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Resumo

Esta pesquisa teve como principal objetivo testar dois modelos de avaliagéo da efetividade
de treinamento com Impacto do Treinamento no Trabalho, medido em amplitude e em
profundidade, como variaveis critério e Suporte a Transferéncia e Caracteristicas da
Clientela como variaveis antecedentes. A pesquisa foi realizada junto a participantes de
dois treinamentos denominados “Gestdo de Carteiras ¢ Abordagens Negociais” para
gerentes pessoa fisica (Gecan-PF) e para gerentes de pessoa juridica (Gecan-PJ), ofertados
por um banco brasileiro de grande porte e abrangéncia nacional. O estudo foi dividido em
quatro etapas: 1) Construcdo da Escala de Impacto de Treinamento em profundidade para
avaliacdo pelos egressos e seus chefes; 2) Adaptacdo das escalas de Impacto do
Treinamento no Trabalho em amplitude para avaliacdo dos egressos e seus chefes, Escala
de Suporte & Transferéncia e Caracteristicas da Clientela para avaliacdo dos egressos; 3)
Buscas de evidéncia de validade estatistica das escalas; e 4) investigacdo do
relacionamento entre as variaveis. Na coleta de dados, a amostra da pesquisa foi de
conveniéncia, selecionada aleatoriamente entre os participantes dos treinamentos e
respectivos chefes, de modo que cada chefe fosse heteroavaliador de apenas um
participante do treinamento. Foram enviados 3.071 questionarios aos egressos do curso
GECAN PF (retorno de 58,7%, n = 1803) e 1.787 aos egressos do curso GECAN PJ
(retorno 51,9%, n= 928). O indice de retorno dos questionarios de avaliacdo respondidos
pelos chefes dos egressos foi de 70,6% (GECAN PF) e 76,9% (GECAN PJ). As respostas
dos participantes dos dois cursos e respectivos chefes aos trés questionarios foram
submetidas a analises exploratérias, de componentes principais, fatorial e de consisténcia
interna. Os resultados revelaram que as escalas obtidas apresentaram indices psicométricos
satisfatorios As respostas numéricas dos egressos as escalas e aos itens de dados pessoais
foram submetidas a andlises de regressdao maltipla padrdo com impacto do treinamento no
trabalno em amplitude e profundidade como variaveis critério. Além disso, foram
calculadas correlacBes bivariadas entre as auto e heteroavaliagdes de impacto. Com o
proposito de testar modelos empiricos, as médias dos fatores das escalas, transformadas em
variaveis, foram submetidas a analises de regressdo multipla padrdo. As variaveis
antecedentes explicaram juntas 66,6% (GECAN PF) e 67,0% (GECAN PJ) da
variabilidade de Impacto do Treinamento (em profundidade); e 60,2% (GECAN PF) e
60,3% (GECAN PJ) da variabilidade de Impacto do Treinamento no Trabalho (em
amplitude). Os resultados da pesquisa corroboraram achados de outros estudos tendo o
Suporte a Transferéncia como varidvel preditiva tanto de impacto em profundidade (Sr2 =
0,127 e Sr2=0,301 nos cursos GECAN PF e GECAN PJ respectivamente) quanto de
impacto em amplitude (Sr2= 0,127 e Sr2=0,301 nos cursos GECAN PF e GECAN PJ
respectivamente). Quanto as caracteristicas da clientela, a percep¢do de aquisi¢cdo das
novas competéncias apresentou bom poder preditivo de Impacto em amplitude (Sr2= 0,216
e Sr2=0,147 nos cursos GECAN PF e GECAN PJ respectivamente) e também de Impacto
em profundidade (Srz= 0,215 e Sr2=0,192 nos cursos GECAN PF e GECAN PJ
respectivamente).

Palavras-chave: avaliacdo de treinamento; impacto do treinamento no trabalho; transferéncia
de treinamento; suporte a transferéncia de treinamento.



Abstract

This research aimed to test two models of training effectiveness measured as Impact of
training in width and Impact of training in depth, as criterion variables and Transfer
Support, Needs and Use of Training and Demographic and Functional as antecents
variables. The research was realized with trainess from two courses called: “Gestdo de
Carteiras e Abordagens Negociais Pessoa Fisica e Juridica” whom occupied managerial
positions in the organization offered by a large Brazilian bank with national coverage. This
study was divided in four steps: (1) development of measures of impact of training in
depth for evaluation of the trainees and their bosses; (2) adaptation of measures of Impact
of training in width for evaluation of the trainees and their bosses and transfer support of
training and characteristics of the training participants both for evaluation of the trainess;
3) validation of all measures; and 4 ) investigation of the relationship between all
variables. Data collection used a sample of convenience and chose the employees that had
stayed with the same boss before and after the course, and the boss could had evaluated
only one employee. Were sent 3071 questionnaires for trainees of the course GECAN PF
(rate of return of 58,7%, n=1803) 1.787 for trainees of the course GECAN PJ (rate of
return of 51,9%, n =928). The rate return of the bosses was of 70,6%(GECAN PF) and
76,9%(GECAN PJ). The answers of the employees and their bosses in the two samples
underwent exploratory analysis, principal components analysis, factor and internal
consistency analysis. Results revealed that the scales extracted had satisfactory
psychometric indices. In order to test empirical models, the means of the factors of the
scales, transformed into variables, were submitted to standard multiple regression analysis.
Thus was calculated bivariate correlations between self-evaluations and bosses’
evaluations of impact of training in depth and in width. Together the predictor variables of
the General Research Model explained a significant portion 66,6% (GECAN PF) and 67,0%
(GECAN PJ) of variability of Impact of Training in Depth; and 60,2% (GECAN PF) and
60,3% (GECAN PJ) of the Impact of Training in Width. The results of this research
corroborate the results of others researches that founded too the Transfer Support as good
predictor of Impact of Training in width (Srz = 0,317 in both courses) and Impac of
Training in Depth. (Sr2= 0,127 e Sr?=0,301 in the courses GECAN PF and GECAN PJ
respectively). Characteristics of the trainees’ and perception of acquisition of new skills
showed good predictive power of Training Impact in Width (Srz2 = 0.216 and Sr?= 0.147
on the courses GECAN PF and GECAN PJ respectively) and also the Impact of Training
in Depth (Sr2 = 0.215 and Sr2 = 0.192 in courses GECAN PF and GECAN PJ
respectively).

Palavras-chave: training evaluation; impact of training in the work; transfer of training;
transfer support.
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Introducéo

A importéancia das a¢es instrucionais no contexto do trabalho vai além dos seus
efeitos sobre o desempenho do individuo egresso de eventos ou programas de treinamento,
pois abrange resultados e retornos em niveis mais abrangentes como equipes, organizagao
e a sociedade. As agOes de TD&E séo consideradas extremamente importantes nos
contextos organizacionais, j& que seus impactos se traduzem em diferencas de
desempenhos individuais e coletivos e para a organizacéo e seu contexto, aumentando as
chances de conferir-lhes mais produtividade e competitividade (Bastos, 2006).

Percebe-se que 0 mundo do trabalho estd em constante mutacao, e devido a
fendmenos como a globalizagéo, a terceirizagdo, os novos modelos de gestdo, 0s avangos
tecnoldgicos, o crescimento do desemprego e a automatizacao que tem feito com que
surgissem mudangcas significativas nas organizagdes e nas formas de trabalho (Mouréo &
Puente-Palacios, 2006). Com isso o trabalho tem adquirido novas dimensdes, conforme
ressaltam as autoras, tornando-se mais complexo e ocupando um papel de destaque cada
vez maior na vida das pessoas, no qual a sua importancia na sociedade ocidental concede
ao papel de trabalhador lugar de destaque entre os papéis sociais, uma vez que o trabalho
passa a ser uma necessidade basica nao sé pela sua funcdo econdmica, mas também pela
identidade que lhes concede.

Nos contextos organizacionais a area de treinamento, desenvolvimento e educacéo
(TD&E) tem adquirido cada vez mais importancia estratégica, pois a organizacdo é
formada por pessoas, e essas é que sdo as principais responsaveis pelo sucesso ou fracasso
da organizacéo.

Diante desse contexto, a area de gestdo de pessoas tem assumido um papel
estratégico nas organizacOes, sendo uma possivel alternativa para a obtencao de vantagem

competitiva. Haja vista que as pessoas dentro da organizacgdo tém sido consideradas como
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recursos estratégicos, investir em capacitacdo pode trazer resultados positivos para a
organizacdo. Sendo assim os resultados de um treinamento trazem retornos significativos
ndo s6 no nivel individual, como também nos niveis mais elevados como o organizacional.
E preeminente para as organizagdes que os seus colaboradores sejam competentes, ou seja,
saibam utilizar suas qualificages de forma a transforma-las em resultados valiosos (Abbad
& Borges-Andrade, 2004).

Os investimentos em TD&E nas organizacgdes sdo crescentes e ja foram relatados
em diversos estudos como os de Salas e Cannon-Bowers (2001), Philips e Philips (2001),
Grossman e Salas (2011), Meneses e Abbad (2011), e Silva e Santos Junior (2011). Mas o
quanto desses investimentos retorna para as organizagdes por meio de mudancas no
desempenho dos treinandos que reflitam na organizacédo ainda tem sido considerado um
mistério por diversos pesquisadores (Chiaburu, Sawyer & Thoroughgood, 2010). Além
disso, diversos autores afirmam que do que é aprendido nos treinamentos apenas cinco a
vinte por cento é aplicado no trabalho (Kazbour, McGee, Mooney, Masica & Brinkerhoff,
2013; Robinson & Robinson, 1995 como citado em Chiaburu, Sawyer & Thourogood,
2010; Raelin & Coghlan, 2006 como citado em Santos-Filho & Mourdo, 2011).

Segundo informagdes obtidas por uma pesquisa anual realizada pela Associagao
Brasileira de Treinamento e Desenvolvimento (ABTD, 2013), no Brasil a relagédo entre os
investimentos em Treinamento e Desenvolvimento (T&D) e o faturamento da organizagéo,
é de 0,83% e nos Estados Unidos essa relacdo é de 1,1% segundo dados da ASTD
americana. O valor médio investido anualmente por treinando cresceu 6% entre 2012 e
2013 e a perspectiva de crescimento médio entre 2013 e 2014 € de 9%. O crescimento em
TD&E tem sido tdo expressivo, que a mesma pesquisa mostra que em média 87% dos
colaboradores das organizac¢Ges pesquisadas participaram de programas formais de T&D.

Corroborando esses achados outras pesquisas nacionais e estrangeiras também relataram
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esse aumento nos investimentos em capacitagéo (Philips & Philips, 2001; Salas & Cannon-
Bowers, 2001; Grossman & Salas, 2011; Meneses & Abbad, 2011; Silva & Santos Janior,
2011).

Com esse aumento expressivo nos investimentos tem tornado-se essencial que as
organizagdes busquem alternativas para mensurar os efeitos dessas agdes. Segundo dados
da ABTD (2013) 82% das empresas pesquisadas utilizam algum método formal de
avaliacdo de treinamento, ao passo que 18% ainda ndo mensuram os resultados advindos
dos treinamentos por meio de qualquer instrumento formal. Dentre as que buscam avaliar:
59% utilizam exclusivamente os critérios do primeiro nivel de avaliacdo de treinamento
(baseado nas reacOes do participante); 27% utilizam metodologias de avaliagdo de
aprendizagem juntamente com avalia¢Oes de reacdo; e 11% utilizam trés métodos de
avaliacdo de treinamento (reacdo, aprendizagem e aplicabilidade do contetdo do
treinamento). Cabe relatar também que, apesar de pequeno ainda, vem aumentando, de 6%
em 2012 para 9% em 2013, o nimero de empresas que buscam determinar também o
impacto do treinamento nos indicadores do negdcio, ou resultados financeiros (baseando-
se principalmente na relagéo entre investimentos e resultado gerado pelo programa de
treinamento). E interessante comparar com dados encontrados em 1997 em um estudo
realizado por Jack Philips nas empresas americanas onde 100% das empresas estudadas
avaliaram o treinamento no nivel de reacdes, 40% avaliaram a aprendizagem, 16% o
comportamento no cargo e apenas 4% a contribuicdo no nivel organizacional.

Dentre as razdes que tem levado a esse maior interesse pelos resultados dos
treinamentos encontram-se a: grande pressdo dos executivos e gestores pela comprovacao
da contribuicédo das acdes de TD&E para 0s negdcios organizacionais; aumento da
competicdo por recursos cada vez mais escassos; ceticismo decorrente das falhas em

atingir expectativas organizacionais por meio de treinamentos; e a descoberta pelos
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executivos de que é possivel fazer avaliagdes nos niveis de grupo e da organizagdo (Philips
& Philips, 2001).

Durante a avaliagdo de treinamento so coletadas informages sistematicas sobre
todo o processo e entdo é atribuido valor ao treinamento pelo julgamento do grau em que
ele contribuiu para o desempenho dos individuos, grupos e organizagdo (Freitas & Borges-
Andrade, 2004). Além disso, a avaliacdo também possibilita a realimentacao do sistema de
treinamento ao e apontar os aspectos positivos e identificar as necessidades de
aperfeicoamento nos programas e apresenta como principal desafio verificar as
contribuicbes desses programas por meio de seus efeitos em niveis distintos (idem, 2004).

A avaliagdo pode ser considerada, ainda, como um esfor¢o para compreender se as
mudancas no desempenho dos individuos e em suas atuagdes profissionais derivam de um
programa educacional podendo ser consideradas como efeitos deste e ndo de outras causas
(Khandker, Koolwal & Samad, 2010).

Apesar desse aumento da crencga de que surgem resultados positivos para as
organizacOes advindos das ag¢des instrucionais, a dificuldade em obter retornos financeiros
a partir de treinamentos tem sido relatada por diversos pesquisadores como: Georgenson
(1982), Baldwin e Ford (1988), Cheng e Ho (2001), Salas e Cannon-Bowers (2001), Burke
e Hutchins (2007), Grossman e Salas (2011) e Aguinis e Kraiger (2009). Estimativas
apresentadas por estes autores mencionam que apenas 10% do total investido retorna para
a organizacao sob a forma de melhoria no desempenho dos egressos e nos resultados
organizacionais.

O presente estudo busca compreender os efeitos de dois treinamentos sobre o
desempenho de seus egressos. Esses treinamentos foram ofertados pela universidade
corporativa de uma instituicdo bancaria de grande porte para gerentes do nivel tatico. O

objetivo principal era provocar uma mudanca de valores e na postura desses gerentes ao



17

realizarem negdcios com clientes e empresas. Participaram do treinamento durante o ano
de 2012 mais de 10 mil gerentes de relacionamento. Os dois treinamentos foram
programados para atender a todos os gerentes atuais e futuros da organizacao.

Os treinamentos foram desenhados para produzir resultados no desempenho dos
egressos, pois causaria uma mudanca na forma de realizar as tarefas relacionadas a sua
principal atribuicéo: realizar negdcios com os clientes do banco, de modo a capacita-los a
realizar abordagens negociais (vendas) com foco no cliente, melhorar os resultados da
empresa por meio da realizacdo de negdcios sustentaveis com o uso de novas praticas e
ferramentas de gestdo de carteiras de pessoas fisicas e juridicas.

Dessa forma, no presente estudo serdo investigados os efeitos dos treinamentos
avaliados serdo medidos de duas formas: Impacto do Treinamento no Trabalho em
Amplitude, que se refere aos efeitos positivos dos treinamentos, medidos em termos de
indicadores de desempenho no trabalho, mas que ndo estdo diretamente relacionados aos
contetidos dos treinamentos avaliados. E o Impacto do Treinamento no Trabalho em
Profundidade, definido como a aplicagédo correta, no ambiente de trabalho, de
conhecimentos, habilidades ou atitudes especificas adquiridas em situacdes de
treinamento, medindo efeitos diretos e especificos de eventos instrucionais no desempenho
do egresso no trabalho.

Este trabalho esta dividido em 7 capitulos, ap6s breve apresentacdo da dissertacéo.
O capitulo 1 apresenta os principais referenciais tedricos que fundamentaram a presente
pesquisa. No capitulo 2 é apresentada uma anélise da produgdo de conhecimentos sobre as
duas variaveis critério: impacto do treinamento no trabalho em amplitude e em
profundidade, seguida da reviséo de estudos sobre a influéncia de caracteristicas

individuais e do contexto sobre resultados de a¢des de TD&E.
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No capitulo 3 sdo descritos o problema de pesquisa e 0s objetivos do estudo. E, em
seguida, o capitulo 4 descreve o método da pesquisa, onde sdo apresentadas informacdes
sobre a organizacéo estudada, o curso avaliado, as etapas do estudo, a amostra e 0s
procedimentos utilizados para a coleta e a analise de dados.

No capitulo 5 sdo apresentados os resultados da pesquisa, e em seguida, no capitulo
6, € a realizada a discussdo desses resultados. Finalmente apresentam-se as consideragdes
finais no capitulo 7, que envolvem contribuices, limitagdes do presente estudo e uma

proposta de agenda de pesquisa.
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1. Referenciais Tedricos
Neste capitulo serdo definidos os principais referenciais tedricos que embasaram
definicdo dos constructos de interesse. Dessa forma serdo apresentadas as defini¢des dos
conceitos adotados no presente estudo no que se refere a treinamento e niveis de avaliagdo

de treinamento.
1.1. Treinamento, Desenvolvimento e Educacéo

O conceito de treinamento esta diretamente relacionado as atividades atualmente
desempenhadas pelo treinando e traduz-se como uma agéo direcionada para essas
atividades (Meneses, Zerbini e Abbad, 2010).

Treinamento pode ser também definido como os esfor¢os organizacionais para
proporcionar aprendizagens necessarias a superacao de deficiéncias no desempenho de
seus funcionarios e também em promover o desenvolvimento da exceléncia humana e
profissional dos participantes (Borges-Andrade e Abbad, 1996; Borges-Andrade, 2002).

A Tabela 1 apresenta alguns conceitos de treinamento.

Tabela 1. Conceitos de Treinamento

AUTOR CONCEITOS DE TREINAMENTO

Hinrichs (1976) Treinamento pode ser definido como quaisquer procedimentos, de iniciativa
organizacional, cujo objetivo é ampliar a aprendizagem entre os membros da
organizagéo.

Nadler (1984) Treinamento é aprendizagem para propiciar melhoria de desempenho no trabalho
atual.

Wexley (1984) Treinamento é o esforgo planejado pela organizacdo para facilitar a aprendizagem
de comportamentos relacionados com o trabalho por parte de seus empregados.

UK Department of  Treinamento é o desenvolvimento sistematico de padrdes de comportamentos,
Employment (1971, atitudes, conhecimentos e habilidades requeridos por um individuo de forma a
como citado em desempenhar adequadamente uma dada tarefa ou trabalho.
Latham 1988)

Goldstein (1991)  Treinamento é a aquisicdo sistematica de atitudes, conceitos, conhecimento,
regras ou habilidades que resultem na melhoria do desempenho no trabalho.
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Tabela 1. Conceitos de Treinamento

AUTOR CONCEITOS DE TREINAMENTO

Borges-Andrade e Treinamento é caracterizado por ser um esforco da organizacdo para oportunizar a
Abbad (1996) aprendizagem de seus colaboradores, a fim de superar deficiéncias em seus
desempenhos e também, prepara-los para o uso de novas tecnologias.

ISO 10015 (1999)  Processo para desenvolver e prover conhecimentos, habilidades e
comportamentos para atender requisitos, o qual é composto de quatro estagios:
definicdo das necessidades de treinamento; projeto e planejamento do
treinamento; execugdo do treinamento; e avaliagéo dos resultados do treinamento.

Borges-Andrade Treinamento € uma acgdo organizacional sistematicamente planejada, que
(2002) possibilita o desenvolvimento de habilidades motoras, atitudinais ou intelectuais,
assim como o desenvolvimento de estratégias cognitivas que podem tornar o

individuo mais apto a desempenhar suas fungfes atuais ou futuras.

Vargas & Abbad  Treinamentos sdo eventos educacionais de curta e media duragdo que objetivam a

(2006) melhoria do desempenho funcional, por meio da promoc¢do de situacBes que
facilitam a aquisicdo, a retencdo e a transferéncia da aprendizagem para o
trabalho.

Meneses, Zerbini & Treinamento é uma acdo instrucional direcionada para atividades atualmente
Abbad (2010) desempenhadas pelos treinandos.

Fonte: Vargas & Abbad (2006) e Santos Junior (2012).

Para o presente estudo é adotada a defini¢do de treinamento proposta por Vargas e
Abbad (2006) na qual o treinamento envolve eventos de curta e média dura¢do, como
cursos ou oficinas, que buscam promover a melhoria do desempenho individual. No
entanto, € importante ressaltar que existem outros tipos de acdes de TD&E além dessas,
definidas como treinamento (Abbad e Borges-Andrade, 2004).

Ha também a informacao, a instrucdo, o desenvolvimento e a educacéo, que
possuem objetivos e vantagens especificas adotadas pelas organizagdes para induzir a
aprendizagem no trabalho. A Figura 1 apresenta um diagrama proposto por Vargas e
Abbad (2006, p.143) desses conceitos, demonstrando a complexidade de cada conceito, do

mais simples ao mais complexo, que é a educacdo.



21

Educacgéo

Desenvolvimento
Treinamento

Instrugdo

Informacao

Figura 1.Ac0es de indugéo de aprendizagem em ambientes organizacionais
Fonte: Vargas e Abbad (2006, p.143)

A aprendizagem formal pode ser planejada e induzida de diversas maneiras pelas
organizacoes. Além da aprendizagem formal ha a aprendizagem informal ou espontanea
no trabalho (Abbad e Borges-Andrade, 2004, p.139). Este estudo enfocou apenas a
aprendizagem formal induzida por treinamento.

A instrucao € tida como a forma mais simples de estruturacdo de eventos de
aprendizagem formal, pois € utilizada para a transmissdo de conhecimentos, habilidades e
atitudes simples por meio de eventos de curta duracdo e 0s materiais podem assumir a
forma de cartilhas, manuais, roteiros e em determinados casos até serem autoinstrucionais
(Vargas e Abbad, 2006).

Desenvolvimento é considerado como um processo de aprendizagem mais geral
gue o treinamento, porque propicia 0 amadurecimento de individuos de forma mais ampla
e ndo especifica para um posto de trabalho (Sallorenzo, 2000 como citado em Borges-
Andrade, Abbad e Mourdo, 2006, p.142). Ja o conceito de educacéo € ainda mais amplo,
pois ele extrapola o contexto especifico do mundo do trabalho (Borges-Andrade, Abbad e
Mourdo, 2006).

Quanto ao referencial tedrico utilizado na maioria das pesquisas nacionais e
estrangeiras sobre acoes de TD&E, tem sido adotada a abordagem oriunda da teoria geral

de sistemas, a qual prevé a articulacdo entre insumos, processamento, resultados e
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retroalimentacéo, e destes com o contexto que os circunda, conforme relatado por Borges-
Andrade e Abbad (1996, como citado em Meneses, Zerbini e Abbad, 2010).

Quando os componentes da teoria geral de sistemas sdo trazidos para a area de
TD&E, um sistema de TD&E abarca trés subsistemas que sdo estudados na literatura como
campos diferenciados de conhecimento e producéo e associam-se as etapas de avaliacdo de
necessidades, de planejamento instrucional e de avaliacdo de efeitos (Meneses, 2007). Esta
ultima etapa vincula-se tanto ao componente resultado (coleta de informagGes sobre
efeitos) como ao da retroalimentacéo (decisGes sobre o treinamento e o sistema de
treinamento).

Na Figura 2 é apresentado o sistema de TD&E e seus componentes. Ainda segundo
Borges-Andrade (2002, 2006) os subsistemas de TD&E mantém entre si um constante
fluxo de informacdes e produtos, sendo que este Gltimo seria o principal responsavel pelo
provimento de informacdes que garante a retroalimentagéo e, portanto, o aperfeicoamento
do sistema de TD&E. E este Gltimo subsistema € que ser& o objeto de estudo do presente

trabalho.

Avaliagdo de Necessidades de
Treinamento
Planejamento e Execugdo

Avaliagdao do Treinamento «—

Figura 2. Sistema de treinamento
Fonte: Borges-Andrade e Abbad (1996); Meneses (2007).

O primeiro subsistema refere-se ao processo de diagnostico de necessidades de
treinamento que decorrem da falta de conhecimentos, habilidades ou atitudes de
profissionais. Assim as informacdes obtidas nesse diagnéstico sdo utilizadas no subsistema

seguinte, que compreende a elaboracao de planejamentos instrucionais e sua execu¢do. Em
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seguida, a avaliacédo de a¢des de TD&E fornece informacg0es para o aprimoramento dos
subsistemas anteriores, possibilitando a retroalimentacdo de todo o sistema conforme
sintetizo por Pereira (2009).

A seguir serdo abordados o0s niveis de avaliagdo de treinamento.
1.2. Niveis de Avaliacdo de Treinamento

Em consonancia com a teoria geral de sistemas, o componente Avaliacdo é
primordial para retroalimentar o sistema e identificar a eficacia e eficiéncia dos programas
de treinamento ofertados pelas organizacdes.

Avaliacdo de TD&E diz respeito a coleta sistematica de informac@es descritivas e
do julgamento necessario para possibilitar a tomada de decisGes relacionada a selecéo,
adocdo, atribuicdo de valor e modificagédo de atividades instrucionais. De maneira
semelhante Borges-Andrade (2006) diz que a avaliacdo de TD&E sempre contém algum
tipo de coleta de dados e os utiliza para emitir algum juizo de valor.

Na literatura sdo encontrados Vvarios niveis de critérios de avaliagdo. Em geral os
modelos abordam quatro niveis de avaliagdo: (1) Reacdo, (2) Aprendizagem, (3)
Comportamento no Cargo; e (4) Resultados que tém origem em modelos classicos de
avaliagdo de treinamento como os de Kirckpatrick (1976) e Hamblin (1978).

O modelo de Kirkpatrick (1976) composto de quatro niveis (Reacao,
Aprendizagem, Comportamento no Cargo e Resultados) foi adaptado por Hamblin (1978)
que desdobrou o quarto nivel em dois: Organizacdo ou Mudanca Organizacional e Valor
Final, afirmando também esses niveis seriam sequenciais, lineares e correlacionados entre

si, conforme ilustrado na Figura 3.
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Reacdo

Aprendizagem

Comportamento
no Cargo
Mudancga
Organizacional
Resultado

Valor Final

Kirkpatrick .
(1976) Hamblin

(1978)

Figura 3. Niveis de avaliacdo em modelos tradicionais de Kirkpatrick (1976) e Hamblin
(1978).

Os trés primeiros niveis estdo relacionados ao individuo e tem sido
predominantemente avaliados por medidas de percepg¢do, embora no nivel de
aprendizagem possam ser aplicados testes de conhecimentos e exercicios praticos
realizados pelos alunos.

O nivel chamado de Reagdo € compreendido como “o nivel de satisfagao dos
participantes com a programacao, o apoio ao desenvolvimento do curso, a aplicabilidade, a
utilidade e os resultados do treinamento” (Abbad, Gama e Borges-Andrade, 2000, p. 26).

Aprendizagem “refere-se ao grau de assimilagdo e retencéo dos contetidos
ensinados no curso, medido em termos dos escores obtidos pelo participante em testes ou

provas de conhecimentos aplicados pelo instrutor ao final do curso”. (Abbad, 1996, p.38).
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As medidas de aprendizagem incluem pré-testes e pds-testes e grupo controle, quando o
objetivo for avaliar se o treinamento foi o responsavel pela mudanca no comportamento do
treinando.

O Comportamento no Cargo esta relacionado as mudancgas de comportamento do
egresso no cargo, observadas apds o treinamento no ambiente de trabalho. Mudanca
organizacional reflete as mudancas na organizacgéo (processos, procedimentos, estrutura); e
Valor Final deve considerar critérios finais de resultados, pelos quais a organizagao possa
julgar seu sucesso ou fracasso e comparar os beneficios obtidos com os custos oriundos do
treinamento (Hamblin, 1978). Mouréo, Borges-Andrade e Salles (2006) orientam que essa
comparacao pode ser inclusive de natureza econémica. No nivel de valor final os
indicadores possuem uma ligacao direta com os objetivos organizacionais (Mouréo e
Meneses, 2012, p. 179).

Apesar das suposicdes subjacentes aos modelos tradicionais de avaliacdo de que 0s
niveis de avaliacdo s&o sequenciais, lineares e fortemente correlacionados entre si, diversas
pesquisas mostraram, que na verdade, a relacdo hierérquica e positiva entre os niveis €
questionavel (Meneses, Zerbini & Abbad, 2010). Dessa forma comegaram a ser criados
modelos de avaliagcdo mais abrangentes que incluissem variaveis relacionadas ao ambiente,
a clientela ou publico-alvo e as caracteristicas instrucionais do treinamento (Lacerda &
Abbad, 2003).

A respeito do nivel Comportamento no Cargo, Hamblin (1978) ressalta que os
indicadores podem diferenciar-se quanto ao nivel de abrangéncia do efeito e, por isso,

propds a avaliacdo em amplitude e em profundidade, conforme ilustra a Figura 4.

Impacto em

Comportamento Amplitude
no Cargo

& Impacto em

Profundidade

Figura 4. Niveis de Abrangéncia do Comportamento no Cargo
Fonte: Adaptado de Hamblin (1978).
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Essa distingdo refere-se & observacao dos efeitos do treinamento no comportamento
do egresso no ambiente de trabalho, na qual a primeira, em amplitude, busca examinar 0s
efeitos positivos globais do treinamento sobre o comportamento do egresso no cargo em
aspectos ndo diretamente relacionados aos contetdos do treinamento. J& a segunda, dita
em profundidade, consiste em obter informacGes detalhadas sobre aspectos especificos
desse comportamento do egresso no cargo, adotando-se para medi-lo indicadores extraidos
dos objetivos do treinamento realizado (Hamblin, 1978, p.170). Objetivos instrucionais, de
acordo com as abordagens instrucionais, descrevem os comportamentos que serdo
desenvolvidos pelo treinamento nos aprendizes em termos de conhecimentos, habilidades e
atitudes - CHAS.

