhamento da Empresa

A empresa, objeto de investigagao desta pesquisa, esta a dezenove anos no
mercado odontologico de implantes, sendo treze desses anos operando no modelo
de franquias, tornando-se parte de um dos maiores grupos odontolégicos do mundo e
lider de mercado em sua especialidade no Brasil e € sediada na cidade de Londrina -
PR.

Contando com mais de 450 unidades ativas/franquias, de diversos tamanhos,
a rede conta com quase 4000 funcionarios ativos em sistema, divididos em fungdes
como, comercial, financeiro, telemarketing, recepgao, assistente de saude bocal,
operadores e assistentes de laboratorio, além de cargos gerenciais. Ja a sede da
franqueadora conta com cerca de 70 funcionarios dando suporte as unidades
franqueadas, por meio de consultorias, planejamento estratégico, assisténcia de

midias, desenvolvimento de software e treinamentos de equipe.

Como perfil de franqueadora, possui alta padronizacdo de processos,
realizados através de um software proprio da empresa, assim como uma estrutura e
plataforma digital de treinamentos pela qual todos os funcionarios das unidades

franqueadas passam, que serdo desenvolvidos nos préximos topicos.

4.2 Estrutura do Programa de Treinamentos para Franqueados

O setor de treinamentos da empresa foi fundado com o objetivo de capacitar os
funcionarios das unidades franqueadas a operarem no sistema de software
proprietario da empresa, assim como a seguirem os padrées de processos exigidos

pela franqueadora que foram estabelecidos com a inten¢do de proporcionar o melhor



atendimento para os pacientes, a fim de otimizar a performance técnica, comercial e

financeira das unidades.

Esse setor conta com diversos recurso de aprendizagem que séao
disponibilizados aos funcionarios das franquias. Inicialmente todas as unidades novas
da rede enviavam seus funcionarios a sede em Londrina para realizarem sua primeira
capacitagao quanto aos padrdes de operacgao da franquia. Somente em casos em que
as unidades novas eram localizadas em cidades muito distantes que esse treinamento

era executado a distancia em modelo EAD (Ensino A Distancia).

ApoOs a pandemia do COVID-19 em 2020 todos os treinamentos do setor
passaram a ser ministrado nesse modelo EAD devido a praticidade, reducao de custos
e a verificagdo da manutengao de uma qualidade suficiente obtida nos funcionarios

treinados nesse novo modelo.

Quanto as etapas do treinamento sdo subdivididos os treinados em dois
grupos: o das unidades novas que estao inaugurando na rede e o das unidades
antigas que passam novamente por treinamento devido a rotatividade da equipe ou

estabelecimento de novos padrdes pela franqueadora.

Ambos os grupos entram e contato com o setor por meio de video chamadas
na plataforma Zoom ou via a universidade coorporativa da empresa, acessada no

navegador de internet através do portal da empresa. Conforme Figura 5:

Figura 5 - Acesso da Universidade Corporativa via portal
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Fonte: Autoria Prépria (2023)

Ademais, eventos presenciais também sao desenvolvidos regionalmente para
otimizar a performance das equipes enviadas pelos franqueados para atenderem o

evento.



Os treinamentos contam com scripts de atendimento, simulagdes de sistema e
simulacdes de atendimento conduzidos pelo time de treinamento da franqueadora,
assim como conteudos produzidos pelos times da consultoria comercial, consultoria

de gestao e pelo time de marketing da franqueadora.

Dentre esses materiais se encontram videos e slides ressaltando a importancia
dos principais processos comerciais, financeiros e de marketing que a unidade deve
prezar, além de materiais de apoio no formato de tabelas de consulta e manuais POP
(Procedimento Operacional Padrdao) que tem como objetivo proporcionar uma
consulta rapida ou de estabelecer novos padrdes de operagdo para as principais

tarefas a serem executadas por cada funcionario da clinica.