Nas pesquisas estrangeiras tem sido adotado o termo Transferéncia de Treinamento para
mensuracdo e avaliacdo de impacto do treinamento no trabalho (em amplitude e profundidade).
A principal definicdo adotada pelos pesquisadores tem sido a de Baldwin e Ford (1988) que
entende transferéncia de treinamento como o grau com que um individuo treinado aplica
eficazmente, no contexto do trabalho, conhecimentos, habilidades e atitudes adquiridas por meio
do evento instrucional. O conceito de transferéncia inclui o de generalizacdo das habilidades
treinadas para o trabalho e o de manutencdo ou reten¢éo a longo prazo dos conhecimentos e
habilidades aprendidas (Abbad, 1999). Generalizagdo é definida como a extensdo na qual os CHAs
obtidos por meio de treinamentos sdo exibidos nos ambientes de transferéncia e aplicados a
situagoes e condi¢bes diferentes daquelas a que estiveram submetidos os treinandos durante o
evento instrucional. Manuteng¢éo a longo prazo ou retengdo é definida como a quantidade de
tempo em que as habilidades e comportamentos treinados continuam a ser usados no trabalho,
apos o término do treinamento. Sendo assim, Transferéncia de treinamento mede os efeitos ou
impactos duradouros do evento instrucional sobre o desempenho do egresso no contexto de
trabalho. Entretanto, generalizacdo e retencdo, sdo condicGes necessdrias, mas ndo suficientes para

gue o treinamento produza efeitos favordveis sobre o desempenho do egresso. Ha variaveis
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individuais e do contexto de trabalho que podem influenciar esses efeitos (Abbad, 1999).A
definicdo de transferéncia de treinamento, proposta por Balwin e Ford (1988) tem sido
adotada por diversos pesquisadores, entre os quais: Chiaburu,Dam e Hutchins (2010),
Ismail, Mohamed, Sulaimain e Sabhi (2010), Quesada-Pallares, Pineda-Herrero e
Espona,(2011), JodlIbauer, Selenko, Batinic e Stiglbauer (2011), Simosi (2012), Pineda-
Herrero, Quesada-Pallares, Mas, Espona e Garcia (2012), Quesada-Pallares (2012),
Shantz, Latham e Gary (2012), Saks e Burke (2012), Kazbour, McGee, Mooney, Masica e
Brinkerhoff (2013), Pham, Segers e Gijselaers (2012).

No Brasil, as expresses Impacto do Treinamento no Trabalho e Transferéncia de
Treinamento, tém sido vistas como variaveis correlatas e, em alguns casos, como
sindnimos pela area de psicologia organizacional (Freitas, Borges-Andrade, Abbad &
Pilati, 2006).

O termo transferéncia de treinamento e impacto do treinamento no trabalho sao
comumente definidos como: a aplicagéo eficaz, no contexto de trabalho, dos CHAs
adquiridos ao longo da acdo instrucional (Baldwin & Ford, 1988; Ford & Kraiger, 1995,
como citado em Zerbini & Abbad, 2010a). O termo impacto em profundidade tem sido
medido por instrumentos especificos de avaliacdo de treinamentos corporativos,
construidos a partir dos objetivos instrucionais e contetidos dos cursos. Esses instrumentos
medem efeitos especificos do treinamento no desempenho do egresso no ambiente de
trabalho, e se referem ao nivel de Comportamento no Cargo, conforme proposto por
Hamblin (1978). Da mesma forma, Impacto do Treinamento no Trabalho, mede efeitos do
treinamento no desempenho do egresso no trabalho. Entretanto, o faz por meio de
indicadores gerais, ndo diretamente relacionados aos contetdos do treinamento. Enquanto,
impacto em profundidade pode exigir a constru¢do de medidas especificas para cada

treinamento, impacto em amplitude pode ser mensurado por meio de instrumentos
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genéricos aplicaveis a diversos treinamentos ou programas. Todos 0s conceitos,
Comportamento no Cargo, Transferéncia de Treinamento, Impacto do Treinamento no
Trabalho referem-se aos efeitos do treinamento sobre o desempenho do egresso no
ambiente de trabalho. Porém, ha variagc6es nas definigdes e medidas especificas adotadas
nos estudos da area.

Neste estudo, serdo medidos e estudados os dois tipos de efeitos do treinamento
chamados no presente estudo de Impacto do Treinamento em Amplitude e o segundo,

chamado de Impacto do Treinamento em Profundidade, conforme ilustrado na Figura 5.

Impacto do Treinamentc

em Amplitude . .
Foco da pesquisa

Impacto do Treinamento em
Profundidade

Figura 5. Modelo Conceitual de Impacto do Treinamento no Trabalho
Fonte: Elaborado pela autora

Impacto do Treinamento no Trabalho, medido em profundidade, é definido como a
aplicagéo correta, no ambiente de trabalho, de conhecimentos, habilidades ou atitudes
especificas, adquiridas em situagdes de treinamento, e busca investigar efeitos diretos e
especificos de um evento instrucional no desempenho do egresso. Este nivel de avaliacdo
requer instrumentos cujos itens sejam extraidos diretamente dos contetdos e objetivos
instrucionais do curso. Esse tipo de item é definido por Chiaburu, Sawyer e Thouroghgood
(2010) como Related Transfer, que se refere as habilidades desenvolvidas pelo programa
de treinamento, e o0 impacto em amplitude é definida como Unrelated Transfer que se
refere a mudancgas em habilidades em &reas n&o relacionadas aos conteudos especificos
desenvolvidos pelo treinamento avaliado. Esse tipo de item pode ser selecionado a partir
de listas de itens de outros treinamentos ofertados pela mesma organizacdo, indicadores de

avaliacdo de desempenho profissional adotado pela organizagéo ou indicadores de efeitos
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esperados de quaisquer tipos de treinamento, como: melhoria no desempenho do egresso,
diminuig&o dos erros, aumento de produtividade (Xiao, 1996; Gist, Stevens & Bavetta,
1991; Chiaburu, Dam & Hutchins, 2010; Ismail et al., 2010; Simosi, 2012; Pham et al.,
2013). Transferéncia de treinamento, Impacto e conceitos correlatos, no caso das pesquisas
da area de psicologia organizacional, referem-se, pois, a efeitos positivos de melhoria na
produtividade e eficiéncia do desempenho das tarefas do cargo, bem como no desempenho
geral do egresso (Xiao, 1996 e Pham et al, 2013).

Impacto do treinamento no trabalho, medido em amplitude, corresponde ao
conceito de unrrelated trasnfer, acima mencionado, pois faz referéncia a efeitos positivos
do treinamento, ndo relacionados diretamente com o contetido do curso e que pode ser
mensurado por meio de itens genéricos aplicaveis a diversos treinamentos ou esperados
pela organizagdo em sistemas de avaliacdo de desempenho.

O impacto em amplitude busca investigar efeitos positivos mais gerais sobre o
desempenho do egresso, mas que nao séo extraidos diretamente dos objetivos de ensino
(Zerbini & Abbad, 2010). Tem sido comumente medido por meio de autoavaliagOes feitas
pelos egressos e heteroavaliagdes de chefes e pares sobre mudancas no desempenho e
atitudes do egresso em relacdo ao trabalho. Este tipo de medida é bastante util em estudos
que comparam efeitos de diversos tipos de treinamento.

Um exemplo de instrumento misto de avaliacdo de impacto em profundidade e
amplitude foi construido por Kazbour et al. (2013) para identificar efeitos relacionados
diretamente aos contetdos de um treinamento gerencial e também os efeitos ndo
relacionados diretamente ao treinamento, tais como: melhoria na produtividade,
recuperacdo de conteudos importantes aprendidos em treinamentos anteriores, obtencéo de
resultados positivos nunca obtidos anteriormente. Os itens de impacto em profundidade

avaliavam ndo apenas a aplicacao no trabalho das novas habilidades adquiridas no
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treinamento, tal como definido por Baldwin e Ford (1988), mas também a contribui¢do do
treinamento para a obtengéo de resultados positivos no trabalho. Para tanto foi utilizada
uma escala de cinco pontos em que 1 (um) corresponde a significa “Apliquei e obtive
resultados positivos™; 2 (dois) a “Apliquei, mas ainda nao estou certo de que houve
resultados positivos”; 3 a “Nao apliquei, mas planejo aplicar as novas habilidades no
trabalho”; 4 a “J4 estou aplicando” e 5 a “Eu ndo estou aplicando (Nao se aplica ao meu
trabalho)”.

Cumpre ressaltar, que ndo foi encontrada na literatura, principalmente na
estrangeira, concordancia a respeito da definicdo operacional de Transferéncia de
Treinamento e Impacto do Treinamento. Embora nas pesquisas realizadas no Brasil haja
distingéo clara entre impacto em profundidade e em amplitude, nas pesquisas realizadas
em outros paises o termo Transferéncia de Treinamento tem sido adotado para referir-se
aos dois tipos de efeitos indistintamente.

Maior confusdo conceitual é encontrada, ainda, quando alguns autores afirmam que
a transferéncia de treinamento refere-se aos efeitos diretos e especificos de um
treinamento, tal qual a definicdo de impacto em profundidade adotada no Brasil, mas ao
serem analisados os itens dos instrumentos adotados percebe-se claramente que os itens
que os compdem nao se referem a efeitos especificos, mas sim a efeitos gerais, que
poderiam ser esperados de qualquer acéo instrucional (Xiao, 1996; Chiaburu, Dam &
Hutchins, 2010; Ismail et al., 2010; Simosi, 2012; Pham et al., 2013). Tais itens se
aproximam, inclusive, do instrumento brasileiro de impacto em amplitude que foi
construido por Abbad (1999) e validado por Pilati e Abbad (2005), no qual os itens relatam
melhorias na produtividade, diminuicdo de erros, entre outros efeitos gerais esperados pela

organizacdo apds investir em treinamentos para seus empregados.
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Ap0s analise da producéo recente de conhecimentos sobre impacto do treinamento
no trabalho do egresso, descrita mais adiante, observa-se ainda a caréncia de instrumentos
especificos a agdo instrucional avaliada, bem como o predominio do emprego de escalas
validadas em pesquisas anteriores e compostas por itens genéricos, que ndo levam em
consideracdo os objetivos instrucionais dos treinamentos avaliados.

Existe, ainda, uma enorme caréncia de rigor metodoldgico para a elaboragdo dos
instrumentos durante o processo de construcdo dos itens, em que 0s itens sejam
compativeis com a definicdo constitutiva de transferéncia ou impacto do treinamento no
trabalho. Poucos estudos utilizaram técnicas de analise do material didatico do curso,
validacdo semantica e por juizes, painel de especialistas combinados com a revisdo de
literatura da &rea no intuito de assegurar a qualidade dos itens em relagdo ao curso avaliado
e adotavam apenas uma das técnicas, ndo havendo triangulacdo de fontes de informacéo,
métodos e meios utilizados (D’Netto, Bakas & Bordia, 2008; Chiaburu, Sawyer &
Thouroghgood, 2010; Barzegar & Farjad, 2011; Rasli, Tat, Chin & Khalaf, 2012; Pineda-
Herrero, Quesada-Pallares, Mas, Espona & Garcia, 2012; Quesada-Pallares, 2012).

Ainda no que se refere aos procedimentos de construcao dos itens do instrumento
de impacto em profundidade, ainda ha um nimero relativamente pequeno de pesquisas
nacionais que adotem técnicas para garantir maior confiabilidade e validade psicométrica
as medidas, que incluam desde a revisdo da literatura na area, analise do material didatico,
validacgdo por juizes, validacdo semantica e técnicas de validacao estatistica,
principalmente a combinagéo destas.

S&o exemplos, dignos de nota, e que se assemelham aos procedimentos adotados na
presente pesquisa, os estudos de Silva (2007), Zerbini (2007), Alvim (2008), Brandao,
Bahry e Freitas (2008), Silva (2008), Pereira (2009), Pilati, Porto e Silvino (2009),

Oliveira Neto (2009), Oliveira (2010), Santos Junior (2012) e Pilati e Borges-Andrade
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(2012). Dentre os estudos realizados em outros paises, o trabalho que mais se assemelha
aos procedimentos adotados na presente pesquisa foi o de Chiaburu, Sawyer e
Thouroghgood (2010), que utilizou além da revisdo de literatura, a analise do material do
curso, listas de itens criadas pelos desenhistas instrucionais e instrutores, além de
validacgdo por juizes. No entanto, ap6s todo esse esfor¢o na construcao de itens especificos,
que resultaram em 15 itens, por motivos de espaco foram descartados 10 itens que
refletiam os efeitos especificos do treinamento sobre 0 comportamento do egresso no
trabalho.

Neste estudo foram utilizados dois tipos de escalas de avaliacdo, uma de impacto
em profundidade e uma de impacto em amplitude para avaliar dois treinamentos. Foram
construidos dois instrumentos de impacto em profundidade especificos a cada um dos
treinamentos avaliados: i) Abordagens Negociais e Gestdo de Carteiras para Pessoa Fisica;
e ii) Abordagens Negociais e Gestdo de Carteiras Pessoa Juridica. O instrumento de
impacto em amplitude adotado neste estudo foi desenvolvido a partir de itens de avaliagéo
de desempenho construidos e validados pela organizacéo estudada. Esses itens sao
descricdes de competéncias profissionais esperadas pela organizagéo e constitui um
instrumento padrdo aplicavel a diversos treinamentos corporativos destinados a gestores da
organizacéo estudada.

Os pesquisadores tém buscado também investigar os fatores que impedem ou
facilitam o impacto do treinamento, enquanto os profissionais de TD&E tem tentado criar
intervencdes que sejam capazes de apoiar a efetividade dos treinamentos organizacionais
(Simosi, 2012), pois é sabido que investigar apenas 0s resultados do treinamento ndo
permite compreender quais variaveis influenciaram para que se chegasse a esses
resultados. Ha evidéncias de que o0 sucesso ou o fracasso de um treinamento depende de

outras variaveis, entre as quais as relativas ao perfil dos participantes, ao desenho do
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treinamento e ao contexto de trabalho do egresso (Borges-Andrade, 2006). Os modelos de
avaliacdo mais tradicionais, baseados em niveis de resultados e comumente utilizados nas
pesquisas da area, como o de Kirkpatrick (1976) ndo possibilitam compreender o
relacionamento entre as variaveis que afetam os niveis de avaliacdo. Por esse motivo, para
atender tal lacuna tem havido esforcos de pesquisadores em propor modelos mais
abrangentes de avaliacdo de treinamentos, que incluem, além dos critérios de eficacia e
efetividade, varidveis relacionadas ao ambiente, ao contexto e a clientela.

A respeito desse cuidado em verificar as relagdes entre os resultados do
treinamento e outras varidveis, no Brasil, existem dois principais modelos de avalia¢éo
integrativos, o0 Modelo de Avaliacéo Integrado e Somativo (MAIS), desenvolvido por
Borges-Andrade (1982) e o Modelo Integrado de Avaliagdo de Impacto de Treinamento no
Trabalho (IMPACT), proposto por Abbad (1999).

Tais modelos surgem como alternativas para além de verificar a efetividade das
acOes instrucionais, também servir como um meio de construir teoria e predizer a
efetividade, transformando a avaliagdo em uma ocasido para a realizacao de pesquisa
aplicada (Borges-Andrade, 2006, p. 345). A seguir serdo descritos brevemente os dois

modelos que tem sido adotadas com variagdes em diversas pesquisas nacionais.
1.3. Modelos Integrativos de Avaliacéo de Treinamento

O Modelo de Avaliacdo Integrado e Somativo de Sistemas Instrucionais (MAIS) é
um modelo mais abrangente e com abordagem sistémica, sendo constituido de cinco
componentes: insumos, procedimentos, processos, resultados e ambiente.

O primeiro componente, Insumo, esta relacionado aos fatores fisicos e sociais e aos
estados comportamentais e cognitivos, anteriores a instrugdo, que podem influenciar os
seus resultados (p. e., variaveis motivacionais, sociodemogréaficas, psicossociais e

cognitivo-comportamentais). Procedimentos sdo as operacOes necessarias para facilitar ou
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produzir os resultados instrucionais, tais como a selecdo dos meios e estratégias
instrucionais e o desenvolvimento de exercicios. Os Processos referem-se aos resultados
intermediérios ou efeitos parciais do treinamento ocorridos no comportamento dos
treinandos, & medida que os procedimentos sdo executados durante o treinamento. E o
componente Resultados € entendido como os efeitos do treinamento nos desempenhos
finais expressado pelos treinandos logo apos a concluséo do treinamento.

O ambiente representa 0 contexto em que se insere a agdo de TD&E e divide-se em
quatro dimensdes: Necessidades (refere-se aos motivos que justificam a participacdo dos
funcionarios em determinada acdo educacional); Disseminacéo (diz respeito as
informacdes disponiveis na organizacao sobre treinamento, como programa, material,
divulgacdo etc.); Suporte (concerne aos recursos humanos, materiais, financeiros,
psicossociais, etc, presentes no lar, na comunidade e na propria organizacdo, que facilitam
ou dificultam a concepcéo e a implantacdo de acOes de treinamento, bem como a
emergéncia dos resultados a elas associados); e Efeitos a longo prazo (referem-se as
conseqiiéncias ambientais das acGes educacionais nos comportamentos e nos resultados
individuais, grupais e organizacionais).

O modelo MAIS busca identificar e classificar um conjunto de variaveis e
possibilita a analise de relacGes diretas e indiretas entre elas e os efeitos de aces
instrucionais, o que permite a formulagéo de hipoteses alternativas a explicacéo desses
resultados.

O segundo modelo de natureza sistémica é o Modelo Integrado de avaliagdo de
Impacto do treinamento no Trabalho (IMPACT), desenvolvido e testado empiricamente
por Abbad (1999) com base no MAIS, no modelo de transferéncia de aprendizagem de
Baldwin e Ford (1988) e no modelo de influéncias motivacionais de Noe (1986), entre

outros. O IMPACT investiga a influéncia de diferentes tipos de variaveis (individuas,
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organizacionais e instrucionais) sobre trés niveis de avalia¢do (reacao, aprendizagem e
impacto do treinamento), bem como as relacGes entre esses niveis. Este modelo é
constituido de sete componentes: suporte organizacional, caracteristicas do treinamento,
caracteristicas da clientela, reacdo, aprendizagem, suporte a transferéncia e impacto do
treinamento no trabalho.

Abbad (1999) identificou que as principais varidveis preditoras de Impacto do
Treinamento no Trabalho pertenciam aos componentes: Suporte a Transferéncia e
ReacOes. As variaveis da Clientela também tem sido bastante investigadas na literatura
buscando identificar suas relagdes com o impacto do treinamento no trabalho.

Analisando os dois modelos, 0 modelo MAIS apresenta-se como um modelo geral,
que descreve grandes categorias de variaveis que influenciam os processos de TD&E nas
organizacOes e que embasam o desenvolvimento de solucGes tecnoldgicas e a pesquisa de
campo, enquanto o IMPACT é um modelo de avaliacao especifico, que foi construido com
base em modelos genéricos com o intuito de testar relagcdes entre um conjunto especifico
de variaveis e determinados resultados de TD&E (Pilati, 2004).

A respeito das variaveis que influenciam os resultados das a¢des instrucionais, sera
dado um maior destaque as caracteristicas da clientela e do contexto, por terem sido
incluidas variaveis correspondentes no modelo de pesquisa adotado no presente trabalho.

A seqguir serdo abordados 0s principais conceitos a respeito dessas variaveis.

1.4. Influéncias de Caracteristicas Individuais e de Contexto sobre os Resultados de

Acdes de TD&E

A efetividade dos treinamentos, medida em termos do seu impacto do treinamento
no trabalho, depende de diversas variaveis pertencentes ao contexto organizacional e ao

perfil do publico-alvo ou clientela. A qualidade instrucional dos treinamentos por si SO ndo
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garante a efetividade de eventos instrucionais, os efeitos pds-treinamento no desempenho
do egresso, sofrem a influéncia de fatores ligados ao ambiente de trabalho e a organizacéo,
bem como a caracteristicas pessoais dos participantes do treinamento. As variaveis
individuais e contextuais podem atuar como elementos explicativos ou influenciadores dos
resultados de treinamento, e serdo abordadas brevemente a seguir, uma vez que compdem
0 modelo de investigacao utilizado no presente trabalho.

As caracteristicas da clientela ou também chamadas de variaveis individuais mais
estudadas na literatura de TD&E podem ser subdivididas em cinco categorias: repertorios
de entrada, sociodemogréficas, psicossociais, motivacionais e cognitivo-comportamentais,
conforme proposto por Meneses, Abbad, Zerbini e Lacerda (2006). O conjunto de CHAs,
expectativas e experiéncias adquiridas pelo treinando antes da acao instrucional é o que 0s
autores definiram como Repertério de entrada.

Entre as caracteristicas individuais estudadas na area de T&D estdo as socio-
demograficas, as psicossociais (autoficacia, l6cus de controle, comprometimento),
motivacionais (motivacdo para aprender, motivacdo para transferir, forca motivacional
valor instrumental) e cognitivo-comportamentais (estratégias de aprendizagem).

As caracteristicas sociodemograficas incluem dados relacionados ao perfil
fisiondmico dos individuos, tais como género, idade, escolaridade, formacéao e algumas
caracteristicas funcionais como profissdo, cargo, tempo no empresa, experiéncia no cargo,
lotacdo, e tem sido bastante investigadas na literatura nacional e estrangeira. Embora as
pesquisas ndo tenham demonstrado que elas atuam como fortes preditoras de impacto elas
sé&o muito importantes no intuito de verificar as caracteristicas da amostra pesquisada para
possibilitar futuras comparacdes. Além disso, & importante aos profissionais de TD&E
conhecer os participantes do treinamento para durante a fase de implementacdo ou mesmo

planejamento serem consideradas as peculiaridades do perfil da clientela, que podem
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dificultar o aproveitamento, como treinamentos ofertados aos finais de semana para
mulheres com filhos pequenos (Meneses et. al., 2006, p.430). Ressalta-se ainda que varios
pesquisadores tém relatado a auséncia de pesquisas que as considerem como papel central
na investigacdo dos seus efeitos sobre o impacto do treinamento (Meneses, 2002; Meneses
et. al, 2006; Oliveira, 2010).

A respeito das caracteristicas psicossociais dos individuos, o I6cus de controle pode
ser entendido como a forma com que os individuos responsabilizam outros fatores pelo
sucesso ou fracasso de suas a¢des, como responsabilizar-se pelos resultados obtidos (I6cus
interno) ou atribuir a fatores externos (I6cus externo), tais como sorte, vontade divina ou
outros fatores alheios a vontade individual (Meneses et. al., 2006).

A autoeficécia é entendida como as crengas individuais a respeito da propria
capacidade para atender a tarefas especificas demandadas e obter sucesso (Simosi, 2012;
Tziner et. al, 2007; Meneses, 2002). O comprometimento esta atrelado a um sentido de
apego a organizacao que o individuo trabalha (Oliveira, Borges-Andrade & Lima, 1999
como citado em Meneses et. al., 2006, p.432). O conceito esta relacionado ao estado
psicoldgico do individuo que o leva a querer continuar fazendo parte da organizacdo e tem
sido entendido sob trés subcomponentes: comprometimento afetivo, de continuidade e
normativo (Meyer & Allen, 1991 como citado em Santos-Filho & Mour&o, 2011). O
comprometimento afetivo € entendido como a identificacéo e envolvimento emocional do
individuo com a organizacdo (Meneses et. al,2006; Santos-Filho & Mourao, 2011). O
comprometimento de continuidade considera os aspectos econdmicos relacionados a
deciséo de abandonar a organizacéo e normativo refere-se ao sentimento de obrigacao de
permanecer na empresa (idem, 2011).

A respeito das caracteristicas motivacionais, a motivagéo para aprender tem sido

entendida como a direcéo, a intensidade e a persisténcia do esfor¢o despendido pelo
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participante em atividades de aprendizagem antes, durante e ap6s o programa de TD&E. A
Motivagdo para transferir pode ser definida como o desejo dos treinandos de usar 0s
conhecimentos e habilidades aprendidos nos programas de treinamento no seu contexto de
trabalho (Noe, 1986). O valor instrumental refere-se a importancia que o participante
atribui a determinadas recompensas e beneficios decorrentes da participacdo no
treinamento (Silva, 2007).

As caracteristicas cognitivo-comportamentais referem-se as capacidades cognitivas
complexas aprendidas pelo individuo ao longo da vida (Zerbini & Abbad, 2010). No que
se refere as estratégias cognitivas de aprendizagem, estas podem ser a de repeticdo mental
da informacéo recebida, organizacdo, que consiste na localizacdo da idéia central e a
criacdo de esquemas mentais que agrupem e relacionem os contetdos aprendidos, e a
estratégia de elaboracdo a qual consiste na reflexdo sobre as implicacdes e conexdes
possiveis entre 0 material aprendido e o conhecimento ja existente (Meneses et al, 2006).

As Estratégias comportamentais sdo definidas como a busca de auxilio de outras
pessoas, como pares e professores, para tirar ddvidas sobre o conteido do curso (Zerbini &
Abbad, 2010). E as estratégias autorregulatérias sao os esforcos do individuo no processo
de controle da ansiedade e de evitar dispersdes de concentragao causadas por sentimentos
de ansiedade, bem como estratégias para buscar manter-se motivado e 0 monitoramento da
compreens&o.

Dentre outros fatores, as variaveis de contexto influenciam os resultados das acoes
de TD&E, e tém sido objeto de estudo de diversos pesquisadores brasileiros e estrangeiros.
Destacam-se o suporte a transferéncia de treinamento e o suporte organizacional, que
exercem influéncia positiva sobre os resultados de treinamentos (Pereira, 2009; Galvéo,
2009). O suporte organizacional percebido pelos treinandos consiste na crenca dos

individuos sobre o quanto a organizacgdo se preocupa com eles e valoriza as suas
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contribuigdes (Aselage & Eisenberger, 2003; Rhoades & Eisenberger, 2002 como citados
em Chiaburu, Dam & Hutchins, 2010).

O suporte tem sido estudado por diversos pesquisadores, por meio de itens de
avaliacdo de suporte ou clima psicossocial & transferéncia de treinamento, que engloba o
apoio de pares (colegas), chefes e supervisores, suporte material e organizacional. Para
compilar os principais conceitos relacionados ao suporte recebido pelos egressos no seu

ambiente de trabalho, a Tabela 2 apresenta os principais conceitos adotados.

Tabela 2. Conceitos relacionados a suporte

Conceito Definicgéo

Autor(es)

Suporte Percepgdo dos individuos a respeito do quanto a

Organizaciona organizacdo Se preocupa com O bem-estar e

I valoriza as contribui¢des dos individuos que nela
trabalham.

Abbad (1999); Abbad, Pilati
& Borges-Andrade (1999);
Aselage &  Eisenberger,
2003; Rhoades &
Eisenberger, 2002

Suporte
gerencial ao
treinamento

Indicadores de apoio gerencial a transferéncia de
treinamento, presentes no ambiente organizacional
antes, durante e ap6s o treinamento.

Broad (1982)

Clima para Percepcdo do individuo sobre o apoio que receb do Rouiller &  Goldsstein
transferéncia ambiente organizacional para transferir novas (1993)

aprendizagens para o trabalho. Esse conceito inclui

fatores situacionais antecedentes e consequéncias

associadas a transferéncia de treinamento.
Suporte a Percepcdo do individuo sobre o apoio material e Abbad (1999); Abbad &

transferéncia psicossocial fornecido por pares, chefias e
organizacdo para o egresso no ambiente de trabalho
que facilitam ou restringem a manifestacdo das

novas habilidades adquiridas no treinamento.

Sallorenzo (2001)

Suporte a
aprendizagem

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

Coelho Jr. (2004)

Tabela 2. Continuacgéo

Conceito Definicéo Autor(es)
Suporte  dos Percepgdo do individuo a respeito do Chiaburu &  Marinova
pares encorajamento recebido pelos seus colegas. (2005)

Fonte: Abbad, Coelho Jr, Freitas e Pilati (2006) com adaptacoes.

Entre as pesquisas recentes analisadas, o suporte gerencial foi 0 mais investigado

(D’ Netto et al., 2008; Chiaburu, Dam & Hutchins, 2010; Simosi, 2010; Quesada-Pallares
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etal., 2011; Rasli et al., 2012; Kazbour, et al., 2013; . Pham et al., 2013), seguido do
suporte organizacional (Pereira, 2009; Chiaburu, Dam & Hutchins, 2010; Ismail, et al.,
2010; Simosi, 2010; Quesada-Pallares, 2012; Pilati & Borges-Andrade, 2012).

O suporte de colegas e pares recebeu menos atencdo (Simosi, 2010; Rasli et. al.,
2012; Pham et at., 2013; Quesada-Pallares et al, 2011) e o suporte material apenas dois
estudos demonstraram preocupacdo com seus efeitos sobre os resultados do treinamento
(Rasli et. al., 2012; Galvéo, 2009). As pesquisas nacionais, em sua maioria, consideraram
0 conceito de suporte a transferéncia que engloba o suporte psicossocial recebido por pares
e chefias e o suporte material, diferindo dos internacionais que na maioria das vezes
preocupavam-se com um ou com outro (Alvim 2008, Brandé&o et. al., 2008; Branco, 2008,
Silva, 2008; Galvéo, 2009; Pereira, 2009; Pilati et al., 2009; Oliveira Neto, 2009; Balsan,
2011; Pilati & Borges-Andrade, 2012). No presente estudo serd investigada a influéncia da
variavel suporte a transferéncia nos resultados dos dois treinamentos avaliados. Neste
estudo, Suporte & Transferéncia de treinamento é entendido como o apoio material e
psicossocial fornecido por pares, chefias e organizacgao para o egresso no ambiente de
trabalho que facilitam (ou restringem) a manifestacao das novas habilidades adquiridas no
treinamento.

A sequir, serdo apresentados resultados da analise da producdo de conhecimentos

relatada na literatura cientifica brasileira e estrangeira e que fundamentou esta pesquisa.
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2. Revisdo da producgéo de conhecimentos

Esta reviséo da producédo de conhecimento literatura abrangeu estudos brasileiros e
estrangeiros publicados nos Gltimos anos. O objetivo foi analisar os principais avancos e
fragilidades nas pesquisas brasileiras e estrangeiras referentes ao tema Avaliagao de
Treinamento e avaliar as principais implicagdes tedricas e metodoldgicas para as pesquisas
da érea.

Cumpre esclarecer que a presente revisdo teve como ponto de partida o projeto de
pesquisa CNPq de Abbad (2010) e representa um esforco conjunto de busca e sintese,
realizada por alunos de graduagdo em psicologia e administracdo, e de p6s-graduacao,
vinculados aos Programas de Administracdo - PPGA e de Psicologia Social, do Trabalho e
das Organizagdes - PSTO, que fazem parte do Grupo de Pesquisa Impacto da Universidade
de Brasilia, coordenado pela professora Gardénia Abbad, do qual esta autora é integrante.

Como pontos de referéncia para a analise da producao de conhecimentos foram
analisadas revisoes realizadas por Pereira (2009), Abbad (2010) e Santos Jr. (2012) e
trabalhos anteriores sobre o tema, publicados por Borges-Andrade e Abbad (1996), Abbad,
Pilati e Pantoja (2003) e Todeschini, Sales, Silva, Fernandes, Vieira e Brixi (2006).