4.2.1 Atuagao do Programa de Treinamentos para Franqueados Novos

As unidades de inauguracdo devem, por padrao da franqueadora, passar por
uma semana de treinamento inicial, de forma sincrona, utilizando a Plataforma Zoom,
direcionando a equipe operacional da unidade quanto aos cargos de financeiro,

comercial, telemarketing, recepcéo e gerente ou diretor da clinica.

Durante esse treinamento os funcionarios de cada funcido sdo ambientados
com o sistema utilizado pela franquia, exemplificado na Figura 6, obtém conhecimento
sobre os padrdes exigidos pela mesma, entendem como cada setor da franqueadora
traz um tipo de suporte para operacao, realizam simulagdes de sistema e tem suas

duvidas atendidas pelo setor de treinamento.

Figura 6 - Exemplo do sistema utilizado
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E importante evidenciar também que o diretor responsavel pela clinica deve
estar presente em todos os treinamentos de cada fungdo para que esteja apto a
auditar o cumprimento dos processos padrdes de cada funcionario conforme
orientagdo da franquia, assim como para reforgar e averiguar o comprometimento de
seus funcionarios em relacdo ao treinamento. O diretor também tem modulos de
gestao especificos, conforme Figura 7, direcionados a ele pelo time de consultoria de
gestao e consultoria comercial da franqueadora para que se familiarize com a rotina
de gestdo de resultados da clinica via indicadores disponibilizados pelo proprio

sistema.

Figura 7 - Exemplo da divisdo dos médulos de estudo na universidade corporativa
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Fonte: Autoria Prépria (2023)

Apos esse treinamento todos os funcionarios tem acesso a universidade
corporativa da franqueadora onde sao disponibilizados videos e simulagdes de todos
os temas e processos abordados nos treinamentos ao vivo, ademais a unidade
também tem direito a trés meses de acompanhamento personalizado pelo setor de
SAF (Servico de Atendimento ao Franqueado) da franqueadora que disponibiliza um
contato via WhatsApp para tirar as duvidas que vao surgindo no dia a dia da operacao
ou realiza simulagdes via Anydesk para acesso remoto dos computadores utilizados

pela clinica.

4.2.2 Atuagao do Programa de Treinamentos para Franqueados Antigos

Ja o grupo dos franqueados que ja passaram por esse treinamento inicial e

que, portanto, ja estdo com a unidade em operacédo dentro da rede se beneficia dos



treinamentos de uma forma diferente, além de ainda poderem contar com o time do
SAF para duvidas em relagcdo ao sistema, mesmo que de maneira menos
personalizada, também podem se inscrever no treinamento junto das unidades de
inauguragao o que ocorre com certa frequéncia devido a troca de funcionarios dessas

unidades.

Ainda assim, também é disponibilizado um cronograma de treinamentos
mensais, conforme Figura 8, com conteudo diversos para a equipe das unidades que
ja estdo em operacdo. Os temas desses treinamentos variam bastante e sao
desenvolvidos pelos dois times de consultoria ou pelo time de comunicacdo da
franqueadora abordado situacdes do dia a dia da operacgao, visando refor¢ar padroes

ou otimizar a performance das clinicas.

Figura 8 - Cronograma de treinamentos mensais
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Fonte: Autoria Préopria (2023)

Dentre os assuntos, ja foram abordados: Gestdo de midias sociais, Aplicagao
de gatilhos de venda, Utilizagdo de ferramentas Chatbot, Programas de indicagao,
Coleta e gestdo de NPS (Net Promoter Score), Técnicas de conversdo de vendas,
Conciliacao financeira, Gestao de cobrancga e inadimpléncia, Aplicacao de Lean e
Kaizen, Precificagdo, Gestao técnica e operacional, Lei geral de protecdo de dados

(LGPD) entre outros assuntos.

A franqueadora também realiza um Podcast mensal, conforme Figura 9, com a
alta diretoria da empresa junto a convidados especiais, onde temas mais abrangentes
sao abordados como: Costumer success, Empreendedorismo, Produgao de conteudo
local, Modelo de negécio, Estratégias comerciais, Personal branding entre outros.