A andlise da producdo brasileira e estrangeira de conhecimentos abrangeu
principalmente pesquisas realizadas no periodo 2007 a 2013. E importante ressaltar que 0s
resultados dessa busca comp8em manuscrito inédito, submetido a revista cientifica, no
qual os autores envolvidos foram Gardénia da Silva Abbad, Luciana Mour&o, Daniele
Martins Vitéria e Cremildo Yotamo.

Os procedimentos de revisdo de literatura foram realizados em dois momentos: o
primeiro constitui os esfor¢os conjuntos de pesquisa de Abbad (2010) e abrangeu o
periodo de 2007 a 2011; no segundo momento foram realizadas buscas referentes ao

periodo de 2011 a agosto de 2013.
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Para a revisao de literatura nacional realizada no primeiro momento foram
utilizadas as palavras-chaves: “avaliagdo de treinamento”, “impacto de treinamento”,
“transferéncia de treinamento” nas seguintes bases de dados: Biblioteca Digital Brasileira
de Teses e Dissertacdes (BDTD) do Instituto Brasileiro de Informacdo em Ciéncia e
Tecnologia (IBICT) e no Portal de Periédicos CAPES. Foram eliminados o0s artigos que
ndo se referiam a variavel estudada na presente pesquisa, impacto do treinamento, e 0s
artigos em duplicidade. Como resultado dessas buscas foram identificados 17 estudos
desenvolvidos no Brasil sobre avaliagdo de treinamento, publicados sob a forma de artigos
cientificos, teses e dissertacfes entre 2007 a 2011.

Na segunda busca que ocorreu em agosto de 2013 foram consultadas a Biblioteca
Digital Brasileira de Teses e Dissertagdes (BDTD) do Instituto Brasileiro de Informacéo
em Ciéncia e Tecnologia (IBICT), o Portal de Periédicos CAPES e o acervo do
PROQUEST. Foram escolhidos artigos que relatassem pesquisas empiricas e tedricas
publicadas no periodo de 2011 a Agosto de 2013 em revistas cientificas que fizessem
revisdo por pares e foram utilizadas as mesmas palavras-chaves da primeira busca. Apos o
descarte dos artigos em duplicidade e dos que ndo tratassem da variavel critério estudada,
foram selecionados mais quatro estudos para analise, totalizando 21 estudos no periodo
abrangido entre 2007 e 2013.

A andlise da producdo internacional abrangeu artigos publicados em revistas
cientificas estrangeiras com avaliacdo por pares e que investigaram transferéncia de
treinamento ou constructos correlatos (impacto do treinamento no trabalho e
comportamento no cargo). As palavras-chaves utilizadas foram transfer of training,
training transfer e training outcomes. No primeiro momento foram realizadas buscas no
Portal de Periodicos da CAPES nos seguintes acervos bibliograficos digitais: Proguest e

Web of Science (2007 a 2011) e no segundo momento foram nas seguintes bases de dados:
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Academic Search Premier ASP-EBSCO, Science Direct e Wiley Online Library, no
periodo abrangido entre 2011 e 2013.

Nas primeiras buscas, foi encontrado um total de 77 trabalhos publicados entre 2007 e
2011. Apo0s a leitura dos resumos dos trabalhos, foram descartados outros 70 por ndo
estudarem a variavel critério transferéncia de treinamento. Dessa forma foram analisados no
presente trabalho 11 artigos referente a esse periodo.

Numa segunda busca foram encontrados 777 artigos no periodo de 2011 a 2013.
Foi realizada uma primeira triagem pela leitura dos resumos e foram excluidos 728 que
ndo abordavam as varidveis investigadas na presente pesquisa. Em seguida procedeu-se a
leitura dos artigos e nesta etapa foram eliminados 34 artigos devido ao contexto ndo ser
ambiente de trabalho. Dessa forma foram analisados no presente trabalho 18 estudos
referentes a esse periodo.

Dessa forma, no que se refere a revisao de literatura estrangeira, foram encontrados
29 estudos, sendo: 20 artigos contendo relatos de pesquisas empiricas publicados em
revistas com avaliacdo por pares entre 2007 e 2013; 5 meta-analises e 4 revisdes de
literatura publicadas em revistas cientificas. Entre os artigos estudados estavam as cinco
metanalises: (1) Blume, Ford, Baldwin e Huang (2009), que analisaram 89 estudos; (2)
Tharenou, Saks e Moore (2007), que avaliaram 67 artigos; (3) Gegenfurtner (2011), que
examinaram 148 estudos; (4) Gegenfurtner, Veermans e Vauras (2013), que analisaram 29
estudos e (5) Laine e Gegenfurtner (2013), que examinaram 17 estudos. Além desses, as
quatro revisdes de literatura: (1) Burke e Hutchins (2007); (2) Aguinis e Kraiger (2009);
(3) De Rijdt, Stes, Van der Vleuten e Dochy (2012) e (4) Bossche e Segers (2013).

A seguir serdo analisados os resultados das buscas sobre pesquisas nacionais e em

seguidas os resultados das buscas sobre pesquisas estrangeiras.
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2.1. Pesquisas brasileiras sobre Impacto do Treinamento no Trabalho

Os estudos empiricos foram analisados de acordo com as seguintes categorias de
conteldo: participantes, caracteristicas do treinamento estudado, métodos de pesquisa
(procedimentos de coleta de dados, instrumentos e analise de dados), variaveis
investigadas (preditivas e critério) e principais resultados obtidos.

A respeito da instituicdo de origem das pesquisas realizadas no Brasil, observa-se
predominancia de estudos realizados pela Universidade de Brasilia, com oito estudos,
seguida da Universidade Federal de Santa Catarina com dois estudos. Os outros foram das
universidades federais da Bahia, Ceard, Uberlandia, S&o Paulo e Santa Maria. Houve
estudos realizados por pesquisadores da Universidade Salgado de Oliveira, no Rio de
Janeiro, e do Banco do Brasil.

Na Tabela 3 esté disponivel um resumo dos resultados das analises dos textos
cientificos nacionais sobre impacto de treinamentos no trabalho publicados sob o formato

de dissertagdes, teses e artigos cientificos no periodo 2007 a 2013.



Tabela 3.Caracteristicas e resultados de pesquisas brasileiras sobre impacto de treinamento no trabalho

Autor-
ano
1. Silva

(2007)

2.
Zerbini
(2007)

3.
Alvim
(2008)

Variaveis preditoras

Valor instrumental do treinamento —
Adaptacdo do Instrumento de
Lacerda (2002)

a) Valéncia;
b) Utilidade (instrumentalidade)

-Estratégias de aprendizagem
(Zerbini, Carvalho e Abbad, 2005)
-Ambiente de estudo e
procedimentos de interacdo
(adaptado de Brauer, 2005)

- Reacg0es aos procedimentos
instrucionais (Zerbini e Abbad, 2005)
- Reagbes ao treinamento (Zerbini e
Abbad, 2005); e

- Reac0es ao tutor (Zerbini, 2003).
-Falta de Suporte a Transferéncia
(contexto do empreendimento,
contexto externo ao empreendimento
e suporte psicossocial onde opera o
empreendedor), da familia, da
comunidade e de governos que
podem ameacar a aplicacdo dos
CHAs aprendidos - Instrumento
desenvolvido e validado
estatisticamente por Carvalho (2003)
e Zerbini (2003)

-Caracteristicas da Clientela (Dados
demograficos)

Variaveis critérios

Impacto de treinamento na vida pessoal e
profissional (amplitude e profundidade com
autoavaliacdo).

Adaptacdo do Instrumento de Impacto de
Abbad (1999);e Criagdo de itens especificos ao
treinamento avaliado.

- Impacto do treinamento (em profundidade,
com autoavaliagdo); (Zerbini e Abbad, 2005;
Carvalho e Abbad, 2006)

- Elaborag&o de planos de negdécios.

- Impacto de treinamento no trabalho (medida
em amplitude) - instrumento elaborado e
validado por Abbad (1999) e submetido a
analise confirmatoria por
Abbad e Pilati (2005).
-Impacto de treinamento no trabalho (medida e
profundidade, com autoavaliacdo) — criagdo de
instrumento especifico

Para a criacdo do instrumento de
Impacto em profundidade foi realizada analise
do material didatico, avaliagcdo por juizes, e
validag8o semantica.

Método

Anélises exploratdrias, descritivas,
Andlise Fatorial dos Componentes
Principais e método da Fatoriazacéo
dos Eixos Principais; analise de
consisténcia interna (alpha de
Cronbach);e  Regressdo  Linear
Padréo.

Andlises descritivas, exploratdrias,
Regresséo Mdltipla, ANOVA, Teste
t, Regressdes Logisticas.

Analises descritivas e exploratdrias,
método de fatoracdo dos eixos
principais (PAF), indices de
consisténcia interna dos itens (Alfa

de Cronbach), testes t, Anova,
regressao  mdaltipla padrdo e
stepwise.
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Resultados

Duas dimensdes de valor instrumental
do curso de gestio de carreira
(importancia e utilidade) sdo preditoras
de impacto na vida pessoal e
profissional.

Preditores de  transferéncia  de
treinamento: contexto de estudo em
EAD, reacBes aos procedimentos
tradicionais e estratégias de elaboracdo
e monitoramento da compreensao.
Preditores da elaboracdo de planos de
negocios, impacto em profundidade
foram busca de ajuda em ferramentas de
interacdo e de auxilio de outras pessoas.

Nenhum dos trés fatores de falta de
suporte a transferéncia contribuiu
significativamente para predizer
aplicacdo do treinamento no trabalho.
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Autor-  Variaveis preditoras Variaveis critérios Método Resultados
ano
4, - Dados demogréficos e funcionais. Impacto em profundidade (1 item sobre Realizaram-se analises descritivas, Variaveis preditoras de transferéncia
Branddo, - Suporte & Transferéncia - escala de freqliéncia de aplicacéo de competéncias) — fatorial, de variancia e de regressdo para o trabalho, de competéncias
Bahry & suporte validada por Araljo e Freitas variando de 1 = nunca a 10 = sempre maltipla e, para os desenvolvidas em cursos de mestrado
Freitas (2000). gualitativos,realizou-se analise de ou doutorado: suporte psicossocial e
(2008) conteddo suporte material;
Caracteristicas individuais ndo foram
preditoras de impacto.

5.Branco Suporte a Transferéncia (suporte Impacto em profundidade (dados qualitativos Coleta realizada em 2 O oprincipal fator interveniente na
(2008) material e suporte psicossocial) — obtidos com auto e heteroavaliacdo de pares e momentos:antes do treinamento e 90 aplica¢do do aprendido no ambiente de

adaptado de Abbad (1999) superiores). dias ap6s trabalho foi a sobrecarga de trabalho.

Andlise qualitativo-longitudinal,
descritivas e exploratdrias.
6. Moura - Caracteristicas do Treinamento -Reacéo; Anédlises descritivas e exploratérias, O grupo de vendedoras que participou
(2008) (Clareza, preciséo e exposi¢do de Retencgdo (pré e pos-teste); Teste do Qui-quadrado; Teste T de do treinamento com caracteristicas
objetivos, meios e procedimentos; - Impacto do treinamento no trabalho (medida Student e o Teste U de Mann- modificadas obteve melhores resultados
Instrutor) em profundidade com heteroavaliagdo) - no Whiteny.. em todos os niveis de avaliacdo do que
questionario constavam todas as aprendizagens 0 grupo controle, que participou de
que foram objetivos do treinamento. treinamento tradicional.

7. Silva -Suporte a Transferéncia (Abbad, - Impacto do treinamento no trabalho-medido Correlacdo, ANOVA, Teste T, Preditores de impacto em amplitude:
(2008) 1999) em profundidade (desenvolvida no estudo) e ANCOVA e Regresséo linear. suporte  psicossocial e  material.

- Caracteristicas da Clientela
(formacéo profissional e experiéncia
gerencial)

amplitude (Abbad, 1999) com auto e
heteroavaliacéo;

- Atuacao gerencial (escalas de auto e
heteroavaliagdo desenvolvidas no estudo)

Preditores de impacto em profundidade:
suporte psicossocial (relagcdo inversa
com a VD). O treinamento gerencial
teve baixo impacto na atuacdo
gerencial, comparando pré e pds-testes
do grupo experimental (participantes) e
do grupo controle (ndo participantes).
Variaveis de caracteristicas da clientela
(formacdo profissional e experiéncia
gerencial) ndo predizem impacto de
treinamento.
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Autor-
ano

8.
Galvao
(2009)

9.
Pereira
(2009)

10.
Pilati,
Porto &
Silvino
(2009)

Variaveis preditoras

Motivacdo para aprender
Motivacdo para transferir
Suporte psicossocial
Suporte material

- Motivagdo para transferir -
Instrumento de Lacerda (2002);

- Suporte Organizacional; - Escala de
Abbad (1999)

- Suporte a Transferéncia (psicossocial
e material)- Escala de Abbad (1999)
com adpatacdes;
- Préticas organizacionais de gestdo de
desempenho

- Estratégias de Aplicagdo- Escala
desenvolvida por Pilati e Borges-
Andrade (2005) com 19 itens agrupados
em 2 fatores: 1°)10 itens,- estratégias
comportamentais de aplicacéo do
aprendido; 2°)9 itens-estratégias
cognitivo-afetivas de aplicag&o;

- Suporte a Transferéncia - escala
reduzida de Abbad (1999) — 14 itens

Variaveis critérios

Transferéncia de aprendizagem —
Instrumento especifico construido com
base nas entrevistas realizadas com os
gerentes

- Transferéncia de  treinamento
(profundidade)- Construido apés a
anélise dos objetivos instrucionais do
Curso;

Quantidade de planos de negécios
elaborados pelo egresso.

- Retengéo do aprendido- 18 itens-
desenvolvida neste estudo;

- Transferéncia do aprendido - 18 itens-
desenvolvida neste estudo;

- Impacto do treinamento no trabalho —
7 itens — desenvolvida no estudo;

- Desempenho Ocupacional (respostas
numéricas das categorias perguntadas)

Método

Anélise do conteldo das respostas.
Descreveram-se 0s dados por meio da
elaboracdo de categorias e
subcategorias. Trechos das entrevistas
foram  selecionados para serem
inseridos na analise dos dados e a partir
das sinteses desenvolvidas, fez-se a
interpretacdo  das percepcbes dos
gerentes com base na andlise do
contetido e no referencial teérico

Andlises  exploratérias, descritivas,
Anélise Fatorial, analise de
consistencia interna (alffa  de

Cronbach); Regresséo

Foram realizadas anélises
exploratorias; e andlise de

trajetorias, considerando-se o conjunto
de variaveis preditoras e tendo como
variaveis enddgenas finais o nimero de
publicagdes (PUB) e o nimero de
rotinas de trabalho implementadas
(ROT).
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Resultados

Suporte psicossocial parece facilitar ou
impedir a aplicacdo de aprendizagens no
trabalho.

Motivacdo para aprender e para transferir
foram percebidas como facilitadoras do
fenémeno avaliado.

Conteudos voltados para prética foram
percebidos pelos entrevistados como
facilitadores  da  transferéncia  de
aprendizagem.

Motivagdo para transferir, suporte externo,
suporte psicossocial e técnico, e préaticas
organizacionais de gestdo de desempenho
explicaram uma porgdo significativa
(62%) da variabilidade das respostas de
autoavaliagdo  de  transferéncia  de
treinamento; Isolando o efeito das outras
varigveis  antecedentes relativas ao
contexto interno e externo as unidades
(agéncias), a transferéncia contribuiu para
predizer apenas 1% do resultado da
quantidade de planos de negdcios
elaborados (resultados organizacionais).
Estratégias de Aplicagdo e Suporte a
Transferéncia foram preditoras significativas
das trés variaveis relacionadas ao
comportamento no cargo; Retencéo e
Transferéncia do aprendido foram preditoras
significativas das medidas de desempenho
ocupacional; Impacto do Treinamento no
Trabalho néo foi preditor significativo dos
indicadores de desempenho ocupacional.
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Autor- Variaveis preditoras Variaveis critérios Método Resultados
ano
11. Género Impacto em amplitude (auto e Analise descritiva e inferencial, Os resultados mostraram pequeno efeito
Oliveira Escolaridade heteroavaliagdo); incluindo analise fatorial e regressdo do curso em termos de impacto em
Neto Voluntariedade Impacto em profundidade (escalas de aplicagdo  padréo profundidade e efeito um pouco maior
(2009) Tempo do término do curso e contribuicéo). em relacdo ao impacto em amplitude;
Nivel gerencial Suporte a transferéncia foi o melhor
Suporte psicossocial a transferéncia preditor de impacto;
de treinamento Tempo transcorrido desde o término do
Ccurso esteve correlacionada
positivamente com impacto.
12. - Caracteristicas individuais (Dados - Transferéncia de conhecimentos: Os dados foram submetidos a Tempo de servico, motivagéo para
Oliveira demograficos e funcionais; a)Utilidade dos conhecimentos- Grau em que andlises estatisticas exploratérias, aprender, motivacao para transferir,
(2010) Motivacéo para aprender; Motivacdo  os treinandos percebem a utilidade dos testes paramétricos, analises apoio da empresa e apoio do supervisor
para transferir) contelidos aprendidos e aplicados no trabalho; fatoriais e de regressdo multipla foram variaveis preditivas significativas
- Caracteristica do treinamento b) desempenho no trabalho - Grau em que 0s de transferéncia de conhecimentos no
(Design do material didatico; Modelo  treinandos percebem melhorias no seu contexto da construgdo civil.
de treinamento); e desempenho no trabalho com o uso dos
- Caracteristicas do ambiente de conhecimentos adquiridos no treinamento.
trabalho (Apoio da empresa; Apoio
do supervisor)
13. - Estratégias de Aprendizagem - Transferéncia de treinamento — Escala de Foram realizadas analises Transferéncia de treinamento via web
Zerbini & Escala de Zerbini & Abbad (2008); Zerbini (2007) descritivas e exploratdrias; Andlises no trabalho foi melhor explicada pelas
Abbad - Ambiente de estudo e de Regressdo mdltipla padrdo e varidveis Reacdo aos procedimentos
(2010) Procedimentos de Interacdo — Escala stepwise. tradicionais e de contexto do estudo.

de Zerbini & Abbad (2008)

- Reacdo aos procedimentos
Instrucionais — Escala de Zerbini &
Abbad (2009);

Reacdo ao Desempenho do Tutor -
Escala de Zerbini & Abbad (2009)
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Autor-
ano

14.
Gongalves
&
Mouréo
(2011)

15.
Balsan
(2011)

16.
Santos-
Filho &
Mouréao
(2011)

Variaveis preditoras

Género

Escolaridade

Cargo ocupado

- Grau de expectativa dos
participantes (antes dos cursos) —
Adaptado de Abbad (1999);

- Reacdo (ao término dos cursos).-
instrumento previamente utilizados
por diversos pesquisadores como
Meneses, (2002); Lacerda (2002);
Abbad (1999).

- Suporte a Transferéncia do
treinamento — Instrumento de Abbad
(1999)

- Comprometimento Organizacional-
Instrumento de Bastos et AL (2008)
- Entrincheiramento Organizacional -
Instrumento de Bastos et AL (2008)
-Comprometimento Organizacional,
utilizaram-se trés escalas validadas
Por Siqueira (1995) e apresentadas
por Bastos, Siqueira, Medeiros e
Menezes (2008): Versdo reduzida da
Escala de Comprometimento
Organizacional Afetivo (5 itens);
Escala de Comprometimento
Organizacional Normativo —7 itens;
Escala de Comprometimento
Organizacional de Continuidade.

Variaveis critérios

Impacto do treinamento no trabalho (entre 90 e
120 dias ap6s término nos cursos) - instrumento
foi criado por Abbad (1999) e adaptado por
Pilati e Abbad (2005)

Impacto do treinamento no trabalho
(amplitude)- Instrumento de Abbad (1999) — 12
itens e expressa a percepcédo do participante
sobre os efeitos exercidos pelo treinamento no
préprio desempenho e motivacao no trabalho.

Impacto do treinamento no trabalho (120 dias
apos o término dos cursos)- Escala reduzida
revalidada por Pilati e Abbad (2005) com base
em Abbad (1999).

Método

Analise de componentes
principais/analise fatorial para a
validagdo da escala de expectativas
pré-treinamento; Analises
descritivas;Correlacdo; Teste T;
Anova; e Regressdo Multipla.

analises
descriticas;

Foram realizadas
exploratorias,
Correlacéo; e Regressdo.

A andlise de grau de confiabilidade
das escalas; andlises descritivas das
escalas; correlagdo entre as variaveis

dependente e independentes;
testagem dos  pressupostos para
realizagdo da regressao
(normalidade, linearidade,

homocedasticidade, heterogeneidade
dos residuos, multicolinearidade); e
a regressao multipla hierarquica.

49

Resultados

Foi alta a percepcdo do impacto do
treinamento no trabalho, sobretudo
entre 0s treinandos com menor
escolaridade, aqueles que participaram
de treinamentos de natureza cognitiva,
aqueles que tinham expectativas de
melhoria além da performance e aqueles
que  apresentaram  reacBes  mais
positivas.

Suporte & Transferéncia de Treinamento
foi a principal preditora significativa de
Impacto no Treinamento no trabalho
seguida por Comprometimento
Organizacional.

A regressdo mdaltipla  hierarquica
apontou  comprometimento  afetivo
como Unica varidvel preditiva de
impacto do treinamento no trabalho.
Estudo corrobora resultados nos quais
pessoas comprometidas afetivamente
com a organizacdo  apresentam
disposicdo favoravel de atuar em prol
da organizagdo.
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Autor-
ano

17. Silva
(2011)

18. Bastos
(2012)

Variaveis preditoras

- Perspectivas do BSC (financeira, do
cliente, interna e de aprendizado e
crescimento)

- Variével ao nivel do individuo
(Género, Idade, Tempo de trabalho
na instituicdo, Escolaridade,Nimero
de treinamentos realizados nos
Gltimos 12 meses, Unidade de
trabalho afeto, Turno de trabalho)

- Reacdo (21 itens com escala likert
de concordéncia de 5 pontos)
-Aprendizagem (instrumento
elaborado pela instrutora,
pesquisadora e um enfermeiro em
T&D, composto por 9 itens com
escala de concordancia tipo likert de
5 pontos.

- Suporte psicossocial e material a
transferéncia, (instrumento de Abbad,
1999)

Variaveis critérios

-Resultados de TD&E em niveis
organizacionais

- foram identificados 2 indicadores estratégicos
de resultados: percentual de alocacédo de
engenheiros e percentual de cumprimento dos
planos de treinamento, ou seja relaciona o total
de treinamentos realizados sobre o total de
treinamentos previstos.

- Impacto em amplitude (9 itens de auto e
hetero-avaliacdo com escala de utilizag&o tipo
Likert de 5 pontos).

- Impacto em profundidade (auto-avaliagéo,
com 13 itens, com escala de concordancia tipo
likert de 5 pontos).

Método

Analises descritivas e exploratdrias.

Regressao

O método de anélise de dados usado
na pesquisa foi correlacional para
medir as variaveis em diferentes
momentos, antes, durante e depois
da acéo instrucional, ndo exercendo
o controle direto sobre as variaveis
investigadas. A pesquisa também
realizou estatisticas descritivas e
andlise fatorial. Os dados foram
coletados por questionarios
impressos.
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Resultados

Suporte Psicossocial a transferéncia de
treinamento foi a principal preditora do
impacto do treinamento no trabalho em
aplicacdo da negociacdo, em aplicacdo
de estratégias e Tl e no Impacto Geral
do Treinamento no Trabalho; Estudo
corroborou a importancia explicativa de
variaveis contextuais e do poder
preditivo do impacto do treinamento no
trabalho sobre resultados
organizacionais.

Os resultados mostraram que 0s
treinandos apresentaram um alto indice
de reacéo positiva em todas as
dimensdes, numa escalade 0 a 10 a
média observada foi de 8.7. Constatou-
se uma associag8o positiva entre reacdo
e impacto (profundidade e amplitude) e
uma relagdo fraca entre reacdo e
aprendizagem e auséncia de relagdo
entre aprendizagem e impacto
(profundidade e amplitude). Houve
uma forte relagdo entre suporte a
transferéncia e impacto (profundidade e
amplitude). Em relacéo as variaveis ao
nivel do individuo, a variavel, tempo de
trabalho na instituicdo foi a que esteve
correlacionada com o impacto, as outras
variaveis nao apresentaram uma
correlacéo.
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Autor-
ano

19. Santos
Junior
(2012)

20. Santos
(2012)

Variaveis preditoras

- Caracteristicas da clientela (Idade,
formacdo, funcdo, unidade de
trabalho, regido do trabalho, ano de
participacdo do curso.

- Reacdo (instrumento de
concordancia tipo likert de 4 pontos,
com 17 itens sobre opinido dos
instrutores e 25 sobre a opinido dos
alunos e mais duas questdes abertas
para os instrutores sobre o material
de apoio)

- Aprendizagem (pré e pos teste, o
instrumento era composto por
questbes de multiplas escolhas
baseado no material de apoio)

- Variaveis individuais (Motivagao
para Aprender,Motivacdo para
Transferir e Valor Instrumental do
Treinamento, Escala de Lacerda e
Abbad, 2003)

- Varidvel contextual (Percepcao de
Suporte Organizacional, escala de
Siqueira, 1995, com 5 itens 6)

Variaveis critérios

- Impacto de treinamento (profundidade, 7
itens, e amplitude, 6 itens, medidos por meio de
questionario auto-avaliativo com escala tipo

likert de frequéncia )

- Impacto de treinamento no trabalho (medida

em amplitude, escala de Abbad, 1999)

Método

A pesquisa usou a analise de
estatistica descritiva. A anélise
correlacional  foi usada para
estabelecer correlagdes entre as
varidveis independentes e as
dependentes , para tal usou-se 0
coeficiente de correlacdo de Pearson
e 0 modelo de regressdo linear. Os
dados foram coletados por via de
correio eletrénico.

A pesquisa usou estatisticas
descritivas e a regressdao stepwise
para a andlise de dados. Os dados
foram coletados por questionarios
online e em papel impresso

51

Resultados

- Os resultados mostraram que, 0s
instrutores e os treinandos apresentaram
um alto nivel de reagdes favoraveis ao
curso. Foi identificada associacdo
positiva entre reacdo e impacto. Houve
uma diferenca  significativa na
aprendizagem pré e poés-teste. No
entanto, os desempenhos esperados nos
testes foram insatisfatdrios. A Unica
variavel da clientela que apresentou
correlagdo com resultados foi a
escolaridade. Os participantes de
graduacdo  apresentaram  melhores
desempenhos nos dois momentos.
Houve correlacdo positiva entre reagtes
e impacto.

Os resultados mostraram que Motivagédo
para Aprender correlacionou-se
positivamente com a variavel impacto.
As variaveis motivacao para Aprender e
valor instrumental explicaram
juntas14% da varidncia do Impacto. A
Motivagdo para Transferir e a
Percepcdo de Suporte Organizacional
ndo foram preditivas de impacto.
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Autor- Variaveis preditoras Variaveis critérios Método Resultados
ano
21. Pilati, - Variaveis individuais (Motivacgao - Impacto de treinamento no trabalho (medida Os dados foram coletados em 2 Estratégias de  transferéncia  do
& Borges- para Aprender, Motivacao para em amplitude) momentos: no 1° dia de treinamento  aprendido, percepcdo de suporte e
Andrade  Transferir e Valor Instrumental do - Impacto em profundidade (T1) e 3 meses apds o treinamento comprometimento do trabalho dos
(2012) Treinamento); (T2). egressos foram preditores

-Estratégias de aplicacdo do
aprendido

- Varidvel contextual (Percepcao de
Suporte Organizacional)
-Estratégias para transferéncia do
aprendido

- Suporte para transferéncia e
compromisso com o trabalho.

estatisticamente  significativos  de
efetividade do treinamento.

Estes achados sugerem que 0S egressos
gue agem mais proativamente no
ambiente  de  trabalho, relatam
percepgdes mais favoraveis de suporte a
transferéncia e maior compromisso com
o trabalho sdo também aqueles que
relatam maior impacto do treinamento
no trabalho.

As duas principais contribuicbes
tedricas: a) o papel ativo do treinando
no ambiente pés treinamento é um fator
relevante para aumentar a efetividade
do treinamento, mesmo quando ndo
existe  treinamento  formal  para
desenvolver as estratégias de aplicacéo;
b) a associacdo positiva entre a
percepgdo de suporte para transferéncia
e estratégias de aplicacdo, sugerindo
que um ambiente mais positivo pode
aumentar o uso de estratégias de
aplicacdo e assim o comportamento
proativo dos empregados.

Fonte: Elaborado pela autora
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No que se refere aos participantes, as pesquisas nacionais avaliaram treinamentos
ofertados a servidores publicos, funcionarios de empresas privadas de nivel gerencial e
tatico e estudantes universitarios. Ainda no que se refere a amostra, observou-se que o
tamanho das amostras pesquisadas variou bastante, cinco tiveram nimeros bastante altos
(mais de 500 respostas validas), o que permitiu o uso de técnicas estatisticas de validacdo
do instrumento, e as outras variaram de 29 participantes, a menor amostra, a 392
participantes.

Quanto aos tipos de organizacdo, foram publicas e privadas de diferentes setores
econdmicos tais como: institui¢cbes bancérias, prestadoras de servicos de
telecomunicacgdes, empresas de pesquisa, hospital publico, tribunais, escola técnica,
empresa de energia elétrica, transporte de passageiros, universidades, industrias de bebidas
e escola de governo. A respeito das caracteristicas dos treinamentos, eram gerenciais,
técnicos, operacionais, corporativos e abertos ao publico em geral, ofertados a distancia
mas a maioria era presencial.

Houve predominancia de estudos que buscaram avaliar o nivel de Impacto do
Treinamento em profundidade, 13 estudos entre os 21 analisados. Nesses estudos foi
constatado o esforco dos pesquisadores em desenvolver instrumentos especificos para a
acao instrucional avaliada e estes instrumentos encontraram evidéncias de validade
psicométrica Quanto ao processo de criacdo desses a maior parte destes realizou a analise
do material instrucional do curso avaliado e consultas aos envolvidos na criagao e
implementacdo dos cursos, como autores dos conteddos e instrutores, em alguns houve,
ainda, validacdo semantica e por juizes para verificar a adequacéo dos itens. S&o exemplos
os estudos de Silva, C (2007), Zerbini (2007), Alvim (2008), Silva (2008), Pereira (2009),
Pilati et al. (2009), Oliveira Neto (2009), Bastos (2012), Santos Junior (2012) e, Pilati e

Borges-Andrade (2012). Dentre esses, oito avaliaram também o nivel de Impacto do
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Treinamento em amplitude e trés avaliaram apenas este nivel. Poucos estudos avaliaram
outros niveis como Reacdo, Aprendizagem e Resultados.

Em relacdo aos aspectos metodoldgicos, as pesquisas analisadas sdo
correlacionais, de campo e baseadas em surveys. Todas as pesquisas adotaram mais de
uma fonte de informagfes, humana e documental, e muitas empregaram delineamentos
mistos, com estratégias qualitativas e quantitativas de coleta e anélise de dados, e uso de
auto e heteroavaliagoes.

Embora tenha havido predominio do uso de medidas perceptuais, ressalta-se que 0s
trabalhos de Pereira (2009), Pilati, Porto e Silvino (2009) e Silva (2011) utilizaram
também medidas objetivas, ndo perceptuais, de desempenho individual e resultados
organizacionais para investigar a validade das correlacBes entre variaveis. Além disso, em
alguns estudos houve a aplicagdo de heteroavaliagdes de impacto do treinamento no
trabalho, aplicadas em chefes e colegas dos egressos.

Entre as analises estatisticas utilizadas estdo a Regressdo Multipla Padrdo e
Hieréarquica, Regressdo Logistica, Analises Fatoriais e Equacdo Estrutural.

A respeito das variaveis preditivas de impacto, foram estudadas: (1)
Caracteristicas da Clientela (caracteristicas demogréficas e funcionais, valor instrumental,
motivacdo para aprender, motivacdo para transferir, suporte organizacional, suporte a
aprendizagem, entre outras); (2) Caracteristicas do contexto (suporte psicossocial ou clima
para transferéncia, suporte organizacional, suporte material a transferéncia, entre outras) e
(3) Caracteristicas do treinamento (meios e procedimentos instrucionais, exercicios
praticos com aproximacao da realidade de trabalho, natureza do objetivo principal do
treinamento).

No que tange as Caracteristicas da Clientela houve uma menor por¢édo da

variabilidade de impacto do treinamento (reacdes e aprendizagem) se comparado ao
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suporte psicossocial. As caracteristicas demograficas e funcionais ndo foram boas
preditoras de impacto e/ou transferéncia de treinamento, mas quatro estudos encontraram
correlacdo positiva entre caracteristicas da clientela e impacto quando analisado o tempo
de servico (Oliveira Neto, 2009; Bastos, 2012); a motivagédo para aprender e motivagéo
para transferir (Oliveira Neto, 2009); comprometimento afetivo do treinando (Santos-Filho
e Mourdo, 2011) e a escolaridade (Gongalves e Mouréo, 2011; Santos Junior, 2012).

E entre as varidveis relativas a Caracteristicas do Contexto, o suporte psicossocial e
material a transferéncia demonstraram ser bons preditores de Impacto do Treinamento no
Trabalho (Silva, 2008; Pilati, Porto & Silvino, 2009; Pereira, 2009; Oliveira Neto, 2009;
Balsan, 2011; Pilati & Borges-Andrade, 2012; Bastos, 2012).

Quanto as Caracteristicas do Treinamento, apenas dois estudos analisaram as sua
influéncia no Impacto do Treinamento no Trabalho: Moura (2008) e Oliveira (2010). O
primeiro buscou testar se a clareza e precisdo na exposi¢do dos objetivos instrucionais, a
escolha dos meios e procedimentos, a atuacéo do instrutor e o design do material didatico
influenciaria na transferéncia de treinamento. Para isso testou duas versdes distintas do
mesmo curso e obteve melhores resultados no curso no qual foram implementadas
modifica¢fes no material didatico do curso e no material utilizado pelo instrutor (slides,
material de apoio, videos, etc), além de alteracdes em estratégias de ensino adotadas
(utilizacdo de técnicas de dramatizacdo, simulagdes, entre outras). O segundo estudo
buscou identificar se a percepcao dos treinandos sobre as caracteristicas do treinamento
estavam correlacionadas com a transferéncia de conhecimentos, e considerou fatores como
a carga horaria do curso, a modalidade de ensino (modelo de treinamento), o instrutor e o
material utilizado. A respeito dessas caracteristicas do treinamento, apenas as que se
referiam ao modelo de treinamento apresentaram indicativos de poder influenciar a

transferéncia.
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A seguir serdo apresentados os resultados da analise da literatura estrangeira.
2.2. Pesquisas estrangeiras sobre Impacto do Treinamento no Trabalho

A andlise desses artigos mostrou que as pesquisas foram realizadas em diversos
paises pertencentes aos cinco continentes. Além das pesquisas realizadas nos EUA, ha
estudos na Alemanha, Austria, Australia, Bélgica, Canada, Eritreia, Espanha, Grécia,
Holanda, Israel, Mal&sia, Reino Unido e Vietna.

Em relacdo aos participantes, as pesquisas estrangeiras avaliaram treinamentos
ofertados a servidores publicos, funcionarios de empresas privadas de nivel gerencial e
técnico (engenheiros e enfermeiras) e estudantes universitarios. Quanto aos tipos de
organizacdo, foram universidades e empresas publicas e privadas de diferentes setores
econdmicos (bancos, supermercado, empresa de engenharia, escritérios e hospitais). A
respeito dos treinamentos, eram gerenciais, operacionais e corporativos, a maioria era
ofertado de forma presencial.

A Tabela 4 apresenta um resumo dos resultados das analises de 20 textos
cientificos estudados sobre impacto de treinamentos no trabalho publicados sob o formato

de dissertagdes, teses e artigos cientificos no periodo 2007 a 2013.



Tabela 4.Resultados de Pesquisas Estrangeira sobre Transferéncia e Impacto do Treinamento

Autor-
ano

1.Tziner,
Fisher,
Senior &
Weiberg.
(2007)
Israel

Variaveis preditoras

Escalas de concordancia do Tipo
Likert de 6 pontos. - 6 Caracteristicas
Individuais

a) Conscienciosidade — 9 itens —
NEO Inventario de 5 fatores — Costa
e McCrae (1992)

b) Autoeficicia — 9 itens a respeito
do quanto os treinandos acreditavam
ter as competencias necessarias para
ser bem sucedido no treinamento;

c) Motivacdo para aprender — 10
itens

d) Aprendizagem
objetivos 9 itens

d) Desempenho orientado a objetivos
— 10 itens

e) Instrumentalidade — 10 itens

- 1 Caracteristica do ambiente
(Clima para transferéncia)— 10 itens

orientada a

Variaveis critérios

- Efetividade do Treinamento
a) Teste de Aprendizagem — nota de 1 a 100 a
respeito (M= 85,45; DP=9,75).

b) Heteroavaliacdo dos chefes a respeito da
aplicacéo no trabalho do que foi aprendido no
treinamento  — chamado no estudo de
Desempenho pos-treinamento

no trabalho (post-training job performance)

Método

Pesquisa realizada junto a 130
funcionarios de uma indlstria de
grande porte, que participaram de
um treinamento de dois meses em
assuntos  técnicos. Os  dados,
coletados por meio de questionario e
teste de conhecimentos, foram
submetidos a andlise de regresséo
maltipla hierarquica.
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Resultados

Todos os instrumentos apresentaram
Alfas de Cronbach acima de 0,80.
Motivacdo para aprender e orientacdo
para  aprendizagem  apresentaram
maiores contribuicGes para a predigéo
da aprendizagem e efeito do
treinamento no desempenho do egresso
no cargo.

Quando mediado por motivacdo para
aprender, o clima para transferéncia
apresentou correlagcdo positiva com a
aprendizagem e desempenho no cargo.



Tabela 3.Resultados de Pesquisas Estrangeira sobre Transferéncia e Impacto do Treinamento

Autor-
ano

2.
D’Netto,
Bakas &
Bordia
(2008)
Australia

3. Galanou
e Priporas
(2009)
Grécia

Variaveis preditoras

- Cultura Organizacional de
Aprendizagem-7 itens

- Iniciativa Individual -8 itens

- Top Management Support- 7 itens
- Link com a Estratégia da
Organizacéo (se esta relacionado
com os objetivos de RH e Estratégia
da empresa)- 7 itens

Componentes Pés-Programa de
Treinamento: a) Suporte dos gerentes
de linha- 7 itens; b) Avaliacdo pés-
programa(Se o treinando adquiriu
CHAs para realizar mudangas no
ambiente organizacional)- 8 itens;
¢)Oportunidades para utilizagéo dos
novos CHAs — 7 itens

- Dados demograficos

-Variaveis Demograficas

Variaveis critérios

- Efetividade do Desempenho Gerencial
(Amplitude) — 9 itens (escala de concordancia
do Tipo Likert de 7 pontos) sobre o quanto o
treinamento contribui para o desenvolvimento
gerencial (autoavaliacfes)

RESULTADOS INDIVIDUAIS

1)Reacdo

2) Aprendizagem

3) Comportamento no Cargo — job behaviour
-RESULTADOS COLETIVOS

4) Desempenho no Trabalho — job performance
5) Equipe Organizacional

Método
Participaram da pesquisa 182
gerentes de uma rede de

supermercados, treinados  em
atendimento ao publico, seguranca,
prevencdo e higiene laboral. Foi
aplicado questionario, todos
utilizando uma escala de
concordancia do Tipo Likert de 7
pontos e os resultados foram
analisados por meio de analise de
regressdo maltipla hierdrquica.

A pesquisa abrangeu 190 gerentes
de nivel intermediario de um banco
que participaram de cursos de
gestdo e relacionamento com o
publico. Foram aplicados
questionérios e os resultados foram
analisados por meio de equagOes
estruturais.
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Resultados

Foi encontrada correlacdo positiva
direta entre suporte do gerente de linha
e oportunidade de usar o treinamento no
trabalho com a efetividade do
desenvolvimento gerencial. O suporte
do alto nivel gerencial apareceu como
forte preditor da ligagdo com a
estratégia, sendo esta Ultima a variavel
que mais estava correlacionada com a
efetividade do desenvolvimento
gerencial.

Os autores concluem que 0s cursos
contribuiram para:  desenvolver o
conhecimento dos gerentes, aumentar a
produtividade, a assiduidade e a
criatividade dos egressos. O nivel de
satisfagdo da equipe foi aumentado pelo
treinamento, enquanto a estabilidade da
equipe ndo foi modificada. Quanto a
efeitos sociais, 0s resultados foram
positivos.



Tabela 4. Continuagéo

Autor-ano

4., Chiaburu,
Dam &
Hutchins
(2010)
EUA e
Holanda

5. Chiaburu,
Sawyer, &
Thoroughgood
(2010)

EUA

Variaveis preditoras

- Suporte Organizacional — Escala
POS composta de 7 itens
(Eisenberger et atl, 1986);

- Suporte dos supervisores Escala de
5 itens de Chiaburu & Tekleab, 2005;
Yarnall, 1998.

Variaveis Controle:

- Diferencas Individuais:
a)Autoeficacia - Escala de 8 itens de
de Noe e Wilk (1993)

b Aprendizagem Orientada a
Obijetivos -Escala de 3 itens de Elliot
e McGregor (2001) adaptada ao
contexto de treinamento;

c) Motivacéo para Transferir- Escala
de 5 itens de Noe (1986).

-Estudo 1

- Diferencas Individuais (Modelo de
dimensGes dos Cinco Fatores de
Goldberg,1999); Foi utilizada escala
de concordancia composta de 50
itens (10 p/ cada dimenséo) do tipo
Likert de 5 pontos (validada em
outros estudos como Viswesvaran e
Ones (2000) com o superiores a
0,78).

As 4 dimensdes de interesse foram
calculadas pela médias das respostas
aos itens de Conscienciosidade,
Amabilidade, Estabilidade
Emocional e Extroversdo.

Variaveis critérios
- Transferéncia de Treinamento — Escala de
Xiao (1996)

-Training Cognitions Escala de 6 iens de Gist et
al, (1991)

Estudo 1:
Transferéncia de Treinamento —amplitude (3
itens) e profundidade (5 itens)

Método

Metanalise de 89 estudos a respeito
de predicdo de impacto de
treinamentos e transferéncia de
treinamento. Dos 89 estudos, 58
foram periddicos, cinco artigos de
conferéncias, 24 dissertacdes e dois
manuscritos.

A pesquisa foi realizada em uma
amostra de estudantes egressos de
um treinamento e  respectivos
supervisores. Foram obtidas 71
avaliacbes de egressos e 37
avaliacbes de seus respectivos
supervisores, as quais investigavam
estimativas exageradas nas auto e
heteroavaliacGes de transferéncia de
treinamento. Os dados foram
submetidos a regressao hierarquica e
0s instrumentos a analise fatorial.
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Resultados

Autoeficacia, motivacdo para transferir
e orientagdio para metas de
aprendizagem estdo relacionadas com
transferéncia de treinamento. Suporte
Gerencial  explicou uma porcéo
significativa da variabilidade da
transferéncia de treinamento e também,
apresentou um relacionamento mais
forte com fatores individuais que
influenciam a  transferéncia  do
treinamento do que com suporte
organizacional.

Abertura para experiéncias e a
extroversdo ndo estdo positivamente
relacionados com transferéncia. Por
outro lado, egressos de treinamento
mais conscienciosos, mais corteses e
emocionalmente mais estaveis estdo
mais suscetiveis a superestimar a
transferéncia de treinamento.
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Autor-ano  Variaveis preditoras Variaveis critérios Método Resultados
5. Chiaburu, - Visibilidade das Habilidades — -Estudo 2
Sawyer, & medir a extensdo na qual as habilidades
Thoroughgood  dos treinandos foram observadas pelos - Transferéncia de Treinamento (Amplitude)
(2010) seus chefes por meio de 2 itens — Escala de 5 itens
EUA relacionados ao uso dessas novas

habilidades no dia a dia — escala de
concordancia do tipo likert de 5 pontos
Varidveis controle: sexo, escolaridade,
tempo na organizacdo, idade e tempo
no cargo.

Buscou-se verificar, também, a
variancia especifica aos itens
relacionados ao curso (pelos treinandos
e seus chefes) e quanto os treinandos
melhoraram durante o treinamento
(medido pela diferenca nos escores dos
testes que eles declaravam possuir 0s
CHAs realizados na entrada e na saida
do treinamento)

-Estudo 2

- Conscienciosidade, Amabilidade e a
Estabilidade Emocional. — Verséao
reduzida da Escala IPIP de Donnellan,
Oswald, Baird e Lucas (2006)
composta de 4 itens referentes a cada
uma das dimensdes (escala de
concordancia do Tipo Likert de 7
pontos).

Variaveis controle: sexo e Declaracéo
de conhecimento adquirido por meio
do treinamento (15itens de maltipla
escolha).
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Autor-ano  Variaveis preditoras Variaveis critérios Método Resultados
5. Chiaburu, Estudo 3 - Moderadores: Estudo 3:
Sawyer, & - Inseguranca — 4 itens — escala de -Conscienciosidade — Escala de Goldberg
Thoroughgood concordancia de Wood ET AL (1992)- 10 itens medidos numa escala de
(2010) (2008)- do tipo likert de 7 pontos concordancia do tipo likert de 10 pontos.
EUA -Perfeccionismo — 5 itens - escalade - Transferéncia de treinamento (amplitude) — 3
concordancia de Hewitt e Flett itens (usado no estudo 1)
(1991)- do tipo likert de 7 pontos
6. Ismail, -Suporte dos supervisores -Duas - Transferéncia de Treinamento A coleta de dados abrangeu 110 Suporte Gerencial esteve
Mohamed, subescalas de concordancia do tipo --Motivacdo para aprender servidores publicos de uma agéncia significativamente correlacionado com
Sulaiman & Likert de 7 pontos de infraestrutura e desenvolvimento, transferéncia de treinamento,
Sabhi a)adequado suporte dos supervisores egressos de treinamentos confirmando seu poder preditivo.
(2010) (medido por uma Escala adaptada de presenciais. Os instrumentos foram Entretanto, os dados apontaram uma
Malésia 6 itens de Chiaburu e Takleab, 2005; validados por andlise fatorial. Os correlagho ndo significativa entre
DeSimone et al, 2002; Tsai e Tai, dados foram submetidos a regressdo  suporte gerencial e motivacdo para
2003; e hierarquica. aprender. Estilo de comunicagéo
b) Estilo de comunicacéo dos gerencial esteve significativamente
supervisores com 0s seus correlacionado com motivacdo para
subordinados medido por uma escala aprender e com transferéncia de
adaptade de 6 itens de Xiao (1996) e aprendizagem.
Yamnill e McLean (2001).
Varidveis demogréaficas como
moderadoras
7. Martin - Clima para transferéncia - Transferéncia de Treinamento — auto e O estudo abrangeu 55 gerentes 160 dos 237 treinandos apresentaram
(2010) - Suporte dos pares heteroavalia¢fes dos chefes avaliaram, em cada uma das coletas melhoria nos respectivos desempenhos
EUA P P de dados nos 3 momentos,no ap6s o0 treinamento, segundo a

méaximo 3 egressos de treinamento
em gestdo de equipes ofertado por
uma grande empresa. Os dados,
coletados antes e duas vezes ap0s 0
treinamento (6 semanas e trés
meses), foram  submetidos a
ANOVA e Analises Multivariadas.

percepcao dos seus chefes.

Egressos de treinamentos que atuavam
em ambientes com clima negativo, mas
que contavam com suporte de colegas
relataram o mesmo grau de
transferéncia de treinamento  que
aqueles que trabalhavam em ambientes
com clima favoravel.
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Autor-ano

Variaveis preditoras Variaveis critérios

Método

Resultados

8.Barzegar &
Farjad

(2011)

Ird

-Autoeficacia (moderadora da - Transferéncia de treinamento
relacdo entre Cultura Organizacional
e Transferéncia de Treinamento)

Foi utilizada a Escala de Jones
(1986) composta de 5 itens.

-Cultura Organizacional:

Foi utilizada a Escala Inventério de
Cultura Organizacional ( OCI; Cooke
& Lafferty, 1989) com 6 itens
composta por duas subescalas:
-Humanistica — composta de itens
que examinam se enfatiza ou ndo a
cooperacao e o suporte interpessoal.
-Cultura Organizacional
Humanistica: organizagdes que
possuem normas grupais positivas,
como suporte organizacional, suporte
social, de equipes e orientacdo para
realizagdo de objetivos sdo mais
propensas a haver transferéncia de
treinamento)

-De Realizagdo — composta de itens
que mensuram se a organizagao
valoriza a defini¢do de metas e
objetivos, e busca padrdes de
exceléncia.(Cultura Organizacional
de Realizacdo - énfase na busca por
padrdes de exceléncia, e espera-se
que 0s membros estabelecam e
cumpram suas préprias metas.

- VARIAVEIS CONTROLE:
Caracteristicas demograficas como
sexo e idade.

467 empregados, que participaram
de pelo menos dois cursos em 2010,
da Fundacdo Martyrs e Veteranos
do Ird (n =9.967). Foram usados
questionarios (35 itens englobando
todos os niveis de Kirkpatrick,
1976) e entrevistas. Foram
realizadas  anélises  estatisticas
descritivas, exploratorias e Andlise
de Consisténcia Interna (Alfa de
Cronbach).

Os resultados mostraram que as reacdes
dos egressos foram positiva e, que tanto
pela percep¢do dos egressos quanto dos
seus chefes houve impacto positivo no
desempenho no trabalho.
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Autor-ano  Variaveis preditoras Variaveis critérios Método Resultados
9. Simosi - Competéncia do treinando (7 itens);  Transferéncia de Treinamento 251 novos servidores publicos que PercepcOes de suporte organizacional,
(2012) - caracteristicas do treinando (10 participaram de um treinamento em  suporte gerencial e suporte de pares
Grécia itens) tarefas relacionadas ao cargo, metas  correlacionaram-se positivamente com
- sistema organizacional (10 itens) e valores organizacionais. transferéncia de treinamento,
- gestdo organizacional (7 itens) Foram aplicados questionarios comprometimento organizacional
- metodologia e entrega do guatro meses apds o treinamento afetivo e comprometimento
treinamento (13 itens) para medir transferéncia. Os dados organizacional normativo. Essas
- facilidades de ti (8 itens) foram submetidos a regresséo varigveis explicaram conjuntamente
- cultura de trabalho (3 itens) multipla hierarquica. 0.39 da variancia de transferéncia de
treinamento
10. Rasli, Tat, -Atitudes sociais - Fatores que influenciam a aplicabilidade do Participaram da pesquisa 4.554 Gestdo organizacional, caracteristicas
Chin & -Atitudes individuais treinamento no trabalho - eficacia do trabalhadores de escritérios de 24 do treinando, facilidades tecnoldgicas,
Khalaf, -papel do tutor no ensino-médio treinamento no ambiente de trabalho -(auto-  universidades que participaram de competéncia do treinando, metodologia
(2012) -Coeréncia do treinamento da escola  avalia¢do) — Instrumento composto de 45 itens  diversos cursos. Os dados foram do treinamento, sistema organizacional
Malasia de ensino médio e coletados por meio de questionarios. e cultura de trabalho  estdo

-Motivacdo

-Possibilidades para desenvolver
treinamentos no ambiente de trabalho
-integracdo com o ambiente de
trabalho

-variaveis de perfil (sexo, idade,
experiéncia)

correlacionados com transferéncia de
um treinamento em TI (tecnologia da
informacdo) para o ambiente de
trabalho por trabalhadores de escritério
da universidade.  Atributos  dos
treinandos, como habilidades de usar
TI, capacidade de analise racional e
interesse foram as variaveis que mais
influenciaram a transferéncia de
treinamento em TI.
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Autor-ano  Variaveis preditoras Variaveis critérios Método Resultados
11. Pineda- - Fatores que influenciam a Transferénciade 1.026 estudantes de varios niveis Papel do tutor na escola; a consisténcia
Herrero; Aprendizagem educacionais,  participantes  de do treinamento na escola; papel do tutor
Quesada- - Elementos de controle sobre oportunidades Cursos profissionalizantes e na empresa; motivacdo dos estudantes;
Pallares, Mas, para transferir — baseada em itens sobre vocacionais de nivel médio. Os integracdo com o ambiente de trabalho
Espona & auséncia de oportunidades para aplicar e dados foram coletados por meio de e  possibilidade de  desenvolver
Garcia controle percebido; questionarios eletronicos e treinamento no local de trabalho (apesar
(2012) - Elementos do treinamento e contexto social —  submetidos a andlise fatorial e de deste fator ter tido baixa confiabilidade)
Espanha composto por variaveis de desenho de regressdo maltipla. foram preditores da eficAcia do
transferéncia e normas subjetivas; treinamento no desempenho posterior
-Elementos motivacionais do egresso no ambiente de trabalho.
- elementos Atitudinais
- Intencéo para transferir
12. Quesada-  Cinco escalas baseadas em Birdi - Impacto do Treinamento 110 gerentes que participaram de Motivacdo para transferir,
Pallares. (2005) — 2 grupos: treinados e ndo treinados um treinamento de lideranca em oportunidades de aplicacdo e contexto
(2012) 1.impacto nas habilidades de varias companhias na Espanha, de trabalho foram bons preditores de
Espanha solucdes criativas de problemas; servidores publicos e de empresas transferéncia de aprendizagem.
2. Impacto para motivagéo para privadas. Os resultados mostraram que o modelo
inovar; Os dados foram coletados por meio  proposto (MEVIT) é valido, confiavel e
3.Impacto na geracéo de idéias no de questionarios, posteriorimente permite medir a transferéncia de
trabalho; analisados no SPSS; analise fatorial aprendizagem indiretamente,

4. Impacto na implementacéo de
idéias no trabalho;
5. Impacto no desempenho

exploratoria; e analises descritivas e
comparacdo das médias.

especificamente  por fatores que
influenciam a transferéncia.
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Autor-ano

13. Birdi,
Leach, &
Magadley.
(2012)
Reino Unido

Variaveis preditoras

- Taxa de implementacdo: 1) o n° total de
sugestdes feita no retorno ao ambiente de
trabalho; 2) quantas dessas sugestdes
foram atualmente implementadas.
Ambas as perguntas foram adaptadas do
Inventario de Medidas de Sucesso de
Kauffeld et al (2009).

- Motivacéo para transferir - sub-escala
da verséo alemd de Kauffeld et al
.,(2008) — Learning-Transfer-System-
Inventory — LTSI (Holton, 2000). 4 itens
numa escala de concordancia do tipo
Likert de 5 pontos .

- Insatisfacdo com o trabalho: foi medido
pela Escala de Satisfagdo com o trabalho
( Index of Job Satisfaction - 1JS) de
Brayfield e Rothe (1951), a qual foi
aplicada para medir tanto a satisfacdo
quanto a insatisfacdo. Foi aplicada
também uma versdo reduzida de 5 itens
(0=0,88) da escala de Judge et al (1988).
- Consequéncia esperada da transferéncia
positiva: para avaliar a expectativa de
um treinando sobre as consequéncias
pessoais positivas , posteriormente, para
transferir foi usada uma subescala da
versao traduzida por Kauffeld et al
(2008) da escala LTSI de Holton et al
(2000) composta de 3 itens numa escala
de concordancia tipo likert de 5 pontos
extraidos da subescala nomeada
Resultados Pessoais Positivos (Personal
Outcomes Positive com o= 0,79).

Variaveis critérios

Transferéncia de Treinamento- O grau de
transferéncia foi definido no estudo pelo n®
de sugestbes implementadas por sugestdes
propostas no trabalho, variando de 0 (sem
implementacdo por sugestao) a 1
(implementacdo de todas as sugestdes). —
M= 0,55, SD=0,37, Mdn = 0,60.

Método

123 engenheiros participantes de 8
workshops sobre criatividade e
motivacdo para inovar (taxa de
retorno de 51%) sobre engenharia
responderam  um  questionario

impresso  sobre  efeitos  do
treinamento  no desempenho do
egresso em criatividade Os

resultados foram comparados com
um grupo de 96 engenheiros nédo
treinados (38% de retorno). As
questbes abertas foram submetidas a
andlise tematica.
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Resultados

Os resultados indicaram que
participantes do treinamento no curto-
prazo melhoraram tanto as habilidades
de criatividade para solucdo de
problemas quanto a motivacdo para
inovar da amostra de engenheiros.

O nivel de impacto do treinamento na
motivacdo e habilidades deles alguns
meses depois da participagdo no
treinamento foi significantemente mais
baixa do que quando perguntados
imediatamente ao final do curso, o que
pode sugerir que as habilidades e a
motivacdo declinaram no longo prazo.
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Autor-ano  Variaveis preditoras Variaveis critérios Método Resultados
14. Jodlbauer, -WSG: Escrita de auto-orientacéo - Transferéncia de treinamento (profundidade) -  Participaram da pesquisa 220 Os resultados da pesquisa
Selenko, (Carta auto-persuasiva de exp0e heteroavaliacdo do entrevistador realizada por servidores publicos que demonstraram que a insatisfacdo no
Batinic & como os treinandos pretendem meio de uma entrevista simulada de emprego participaram de treinamento nas trabalho tem um efeito negativo sobre a
Stiglbauer aplicar as habilidades e areas da saude, recursos humanos e transferéncia de  treinamento. A
(2011) conhecimentos aprendidos no linguas. Os dados foram coletados motivacdo para transferir, entretanto,
Austria treinamento) por meio de questionarios e tinha um efeito moderador, de modo

- Auto eficéacia (5 perguntas com
escala tipo likert de 7 pontos)-
Latham &Budworth, 2006; Saks &
McCarthy, 2004);

- Desempenho na entrevista (21
perguntas numa entrevista simulada,
na qual o gerente avaliou as respostas
numa escala do tipo likert de 5
pontos- foram consideradas as
médias aritméticas das respostas);

submetidos a analises de estatisticas
descritivas e correlagdes.

que: quanto mais motivada estivesse
uma pessoa para transferir as novas
aprendizagens para o trabalho, menor
era o efeito negativo da insatisfacdo
com o trabalho sobre a transferéncia.
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Autor-ano  Variaveis preditoras Variaveis critérios Método Resultados
15. Shantz & MEDIDAS: - Transferéncia de Treinamento (profundidade)  Participaram na pesquisa 35 - A autoeficacia foi preditora de
Latham - Avaliacdo de Treinamento — heteroavaliacdo de chefes- desempregados da  4rea  de transferéncia de treinamento.
(2012) Questdes sobre a extensdo que suas tecnologia da informacdo que
Canada organizagdes avaliavam 0s receberam ttreinamento para
programas de treinamento usando melhorar o desempenho em

cada nivel de analise (1 a 4 de
Kirkpatrick): 1 item para Reacdes; 1
item para Aprendizagem; 2 itens para
medir comportamento para
selecionar Comportamento no Cargo
(trainee work behavior ) e
Desempenho no Cargo (0=0,81); e 2
itens foram usados para medir
Desempenho no Departamento e
Desempenho Organizacional
(0=0,96). A frequéncia da Avaliagdo
de Treinamento como um todo de
cada organizacéo foi medida pela
pergunta aos participantes sobre a
extensdo na qual suas organizacdes
avaliam a efetividade dos seus
programas de treinamento.
CONTROLE DE VARIAVEIS
Foram controladas duas variaveis
organizacionais (tempo e tamanho da
organizagéo) que poderiam estar
relacionadas a Transferéncia de
Treinamento. Pois organizagaoes
mais antigas e maiores podem ter
sistemas de recursos humanos mais
sofisticados e estabelecidos, logo sua
Transferéncia de Treinamento pode
ser maior.

entrevistas de selecéo.
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Autor-ano

Variaveis preditoras

Variaveis critérios

Método

Resultados

16. Saks &
Burke
(2012)
Canada

CondicGes econdmicas (4 itens),
politicas (6 itens), Paz e Estabilidade
(2 itens), Condicdes de trabalho (3
itens ), Praticas de Gestdo de RH (6
itens ) e 2 itens sobre a “Fuga de
Cérebros” em Eritréia. Todos os itens
foram medidos em uma escala de
concordancia do tipo Likert de 5
pontos, variando de 1, ' Discordo
completamente ', a 5, ' Concordo
plenamente '.

A analise também incluiu o uso de 3
variaveis controle: Pais de
Residéncia; Idade(variaveis
continuas) e Sexo (variavel dummy)
dos respondentes.

Também haviam duas perguntas
abertas para que eles falassem sobre
0 que eles achavam que eram as
causas e desafios da “fuga de
Cérebros”.