Figura 9 - Apresentacao do Podcast da empresa
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Fonte: Autoria Prépria (2023)

Por fim, a franqueadora também promove eventos de treinamento presencial,
conforme Figura 10, realizados pela diretoria e pelo setor de consultoria comercial que
envolvem convidados especiais, palestras e simulagdes para capacitar ainda mais o
time comercial, o telemarketing e os gerentes responsaveis pelas unidades

franqueadas.

Figura 10 - Evento de treinamento presencial
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Fonte: Autoria Prépria (2023)

Esses eventos até 2022 eram realizados todos na sede em Londrina, porém a
partir de 2023 passaram a serem conduzidos nas cinco regides do Brasil, a fim de

aumentar a abrangéncia das unidades participantes.



4.2.3 Instrumento de Avaliagdo do Programa de Treinamentos Aplicados aos

Franqueados

A avaliagao da performance dos funcionarios das unidades que passaram pelo
treinamento € conduzida por trés meios. O primeiro € basicamente os resultados
obtidos pela unidade que podem ser verificados por meio dos diversos indicadores
encontrados no sistema, taxa de conversdo do funil de vendas, tempo médio de
resposta, tempo meédio de atendimento, inadimpléncia, conciliagdo bancaria, indice
NPS, faturamento por indicagao, taxa de conversao de resgates e indices de controle
de estoque, entre outros. Em carater exemplificativo, segue na Figura 11.

Figura 11 - Dashboard para acompanhamento de indicadores
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Fonte: Autoria Prépria (2023)

A correta interpretacdo desses indicadores € ponto focal no treinamento do
gestor da unidade por isso ele configura no segundo meio de avaliagéo da eficacia do
treinamento, ja que, desde o acompanhamento do comprometimento da sua equipe
nos treinamentos, consegue identificar se algum desses indicadores esta fora do
desejavel por influéncia da performance da equipe ou se pode-se tratar de alguma

influéncia externa.

O terceiro meio de avaliagdo advém do acompanhamento dos times de
consultoria de gestao e consultoria comercial da franquia ja que tem uma visdo mais
ampla do ambiente externo por acompanharem diversas unidades, conseguem

apontar os principais pontos fracos da operagao para o diretor responsavel.

Ambos os times de consultoria acompanham cerca de 40 unidades cada e sao
responsaveis por consolidar a performance de suas clinicas e trabalhar na corregcao
dos indicadores e anomalias que forem identificadas em cada uma junto com a equipe

das respectivas unidades.



4.2 .4 Desenvolvimento dos Franqueados Pés Programa de Treinamentos

Todos os setores da franqueadora tem como objetivo dar suporte no
desenvolvimento e otimizacdo de performance dos franqueados, por isso esse
trabalho ndo acaba com essa estrutura de treinamento. O principal objetivo dos times
de consultoria é o de formar tanto uma equipe que opera em alta performance dentro
na unidade quanto um diretor que possui a mentalidade correta para garantir que
todos estao trabalhando da melhor maneira e que também consiga contribuir para

gestao de conhecimento da franquia.

Muitos dos processos mais inovadores da franquia foram iniciados
deliberadamente pelos diretores das unidades, influenciados ou n&o pelos
conhecimentos que obtiveram pela estrutura de treinamento, esses processos, entéo,
sao refinados e padronizados pela franquia que utiliza-se da estrutura de treinamento
para consolidar esse novo conhecimento e dissemina-lo pela franquia, assim
garantindo uma marca mais forte que consegue operar com ainda mais eficiéncia em

um processo ciclico do crescimento continuo.



5. FEEDBACK DOS FRANQUEADOS PARTICIPANTES DO PROGRAMA DE
TREINAMENTOS

A amostragem utilizada foi de treinados que, recentemente, passaram pela
semana de treinamento inaugural da franquia, e com treinados que passaram pelo
mesmo treinamento, porém ha cerca de dois meses, ou seja, ja tiveram a chance de
testar e aplicar o conhecimento transmitido em seu dia a dia na operagao da unidade.
Assim é esperado obter duas perspectivas diferentes para confirmar se ndo ha uma

gueda na satisfagao quanto ao treinamento depois de algum tempo.