Drain Brain — Fuga de Cérebros (Quando a
Transferéncia de Treinamento ndo ocorre nos

paises subdesenvolvidos)-

150 profissionais (diretores, técnicos
e consultores) membros de uma
associacdo de treinamento e
desenvolvimento responderam um
questionario sobre a frequéncia na
qual eram feitas avaliacbes de
treinamento e o percentual de
empregados que aplicavam no
trabalho o que aprenderam em
treinamentos. Os dados foram
submetidos a andlises descritivas e
correlacdes.

A frequéncia de avaliagdo de
treinamento foi preditora de
transferéncia de treinamento. No
entanto, entre quatro niveis de critérios
de avaliacdo de Kirkpatrick, apenas os
niveis de comportamento e resultados
foram relacionados a taxas mais altas de
transferéncia de treinamento.

17. Tessema,
Winrow &
Teclezion
(2012).
Eritréia

-Fatores de efeitos do Ambiente de
Trabalho

Grupo experimental que teve um
ambiente propicio a transferéncia de
treinamento (as reuniées com 0s
gerentes, antes do treinamento para
definir expetativas do treinamento e
metas a alcancar no local de trabalho
bem como os feedbacks ap6s o
treinamento, 0 apoio dos gerentes).

Transferéncia de treinamento (amplitude)

674 servidores publicos que
participaram de treinamento para
desenvolver diversas habilidades
responderam questionérios e foram
entrevistados. Os dados foram
submetidos a analise de variancia.

As condicBes econdmicas, politicas, a
falta de paz e estabilidade foram
significativos para explicar a falta de
transferéncia de treinamento.




Tabela 4. Continuagéo

69

Autor-ano

Variaveis preditoras

Variaveis critérios

Método

Resultados

18. Kazbour,
Mcgee,
Mooney,
Masica &
Brinkerhoff.
(2013).
EUA

-Estratégias de Transferéncia (Escala
de Burke e Baldwin, 1999) como
moderadoras da relacdo entre Fatores
do Ambiente de Trabalho (VD) e
Transferéncia de Treinamento (V1)
-Fatores do Ambiente de Trabalho:
a) Caracteristicas Gerais do ambiente
de Trabalho

b) Caracteristicas Especificas do
ambiente de Trabalho (Clima para
Transferéncia):

- Estratégias de Transferéncia

- Para medir os Fatores do Ambiente
de Trabalho foram usadas: i) Escala
de Nijman et al.’s (2006) que contém
17 itens para medir fatores
especificos do trabalho (Clima para
Transferéncia); ii) 4 itens para medir
Ambiente Geral de Trabalho(
Autonomia de trabalho); iii) Escala
de Xiao’s (1996) com 6 itens para
medir suporte dos supervisores.

Transferéncia de treinamento-amplitude e
profundidade (Xiao, 1996) - Auto e
heteroavaliacfes dos chefes

Participaram da pesquisa 80
funcionarios de uma organizacdo
internacional de producdo e
comercializacdo de alimentos que
haviam  participaram de um
treinamento em habilidades de
gestdo de mudanca organizacional.
Os dados foram coletados por meio
de questiondrios e os resultados
foram analisados por meio de testes
t para comparar as médias.

Os resultados demonstraram que o
suporte gerencial a transferéncia de
treinamento foi forte preditor de
transferéncia de treinamento para o
trabalho.
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Autor-ano

Variaveis preditoras

Variaveis critérios

Método

Resultados

19.Pham,
Segers e
Gijselaers.
(2013).
Vietnam

Na primeira categoria de fatores de
treinamento geral (impacto em
amplitude)

- desempenho do treinamento;

- auto-eficacia;

- adaptacdo para mudangas;

- expectativa de resultados da
transferéncia de desempenho;

- expectativas da transferéncia de
esforcos-desempenho;

Na segunda categoria de fatores
especificos de treinamento
(transferéncia do aprendizagem /
treinamento — profundidade):

- resultados pessoais negativos;

- resultados pessoas positivos;

- suporte dos pares;

- sangBes dos supervisores;

- suporte dos supervisores;

- prontiddo para o aprendizado;

- motivacdo para transferir;

- oportunidade de uso;

- capacidade pessoal;

- Desenho de transferéncia;

- validade de contetdo;

- intengdo para transferir.

-Transferéncia de Aprendizagem (auto
avaliacao)

—Impacto do treinamento(amplitude) —
autoavaliacdo

O estudo foi realizado com 167
individuos de varias organizacdes
publicas e privadas que
frequentaram 8 MBAs. Foi utilizado
um questionario para coletar os
dados, que foram analisados por
meio de anélise fatorial e regressao
maltipla.

Os resultados mostraram que os fatores
do ambiente de trabalho, tais como
suporte do supervisor, autonomia no
trabalho e apoio preferencial (suporte
conforme a necessidade do estagiario)
foram positivamente correlacionados
com a transferéncia de treinamento.
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Autor-ano  Variaveis preditoras

Variaveis critérios

Método

Resultados

20.Quesada- Natureza dos cursos
Pallares,

Pineda-

Herrero &

Espona (2011)

Reacédo

Impacto do treinamento (amplitude e
profundidade);

Mudancas organizacionais

110 gerentes senior e pleno que
participaram de um treinamento de
lideranca de varias companhias na
Espanha- tanto do servico publico
quanto privado. Foi utilizado um
questiondrio LTSI DE Holton e
Bates (1998, 2000).

Os egressos apresentaram elevada
Intencdo para Transferir, alta confianca
de retorno dos seus esforcos no
aumento de desempenho e ndo
manifestaram perceber sancdes dos
superiores ao aplicar as novas
habilidades no trabalho, esses 3 fatores
atuaram como  Facilitadores da
Transferéncia. Atuaram como Barreiras
a Transferéncia: a falta ou o baixo
suporte dos supervisores, combinado
com a baixa quantidade de coaching
recebido.

Fonte: Elaborado pela autora.
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No que tange as variaveis critério investigadas nos estudos estrangeiros, a maioria
avaliou Transferéncia de Treinamento, definida como a generalizacéo e aplicagdo de novos
conhecimentos e habilidades no ambiente de trabalho (Baldwin & Ford, 1988).

As variaveis preditivas de impacto estudadas foram: (1) Caracteristicas da
Clientela (autoeficacia, l6cus de controle, atitude individual e social, interesse, nivel
educacional, demogréficas, funcionais, motivacdo, motivagdo para transferir, entre outras);
(2) Caracteristicas do contexto (suporte organizacional, suporte material a transferéncia,
suporte dos chefes, entre outras) e (3) Caracteristica do treinamento (integragdo com o
ambiente de trabalho, contetdo do treinamento, médulos, prética orientada, tamanho da

turma, duragéo do treinamento, entre outras).

As Caracteristicas da Clientela que apresentaram correlagdes positivas com
transferéncia do treinamento foram: motivacao para aprender, motivacgéo para transferir,
autoeficacia, comprometimento organizacional afetivo, comprometimento organizacional
normativo, expectativas e instrumentalidade do treinamento, interesse, conhecimentos
anteriores sobre conteidos do curso, tracos de personalidade do inventario de cinco
grandes fatores (Big Five Factors Inventory), como a conscienciosidade, a estabilidade
emocional e a sociabilidade ou amabilidade.

Em relagdo as Caracteristicas do Treinamento dois estudos investigaram variaveis
relacionadas a estratégias e recursos de ensino (Shantz & Latham, 2012; Locht, Dam &
Chiaburu, 2013). No segundo os resultados mostraram que a transferéncia de treinamento
foi maior entre os que participaram de treinamentos com tarefas mais préximas ou
idénticas as ocorridas na situacéo real de trabalho.

A metanalise de Burke e Hutchins (2007) com 170 artigos identificou que as
seguintes variaveis exercem influéncia moderada, mas estatisticamente significativa sobre

transferéncia de treinamento: (1) Caracteristicas da clientela: habilidade cognitiva,
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autoeficacia, motivacao pré-treinamento, afetividade negativa, abertura para novas
experiéncias, percepgéo de utilidade do treinamento, planejamento da carreira,
comprometimento organizacional; (2) Treinamento/Desenho Instrucional/entrega da
instrucdo: objetivos de aprendizagem, relevancia do contetdo, feedback e pratica, uso de
modelacdo comportamental, exemplos baseados em erros (mostrar o que ndo deve ser
feito) e (3) Caracteristicas do ambiente de trabalho: clima para transferéncia, suporte do
supervisor, suporte dos pares.

A metanalise de Blume, Ford, Baldwin e Huang (2010) teve uma amostra de 89
estudos e encontraram relacOes positivas entre transferéncia de treinamento e diversas
variaveis preditivas referentes a variaveis ligadas a: Caracteristicas da clientela (habilidade
cognitiva, experiéncia, motivacdo para aprender, conscienciosidade) e Suporte a
transferéncia (suporte de pares e supervisores, clima para transferéncia e restrigdes
organizacionais) e Caracteristicas dos Treinamentos. Os treinamentos avaliados tinham
como objetivo o desenvolvimento de habilidades relacionadas ao uso de aplicativos
computacionais e tarefas computacionais de simulacéo, lideranca ou relacionamento
interpessoal (trabalho em equipe e negociagéo), solucdo de problemas, prevengdo ao uso
de drogas.

A metanalise de Gegenfurtner, Veermans e Vauras (2013) analisou 29 estudos (k
=33, N = 4158) que investigaram correlacdes entre autoeficacia e transferéncia de
treinamento antes e depois do treinamento. Os resultados confirmaram correlagdes
positivas entre autoeficacia e transferéncia de treinamento. A comparacao entre resultados
do pré e pos-teste apresentou um leve, porém positivo aumento, sugerindo que a relagao
entre autoeficacia e de transferéncia apds o treino € mais forte do que a relagao entre

autoeficacia e transferéncia antes do treino.



74

A metanalise de Laine e Gegenfurtner (2013) buscou examinar o valor preditivo de
diferentes dimensdes de orientacdo individual sobre transferéncia de treinamento. Os
resultados mostraram que a orientacdo individual para o dominio de objetivos (mastery
orientation) e a orientagéo a para o alcance de objetivos de desempenho (performance-
approach goal) estdo positivamente relacionadas com transferéncia, enquanto que a
orientagéo individual de esquiva em relacdo aos objetivos de desempenho (performance-
avoidance goal) esta negativamente relacionada a transferéncia de treinamento. Os
resultados mostraram também que o intervalo de tempo entre o treinamento e a medi¢do
do efeito e a duragdo do treinamento ndo moderam a relagao entre orientagdo do individuo
para o alcance de objetivos (achievement goal orientation) e transferéncia de treinamento,
e que tampouco a combinacdo do efeito do intervalo de tempo e duragdo do treinamento
modera a relacdo entre essa orientacédo e transferéncia.

Na metanalise de Gegenfurtner (2011) foram analisados 148 estudos (k = 197, N =
31718) para investigar a relagdo entre motivacéo e transferéncia de treinamento em
profissionais. Motivagéo foi definida como constructo multidimensional com nove
dimensGes: (1) Motivacdo para aprender; (2) Motivacao para transferir; (3) e (4)
Autoeficacia Pré e pos-treinamento; (5). Orientacdo para o dominio de habilidades
(mastery orientation) (6) Orientacdo para desempenho; (7) Orientacdo para a esquiva; (8)
Expectancia e (9) Instrumentalidade. Foram consideradas também as caracteristicas do
treinamento: tipo de conhecimento (declarativo, processual, autorregulatério) e tipo de
instrugéo de treinamento (abordagem centrada no aprendiz ou centrada no conhecimento) e
as condicdes de avaliacdo da transferéncia (autoavaliacdo, avaliagdo por pares,
supervisores ou externa) e critérios de transferéncia (posterior utilizacao, frequéncia de
novas habilidades no trabalho, aumento da eficacia do desempenho e uso correto). Os

resultados mostraram que as nove dimens6es da motivagéo estdo correlacionadas com a
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transferéncia: sendo que oito mostraram correlagdes positivas ¢ apenas “‘avoidance
orientation” demonstrou correlagdo negativa com transferéncia. Esses achados sustentam a
premissa de que motivacdo influencia a transferéncia, e é consistente com achados
anteriores. A orientagdo para o desempenho e orientacdo para a esquiva tiveram pequenos
efeitos, enquanto motivacdo para aprender, orientacdo para o dominio de habilidades e
autoeficécia pré e pos-treinamento tiveram efeitos moderados sobre transferéncia de
treinamento. J& motivagdo para transferir, expectancia e instrumentalidade tiveram fortes
efeitos positivos sobre esse resultado.

Pela analise das publicacGes estrangeiras nota-se que tem havido bastante interesse
dos pesquisadores sobre a influéncia exercida por caracteristicas da clientela, como
caracteristicas motivacionais, atitudinais e de personalidade do publico-alvo sobre
transferéncia de treinamento e de variaveis do contexto, que tem tido sido bons preditores,
como explicagdes alternativas aos resultados pds-treinamento.

Ap0s observacao dos resultados encontrados nas pesquisas estrangeiras, observa-se
que apenas dois estudos adotaram um modelo de pesquisa mais complexo, com pré e pos-
testes de transferéncia de treinamento (Martin, 2010; Gegenfurtner, Veermans e Vauras,
2013). Entre os estudos da amostra, apenas o estudo de Chiaburu, Sawyer, e
Thoroughgood (2010) adotou auto e heteroavaliagdes de transferéncia de treinamento.

O trabalho de Birdi, Leach e Magadley (2012) demonstrou esfor¢co em avaliar um
treinamento em solug&o criativa de problemas e inovacéo para engenheiros adotando um
delineamento com grupo experimental (treinado) e grupo de comparacao (sem
treinamento), maltiplas fontes de informac6es (autorrelato, indicador objetivo de resultado
por meio de analise documental da submisséo de patentes de novos produtos ou servigos
de engenharia) e método misto, quali e quanti, de analise de dados.

Houve um predominio de métodos quantitativos e o uso de técnicas variadas de
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analise estatistica de dados, entre as quais estatisticas descritivas e inferenciais como a
andlise fatorial, a modelagem por equac@es estruturais e a regressdo multipla hierarquica.
A coleta de dados foi predominantemente focada em autoavaliacGes de transferéncia,
coletadas apds o treinamento. Mas € interessante observar que dois estudos utilizaram as
heteroavalia¢cbes como a Unica fonte de coleta de dados, o primeiro foi o de Shantz e
Latham (2012), no qual heteroavaliador realizava uma entrevista que era uma simulacdo da
situacdo real ensinada no treinamento e avaliava o desempenho do entrevistado. O
segundo, de Saks e Burke (2012), perguntava aos chefes sobre o desempenho dos
subordinados apds o treinamento em trés momentos distintos (imediatamente apds o
treinamento, 6 meses e 1 ano depois).

Apenas os estudos de Chiaburu, Dam e Hutchins (2010), Birdi et. al. (2012) e Saks
e Burke (2012) realizaram a coleta de dados em mais de um momento ap0s o treinamento,
para verificar se os efeitos do treinamento se mantinham ao longo do tempo.

A respeito dos instrumentos utilizados nas pesquisas analisadas observa-se que seis
estudos utilizaram escalas previamente validadas em estudos anteriores (Chiaburu et al,
2010a; Ismail et al, 2010; Simosi, 2012; Pham et al., 2013; Quesada-Pallares et al., 2011,
Kazbour et al., 2013) e em oito estudos houve a construcdo de instrumentos para
mensurar os efeitos dos treinamentos avaliados (Tziner et al., 2007; D'Netto et al., 2008;
Galanou & Priporas, 2009; Chiaburu et al., 2010b; Rasli et al., 2012; Pineda-Herrero et al.,
2012; Quesada-Pallares, 2012; e Barzegar & Farjad, 2011). Neste ponto observa-se ndo
haver um consenso entre 0s pesquisadores sobre quais procedimentos devem ser adotados
durante esse processo. Destes, apenas um utilizou a analise do material didatico e
entrevistas com os autores dos contedos e instrutores do curso como parte dos
procedimentos de construcao de itens para avaliar os efeitos especificos do treinamento

(Chiaburu, Sawyer & Thouroghgood, 2010). Os outros diferiram bastante entre si sobre os
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procedimentos adotados, como criagdo dos itens com base na literatura de transferéncia de
treinamento ou, alguns, de efetividade gerencial, ou ainda de treinamento no ambiente de
trabalho; entrevistas com especialistas das areas tematicas, académicos e parceiros

estratégicos chave da organizagéo.

A seguir serd realizada uma breve comparacgdo dos resultados das pesquisas

nacionais e internacionais.

2.3. Comparativo das pesquisas nacionais e estrangeiras

Para resumir e facilitar a comparacgdo entre as pesquisas nacionais e estrangeiras, a

Tabela 5 as descreve quanto aos tipos de amostras de participantes, organizacdes,

treinamentos e medidas de transferéncia e impacto em amplitude, adotados nas pesquisas

nacionais e estrangeiras.

Tabela 5. Comparaces entre pesquisas realizadas no Brasil e em outros paises

Aspectos
Metodoldgicos

Pesquisas Brasileiras

Pesquisas internacionais

Amostras

Servidores publicos,
funcionarios de empresas
estudantes universitarios.

gerentes,
privadas,

Gerentes, servidores publicos, funcionarios
de empresas privadas, estudantes
universitarios, desempregados, engenheiros.

Organizacoes

Plblicas, Privadas e de diferentes setores
econdmicos  (Bancos, empresas de
pesquisa, saude, tribunais).

Publicas, privadas, universidades e empresas
de diferentes setores econdmicos (bancos,
supermercado, universidades).

Treinamentos

Diversidade de treinamentos: gerenciais,
técnicos, operacionais, corporativos e
abertos ao publico em geral.

treinamento
gerenciais,

Diversidade de
avaliados:
corporativos.

tipos de
operacionais,

Regressdo maltipla padrao, hierérquica e

Metanalises, correlacBes, andlises fatoriais

. logistica, equagdo estrutural, andlises exploratérias e confirmatérias, analises de
Procedimentos L - - s
- fatoriais  exploratdrias, analises de consisténcia interna (alfa de Cronbach),
de analise de C o ~ . . x
dados consisténcia interna (alfa de Cronbach), equagdes estruturais, chi-quadrado, regressao
ANOVA, teste t, correlagBes e analise de  madltipla hierarquica, ANOVA e teste t.
conteddo para dados qualitativos
Medidas de Medidas de impacto em profundidade (transferéncia) e em amplitude com predominio de
transferéncia  autoavaliagfes, poucos casos de heteroavaliagbes e de uso de medidas objetivas de
e impacto desempenho individual (fonte secundaria) de egressos.

Fonte: Elaborada pela autora.
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Dentro da produgdo nacional percebe-se um esforgo crescente, mas ainda
incipiente, na criagdo de escalas especificas a acdo instrucional avaliada. (Abbad, Mourao,
Vitoria & Yotamo, manuscrito ndo publicado). Inclusive, véarios estudos obtiveram bons
indicios de validade psicométrica como os trabalhos de Silva (2007), Alvim (2008), Silva
(2008), Pereira (2009), Pilati et al. (2009), Oliveira Neto (2009), Bastos (2012), Santos
Junior (2012) e Pilati e Borges-Andrade (2012).

Dentre os estudos realizados fora do Brasil poucos demonstraram esforgos para a
criacdo de um instrumento especifico para a a¢do instrucional avaliada que buscasse 0s
resultados diretos do treinamento sobre o desempenho do egresso (Tziner et. al, 2007,
D’Netto et al, 2008; Galanou & Priporas, 2009; Chiaburu, Sawyer & Thouroghgood, 2010;
Ismail, et al., 2010; Barzegar & Farjad, 2011; Pineda-Herrero et al., 2012; Quesada-
Pallares, 2012; Rasli et. al, 2012). Observou-se, ainda que embora tenham avaliado o nivel
de impacto em profundidade, alguns estudos utilizaram escalas previamente validadas em
outros estudos, as quais uma foi desenvolvida por Xiao (1996) sendo um instrumento
dividido em duas subescalas, uma que busca identificar os efeitos diretos e a outra os
indiretos do treinamento, utilizadas nos estudos de Chiaburu, Dam e Hutchins (2010),
Ismail et al. (2010), Simosi (2012) e Pham et al. (2013). Além de um instrumento
desenvolvido por Holton e Bates (1998; 2000) também dividido em duas subescalas de
efeitos diretos e indiretos do treinamento no desempenho do egresso, que foi utilizada no
estudo de Quesada-Pallares et. al. (2011).

Em ambos os casos, ha predominio de autoavaliacdes, com poucos casos de
heteroavaliacOes e de uso de medidas objetivas de desempenho individual de egressos
(fonte secundaria).

Os principais resultados das pesquisas realizadas no Brasil de 2007-2012

confirmaram a influéncia de variaveis de suporte psicossocial (de gerentes e colegas) sobre
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a transferéncia de treinamento (Silva, 2007; Brandéo, Bahry, Freitas & Borges-Andrade,
2008; Branco, 2008; Moura, 2008; Galvao, 2009; Oliveira Neto, 2009; Oliveira, 2010;
Silva, 2011; Santos, 2012; Abbad, Mour&o, Vitoria & Yotamo, manuscrito ndo publicado).
Esses achados corroboram outros publicados em revistas de lingua inglesa sobre o valor
explicativo de clima para transferéncia, suporte gerencial e suporte de colegas, constructos
correlatos ao de suporte, sobre o comportamento subsequente do egresso de treinamentos
no trabalho (Burke & Hutchins, 2007; Blume, Ford, Baldwin & Huang, 2010; Chiaburu,
Dam & Hutchins, 2010; Ismail, Mohamed, Sulaiman & Sabh, 2010; Martin, 2010; Simosi,
2012).

Dessa forma percebe-se pela andlise da literatura que oportunidades de aplicagédo
de novas aprendizagens no trabalho e suporte de outras pessoas (chefes e colegas) estéo
positivamente correlacionados com transferéncia de treinamento. A magnitude da
correlacdo e o valor preditivo de suporte psicossocial a transferéncia € que variam muito
(fortes, moderados e fracos) nas pesquisas nacionais e estrangeiras.

No presente estudo serdo investigadas as varidveis antecedentes referentes ao
suporte a transferéncia de treinamento, compreendidas como caracteristicas do ambiente
pos-treinamento que exercem influéncia proximal sobre efeitos do treinamento no
trabalho. Optou-se por investigar a influéncia do suporte recebido pelos treinandos em
relacdo aos resultados de treinamento (impacto do treinamento no trabalho em amplitude e
em profundidade) pois as revisdes de literatura demonstraram que eles vém sendo forte
preditores.

As medidas de suporte utilizadas neste estudo foram baseadas nas escalas de
Suporte a Transferéncia de Abbad (1999) e Abbad e Sallorenzo (2001). Além desses,
foram adotadas duas escalas de Impacto do Treinamento no Trabalho (em profundidade e

amplitude — com auto e heteroavaliagc6es), sendo que as duas medidas de impacto em
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profundidade, foram especialmente construidas para avaliar os efeitos especificos de dois
treinamentos gerenciais. O instrumento de avaliacdo de impacto em amplitude foi
desenvolvido e validado por profissionais da organizagéo e incluem itens dos instrumentos
de gestdo de pessoas por competéncias adotado pela empresa estudada.

Na presente pesquisa buscou-se investigar as relac@es entre as variaveis
antecedentes Caracteristicas da Clientela e Suporte a Transferéncia sobre as variaveis
critério Impacto do treinamento no Trabalho, em amplitude e profundidade. Em relacdo as
caracteristicas da clientela optou-se por investigar apenas as caracteristicas demograficas e
funcionais e identificar o motivo que levou o individuo a participar do treinamento e as
suas percepgOes sobre a necessidade, aquisicao e utilizagcdo dos CHAs adquiridos.

A seguir serd exposto o problema de pesquisa, 0 objetivo geral e os objetivos

especificos da presente pesquisa.
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3. Delimitagao do Estudo
Neste capitulo serdo descritos o problema de pesquisa e 0s objetivos gerais e

especificos.
3.1. Problema de Pesquisa

O treinamento produz efeitos nos negdcios apenas se 0s empregados aplicarem as
novas habilidades e o conhecimento adquirido na sua atuagdo diéria dentro da organizacéao
(Mooney & Brinkerhoff, 2008, como citado em Kazbour et al, 2013).

Como demonstrado na reviséo de literatura, observa-se a caréncia de estudos com
avaliacOes sisteméticas e medidas validas e confidveis sobre os beneficios obtidos pela
organizagdo com os treinamentos (Aguinis e Kraiger, 2009). Mas, principalmente, de
estudos que mensurem os resultados dos treinamentos por meio de instrumentos
especificos aquela acdo instrucional, ou seja, analisem o nivel do impacto em
profundidade, buscando identificar os efeitos especificos exercidos pela a¢do instrucional
sobre o desempenho do egresso no seu ambiente de trabalho, e ainda, utilizando mais de
uma fonte que ndo apenas a percepcdo do egresso, mas também a de chefes.

Essa caréncia no desenvolvimento de instrumentos especificos a cada acao
instrucional avaliada deve-se, em parte, aos custos envolvidos no processo de
desenvolvimento desses instrumentos, tanto em termos de tempo, recursos humanos
quanto em termos de custos financeiros. Além disto, em determinadas organizacoes,
devido as suas caracteristicas, € quase impossivel essa realizacdo (Pineda, Quesada e
Ciraso, 2011, como citado em Quesada-Pallares, 2012) de pesquisas voltadas a construgéo
de medidas, tendo em vista a relagcdo algumas vezes desfavoravel entre custos e beneficios
desse tipo de avaliagéo.

Assim, na presente pesquisa foi realizada a criacdo de um instrumento especifico a

cada uma das duas agdes instrucionais avaliadas, para com este investigar o poder de
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predicdo das variaveis antecedentes de Suporte a Transferéncia, tais como suporte
psicossocial (ou suporte gerencial e social) e suporte material, tendo como variaveis
critério o Impacto do Treinamento no trabalho medido em profundidade e em amplitude.
Da mesma forma espera-se investigar se ha influéncia de caracteristicas individuais dos
treinandos nos resultados do treinamento tanto em amplitude quanto em profundidade.

A organizacdo estudada reunia as condi¢es necessarias a realiza¢do da avaliagdo
mediante a construgcdo de medida especifica de impacto do treinamento no desempenho do
egresso, uma vez que ha tradicdo de pesquisas deste tipo, interesse das unidades
demandantes do treinamento em conhecer os resultados, a natureza estratégica dos
treinamentos oferecidos, ao tamanho (10 mil pessoas) do publico-alvo, a facilidade de
aplicacdo dos questionarios on-line, e a oferta de parceria de pesquisa com a autora desta
pesquisa e respectiva orientadora. Essa situacdo favoravel facilitou a realizagdo da
pesquisa e oportunizou a realizagdo de pesquisa baseada instrumentos com boas evidéncias
de validade psicométrica.

Ap0s analise da literatura verifica-se que as variaveis de perfil da clientela e do
contexto podem influenciar nos resultados obtidos apds o treinamento, uma vez que ja se
sabe que embora o desenho instrucional do curso tenha sido bem feito e também tenha sido
realizado o levantamento das necessidades de treinamento é observado que o treinamento
sozinho ndo é capaz de causar mudancgas no comportamento dos egressos (Abbad, Coelho
Jr., Freitas & Pilati, 2006), e por isso ha um esfor¢co dos pesquisadores em buscar
identificar quais outras variaveis tem maior poder de predi¢do nos resultados do
treinamento.

O impacto do treinamento no trabalho ndo pode ser relacionado apenas a

transferéncia positiva de treinamento, uma vez que habilidades individuais uma vez
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aprendidas podem afetar o desempenho do individuo em muitas atividades que ele executa
dentro da organizacgéo (Pilati & Borges-Andrade, 2004).

O desempenho consiste em a¢es humanas voltadas para metas, podendo ser
julgadas em termos de adequacéo, eficiéncia e eficacia e sendo muito sensiveis a normas e
padr@es culturais (Abbad, 1999) e assim o suporte da organizacdo, o dominio da tarefa (os
saberes) e a motivacdo também sdo condic¢Bes necessarias para que um bom desempenho
ocorra. As variaveis que afetam o desempenho no trabalho, relativas ao contexto
organizacional, sdo similares as que afetam o efeito no treinamento no desempenho do
egresso, também referidos como impacto do treinamento no trabalho (em amplitude e
profundidade), transferéncia de treinamento e comportamento e séo geralmente
denominadas suporte a transferéncia, suporte ou clima para a transferéncia, suporte
gerencial e organizacional. O impacto do treinamento no trabalho é uma das principais
variaveis critério dos modelos de avaliacdo de treinamento e corresponde ao terceiro nivel
de avaliacdo nas abordagens de Kirkpatrick (1976) e Hamblin (1978), comportamento no
cargo. Trata-se de variavel também definida de acordo com a proposta de Baldwin e Ford
(1988), tal como descrito anteriormente. Dois tipos de medidas podem ser utilizados para
acessar o impacto do treinamento segundo Hamblin (1978): 1) a avaliacdo de impacto em
amplitude, onde o interesse reside nos efeitos positivos do evento instrucional sobre o
desempenho geral egresso no trabalho, em aspectos nédo relacionados diretamente aos
contetidos aprendidos no curso; e 2) avaliacdo do impacto em profundidade, no qual o
interesse refere-se aos efeitos diretos e especificos de uma acdao instrucional.

Como variaveis preditoras foram consideradas as caracteristicas demograficas e
funcionais e o suporte a transferéncia. As caracteristicas demograficas e funcionais tem
sido bastante investigadas na literatura nacional e estrangeira, embora ndo tenham sido

encontradas como fortes preditoras de impacto elas sdo muito importantes no intuito de
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verificar as caracteristicas da amostra pesquisada para possibilitar futuras comparagées
entre qualidades psicométricas de instrumentos, bem como entre resultados da anélise de
relacOes entre varidveis. Na presente pesquisa, o suporte a transferéncia é entendido como
0 apoio material e psicossocial fornecido por pares, chefias e organizacdo fornecido ao
egresso no ambiente de trabalho que facilitam ou restringem a manifestacéo das novas

habilidades adquiridas no treinamento.
3.2. Objetivo Geral

O objetivo principal da presente pesquisa € avaliar a efetividade de dois
treinamentos no contexto corporativo no nivel impacto do treinamento no trabalho medido
em profundidade e em amplitude (curso Abordagens Negociais e Gestdo de Carteiras para

Pessoa Fisica e para Pessoa Juridica)
3.3. Objetivos Especificos

Neste contexto, foram estabelecidos o0s seguintes objetivos especificos:

a) Adaptar ao contexto desta pesquisa instrumentos para avaliar: impacto do
treinamento em amplitude, suporte psicossocial e suporte material a transferéncia de
treinamento.

b) Construir e validar instrumentos de avaliacdo do impacto do treinamento no
trabalho em profundidade especificos para os Cursos de Abordagens Negociais e Gestao
de Carteira PF e PJ.

c) Investigar se as caracteristicas da clientela sdo capazes de predizer os resultados
do Impacto do Treinamento no Trabalho em profundidade e/ou em amplitude;

d) Investigar em que medida o suporte a transferéncia prediz os resultados do

Impacto do Treinamento no Trabalho em profundidade e/ou em amplitude;
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e) Analisar se ha correlacdo entre as auto e as heteroavalia¢fes de Impacto do
Treinamento, em profundidade e em amplitude.

f) Investigar o relacionamento entre as variaveis antecedentes de caracteristicas
individuais e de suporte e a varidvel critério Impacto do Treinamento no trabalho, em
profundidade e em amplitude.

A seguir serdo detalhados os procedimentos metodoldgicos adotados na presente

pesquisa.
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4. Método
4.1. Etapas do Estudo

O presente estudo foi estruturado em 4 etapas: 1) a criagdo dos itens da Escala de
Impacto do Treinamento no Trabalho (em profundidade); 2) a adaptacéo das escalas de
Suporte a Transferéncia e Caracteristicas da Clientela; 3) Busca de evidéncias de validade
estatisticas das escalas Impacto do Treinamento no trabalho em profundidade, e
revalidacdo das Escalas de Impacto do Treinamento no Trabalho (em amplitude) e
Suporte a Transferéncia; e 4) Teste das relacfes entre varidveis antecedentes (suporte e
caracteristicas demogréficas e funcionais) e consequentes (impacto em amplitude e
profundidade).

Na primeira etapa foi realizada a construcéo dos itens das Escalas de Impacto do
Treinamento em profundidade para os dois cursos GECAN — PF e PJ. Os itens foram
construidos de modo que pudessem possibilitar auto e heteroavaliagdes, feitas pelos
participantes dos treinamentos e pelos chefes, respectivamente. Na segunda etapa foi
realizada a adaptacéo das escalas de Impacto do Treinamento no Trabalho em amplitude,
de Suporte a Transferéncia e os itens referentes a Caracteristicas de Clientela (composta
por Necessidades de Treinamento e caracteristicas demograficas e funcionais dos
treinandos).

Na etapa 3 foram realizadas a validag&o estatistica das duas escalas de
autoavaliacdo e das duas escalas de heteroavaliagdo de Impacto em profundidade para cada
um dos cursos GECAN PF e GECAN PJ, bem como a revalidagéo das duas Escalas de
Impacto do Treinamento no Trabalho medida em amplitude (autoavaliagdo) e das duas

escalas de heteroavaliacdo para os dois cursos GECAN PF e GECAN PJ.
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Na etapa 4 foi realizada a investigacao das relacdes entre as variaveis. A Figura 6

ilustra esquematicamente as quatro fases do estudo.

+ Criagdo dos itens da Escala de Transferéncia de Treinamento (auto e heteroavaliagdo) para os
dois cursos (GECAN PF e GECAN PJ)

* Adaptagao das Escalas de Impacto do Treinamento no Trabalho (auto e heteroavaliagdo) para os
dois cursos (GECAN PF e GECAN PJ)

* Busca de Evidéncia de Validade estatistica das Escalas para cada um dos cursos GECAN PF e
GECAN PJ: a)Escala de Suporte; b) Escala de Necessidade de Treinamento;

* Busca de Evidéncia de Validade estatistica da Escala de Transferéncia de Treinamento para
cada um dos cursos GECAN PF e GECAN PJ

* Busca de Evidéncia de Validade estatistica da Escala de Impacto do Treinamento no trabalho
para cada um dos cursos GECAN PF e GECAN PJ

/ * Testar as relagdes entre as variaveis

L E

Figura 6. Etapas do estudo
Fonte: Elaborada pela autora

A etapa 4 subdividiu-se em 4 estudos. Nos dois primeiros, buscou-se investigar
quais variaveis, entre as caracteristicas da clientela e suporte a transferéncia, melhor
prediziam a variavel critério Impacto do Treinamento em profundidade e se existiam
correlacdes entre as avaliacGes dos egressos (autoavaliacGes) e as dos respectivos chefes
(heteroavaliagdes). No estudo 1 analisou-se o curso GECAN PF e no estudo 2 o curso
GECAN PJ.

No estudo 3 foi realizada a investigacao das relagdes entre variaveis caracteristicas
da clientela e suporte a transferéncia, buscando identificar qual delas melhor prediz a
variavel critério Impacto do Treinamento no Trabalho (em amplitude), do curso GECAN
PF e buscar investigar ainda se existem correlagdes entre as avaliages dos egressos

(autoavaliacdes) e a de seus chefes (heteroavaliagoes).
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No estudo 4 foi realizada a investigacao das relagdes das variaveis caracteristicas

da clientela e suporte a transferéncia, buscando identificar qual delas melhor prediz a

variavel critério Impacto do Treinamento no Trabalho (em amplitude), do curso GECAN

PJ e buscar investigar ainda se existem correlagdes entre as avaliacOes dos egressos

(autoavaliacdes) e a de seus chefes (heteroavaliagdes).

4.2. DefinicGes das Variaveis

As variaveis critério investigadas na presente pesquisa foram o impacto do

treinamento em profundidade e em amplitude e as variaveis antecedentes foram

Caracteristicas da Clientela e Suporte a Transferéncia, conforme demonstrado na Tabela 6.

Tabela 6. Variaveis investigadas na presente pesquisa e medidas

Variaveis
investigadas na pesquisa

Conceito

Variaveis medidas

Caracteristicas da
Clientela

Examina quais caracteristicas dos treinandos
sdo boas preditoras de impacto do
treinamento no trabalho

Caracteristicas demograficas e
funcionais (Resposta numéricas)

Motivo que levou o treinando a
participar do curso e Percepcdo de
importancia, aquisicdo e uso dos novos
CHAs adquiridos. (Respostas numéricas
e Escala tipo Likert de 10 pontos)

Suporte a Transferéncia

Examina se o0 apoio material e psicossocial
fornecido por pares, chefias e organizagdo
restringe ou facilita a percepcdo de impacto
do treinamento no trabalho.

Suporte Psicossocial e Suporte Material
(Média Aritmética das respostas a uma
escala do tipo Likert de 10 pontos)

Impacto do Treinamento
no Trabalho medido em
profundidade

Efeitos positivos e diretos do treinamento no
desempenho do egresso que refletem
consequéncias esperadas de uma acgdo de
TD&E.

Foi utilizado questionario contendo 20
itens de objetivos de desempenho
criados ap6s a analise do material do
curso, validagdo semantica e por juizes.
(Média Aritmética das respostas a uma
escala do tipo Likert de 10 pontos)

Impacto do Treinamento
no Trabalho medido em
amplitude

Resultados ou efeitos gerais da participagéo
nos treinamentos sobre o desempenho do
egresso em aspectos ndo relacionados
diretamente aos contetdos dos treinamentos.

Impacto do Treinamento no Trabalho
medido por meio de questionario
contendo 10 itens que refletem o
desempenho geral do egresso

(Média Aritmética das respostas a uma
escala do tipo Likert de 10 pontos)

Fonte: Elaborado pela autora.

A Tabela 6 apresentou as variaveis, as definicdes e a operacionalizacao das

medidas. A seguir serdo descritos o contexto de estudo, a populacédo e a amostra de

participantes e em seguida serdo descritas as estratégias metodoldgicas adotadas nas 4

etapas desta pesquisa.
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4.3. Contexto de Estudo

No contexto de estudo serdo descritos: a organizagéo estudada e os treinamentos
avaliados: Gestdo de Carteiras e Abordagens Negociais — Pessoa Fisica e Gestdo de

Carteiras e Abordagens Negociais — Pessoa Juridica.
4.3.1 A Organizacgdo

O Banco XYZ, empresa objeto deste estudo, € uma instituicao financeira de grande
porte que possui agéncias em todos os estados brasileiros e em algumas cidades no
exterior. Os investimentos da organizagdo no desenvolvimento de seus colaboradores e em
gestdo do conhecimento tém sido expressivos, denotando clara preocupagéo do Banco
XYZ com melhoria do desempenho.

O Banco XYZ possui uma universidade corporativa, com sede em Brasilia. Possui
26 geréncias regionais em todo o pais, onde sdo oferecidos treinamentos, nas modalidades
presencial e a distancia a todos os funcionarios da empresa. Além de apoiar o
desenvolvimento pessoal e profissional dos colaboradores, a UniXYZ é responsavel, em
sua area de competéncia, pelos processos operacionais da Vice-Presidéncia de Gestdo de
Pessoas e Desenvolvimento Sustentavel.

Possui mais de 45 anos de existéncia, aonde a area de educagao corporativa vem
assumindo um papel de vanguarda, voltado para o suporte as estratégias da organizacao.
Os programas e ac¢Oes de TD&E implementadas pela UniXYZ estdo pautados em
principios organizacionais e filos6ficos com o objetivo de: dar suporte ao desempenho
profissional, tornar a empresa mais competitiva por meio do aperfeicoamento de sua
performance, e desenvolver a exceléncia humana e profissional dos colaboradores,
melhorando sua empregabilidade e permitindo sua ascensao profissional.

A UniXYZ oferece aos seus colaboradores treinamentos presenciais nas

dependéncias das Geréncias Regionais de Gestdo de Pessoas, treinamentos na modalidade
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a distancia por meio de midia impressa, video, TV Corporativa, Treinamento Baseado em
Computador — TBC e WEB. A UniXYZ também oferta bolsas em cursos de graduagéo,
pos-graduacdo lato e stricto sensu e bolsas para cursos de idiomas.

O banco estudado utiliza 0 modelo Balanced Scorecard para avaliar os resultados
de suas ag0es estratégicas, e o aplica na gestdo de desempenho baseada em competéncias,
no qual os indicadores para mensurar os resultados esperados séo derivados das categorias

do modelo estratégico adotado.
4.3.2. Os Treinamentos Avaliados

Os treinamentos avaliados neste trabalho foram “Gestao de Carteira e Abordagens
Negociais” para Pessoa Fisica (PF) e Juridica (PJ) ofertado aos gerentes de
relacionamento, nivel tatico do Banco XYZ e tinham conteldo bastante semelhante, com
pequenas diferencas devido ao publico alvo que no curso GECAN PF era Pessoa Fisica e
no curso GECAN PJ era Pessoa Juridica.

Os dois cursos sao realizados na modalidade presencial. Embora em ambos os
cursos os empregados fossem de mesmo nivel hierarquico e da mesma organizacao a
atuacdo dos participantes dava-se em nichos de mercado diferentes o que ocasiona
pequenas diferencas em alguns contetdos abordados no curso. No entanto o objetivo
principal do curso é o mesmo: propor uma mudanca de valores no relacionamento com 0s
clientes, com foco na visdo cliente ao invés da visao produto, e com isso uma mudanca do
comportamento no ambiente de trabalho.

A maioria dos empregados treinados era lotada em agéncias bancérias e 0s cursos
possuiam conteudo focado em objetivos tanto cognitivos quanto afetivos. As atividades
dos cursos incluiam a realizacdo de tarefas praticas e de simulacdo.

Os cursos foram realizados entre 23/01/2012 a 21/12/2012. As aulas ocorreram nas

dependéncias da Geréncia Regional de Gestdo de Pessoas do estado onde esta localizada a
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agéncia ou unidade na qual o empregado atua, sem influéncias ou interrup¢ées comuns no
ambiente de trabalho, como telefone ou pessoas aguardando atendimento.

Os cursos foram ministrados por funciondrios da propria instituicdo com
experiéncia nas fungdes gerenciais, as mesmas que sdo o publico alvo do curso, que
receberam formacédo didatica especifica para ministrar o treinamento. Devido aos
professores conhecerem a realidade de trabalho e as dificuldades vivenciadas pelos
treinandos no ambiente de trabalho havia uma grande facilidade na criacdo de exemplos de
situacOes reais. Dessa forma estima-se que isso possa contribuir positivamente para a
transferéncia de treinamento.

Os cursos tinham carga horéria de vinte e quatro horas, e foram realizados durante
o0 periodo de uma semana em dois turnos (manha e tarde), na modalidade presencial.
Tendo sido estruturado em 22 atividades. Como objetivo geral, o curso pretendia
apresentar uma mudanca de visdo de negdécios, mudando o foco no produto para o foco no
cliente.

Devido a organizacao estudada trabalhar fortemente para o cumprimento de metas
os funcionarios apresentavam uma postura muito forte em relacéo a produtos, buscando
sempre a realizagdo de negocios em cada contato com o cliente. No entanto buscando uma
modificacdo dessa visdo o Banco tem tentado conscientizar os seus colaboradores a ndo
apenas realizar negdcios sempre que possivel, mas em tentar identificar as necessidades
dos clientes atuais e potenciais e supri-las, ou seja, realizar negdcios que realmente
agreguem valor a relacdo Banco x cliente, sem apenas visar o0 atingimento de metas e
lucros.

Dentre os objetivos dos cursos havia um esforgo por parte do Banco para tentar
mostrar que o processo de estabelecimento de metas vinha sendo realizado com base em

analises dos perfis dos clientes, ou seja, buscava fazer com que o funcionario entendesse
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gue no planejamento prévio do seu atendimento ele poderia utilizar as ferramentas

oferecidas pelo banco que irdo mapear quais clientes estdo propensos a cada produto, sem

a necessidade de o funcionario vender um produto que o cliente ndo precisa, 0 que acaba

causando desgaste e insatisfacdo na relagdo entre ambos.

O banco objetiva a fidelizacéo e satisfagdo dos seus clientes, bem como uma

relacdo de lucro duradoura e ndo momentéanea. Dessa forma, € importante ponderar que

devido a essa mudanca de posicionamento da organizagdo pode-se pressupor que possa

ocorrer um recuo na margem de lucros inicialmente, durante essa adequacéo dos

funcionarios a essa nova abordagem, mas posteriormente um aumento e manutencao nos

lucros e principalmente na maior satisfacdo dos clientes que pode refletir em melhores

avaliacOes e até mesmo na diminuigdo das reclamac6es realizadas ao Banco Central, por

exemplo, além de outros resultados positivos para a organizacao.

No material didatico do treinamento, fornecido aos participantes, é encontrada uma

apresentacéo sobre o curso, informando a &rea de conhecimento, o publico alvo, o

principal objetivo de aprendizagem e os desempenhos esperados no trabalho.

Na Tabela 7 é demonstrada a composicao do curso conforme extraido desse

material.

Tabela 7. Descricdo dos Cursos Gestdo de Carteira e Abordagens Negociais - Pessoas

Fisica e Juridica

Area de conhecimento:

Publico alvo: Objetivos instrucionais (Aprendizagem)

Atendimento

Realizar abordagens negociais orientadas
Gerentes de Relacionamento a efetivacdo de negdcios sustentaveis
de Unidades de Negdcios amparadas nas praticas e ferramentas de
gestdo de carteiras com foco na visdo
cliente.

Desempenhos Esperados no Trabalho:

Realizar gestdo de carteira de
clientes com uso de técnicas e
ferramentas que visam a
expansdo de negdcios
sustentaveis.

Agir proativamente na Realizar contato com clientes com vistas
expansao e realizacéo de ao estabelecimento de relacionamentos
negécios, com foco no cliente.  duradouros com o Banco.
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Tabela 7. Continuagéo

Perspectivas da Gestdo de Desempenho por Competéncias

Competéncias fundamentais:

Perspectiva Financeira Perspectiva Clientes: Processos Internos:

Realizar suas atividades de

trabalho demonstrando Desenvolver suas atividades de forma

conhecimento de produtos, Prestar atendimento com organizada, para conclui-las com
servigos, processos e aplicativos  cortesia e agilidade, qualidade e no tempo previsto,

de informatica relacionados a disponibilizando soluces possibilitando a continuidade do processo
sua area de atuagao. adequadas as expectativas do de trabalho.

Identificar e aproveitar cliente (interno ou externo)e  Comunicar-se por escrito e oralmente, de
oportunidades para o Banco as orientacBes do Banco. forma clara, objetiva, acessivel ao
analisando o ambiente interno e interlocutor e adequado ao contexto.
externo.

Fonte: Material do curso Gestdo de Carteiras e Abordagens Negociais, disponibilizado
pelo Banco XYZ aos treinandos, com adaptacdes (2013)

E importante ressaltar que as Perspectivas de Gestdo de Desempenho por
Competéncias abordadas no material do curso referem-se a estratégia adotada pela
organizacdo: o Balanced Scorecard que utiliza quatro categorias para mensurar o
desempenho da organizacdo. Os cursos GECAN PF e GECAN PJ também forneceram
alguns indicadores que posteriormente seréo avaliados para verificar os resultados do
Banco e alimentar a avaliacdo de desempenho dos empregados. Conforme demonstrado na
Tabela 6, esses cursos possuiam indicadores de trés dentre as quatro dimensfes do
Balanced Scorecard: perspectiva financeira, clientes e processos internos que possuem
indicadores capazes de mensurar 0s resultados organizacionais advindos do desempenho
dos egressos com base nessas categorias.

A andlise de necessidades de treinamentos foi realizada pela Superintendéncia do
Banco XYZ, que demandou o curso e preparou 0 material do mesmo, com intuito de
alcancar as metas estratégicas da organizacao.

Primeiramente foi analisado o material escrito do curso, antes de qualquer contato
com os atores do processo de avaliagdo, conforme orientam Mourdo e Meneses (2012),
que afirmam que a analise de objetivos instrucionais tem como propdsito facilitar a

proposicéo de itens para avaliacdo dos niveis de aprendizagem (processos e resultados) e
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de comportamento no cargo (resultados individuais de longo prazo). Os autores ressaltam
ainda que devido a muitas vezes o planejamento instrucional ndo ser sistematicamente
realizado nas organizagdes a analise de objetivos instrucionais assume papel central na
criagdo de medidas direcionadas a afericdo do desempenho dos participantes de acGes de
TD&E.

Para a analise do material o Banco XYZ disponibilizou uma sala nas dependéncias
do setor de treinamento da organizagdo, bem como duas cOpias do material utilizado no
curso pelo instrutor e o material recebido pelos alunos, que foi utilizado em vérios
encontros durante um intervalo de um més. Participaram dessa analise do material do
curso a pesquisadora e mais um membro do Grupo Impacto, grupo orientado pela
professora doutora Gardénia Abbad, cujo campo de pesquisa abrange o sistema de
treinamento, desde a avaliacdo de necessidades de treinamento, desenho instrucional e
avaliagédo de treinamento.

Conforme dito anteriormente, o treinamento foi estruturado em 22 atividades. Na
primeira parte do curso é realizada uma sensibilizacdo para a importancia de se vender
valor (foco no cliente) e ndo focar em vender produtos (foco no produto). Nessa parte €
introduzida a importancia da mudanca da visdo produto para a visao cliente, séo
trabalhados contetidos como o que é estratégia, as estratégias de negdcios do Banco,
processo de formacdo de metas, a relacdo entre as metas e a estratégia do Banco, as
ferramentas disponibilizadas pelo Banco, bem como suas potencialidades e limitac6es, de
forma que o colaborador saiba quando utilizar cada uma.

A metodologia de ensino empregada nessa fase inclui a realizacéo de diversas
dindmicas de grupo e apresentacao de videos, onde os empregados tém contato com alguns
conceitos. Apos isso sdo mostradas as ferramentas do banco e explorados os conceitos que

fundamentam a mudanca da visdo produto para a visao cliente: conceitos de produtos,
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servigos, segmentacéo, qualidade no atendimento e atingimento de metas. Todos 0s
contetidos s&o trabalhados de forma bastante contextualizada, incluindo a apresentagéo de
videos, estudos de caso e dindmicas de encenacéo teatral.

Durante os cursos eram realizadas bastante atividades de simulacGes das situactes
a serem vivenciadas no ambiente de trabalho, dramatizacGes e exercicios praticos que
utilizavam as ferramentas tecnolégicas disponibilizadas pela empresa (softwares) para
simular atendimentos.

Ao final do curso sdo abordadas as técnicas de negociacdo e de vendas,
padronizacdo e planejamento da rotina da gestdo de carteiras. Também foram adotadas
metodologias de ensino que privilegiam a experimentagéo e a simulagéo de situacdes reais.
O curso aborda também a importancia do empregado atentar para os cursos ofertados pela
instituicdo para o seu crescimento profissional e pessoal.

Ap06s analise do material didatico, primeiramente foi identificado que os objetivos
instrucionais descritos no material ndo condiziam com as competéncias desejadas, e sim
eram estratégias ou topicos para nortear a atuagdo dos instrutores do curso, dessa forma,
foi proposta a reformulagdo dos objetivos instrucionais de cada atividade do curso visando
facilitar a extracdo de indicadores de comportamentos observaveis a serem expressos pelo
participante no trabalho. Foram sugeridas alteragdes nos objetivos instrucionais das
atividades 1 a 6, material esta disponivel no Anexo A.

Ao final da andlise do material instrucional disponibilizado pela organizacéao foi
identificada a existéncia de dois principais objetivos instrucionais, de natureza afetiva e
cognitiva, respectivamente para os modulos fundamental e instrumental do curso Gestao
de Carteiras e Abordagens Negociais (pessoa fisica e juridica): i) Permitir que o
colaborador seja capaz de identificar o valor percebido pelo cliente para realizar novos

negocios com o Banco XYZ, a partir do uso das ferramentas disponibilizadas pelo mesmo
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que informam ao colaborador o perfil do cliente em atendimento; ii) Usar as ferramentas

disponibilizadas pelo Banco para a gestéo de carteiras.
4.4. Populacéo: Publico-Alvo dos Treinamentos

O publico alvo do curso GECAN PF eram os gerentes de nivel tatico, chamados de
gerentes de relacionamento, que realizavam o atendimento a Pessoas Fisicas e o publico
alvo do curso GECAN PJ eram os gerentes de relacionamento responsaveis pelo
atendimento a pessoas juridicas. Foram treinados 10.492 gerentes de pessoas fisicas e

4.125 gerentes de pessoas juridicas.
4.4.1. Amostra de Participantes das Etapas 3 e 4

A amostra da pesquisa foi de conveniéncia, uma vez que foram convidados a
participar da pesquisa 0s gerentes treinados nesse periodo desde que atendessem a dois
filtros: 1) permaneceram com o mesmo gestor antes e apés a realizacdo do treinamento; 2)
cada gestor so poderia ter sido heteroavaliador de apenas um entre os seus subordinados
que participaram da acgdo instrucional, e esse foi escolhido aleatoriamente. Dessa forma
foram enviados questionarios a 3.071 gerentes de pessoas fisicas e 1.787 gerentes de
pessoas juridicas. E os indices de respostas das autoavaliagdes dos egressos do curso
GECAN PF foram de 58,7% (n = 1803) e do curso GECAN PJ 51,9% (n=928). O retorno
das avaliagdes dos chefes foi de 1274 questionarios respondidos para o curso GECAN PF
e 714 questionarios respondidos para o curso GECAN PJ.

A organizagéo estipulou que os respondentes que dissessem que ndo aplicavam as
competéncias aprendidas no curso no seu ambiente de trabalho ndo deveriam responder 0s
demais itens de avaliacdo dos treinamentos, uma vez que ndo as utilizavam. Para esses
participantes foi disponibilizado um espaco para descrever os motivos para ndo estarem

aplicando as novas aprendizagens no trabalho. Foram excluidos da amostra inicial 94
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casos do curso GECAN PF e 53 casos do curso GECAN PJ que disseram néo aplicar no
trabalho que aprenderam no treinamento, ficando a amostra estudada com 1522 respostas
de egressos dos cursos GECAN PF e 875 respostas de egressos dos cursos GECAN PJ.
Mesmo assim a amostra apresentou as mesmas caracteristicas da amostra inicial em termos
percentuais. A Tabela 8 apresenta as caracteristicas das amostras.

Pela observacdo da Tabela 8 percebe-se que dentre a amostra de egressos dos dois
cursos apresentam bastante semelhancas entre si: em ambas houve prevaléncia de
participantes do sexo masculino (GECAN PF =57,8% e GECAN PJ = 72%), a maior parte
atua na funcdo atual ha mais de 1 ano e menos de 6 anos (GECAN PF =58,1% e GECAN
PJ = 62%), pouco mais da metade dos egressos do curso GECAN PF (53,3%) e quase a
metade dos participantes do curso GECAN PJ (40,5%) possuem graduacéo e a outra
grande concentracdo de participantes dos dois cursos encontra-se na pds-graduacao
(GECAN PF =37,2% e GECAN PJ = 49,6%).

Tabela 8. Caracteristicas da amostra de egressos e chefes dos cursos GECAN PF e
GECAN PJ

AMOSTRA AMOSTRA AMOSTRA AMOSTRA
EGRESSOS EGRESSOS CURSO CHEFES CURSO CHEFES CURSO
CURSO GECAN PF GECAN PJ GECAN PF GECAN PJ
N (1.803) N (928) N (1.274) N (714)
F % F % F % F %
R Masculino 1043 57,8 668 72 1079 84,7 637 89,2
Género
Feminino 760 42,2 260 28 195 15,3 77 10,8
Menos de 1 ano 107 59 5 73 17 1,3 - -
o De 1 a 3 anos 633 35,1 151 39 250 19,6 - -
Experiencia e 4 2 6 anos 416 231 366 23 326 25,6 - -
na fungéo
atual: De 7 a9 anos 192 10,6 294 14,5 267 21 - -
10 anos ou mais 253 14 112 16,2 414 32,5 - -
N&o respondeu 202 11,2 0 - 0 - - -
Ensino
Fundamental 2 1,11 0 - 0 - 1 0,1
Escolaridade  ENsino Médio 168 93 91 9.8 27 21 133 18
Graduagio 961 53,3 377 40,5 185 14,5 108 15,1
Pés-graduacéo 672 37,2 460 49,6 1062 83,4 592 82,9
Administracdo 567 31,4 359 39 647 51,9 366 52,3
Direito 137 73 77 8,3 133 107 89 114
Formagdo  Contabilidade 139 77 93 10 129 103 8 89
Académica  Ecqn0mia 78 43 67 72 89 71 53 6
Comunicagio 26 14 18 1,9 3 02 1 01

Informética 43 24 36 3,9 17 14 9 1,3
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Tabela 8. Continuagéo

AMOSTRA AMOSTRA AMOSTRA AMOSTRA
EGRESSOS EGRESSOS CURSO CHEFES CURSO CHEFES CURSO
CURSO GECAN PF GECAN PJ GECAN PF GECAN PJ
N (1.803) N (928) N (1.274) N (714)
F % F % F % F %
Agronomia 10 0,6 5 0,5 10 0,8 6 0,9
Comércio 9 1,3
Exterior 11 0,6 7 0,8 11 0,9
Engenharia 38 21 21 23 16 13 6 0.9
zor’;‘?@"i‘o Matemética 40 22 31 33 24 19 4 16
cademica Relagdes
Internacionais 3 0,2 3 0,3 3 0,2 0 -
Né&o Respondeu
ou Néo se aplica 395 219 91 10 5 04 0 -
Outros 319 17,7 116 125 160 129 ¥ 138
Unidade de
Negbcios 1787 99,1 910 98,1 1257 93,7 706 98,8
Unidade de
Local de Apoio 6 0,3 2 0,2 4 0,3 3 0,4
Trabalho Unidade Tatica 7 04 7 0,8 10 0,8 4 0,5
Unidade
Estratégica 3 0,2 8 0,9 3 0,2 1 0,3
Outra 0 - 1 0,1 0 - 0 -

Fonte: Elaborada pela autora.

A respeito do curso de graduacao o curso de Administracdo corresponde a
formacéo de 31,4% dos participantes do curso GECAN PF e 39% dos participantes do
curso GECAN PJ. E quanto ao local de trabalho observa-se que quase a totalidade dos
participantes dos dois cursos (GECAN PF =99,1% e GECAN PJ = 98,1%) é lotada em
unidades de negocios (agéncias bancarias).

Ao analisar as amostras dos chefes dos dois cursos nota-se que houve novamente
grande prevaléncia do sexo masculino (GECAN PF = 84,7% e GECAN PJ = 89,2%) e de
respondentes com alta escolaridade como pés-graduacdo (GECAN PF = 83,4% e GECAN
PJ = 82,9%) e graduacdo (GECAN PF = 14,5% e GECAN PJ = 15,1%). A respeito da
formacdo académica novamente Administracdo correspondeu a formacdo com maior
concentragéo de pessoas (GECAN PF = 51,9% e GECAN PJ = 52,3%). Percebe-se ainda
gue a maior parte dos respondentes (GECAN PF = 32,5%) situa-se na faixa de dez anos ou

mais na fungéo atual. Quanto ao local de trabalho, novamente, nos dois cursos, a maioria
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dos participantes atuava em unidades de negécios (GECAN PF = 93,7% e GECAN PJ =
98,8%).

Comparando as amostra dos egressos dos dois cursos com as amostras dos chefes
também dos dois cursos nota-se que dentre os chefes houve maior escolaridade e mais
tempo de experiéncia na fungdo em contrapartida os egressos, em sua maioria, atuam na
funcdo a menos de trés anos, ou seja, podem ser considerados novos na fungéo. A respeito
das semelhangas nota-se prevaléncia do sexo masculino, de pessoas lotadas em unidades
de negdcios e quanto a formacdo académica Administracdo correspondeu a formagéo da
maioria dos respondentes tanto de chefes quanto de subordinados nos dois cursos.

A seguir sdo descritas as etapas do estudo.

4.5. Etapa 1 — Construcéo do Instrumento de Impacto do Treinamento no trabalho,

medida em profundidade

Nesta etapa foi realizada a anélise do material didatico do curso, a validacéo
semantica do instrumento e a validagao por juizes, no intuito de proceder-se a criagao de
um instrumento especifico para avaliar cada um dos cursos GECAN PF e GECAN PJ com
intuito de mensurar se houve transferéncia de treinamento.

Para a analise do material de didatico do curso foi utilizado o Roteiro para Analise
Documental do Material Didatico (ANEXO B) e ap6s essa analise foram identificados 0s
objetivos instrucionais dos cursos que serviram de subsidio para a criagcdo dos objetivos de
desempenho, os quais deveriam ser itens que descrevessem os desempenhos esperados dos
egressos no trabalho apos o treinamento, chamados de indicadores de desempenho, que
deveriam ser claros e expressar apenas um comportamento por item, com intuito de manter
a acuracia ao diminuir a variancia de erro.

Os objetivos instrucionais sdo definidos em termos de descricdes claras e precisas

de acOes que se deseja observar no comportamento do treinando apos a realizagdo do
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treinamento, quando suas necessidades sdo sanadas, e que irdo caracterizar seu
desempenho como excelente (Abbad, Zerbini, Carvalho & Meneses, 2006).