5.1 Percepcao da Didatica do Treinamento

Conforme pode-se verificar no Grafico 1 os resultados obtidos foram muito
positivos sendo que todos os entrevistados relataram estarem satisfeitos ou muito
satisfeitos com a clareza, o suporte, a organizagdo, a efetividade e com o
planejamento do programa de treinamento pelo qual passaram.

Grafico 1 - Respostas obtidas quanto didatica
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Fonte: Autoria Prépria (2023)

O que demonstra que o Programa de Treinamento aplicado pela franqueadora
tem uma boa organizacéo didatica-pedagdgica, favorecendo o processo de ensino-

aprendizagem, que promove a construgcdo do conhecimento entre as franquias.



5.2 Percepgdo da Aquisicao do Conhecimento como Suporte para o

Desempenho da Franquia

Analisando as respostas obtidas podemos concluir que os treinados também
tém opinido muito positiva quanto esse aspecto ja que todos se dizem satisfeitos ou
muito satisfeitos quanto a aquisicdo de conhecimento, suas aplicacbes, as
informacdes transmitidas, seu desenvolvimento profissional e a performance obtida
na unidade. Conforme visualizado no Grafico 2.

Grafico 2 - Respostas obtidas quanto conhecimento adquirido e desempenho na franquia
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Fonte: Autoria Prépria (2023)

Levando em consideracdo a analise do questionario aplicado podemos
concluir que, a qualidade do treinamento oferecido pela empresa € boa, conseguindo

atuar como diferencial no desempenho da unidade franqueada.

Mesmo tendo sido avaliado apenas unidades que passaram pela etapa
inicial do sistema de treinamento e suporte aos franqueados a franqueadora apresenta
mecanismos para manter as equipes sempre atualizadas e esta constantemente
buscando feedback dos treinados, por meio dos treinamentos mensais de forma

assincrona ou dos treinamentos presenciais.

Vale dizer que, a didatica e os conteudos apresentados sempre passam pela
supervisao e aprovacao do time do setor de treinamento da empresa, mesmo quando
os instrutores ou criadores dos conteudos pertencem a outros setores da empresa,
assim prezando pela mesma qualidade observada pelas respostas do questionario

aplicado.



6. CONSIDERAGOES FINAIS

O objetivo geral deste trabalho foi de descrever, de forma analitica, o
funcionamento do sistema de treinamento proposto pela empresa e avaliar se ele
obtém performance satisfatéria para os que estdo inseridos nele, assim como

evidenciar seu diferencial competitivo para um ambiente de franquias.

Diante do detalhamento do Programa de Treinamentos e a pesquisa de
satisfacao aplicada, observou-se que, a franqueadora preocupa-se constantemente
em manter um padrdo de qualidade homogéneo em sua extensdo. Assim como,
notou-se que, pelas respostas obtidas que o sistema é eficiente quanto a didatica e

quanto aos conteudos transmitidos pelos treinamentos.

Os mecanismos de suporte ao sistema de treinamento que sao
desempenhados pelos setores de consultoria e pelo SAF operam papeis essenciais
para a sua performance ja que constantemente garantem que os padrbes
estabelecidos pela franqueadora estao sendo executados, assim como criam padroes
em conjunto com os operadores dentro das unidades franqueadas, e podem ser assim

considerados um dos diferenciais da infraestrutura.

Vale ressaltar que, os dois maiores diferenciais do sistema de treinamento
da sdo o aproveitamento das habilidades e conhecimentos especificos de todos os
membros da empresa, independente se esses pertencem ao setor de treinamento ou
nao, e o efeito que esse sistema tem para estrutura de custos das unidades

franqueadas.