Dessa forma foram criados itens de objetivos instrucionais dos cursos, ja que 0s
objetivos instrucionais descritos no material eram orientacGes ao instrutor e ndao objetivos
instrucionais propriamente. Foram seguidas as recomendac6es de Mager (1976) que
ressalta que os objetivos instrucionais devem ser redigidos em termos de ac¢des de
comportamento observavel.

Conforme ilustrado na Figura 7, ao se redigir um objetivo instrucional utiliza-se um
verbo que indique a a¢do do individuo treinado, do objeto no qual essa a¢ao recai, além
das condicOes na qual essa acdo ocorre, e do critério que caracteriza a a¢éo (ou
comportamento) como desempenho excelente ou que indique um padrédo de qualidade
satisfatorio. Em sintese, Mager (1976) afirma que um objetivo bem formulado deve

apresentar trés caracteristicas basicas: desempenho, condigdo e critério.

CONDICAO + VERBO DE ACAO + OBJETO DA ACAO + CRITERIO
y . ———

Situacdo/Ambiente Desempenho/Competéncia Padrdo/Norma

Figura 7.Componentes de um objetivo instrucional..
Fonte: Abbad, Zerbini, Carvalho e Meneses (2006).

Bloom, Engelhart, Furst, Hill e Krathwohl (1972, 1979) elaboraram taxonomias de
objetivos educacionais com intuito de facilitar a classificacdo dos diferentes dominios de
aprendizagem: cognitivo (objetivos relacionados a recordacéo ou a resolucdo de alguma
tarefa intelectual), psicomotor ( objetivos referentes a acdes motoras ou musculares
envolvidas na manipulacdo de materiais, objetos ou substancias), e afetivo (objetivos que
enfatizam resultados de aprendizagem expressos em termos de interesses, atitudes,

apreciaces, valores, disposi¢des ou tendéncias emocionais).
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Cada um desses dominios € regido por um principio integrador. Para o dominio
cognitivo, o principio integrador é o grau de complexidade, sendo composto por seis
categorias: conhecer, compreender, aplicar, analisar, sintetizar e avaliar.

Para o dominio afetivo o principio integrador é o grau de internalizagdo, sendo
composto por cinco categorias: receptividade, resposta, valorizagdo, organizacéo e
caracterizagdo. E para o dominio motor o principio integrador é a automatizacao dos
movimentos sendo composto por cinco categorias: percepcao, posicionamento, execucao
acompanhada, mecanizacéo e dominio completo (Bloom, Engelhartetal, 1976; Krathwohl
et al., 1973 como citado Campos, 2012, p.25).

Dessa forma esses objetivos instrucionais foram classificados em categorias
segundo as taxonomias de aprendizagem, pela natureza do dominio a que pertenciam, pelo
nivel de internalizacédo e pelo grau de complexidade. E observou-se que 0s objetivos
instrucionais do curso eram dos dominios de aprendizagem cognitivo e afetivo.

Neste primeiro momento foram elaborados 77 objetivos intermediarios (Anexo C),
que foram chamados de intermediarios pois ainda ndo havia sido elaborada a versao final.
Esses itens foram originados dos objetivos instrucionais do curso (Anexo A) mas
representavam um objetivo de desempenho, ou seja, descreviam um comportamento que
pudesse ser observado no ambiente de trabalho.

Apos isso, esses itens foram validados semanticamente, conforme seré descrito
detalhadamente a seguir.

O instrumento preliminar contendo os 77 itens de desempenho especificos
extraidos durante a fase de analise documental e aplicagéo da teoria instrucional foi
submetido a validacdo semantica junto a grupo composto por 10 estudantes de graduacéo e
pos-graduacéo da Universidade de Brasilia, vinculados principalmente ao Instituto de

Psicologia (IP), além de alunos da Faculdade de Economia, Administracdo e Contabilidade
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(FACE), ao Programa de Pds-Graduacao em Psicologia Social, do Trabalho e das
Organizacdes e ao Programa de P6s-Graduacdo em Administracdo sob a coordenacao da
professora doutora Gardénia Abbad. Um dos integrantes do grupo é profissional de
educacéo corporativa do banco estudado, o que facilitou a sua interacdo sobre os objetivos
do curso, publico alvo e contexto da organizacdo estudada. Além disso, os componentes do
grupo séo especialistas em TD&E, com conhecimentos em psicometria.

E importante ressaltar que a validagio semantica do instrumento foi realizada de
forma unificada, pois os dois cursos possuiam contetdo muito semelhante, sendo apenas
seis itens (9, 19, 34, 67, 68 e 71) especificos do curso GECAN PJ e cinco itens (2,3,5,10 e
35) especificos do curso GECAN PF, todos 0s outros itens eram comuns aos dois cursos.

Esses avaliadores sugeriram adequacdes na redacao e eliminacdo de alguns itens,
por possuirem contetdos muito semelhantes, serem pré-requisitos para a aquisicao de
CHAs mais complexas e/ou por serem objetivos especificos ligados a conhecimento e
compreens&o.

Apos a primeira etapa da validacdo semantica restaram 31 itens na versdo
preliminar do instrumento. Dentre os 31 itens, quinze itens ndo sofreram nenhuma
alteracéo ou sofreu apenas alteragédo de verbo (1, 6, 9, 10, 12, 17, 25, 33, 40, 49, 56, 60, 66,
75 e 76) e os outros dezesseis itens foram criados por meio da fusdo de dois ou mais itens.

O formato do instrumento ap6s a validagdo semantica continha 31 itens
classificados em oito categorias criadas pela pesquisadora, que estavam relacionadas aos
objetivos de desempenho do conjunto de itens: a) identificagdo das necessidades dos
clientes — 4 itens; b) dominio dos produtos do Banco — 3 itens; ¢) Segmentacao de
clientes — 4 itens; d) gerenciamento de relacionamento com o cliente — 2 itens;
e)estratégia do Banco — 3 itens; f) Dominio das ferramentas e sistemas do Banco — 5

itens; g) gestdo de carteira e oportunidade de negdcios — 7 itens; h) atendimento — 3 itens.
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Na Tabela 9 sdo descritos os 31 itens separados por categorias de assuntos

abordados nos cursos GECAN PF e PJ.

Tabela 9. Categorias de assuntos abordados nos cursos GECAN PF e PJ

Identificacdo das necessidades dos
clientes

Segmentagao

Estratégia do Banco

Propor a venda de produtos que
atendam as necessidades dos clientes;

Sensibilizar os seus subordinados para
que eles oferecam produtos adequados
as necessidades dos clientes que eles
identificaram;

Escutar o cliente para conhecer suas
necessidades e oferecer solugdes
seguras de produtos.

Identificar as necessidades dos clientes
por meio de perguntas que os levem a
requerer solugdes.

Empregar a forma de
atendimento adequada a cada
grupo da segmentacdo da sua
carteira.

Adotar a  estratégia  de
segmentagdo adequada a cada
perfil de clientes durante a gestéo
da carteira.

Propor negécios baseados na
segmentacdo dos clientes.

Relacionar o0 modelo de
segmentacdo com a proposta de
valor para a gestéo de carteiras.

Sensibilizar a equipe em
relacio a importancia das
metas como instrumento que
sinaliza o potencial das
pragas.

Sensibilizar a equipe a

valorizar os documentos da
arquitetura  estratégica do
Banco para o atingimento de
metas.

Valorizar as metas como
instrumento que sinaliza o
potencial de mercado de
pragas.

Dominio Produtos do Banco

Atendimento

Gerenciamento de
Relacionamento com o

Cliente
A partir de estratégias de
Identificar o publico alvo de cada Adotar a visdo cliente como Gerengamento de
L x Relacionamento  com 0
produto do Banco. principio de atuacdo. Cliente incrementar as
vendas.

Descrever as vantagens dos produtos
do Banco em relagdo a concorréncia ao
realizar um atendimento.

Enfatizar as vantagens da Estratégia
BOMPRATODOS. (PESSOA
FISICA)

Aproveitar o momento do contato
com o cliente para prospectar
novos negocios.

Atuar de acordo com as regras de
padronizacdo do Banco.

Sensibilizar os subordinados a
retroalimentar as ferramentas
de CRM.

Dominio das Ferramentas do Banco

Gestao de Carteira e Oportunidade de Negécios

Adotar as providéncias cabiveis em
caso de inadimpléncia

Planejar a gestdo da carteira de acordo
com as informagbes disponibilizadas
na Plataforma do Banco.

Avaliar a carteira/ Grupo de acordo
com as informagbes disponibilizadas
na Plataforma do Banco.

Planejar a gestdo da carteira baseada
nas campanhas disponibilizadas na
Central de Negdcios.

Treinar os funcionarios na utilizacdo
da Plataforma BANCO.

Conciliar as expectativas e
necessidades dos clientes e
propensdes de consumo as metas.

Potencializar o atendimento como
uma oportunidade negocial.

Planejar acbes para solugdo de
problemas na gestdo da carteira.

Identificar por meio da “Central
de Negocios” novas
oportunidades de neg6cios em
diferentes produtos.

Utilizar a ferramenta Painel
PJ para planejamento de
vendas (Visdo Carteira) e para

0 atendimento (Visdo
Cliente). (PESSOA
JURIDICA)

Sensibilizar a equipe para o
uso do PDCA na gestdo da
carteira.

Elaborar um plano de atuagdo
para gestdo da sua carteira/
grupos em bases diarias,
semanais e mensais.

Fonte: Elaborado pela autora.
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Dessa forma foi gerada a versdo 2 do instrumento de transferéncia de treinamento,
contendo esses 31 itens que resultaram da validacdo seméntica e foi proposta a realizagéo
de consulta aos profissionais de TD&E da empresa pesquisada para verificar a viabilidade
de excluir ou fundir algum item. A seguir serdo descritos 0s procedimentos realizados na
Validacdo por juizes.

Com a versao 2 do instrumento, contendo 31 itens, separados por categorias de
conteldo, foi realizada entrevista coletiva de validagdo com grupo de sete juizes-
especialistas pertencentes a organizacao estudada. O grupo era composto por trés
conteudistas dos referidos cursos, dois professores e dois colaboradores da equipe de
avaliacdo de treinamento. Além de verificar a clareza e a adequag&o dos itens a linguagem
da organizacéo, esses examinadores julgaram a relevancia e a pertinéncia dos
desempenhos. Os juizes também contribuiram, com a avaliagdo da mensagem inicial e das
instrucGes de preenchimento das escalas.

Essa etapa foi realizada em uma sala nas dependéncias da diretoria de gestéo de
pessoas do Banco XYZ, com as cadeiras dispostas em “U”, permitindo que todos
interagissem. Foi distribuido para cada participante os itens que seriam validados, que
compunham a escala de transferéncia de treinamento, separados por categorias, com
espaco ao lado de cada item para comentarios. Além disso, visando contextualizar o
conjunto de itens de transferéncia de treinamento foi entregue aos juizes a versdo final do
instrumento completo, contendo todos os itens de avaliacdo de impacto em amplitude,
suporte (material e organizacional) e caracteristicas da clientela, adaptados de Abbad
(1999) e descritos mais adiante.

Durante essa reunido, foi solicitado que os participantes lessem os itens e
propusessem alteracdes, no entanto eles pediram para que fosse realizada uma conversa em

grupo, e a pesquisadora lesse cada um dos itens para que eles pudessem debater em grupo
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a pertinéncia de cada um, bem como a sua adequacao a cada categoria e todas as decisdes
foram adotadas apds todos os participantes concordarem com as sugestfes propostas,
sendo debatido e argumentado até que todos concordassem. A reunido foi gravada com o
consentimento dos participantes. Como resultado dessa validagdo o instrumento final ficou
com 20 itens de avaliacdo da contribui¢do do treinamento para melhoria do desempenho
do egresso em competéncias especificas expressas no trabalho, uma questao aberta sobre
outros resultados oriundos do treinamento e um item perguntando a porcentagem de zero a
cem de contribuigéo do treinamento para a aplicacdo das referidas competéncias no
ambiente de trabalho.

Apos essa validacdo é interessante observar que o item 10 foi classificado pelos
juizes como item comum aos dois cursos, e esse item havia sido classificado pela
pesquisadora como um item referente apenas ao curso GECAN PF. No entanto, 0s
especialistas do banco explicaram que tratava-se de uma estratégia utilizada por todos os
empregados, embora os gerentes do nicho pessoa fisica devido as caracteristicas do seu
publico alvo acabassem adotando uma atuagao mais orientada a esta estratégia. Na verséo
final o conjunto de itens foi semelhante para os dois cursos, exceto um item diferiu, pois
foi especifico para cada curso. A redacdo do item para cada curso foi: “utilizar o Painel PJ
para planejar o atendimento” para o curso GECAN PJ e para o curso GECAN PF a
ferramenta utilizada era a Plataforma do Banco ao invés do Painel PJ, diferindo apenas
iSso na redacao do item.

Como resultado dessa fase, chegou-se ao total de 20 itens de avaliacdo de
transferéncia de treinamento estritamente relacionados ao conteudo dos Cursos Gestdo de
Carteiras e Abordagens Negociais para pessoas fisicas e juridicas (Escala de Impacto do
Treinamento no Desempenho Especifico) que constituiu o Bloco A da verséo final do

Questionario (Anexos J e K).
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A seguir sdo descritos os procedimentos para adaptacédo das escalas.
4.6. Etapa 2: Adaptacéo das escalas de Suporte, Clientela e Impacto

A adaptacéo do instrumento de impacto do treinamento no trabalho constituiu-se da
insercdo de itens de escalas previamente validadas em outros estudos realizados em
contextos similares ao da organizagéo estudada: bancos de grande porte com abrangéncia
nacional e em outras organizagoes.

O instrumento chamado Bloco A “Necessidade de Utilizagdo do Treinamento” do
questionério foi desenvolvido em estudos anteriores por pesquisadores da Divisdo de
Avaliacdo em Gestéo de Pessoas da organizagéo estudada. E tinham como objetivo
identificar os motivos que levaram o funcionario a participar do treinamento, se as suas
demandas foram atendidas e se utiliza essas novas competéncias no trabalho e se néo, qual
0 motivo que impede. Em sintese essa escala buscava realizar um diagndstico preliminar
do grau de aquisi¢do de competéncias e de sua utilizacdo no trabalho.

Para o presente estudo foi considerado como caracteristicas da clientela,
juntamente com os dados demograficos e funcionais que esta contido no Bloco F a ser
abordado mais adiante.

No Bloco A as respostas eram tabuladas por meio de uma escala tipo Likert de 10
pontos, de concordancia, onde o 1 significava “Discordo totalmente” e o 10 “Concordo
totalmente”. No quarto item, sobre a utilizagdo no ambiente de trabalho das competéncias
adquiridas no treinamento, , quando o individuo afirmava ndo utilizar os contetdos
aprendidos no trabalho (pontuacdo de 1 a 4) era disponibilizado um espaco para relatar os
motivos.

O Bloco B “Impacto do Treinamento no Desempenho Especifico” foi desenvolvida
no presente estudo, e seu desenvolvimento foi relatado em detalhes na descri¢do da Etapa

1 do presente estudo. Trata-se do instrumento de impacto em profundidade.
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O Bloco C “Impacto do Treinamento no Desempenho Geral” do questiondrio ¢
uma adaptacao do instrumento-padréo desenvolvido pela equipe de avaliagéo da
organizacéo estudada e tem por objetivo medir o impacto, em amplitude ou largura, dos
treinamentos ofertados pela empresa, com base no modelo de gestdo de desempenho
utilizado pelo Banco XYZ. Ou seja, busca medir os efeitos positivos do treinamento sobre
0 desempenho geral do egresso no ambiente de trabalho. Esse instrumento avalia o
impacto em amplitude.

Este bloco é composto por 7 itens, que medem a contribuicdo do Curso para
melhoria de desempenhos vinculados as perspectivas contidas no modelo de Gestdo do
Desempenho Profissional da organizagdo estudada, tais como: alinhar suas agdes a
estratégia, politicas e diretrizes, gerar resultados, contribuir para melhoria dos processos
internos, do clima de trabalho e para as a¢fes socialmente responsaveis. Esses objetivos de
desempenho séo derivados do Balanced Scorecard do banco, que possui indicadores
especificos para cada perspectiva. Utilizou-se uma escala de respostas do tipo Likert de 10
pontos, ancorada em sua extremidade por 1, representando “nenhuma contribuigao” e 10,
contribuicao foi “muito grande”.

O Bloco D “Resultados Inesperados” também foi desenvolvido em estudos
anteriores por pesquisadores da Divisdo de Avaliagcdo em Gestéo de Pessoas da
organizagao estudada ndo foram analisados nesta pesquisa.

O Bloco E “Apoio Dado a Aplicagdo do Treinamento” do questionario, foi
chamado na presente pesquisa de Suporte a Transferéncia e consistiu em uma adaptacao da
Escala de Suporte a Transferéncia de Treinamento - EST, construido e validado por Abbad
(1999) e Abbad e Sallorenzo (2001) voltado para a avaliacdo do apoio recebido pelo
egresso (do chefe, de colegas e da organizagéo), pela disponibilizacdo de suporte

necessario e pelas consequéncias da aplicagcéo das novas competéncias no trabalho.
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A escala original foi elaborada com base, principalmente, nos trabalhos de Peters e
O’Connor (1980), Broad (1982), Lima, Borges-Andrade e Vieira (1989), Paula (1992),
Roullier e Goldstein (1993), Abbad-OC, Lima e Veiga (1996) e Abbad-OC, Pilati e
Borges-Andrade (1997). Na escala original Suporte a Transferéncia é considerado um
construto bidimensional e é medido por meio de dois fatores: Suporte Psicossocial (ou
Suporte Gerencial e Social) a Transferéncia e Suporte Material a Transferéncia (Abbad et.
al, 2012).

O primeiro fator avalia o apoio gerencial, social (dos colegas) e organizacional a
aplicacdo de novas aprendizagens no trabalho. Esse fator € composto por dois conjuntos de
itens: fatores situacionais de apoio e consequéncias associadas a aplica¢do de novas
habilidades no trabalho.

Os itens do conjunto de “fatores situacionais” estdo ligados a oportunidades e ao
apoio da chefia imediata a aplicacdo das novas competéncias no trabalho. Entre os itens
referentes a consequéncias associadas a aplicacdo de novas habilidades no trabalho, estdo
reacOes (favoraveis ou desfavoraveis) de colegas e superiores hierarquicos as tentativas do
egresso de aplicar, no trabalho, as habilidades aprendidas em treinamentos, como: elogios,
manifestacdes verbais de encorajamento, indiferenca e/ou descaso, entre outras.

O fator Suporte Material a Transferéncia avalia a qualidade, a quantidade e a
disponibilidade de recursos materiais e financeiros, bem como a qualidade e adequacao do
ambiente fisico do local de trabalho a transferéncia de treinamento.

A EST foi validada semanticamente e estatisticamente no Instituto Serzedello
Corréa (ISC), 6rgdo do Tribunal de Contas da Unido em pesquisa realizada por Abbad
(1999). Dessa forma serédo descritos o processo de validacéo da escala que foi explicado
por Abbad et al. (2012, p. 244). A validacdo estatistica da escala procedeu-se em duas

etapas. Na primeira compreendeu uma amostra de 1205 participantes e na segunda todos
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0s egressos de treinamentos realizados pelo ISC. O questionario de Suporte a
Transferéncia foi aplicado nas mesmas pessoas em dois momentos: duas semanas e trés
meses apds o término dos treinamentos nos quais 0s egressos haviam participado. Foi
analisada a estrutura empirica das escalas nas duas amostras em separado para testar a
estabilidade da solucdo fatorial.

Foram feitas analises estatisticas descritivas e de cunho exploratério, conforme
recomendacéo de Tabachnick e Fidell (1996; 2007) para verificar a confiabilidade e
qualidade dos dados, a analise dos dados omissos, distribuicdes de frequéncia, ocorréncia
de casos extremos e de relacionamento entre as variaveis, para identificar
multicolinearidade e singularidade, e testar pressupostos estatisticos exigidos pelas
analises fatoriais nas duas amostras.

As andlises dos componentes principais e fatoriais, tanto na primeira amostra
quanto na segunda, indicaram uma estrutura empirica composta por quatro fatores, na
primeira que explicava 49,94% da variancia total das respostas, e que explicava 58,55% na
segunda. No entanto, ap6s analise do scree plot, o critério de Harman, sugerido por
Pasquali (1998) e a avaliagdo semantica do terceiro e quarto componentes, concluiu-se que
a escala continha apenas duas dimensdes interpretaveis e conceitualmente consistentes.
Dessa forma, analisou-se os dados novamente pelo método dos eixos principais (PAF;
rotacdo obliqua do tipo direct oblimin), forcando-se a solugdo em dois fatores. As cargas
fatoriais dos itens das escalas variaram entre 0,46 a 0,86.

A escala utilizada pelo Banco XYZ divide-se em trés subescalas: fatores
situacionais (4 itens), suporte material (3itens) e consequéncias do uso da aprendizagem (3
itens), totalizando 11 itens, sendo a versao original composta de 16 itens com boas cargas
fatoriais. Logo ja se observa que a verséo utilizada pela organizagdo é uma versédo reduzida

da escala original.
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A primeira sec¢do do questionario utilizado pela organizacao é intitulado “Fatores
situacionais” e ¢ composto por trés itens de Suporte Psicossocial a Transferéncia de
Treinamento — EST. A segunda ¢ chamada “Suporte Material” e ¢ composta por dois itens
de Suporte Material & Transferéncia — EST e um item de Suporte Psicossocial a
Transferéncia de Treinamento - EST. A ultima é chamada “Consequéncias do uso da
aprendizagem” que ¢ composta de trés itens derivados da escala de Suporte Psicossocial a

Transferéncia de Treinamento — EST, conforme ilustrado na Tabela 10.

Tabela 10. Origem dos itens da escala de Suporte a Transferéncia utilizada pelo Banco

XYZ
Escala de Suporte & Transferéncia Escala reduzidas (Meneses, 2007;
— EST (Abbad,1999; Abbad e Sallorenzo, Brandao, 2009; Pereira, 2009; Santos
2001). Junior, 2012)
Subescalas:

Fatores Situacionais (nome dado pela
organizacao)

- 3 itens adaptados da subescala “Suporte
Psicossocial a Transferéncia de

rte Psi ial a Transferénci . »
Suporte Psicossocial a Transferéncia de Treinamento — EST

Treinamento (11 itens com cargas fatoriais

acima de 0,40) Consequéncias do Uso da Aprendizagem

(nome dado pela organizacéo)

- 3 itens adaptados da subescala “Suporte
Psicossocial a Transferéncia de
Treinamento — EST”

Suporte Material

- 2 itens adaptados da escala “Suporte
Material a Transferéncia — EST”

- 1 item adaptados da subescala “Suporte
Psicossocial a Transferéncia de
Treinamento — EST”

Suporte Material a Transferéncia (5 itens
com cargas fatoriais acima de 0,40)

Fonte: Elaborado pela autora.

Os onze itens utilizados na escala adotada pela organizacao estudada tiveram
pequenas alteragdes em sua redacéo, e sdo os itens 1,7,11,17,9,21,14,15 e 10 na escala
original (Abbad et. al. 2012, p.250). A escala utilizada na presente pesquisa esta anexa no

apéndice deste trabalho (Anexos J, K, L e M), no Bloco E do instrumento final. A escala
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adaptada usa uma escala tipo Likert de 10 pontos e ndo de 5 pontos como na pesquisa
original.

O instrumento aplicado foi composto por 10 itens, dispostos em uma escala de
resposta do tipo Likert com 10 pontos, ancorada em suas extremidades, sendo que 1,
correspondeu a “discordo totalmente” e 10, “concordo totalmente”. A decisdo de adaptar
esse instrumento ao contexto da presente pesquisa deveu-se a sua comprovada eficicia em
medir suporte psicossocial e suporte material, variaveis preditivas de transferéncia de
treinamento contempladas no modelo desta pesquisa. Essas escalas tinham boas
evidencias de validade no contexto da mesma organizagédo estudada no presente trabalho
(Meneses, 2007; Brand&o, 2009; Pereira, 2009; Santos Junior, 2012) e em outras empresas.

O instrumento Bloco F “Dados do Funcionario Treinado” do questionario solicita
informacdes dos respondentes acerca do seu género, grau de escolaridade, area de
formagé&o, unidade organizacional de lotac&o e experiéncia na fungéo, constituindo-se nas
Caracteristicas da Clientela (dados demograficos e funcionais).

Foram adaptados também questionarios para a heteroavaliacdo, que foi respondida
posteriormente pelos superiores hierarquicos. Esse instrumento foi composto pelos blocos
B e C do instrumento de autoavaliacdo, com adaptacGes na redacdo, modificando os itens
para avaliar se 0s chefes observavam aqueles comportamentos em seus subordinados. E
pelo bloco C que era composto de levantamento de caracteristicas da clientela, como

género, idade, lotacdo, tempo no cargo e escolaridade.

4.7. Etapa 3: Busca de Evidéncia de Validade estatistica das Escalas para cada um

dos cursos GECAN PF e GECAN PJ

A Etapa 3 do estudo constitui-se da busca de validade estatistica das escalas
utilizadas para cada um dos cursos GECAN PF e GECAN PJ: a) Escala de Imoacto do

Treinamento no Trabalho em profundidade; b) Escala de Impacto do Treinamento no
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Trabalho em amplitude; e c¢) Escala de Suporte a Transferéncia. Para tanto o questionario
completo contendo todas as escalas foi aplicado por meio da intranet do banco para os
egressos das duas amostras dos cursos GECAN PF e GECAN PJ e também para os seus
chefes. Os procedimentos de coleta e analises de dados, bem como resultados e discusséo

serdo apresentados nas respectivas se¢des fazendo referéncia a Etapa 3 do estudo.

4.8. Etapa 4: Teste das relagbes entre as variaveis Impacto do Treinamento no

Trabalho em profundidade e em amplitude

O objetivo da Etapa 4 do estudo consistiu na identificagéo das relacGes entre as
variaveis antecedentes (Suporte, Necessidades e utilizacdo do treinamento) e a variavel
critério referente ao Impacto do Treinamento no Trabalho medida em profundidade. E
numa segunda etapa na identificacdo das relacGes entre as variaveis antecedentes (Suporte,
Necessidades e utilizacdo do treinamento) e a variavel critério referente ao Impacto do
Treinamento medida em amplitude.

As variaveis antecedentes e critério que compuseram os modelos de anélise foram
obtidas por meio das médias das respostas dos participantes aos itens que compuseram
cada fator identificado nos estudos anteriores.

Nos modelos investigados, as variaveis antecedentes estudadas foram as
Caracteristicas da Clientela e Suporte a Transferéncia. Para caracteristicas da Clientela
foram atribuidos os seguintes escores: em género “1” para Masculino e “2” para Feminino;
Idade “1” para Entre 18 e 14 anos; “2” para de 25 a 30 anos; “3” para Entre 31 e 39 anos;
“4” para 40 a 49 anos; e “5” para 50 anos ou mais. Nivel de Escolaridade “1” para Ensino
Fundamental; “2” Ensino Médio”; “3” Graduacao e “4” P6s-Graduacdo. Para Local de
Trabalho “1” Unidade de Negocios (Agéncias); “2” Unidade de Apoio a Negocios e

Gestao; “3” Unidade Tatica e “4” Outra. Para Experiéncia na Fungao “1” para Menos de 1
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ano; “2” Entre 1 a 3 anos; “3” Entre 4 a 6 anos; “4” Entre 7 a 9 anos; e “5” para 10 anos ou
mais.

Ainda nas Caracteristicas da Clientela estavam contidos itens referentes a
percepcédo de necessidade e utilidade do treinamento, no qual o Item “A-01” referia-se ao
“Motivo pelo qual escolheu fazer o treinamento e os escores para as respostas eram “1”’
Necessidade do servigo; “2” Indicag@o de superior hierarquico; “3” Indicagdo no Plano de
Desenvolvimento de Competéncias — GDP; “4” Curso priorizado no Acordo de Trabalho;
“5” Ascensao Profissional; e “6” Outros. Os itens restantes (A-02, A-03 e A-04) foram
tabulados por uma escala do Tipo Likert de 1 a 10, sendo considerados a média obtida pela
soma das respostas dos participantes.

A variavel Suporte a Transferéncia (SupTransf) foi composta pela média aritmética
dos escores atribuidos pelos respondentes aos itens das escalas de suporte (chamada pela
organizacao de Apoio dado a Aplicacdo do Treinamento) que se agruparam em apenas um
fator sendo chamado de Suporte a Transferéncia.

As variaveis critério investigadas foram a auto avaliacdo e heteroavaliacdo (média
aritmética das respostas dos egressos e dos chefes) as escalas de Impacto do Treinamento
no Trabalho em amplitude (Impact) e de Impacto do Treinamento no Trabalho em
profundidade (TransfT).

Em fungdo do Impacto do Treinamento no Trabalho em amplitude e em
profundidade estarem representados por quatro arquivos de dados distintos, as analises
foram realizadas em quatro conjuntos separados (Modelos A, B, C e D).

Nos modelos A e B foi realizada regressdo maltipla padrao, sendo a variavel
critério a autoavaliacdo de Impacto do treinamento no trabalho em amplitude, no Modelo
A para a amostra do curso GECAN PF, e no Modelo B para a amostra do curso GECAN

PJ. Em seguida foi realizada a correlacdo bivariada entre auto e heteroavaliacéo de
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Impacto do treinamento no trabalho em amplitude com a amostra do curso GECAN PF e
com a amostra do curso GECAN PJ.

A Figura 8 ilustra os Modelos A e B, apresentando a descri¢do das variaveis
antecedentes e a variavel critério, que diferem apenas na amostra a qual foi aplicado os
questionarios, sendo o Modelo A para o curso GECAN PF e o Modelo B para o curso
GECAN PJ.

Género
Idade
Escolaridade

Local de Trabalho

Experiéncia na Fungao . T ..
, . » Caracteristicas da Clientela
A-01 Motivo pelo qual escolheu fazer o treinamento

A-02 — Necessidade percebida de melhorar o desempenho lm paCtO do
A-03 — Percepgio de aquisigdo dos CHAS Tre i namento no

A-04 — Percepgdo de uso dos CHAs
Trabalho em

amplitude

Suporte Psicossocial
Suporte Material  Suporte a Transferéncia

Consequéncias do uso da aprendizagem

Figura 8. Modelos A e B - autoavaliacdo de Impacto do Treinamento no Trabalho em

amplitude

Para verificar o Impacto do Treinamento no Trabalho em profundidade também
foram separados dois conjuntos de dados distintos (Modelos C e D).