Como toda empresa de grande ou meédio porte, a franqueadora possui times
diversos que operam em setores diferentes e que, portanto, possuem habilidades e
conhecimentos especificos. Saber como utilizar as experiencias de cada time de
maneira que possam contribuir para gestdo do conhecimento de toda uma cadeia de
franqueados é um dos pontos chaves que trazem essa estrutura como um diferencial

dentro de um ambiente de franquias.

Para isso também € de grande valia que esses times tenham contato direto
com o dia a dia das unidades, ja que assim também tem ciéncia das principais dores
encontradas durante sua rotina de operacao, logo conseguem produzir conteudo e
novos padroes mais direcionados a solucionar essas dores ou a otimizar tarefas que

representam gargalos nessas rotinas.



Outro efeito que é altamente atraente para a estrutura de treinamento,
principalmente em um contexto de franquias, € a oportunidade que ela proporciona
para as unidades franqueadas no sentido da redugdo de gastos operacionais,
aumentando a margem obtida pelo modelo de negdécios da franquia. Essa
oportunidade se traduz na possibilidade da contratacdo de funcionarios mais
inexperientes no mercado de trabalho que, normalmente, estdo atrelados a salarios

menores.

A contratagcdo desse perfil de funcionario é justificada ja que ele tera o
suporte de toda a estrutura da franquia para conseguir aprender a executar suas
funcdes dentro da empresa de maneira otimizada, logo suas experiencias anteriores
nao serao diretamente necessarias, tudo que a unidade precisa € encontrar um
funcionario interessado disposto a se dedicar a aprender e executar os padrdes

propostos transmitidos pela franquia.

Como mencionado anteriormente esse novo funcionario tera todo suporte
das consultorias que estardo a todo momento verificando se ele esta seguindo os
padrdes propostos ou n&o, apontando pontos de melhoria e tirando duvidas junto ao
setor do SAF.

Por fim, outro beneficio relacionado a contratacbes € que a unidade
franqueada nao fica refém da rotatividade de funcionarios ja que dispdem da facilidade

de treinamento de um novo colaborador para fungao a qualquer momento.
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ANEXO

Entrevista Realizada com os Franqueados Participantes



Pesquisa de satisfacdo:
Treinomento de inauguragao

As perguntas 1a 5 ter relagdo quanto a sua percepgao diddtica do
treinarmento.

As perguntas 6 a 10 termn relacdo quanto a sua percepgio dos conteddos
apresentados e seu suporte para o desenvolvimento da unidade.

Escreve abalxo o més de particlpacdo do tralndmento)”

Ex: Abzril

1. Como vood avallarla o clareza dos explleacies apresentadas
durante o programd de tralnamento,

Selesions sUa resposta W
2. Como vood avallarla o disponlbllicoade & prontiddo dos

Imstrutores em fornecer supoarte durdnte o programa de
tralndmento,

Selesions sUa resposta W
3. Como vocd avallarla o organlzacdo & astruturg do programd
cle tralnamento como um tado,

Selesions sUa resposta W

4, Como vood avallarla o efetlvidade das simulaces priticas
propostas durante o programda de tralnamento,

kL



b, Quanto oo planejamento e o tempo pard redllizocdo dos
trelnamentos, qual seu grau de satlsfacdo,

Selkecions sUa resposta W

L

8. Qubo conflante vood se sente em apllear o conheclimento
adgulrlde mo programa de tralbdmento em seud trabalbo,

Sekecions sUa resposta W

kL

JQudo relevante vood sente gue as Informacdes gpresentadas
guanto sud apllcacdo no dia o dio do sua unldadea,

Sekciors sua resposta W
8, Quiio satlsfelto{o) vood estd com o guantidade de Informacdes™
formecldas durante o programd de trelnamento,
Selkecions sUa resposta W
4, Qutto Otll vocd consldera o contelido do programa de
tralnamento pord o sed desenvolviments proflsslonal,
Sekecions sUa resposta W
10, Quéio Gtll & Importants vood conslderd os conteldos
apresentodos parg performance oo sud unldade,

Sekciors sua resposta W

Erwviar