Nos modelos C e D foi realizada regressdo multipla padréo, sendo a variavel
critério a Autoavaliacdo de Impacto do Treinamento no Trabalho em profundidade no
Modelo C para a amostra do curso GECAN PF e no modelo D para a amostra do curso
GECAN PJ. Em seguida foi realizada a correlacdo bivariada entre auto e heteroavaliacéo
de Impacto em profundidade com a amostra do curso GECAN PF e com a amostra do
curso GECAN PJ.

A Figura 9 ilustra 0 modelo de investigacdo C e D, demonstrando as variaveis

antecedentes investigadas e a variavel critério, que é a resposta dos treinandos a escala de
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Impacto do Treinamento no Trabalho em profundidade. O Modelo C refere-se a amostra

do curso GECAN PF e o modelo D refere-se a amostra do curso GECAN PJ.

Género

Idade
Escolaridade
Local de Trabalho

Experiéncia na Fungio b —
P , . + Caracteristicas da Clientela
A-01 Motivo pelo qual escolheu fazer o treinamento

Impacto do
Treinamento no

‘ Trabalho em

profundidade

A-02 — Necessidade percebida de melhorar o desempenho

A-03 — Percepgio de aquisigdo dos CHAS
A-04 — Percepgio de uso do s CHAs

Suporte Psicossocial
Suporte Material « Suporte a Transferéncia

Consequéncias do uso da aprendizagem

Figura 9. Modelos C e D - autoavaliacdo de Impacto do Treinamento no Trabalho em
profundidade

Ap0s isso, no intuito de atender os objetivos propostos na Etapa 4, testar as
relacOes entre as variaveis, as médias das respostas dos participantes as escalas foram
transformadas em varidveis e submetidas a analises de regressdo multipla padrdo. As
andlises foram realizadas com o intuito de compreender o relacionamento existente entre
as variaveis antecedentes e a variavel critério, verificando o grau de predi¢do das mesmas.

Para essa etapa antes foram realizadas analises exploratérias nos arquivos de dados,
para identificar casos omissos, extremos univariados, extremos multivariados,
normalidade, multicolinearidade, singularidade e linearidade. Os critérios usados nas
analises exploratorias para as regressdes multiplas foram similares aos utilizados nas
analises fatoriais exploratdrias, baseados nas orientacfes de Pasquali (2006), Tabachnick e
Fidell (2007) e Hair et. Al. (2005).

Os dados omissos foram tratados pelo método pairwise, que desconsidera o sujeito

para a variavel na qual ele ndo possui dados, mas volta a considera-lo para as variaveis
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respondidas, uma vez que nenhuma variavel apresentou mais do que 5% dos casos
OMIissos.

Quanto ao tratamento dos casos extremos ou outliers, Tabachnick e Fidell (2007)
sugerem duas possibilidades ao realizar uma analise de regressao multipla: (a) retirar os
outliers previamente ou (b) realizar a regressdo multipla e analisar a presenca de outliers
influenciais na solucdo, tendo em vista que existem outliers que ndo influenciam o
resultado da anélise, e nessas situacdes, a exclusdo prévia poderia retirar casos
desnecessariamente. Optou-se pela segunda forma de identificacdo de outliers, em atencédo
ao alerta de Hair et al. (2005) para a necessidade de tornar o conjunto de dados mais
representativo da populacdo, para garantir validade e generalizacdo. Foi entéo realizada a
andlise de residuos e da distancia mahalanobis (p<0,001) para identificar casos atipicos
multivariados.

Apos a retirada dos casos extremos uni e multivariados, os arquivos de dados dos
modelos permaneceram com quantidades de casos adequada aos critérios de Tabachnick e
Fidell (2007) sobre o tamanho minimo de amostras para a técnica estatistica aqui
empregada: maior ou igual a 50 casos mais oito vezes o nimero de variaveis antecedentes
(N= 50 + 8 m) para testar preditores individuais.

Segundo Tabachnick e Fidell (2007), a verificacdo da normalidade é extremamente
importante ao se trabalhar com anélises multivariadas. A normalidade foi entdo verificada
por meio de indices estatisticos e métodos graficos (frequéncias com histogramas e curva
normal), além de valores de assimetria (skewness) e curtose (kurtosis). As autoras sugerem
que variaveis com assimetria e curtose devem ser transformadas, visando a aproximacao
de uma distribuicdo normal. Contudo elas alertam que essas transformacdes dificultam
muito a interpretacdo dos resultados e, mesmo com transformacdes, ndo ha garantias de

que todas as combinaces das variaveis serdo distribuidas normalmente. Além disso, a
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violagdo da premissa da normalidade ndo inviabiliza a analise multivariada, apesar de
poder enfraquecé-la. Ressalta-se, ainda que algumas pesquisas ndo notaram diferenca nas
anélises com e sem transformac&o das variaveis (Tamayo, 2002; Meneses, 2002; Lacerda
& Abbad, 2003; Meneses & Abbad, 2003; Zerbini & Abbad, 2005; Carvalho & Abbad,
2006). Ademais, conforme apontam Tabachnick e Fidell (2007), a distribuicdo amostral
das médias tende a ser normal em grandes amostras, mesmo quando nao é constatada a
normalidade da distribuicdo dos escores das varidveis de interesse. Ou seja, desvios com
relacdo a curva normal tém menor impacto nas andlises estatisticas quando as amostras séo
grandes, embora a normalidade das distribuigdes constitua um pressuposto para realizacao
de andlises multivariadas. Pasquali (2006) também aponta que em amostras com mais de
200 sujeitos, a violagdo desse pressuposto tem pouco impacto sobre os resultados de
andlises estatisticas. Diante disso, optou-se por realizar transformac6es das variaveis nos
casos de indices de assimetria e curtose e comparar os resultados das analises com 0s
dados originais e transformados, para entdo tomar decisdo sobre manter ou nao as
transformacoes. O pressuposto de linearidade foi verificado por meio de gréaficos de
dispersdo e correlacdes bivariadas. As variaveis antecedentes que ndo apresentaram
relacdo linear com a variavel critério foram excluidas do modelo de investigacéo.

Para analisar a multicolinearidade e a singularidade, verificou-se se haviam
correlagdes superiores a 0,90 e 0,80 tal como sugerido por Tabachnick e Fidell (2007) e
por Pasquali (2004). A fim de investigar os preditores do Impacto do treinamento em nivel
individual de analise (Modelo A) apos o0s testes de pressupostos, optou-se pela regressao
multipla padréo, que incluiu todas as variaveis antecedentes simultaneamente na anélise.

Nos capitulos seguintes serdo descritos e discutidos os resultados das analises

mencionadas.
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4.9, Procedimentos de Coleta de Dados

A aplicacéo do questionario se deu a distancia por meio de formulario eletrénico
autoexplicativo disponibilizado na intranet da empresa, tendo ocorrido uma Unica vez. A
area de avaliacdo do Banco enviou convites, via e-mail corporativo, aos colaboradores que
concluiram o curso Gestdo de Carteiras e Abordagens Negociais (Pessoa Fisica e Pessoa
Juridica) em 2012, solicitando que respondessem ao questionario no periodo
compreendido entre 20 a 24 de maio de 2013. Dessa forma, foi respeitado o transcurso
minimo de 120 dias da concluséo do treinamento.

Como o instrumento final possuia 51 itens, seriam necessarios pelo menos 510
casos, 10 casos por item, para proceder as analises estatisticas, como validacdo em
subamostras e ainda a regressao, conforme orienta Pasquali (2004). Sendo o nUmero de
questionarios recebidos bem superior a0 minimo necessario.

A Etapa 1 buscou desenvolver e validar medidas dos efeitos do curso de Gestéo de
Carteiras e Abordagens Negociais PF e PJ no desempenho dos seus egressos.
Considerando a escolha do Modelo IMPACT de Abbad (1999), como modelo tedrico de
pesquisa, foi necessaria a utilizacdo de instrumentos capazes de mensurar os efeitos do
treinamento no nivel de avaliacdo denominado por Kirkpatrick (1976) e Hamblin (1978)
como comportamento no cargo, utilizando medidas de impacto do treinamento em
profundidade e em amplitude; e que também fossem viaveis para obtencdo de medidas
relacionadas a fendmenos ambientais previstos, capazes de interferir em tais efeitos.
Durante a construcdo e a adaptacdo do questionario, foram observadas as recomendacdes
de Abbad et al. (2012), Pasquali et al. (2010) e Abbad et al. (2006). A Etapa 2 da presente
pesquisa teve como objetivo adaptar escalas de necessidade de utilizagdo do treinamento,

impacto em amplitude, resultados inesperados do treinamento e suporte a transferéncia de



treinamento. A seguir, € apresentada uma descri¢ao dos blocos que compuseram o

instrumento aplicado.

A Tabela 11 resume os blocos de itens do questionario aplicado e seus propositos. A

versdo final enviada aos egressos dos cursos GECAN PF e GECAN PJ esta disponivel nos

Anexos J e K e aos chefes dos referidos cursos esta disponivel nos Anexos L e M.

Tabela 11. Sintese dos Instrumentos de Coleta de Dados

Aprendizagem

Instrumentos: Propdsito: n°. de
itens:
Bloco A - “Utiliza¢do do Mensurar a percep¢do do egresso acerca do grau de
Treinamento” Aquisi¢do (medida de aprendizagem) e de Utilizacdo 5
dos novos CHAs no trabalho e/ou Razdes para nédo-
utilizagdo.
Caracteristicas da Clientela
Instrumentos: Proposito: n°. de
itens:
Mensagem Inicial do Apresentar a finalidade do questionério e sensibilizar o
Questionario de Avaliacdo  respondente a participar da pesquisa. Coletar dados
do Treinamento. funcionais de identificagdo, tais como: matricula
. . . 3
funcional (opcional), cargo atual, UF da unidade
organizacional de lotacdo do egresso
Bloco F - "Dados do Levantar dados sociodemogréaficos e funcionais do
Funcionario Treinado” egresso, tais como: género, escolaridade, formacédo 6
académica, tempo de experiéncia na funcdo, local de
trabalho e idade.
Suporte a Transferéncia
Instrumentos: Propésito: ne. de
itens:
Bloco E — “Apoio dado a Mensurar a percep¢do do egresso acerca do grau de
aplicagdo do treinamento”  concordancia sobre o Suporte & Transferéncia de
Treinamento (Fatores Situacionais, Suporte Material e 10

Consequéncia a0 Uso do  Aprendido no
Treinamento/Clima para Transferéncia)

Transferéncia de Treinamento (profundidade) e Impacto do Treinamento no Trabalho

(amplitude)

Bloco B - “Impacto do
Treinamento no
Desempenho Especifico”

Bloco C — “Impacto do
Treinamento no
Desempenho Geral”

Medir a percepcdo do egresso acerca do quanto a
participacdo do egresso no Curso Gestdo de Carteiras e
Abordagens Negociais contribuiu para a melhoria do
seu desempenho no trabalho.

Medir a percepcdo do egresso acerca do quanto o
Curso Gestdo de Carteiras e Abordagens Negociais
contribuiu para o seu desempenho geral, de acordo com
as perspectivas da Gestdo de Desempenho Profissional
do Banco.

20

Total Geral de Itens dos Blocos de Questionarios de Avaliagdo do Treinamento:

51

Fonte: Elaborado pela autora.

Em seguida sdo detalhados os procedimentos de analise dos dados coletados.
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4.9.1. Procedimentos de Analises de Dados

As respostas das quatro amostras, egressos e chefes dos cursos GECAN pessoa
fisica e pessoa juridica, ao instrumento completo foram pareadas pela organizacéo, de
forma que cada resposta dos heteroavaliadores referia-se a um subordinado seu que
também respondeu ao questionario. Para a execugdo das andlises estatisticas utilizou-se o
Programa Estatistico SPSS (Statistical Package for the Social Sciences), versao 20.0.

Em um primeiro momento, os dados foram submetidos a analises exploratorias,
com a finalidade de verificar a exatiddo da entrada dos dados, a distribuicdo dos dados
omissos, a identificacdo de casos extremos, a distribuicdo das variaveis, assim como 0s
pressupostos para a realizacdo das analises posteriores.

Antes de serem efetuadas as analises estatisticas, realizou-se o céalculo do escore Z
e da distancia Mahalanobis para a identificacdo de casos extremos univariados e
multivariados, respectivamente. Os casos extremos univariados foram tratados deletando-
se a resposta do participante ao item, transformando-o em dado omisso. Os casos extremos
multivariados detectados foram excluidos. As analises foram realizadas com e sem a
presenca dos casos extremos uni e multivariadas para todas as amostras (auto e
heteroavaliagdes do curso GECAN PF e do curso GECAN PJ). N&o houveram diferencas
significativas, por isso optou-se por manter 0s casos extremos uni e multivariados nas
analises.

Apos essa avaliagdo preliminar foram conduzidas analises descritivas a fim de
obter medidas de tendéncia central, de dispersao e distribuicdes de frequéncias das
respostas dos participantes e seus chefes aos questionarios.

Em seguida, procedeu-se a analise fatorial, com a finalidade de identificar
evidéncias de validade do instrumento de Impacto do Treinamento no Trabalho (em

profundidade) e revalidar os instrumentos de Suporte, Necessidades de Treinamento,
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Caracteristicas da Clientela e Impacto em Amplitude. Empregou-se em primeiro lugar o
método de anélise dos componentes principais (PC) para estimar o nimero de fatores e
verificar a multicolinearidade e fatorabilidade da matriz de correlaces.

Pela inspecdo das matrizes de correlagdes, seguindo as orientagdes de Clark e
Watson (1995) e Pasquali (1998), observou-se que as matrizes eram fatoraveis, pois
possuiam mais do que 50% das correlagdes superiores a 0,30 e valores dos determinantes
das matrizes eram baixos, mas todos eles diferentes de zero. Em seguida, utilizou-se o
método de fatoracdo dos eixos principais (PAF) com rotacdo promax, supressdo de itens
apresentando cargas fatoriais inferiores a 0,40. Analises de consisténcia interna (Alpha de
Cronbach) dos itens das escalas também foram realizadas.

Utilizou-se também os seguintes critérios para determinacdo fatorial da matriz:
andlise do Kaiser-Meyer-Olkin (KMO) préximos de 1, teste de esfericidade de Barlett —
IAC, com p<0,0001, valores proprios> 1, porcentagem da variancia explicada, anélise do
Scree plot, determinacdo de cargas e escores fatoriais (>0,30, determina a validade do
instrumento), analise de correlagdo dos fatores (carga maior que +- 0,30, determina a
validade do instrumento), analise da consisténcia interna (Alpha de Cronbach) e
interpretabilidade das solugdes encontradas.

Esses mesmos procedimentos foram realizados em subamostras aleatoria de cada
uma das amostras, participantes do curso GECAN PF e GECAN PJ, respeitando o critério
de pelo menos 10 respondentes para cada item, a fim de comparar os resultados, e verificar
as altas variancias explicadas deviam-se ao tamanho da amostra.

No processo de identificagéo e analise dos fatores tomou-se o cuidado de observar
se cada fator apresentava um significado inserido nos referenciais teoricos que sustentam
a pesquisa. Dessa forma os fatores precisam ser verificados nos termos de sua estabilidade,

interpretacdo e producao de um escore Util para uso em futuras pesquisas. Por fim, para
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investigar o relacionamento entre as variaveis partir das estruturas empiricas das escalas
(médias fatoriais dos itens) foram realizados procedimentos de regressao maltipla padrdo
a fim de analisar o relacionamento entre elas, além de identificar as varidveis com melhor
poder preditivo de impacto do treinamento no trabalho (em amplitude e profundidade).
Foram propostos quatro modelos de investigacéo (A, B, C e D). Nos modelos Ae B a
variavel critério é Impacto do Treinamento no Trabalho (em amplitude). Nos modelos C e
D a variavel critério é Impacto em profundidade. Em ambos os modelos as variaveis
preditoras sdo caracteristicas da clientela (dados demogréaficos e funcionais) e suporte a
aprendizagem.

As variaveis antecedentes estudadas foram rotuladas para facilitar a exposicéo dos
resultados nas tabelas. Sendo assim para caracteristicas da Clientela foram as seguintes
siglas: Género (sexo); Faixa Etaria (Idade); Grau de Instrucéo (Esco); Local de Trabalho
(Ltrab); Tempo de experiéncia na fungéo (Expf).

Ainda nas Caracteristicas da Clientela estavam contidos itens referentes a
percepcdo de necessidade e utilidade do treinamento, no qual “A-01" refere-se ao “Motivo
pelo qual escolheu fazer o treinamento. “A-02” refere-se ao item “Participei desse
treinamento pois tinha necessidade de melhorar meu desempenho no que se referia aos
conteudos abordados neste curso”; “A-03" refere-se ao item “Adquiri durante o
treinamento as competéncias abordadas no treinamento”; “A-04” refere-se ao item “Utilizo
no meu trabalho os contetidos aprendidos no curso.

Ademais, para Suporte a Transferéncia foi utilizada a sigla SupTransf; Impacto do
Treinamento no Trabalho em amplitude (Impact) e Impacto do Treinamento em
profundidade (TransfT).

A seguir sdo descritos os resultados e discussdes das analises realizadas.
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5. Resultados

Este capitulo esta estruturado em trés se¢Bes. Na primeira é realizada a descrigdo
dos resultados encontrados na validacdo da Escala de Impacto do Treinamento no
Trabalho (em profundidade) , abrangendo os resultados das analises exploratorias e
fatoriais das respostas dos egressos dos cursos GECAN PF e PJ e seus chefes.

No segundo momento trata-se da revalidacdo da Escala de Impacto em Amplitude e
das escalas de suporte a transferéncia e necessidades de treinamento, onde sdo analisadas
as respostas dos egressos dos cursos GECAN PF e PJ e séo descritos os resultados das
analises exploratorias e fatoriais. E por Gltimo busca identificar e discutir o poder preditivo
de variaveis relacionadas a Impacto em profundidade e em amplitude, por meio dos
modelos empiricos propostos (Modelos A, B, C e D) e calcular as correlagGes entre as auto

e heteroavaliagbes do curso GECAN PF e GECAN PJ.
5.1. Validagéo da Escala de Impacto em Profundidade

Para validar estatisticamente a escala de Impacto do Treinamento no Trabalho
medida em profundidade, aplicada nas amostras aos egressos dos dois cursos e nos
respectivos seus chefes, foram analisados os casos que responderam a todos os itens do
questionario. O instrumento apresenta 20 itens associados a uma escala Likert de 10
pontos na qual 1 (um) corresponde a “Nenhuma Contribui¢do” e 10 a “Contribui¢do Muito
Grande” do treinamento para a aplicac¢ao no trabalho das competéncias aprendidas pelos
egressos nos cursos que realizaram.

Pelas andlises dos histogramas com curvas de normalidade, e observando os
valores de curtose e assimetria observou-se que as distribui¢des de frequéncia das
respostas aos itens do questionario ndo eram normais.

Nota-se que as médias foram relativamente altas e homogéneas, variando entre

7,58 e 8,39 (GECAN PF) e 7,48 e 8,27 (GECAN PJ). O desvio padrdo variou entre 1,38 e
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1,83 (GECAN PF) e 1,49 e 1,97 (GECAN PJ). Em todos os itens o valor minimo foi 1 e
méaximo 10, exceto no item B-09 “Realizar a retroalimentacdo das ferramentas de CRM
(Customer Relationship Management) e Cadastro”, no qual o valor minimo foi 2 na
amostra do curso GECAN PF. Os resultados detalhados estdo no Anexo D.

A maior média obtida foi a do item B-18: “Aproveitar o contato com 0 cliente para
prospectar novos negdcios” (média=8,39; 8,27 DP=1,40; 1,49) e as menores médias
obtidas foram dos itens B-03: “Adotar o PDCA (Plan, Do, Check, Action) na gestdo da
carteira” (média=7,58; 7,48; DP=1,70) e B-04: “Conciliar as expectativas e necessidades
dos clientes e propensdes de consumo as metas” (média=7,63; 7,58 DP=1,74).

Em relacdo a concentracdo de respostas, notou-se que a maior parte das frequéncias
ficou entre as notas 8 e 10 que apresentou valores entre 59% e 80% da amostra GECAN
PF e entre 55,1% a 76,7% da amostra GECAN PJ, porém houve uma grande dispersdo de
respostas nas notas entre 1 e 7 o que pode explicar a diminuicdo da média e diferentes
percepcOes dos treinados sobre o curso, especialmente nas respostas dos itens: B-02
“Elaborar um plano de atuacdo para gestdo da sua carteira (grupo) em bases diarias,
semanais e mensais.”; B-03: “Adotar o PDCA (Plan, Do, Check, Action) na gestéo da
carteira”, e B-04 “Conciliar as expectativas e necessidades” que obtiveram valores de
32%, 36% e 32% para a amostra GECAN PF e 35,9%, 40,1% e 35,7% para a amostra
GECAN PJ, respectivamente, de resposta com valores entre 5 e 7, indicando que o
treinamento contribuiu apenas razoavelmente para aprendizagem destas competéncias.

Ao final do questionario foram feitas duas perguntas aos participantes: 1) “Quanto
0 curso contribuiu para vocé expressar, no trabalho, as competéncias descritas acima?” e 2)
“Antes de realizar o treinamento, vocé possuia os conhecimentos e as habilidades
necessarios e suficientes para expressar as competéncias descritas acima?”. O resultado

para a segunda questdo indicou que da amostra do curso GECAN PF 29,8% responderam
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gue ja possuiam os conhecimentos e as habilidades necessarios e suficientes para expressar
as competéncias ensinadas no curso e 57,3% n&o as possuiam e da amostra do curso
GECAN PJ 35,3% dos egressos responderam que j& possuiam os conhecimentos e as
habilidades necessarios e suficientes para expressar as competéncias ensinadas no curso e
64,7% ndo as possuiam. Esse dado pode indicar que uma parte consideravel das pessoas
treinadas ja trabalhava com os contetdos abordados no curso em ambas as amostras.

Na questdo: “Usando como parametro os desempenhos esperados descritos
anteriormente, acredito que o curso aprimorou a minha atuagdo em (percentual - de 0 a
100%)”, foi encontrada média de 65,35 e DP = 23,56 para a amostra do curso GECAN PF
e média de 63,26 e DP = 23,34 para o curso GECAN PJ. Estas médias relativamente altas
parecem indicar que, de forma geral, o treinamento contribuiu para expresséo das
competéncias descritas no instrumento de impacto em profundidade. Mas cabe ressaltar
que, embora ndo tenha sido um nimero expressivo, dois participantes do curso GECAN
PF afirmaram ndo ter obtido aproveitamento e 4 ndo responderam, e que 1 funcionario do
curso GECAN PJ afirmou n&o ter obtido aproveitamento e 2 ndo responderam. E em torno
de 30% dos respondentes de ambos os cursos (448 funcionarios, representando 28,52% do
curso GECAN PF e 304 funcionarios representando 33,19% do curso GECAN PJ)
afirmaram ter tido um aproveitamento de até 50%, que pode ser considerado um
aproveitamento baixo do curso.

Cumpre esclarecer que de maneira geral 0s cursos obtiveram resultados positivos.
Observa-se que as avaliagdes sobre a contribuigcdo do treinamento para a melhoria do
desempenho no trabalho foram positivas, uma vez que os valores das medias das auto e
heteroavaliagGes dos cursos GECAN PF e PJ foram altas. Todos os itens tiveram alta

concentragdo de respostas nos valores mais altos da escala e a moda foi 8 na maioria dos
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itens. Quanto aos desvios-padrdo, que variaram entre 1,5 e 1,6 na maioria dos itens,
considera-se que foram relativamente baixos, indicando homogeneidade nas respostas.

Foram analisadas também as respostas dos chefes dos egressos dos cursos GECAN
PF e GECAN PJ a Escala de Impacto em Profundidade que responderam a todos os itens
do questionario. Nota-se que as médias foram relativamente altas e homogéneas, variando
entre 7,58 e 8,39 (GECAN PF) e 7,48 e 8,27 (GECAN PJ). No Anexo D estdo disponiveis
0s resultados descritivos.

Ao final do questionério de heteroavaliagdo foram feitas duas perguntas aos
avaliadores: 1) “Quanto o curso contribuiu para o funcionario expressar, no trabalho, as
competéncias descritas acima?” e 2) “Antes de realizar o treinamento, o participante
possuia os conhecimentos e as habilidades necessarios e suficientes para expressar as
competéncias descritas acima?”’; Os resultados mostraram que, para os avaliadores, 463
dos participantes do curso GECAN PF (36,3%) ja possuiam os conhecimentos e as
habilidades e 811 (63,3%) ndo as possuiam e, 203 participantes do curso GECAN PJ
(28,4%) j& possuiam os conhecimentos e as habilidades e 511 (71,6%) ndo as possuiam, 0
que corrobora percentualmente as médias obtidas nas autoavaliacdes.

Quanto a primeira questdo, “4-21-Quanto o curso contribuiu para o funcionario
expressar, no trabalho, as competéncias ensinadas no curso? ”, foi encontrada uma média
de 56,4 (DP=26,18) e valor de moda igual a 80 para os participantes do curso GECAN PF
e foi encontrada uma média de 56,2 (DP=25,96) e valor de moda igual a 80 para 0s
participantes do curso GECAN PJ, o que indica grande contribuicdo do curso para a
expressao, no trabalho, das competéncias listadas no instrumento de impacto em
profundidade, o que indica grande contribui¢cdo do curso para a expressao, no trabalho, das

competéncias listadas no questionario.



127

Na amostra de respondentes do curso GECAN PF é importante observar que sete
participantes afirmaram néo terem observado nenhuma contribui¢éo do curso no
desempenho dos seus subordinados, e 2 ndo responderam, correspondendo a 0,53% e
0,15% da amostra. O mesmo ocorreu na amostra do curso GECAN PJ, onde 4 afirmaram
n&o terem observado nenhuma contribui¢é@o do curso no desempenho dos seus
subordinados e 1 néo respondeu, correspondendo a 0,53% e 0,12% da amostra.

A investigacgéo de evidéncias de validade dos instrumentos foi estabelecida por
meio de analises fatoriais e de consisténcia interna das escalas. Porém, um exame
preliminar dos dados fez-se necessario antes que estes fossem submetidos a anélise
mencionada. Calculou-se o escore z para as duas amostras com o intuito de detectar,
segundo os critérios de escores superiores a 3,29 (p<0,001, teste two-tailed) casos
extremos univariados e por meio do célculo da distancia Mahalanobis (a=0,001) os casos
extremos multivariados. As andlises foram realizadas com e sem a presenca dos casos
extremos uni e multivariados e como os resultados ndo apresentaram diferencas
substanciais, optou-se por manter tanto 0s casos univariados quanto os multivariados no
arquivo de dados. Assim, as analises apresentadas a seguir referem-se a amostra inicial
com os valores extremos.

Inicialmente, com o objetivo de examinar a fatorabilidade dos dados e estimar o
namero de componentes, os 20 itens da Escala de Transferéncia de Treinamento foram
submetidos a analise dos Componentes Principais (PC), obtendo-se indicadores fatoraveis,
como uma medida de adequacgdo amostral Kayser-Meyer-Oklin (KMO) igual a 0,979
(GECAN PF-auto) e 0,976 (GECAN PJ-auto); e 0,980 (GECAN PF hetero) e 0,978
(GECAN PJ —hetero) e um indica de 100% das correlacdes da matriz com valores

superiores a 0,30 em todas as amostras. Para a identificacdo do numero de fatores foram
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utilizados os seguintes critérios: valor dos eigenvalues (maiores ou iguais a um),
importancia do fator (critério de 3% da variancia explicada) e o teste do scree plot.

A analise dos componentes principais, com tratamento listwise de casos omissos,
indicou, de acordo com o critério de eigenvalues a existéncia de um fator para cada uma
das quatro amostras.

Na amostra dos egressos do curso Gestdo de Carteiras e Abordagens Negociais —
Pessoa fisica o Fator foi composto por 20 itens que representavam o construto Realizacéo
de Negdcios com Foco no Cliente Pessoa Fisica e Adocéo de Rotinas e Procedimentos
para Identificacdo de suas Necessidades (medida em profundidade) com indice de
consisténcia interna, mensurado por meio do Alfa de Cronbach igual a 0,978 e cargas
fatoriais variando de 0,75 a 0,89. Esse fator mede o quanto o treinamento contribuiu para a
mudanga de comportamento dos egressos, ou seja, para que eles aplicassem no ambiente
de trabalho as técnicas de atendimento ao cliente e adotassem as rotinas e procedimentos
para mapeamento do perfil do cliente. O fator obteve uma variancia explicada de 70,179%.

Na amostra dos egressos do Curso Gestéo de Carteiras e Abordagens Negociais —
Pessoa Juridica o Fator foi composto por 20 itens que representavam o construto
Realizacdo de Negocios com Foco no Cliente Pessoa Juridica e Adocao de Rotinas e
Procedimentos para Identificacédo de suas Necessidades (medida em profundidade)
com indice de consisténcia interna, mensurado por meio do Alfa de Cronbach igual a 0,979
e cargas fatoriais variando de 0,61 a 0,86. Esse fator mede o quanto o treinamento
contribuiu para a mudanga de comportamento dos egressos, ou Seja, para que eles
aplicassem no ambiente de trabalho as técnicas de atendimento ao cliente e adotassem as
rotinas e procedimentos para mapeamento do perfil do cliente “pessoa juridica”. O fator

obteve uma variancia explicada de 70,387%.
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Na amostra dos chefes do curso Gestdo de Carteiras e Abordagens Negociais —
Pessoa fisica o Fator foi composto por 20 itens que representavam o construto Realizacéo
de Negdcios com Foco no Cliente Pessoa Fisica e Adocédo de Rotinas e Procedimentos
para Identificacdo de suas Necessidades (medida em profundidade) com indice de
consisténcia interna mensurado por meio do Alfa de Cronbach igual a 0,984 e cargas
fatoriais variando de 0,83 a 0,93. Esse fator mede o quanto os chefes percebem que
treinamento contribuiu para a mudanga de comportamento dos seus subordinados
(egressos do treinamento) para que eles aplicassem no ambiente de trabalho as técnicas de
atendimento ao cliente e adotassem as rotinas e procedimentos para mapeamento do perfil
do cliente. O fator obteve uma variancia explicada de 76,161%.

Na amostra dos chefes do curso Gestéo de Carteiras e Abordagens Negociais —
Pessoa Juridica o Fator foi composto por 20 itens que representavam o construto
Realizacdo de Negocios com Foco no Cliente Pessoa Juridica e Adogdo de Rotinas e
Procedimentos para Identificacéo de suas Necessidades (Impacto em profundidade)
com indice de consisténcia interna, mensurado por meio do Alfa de Cronbach igual a 0,984
e cargas fatoriais variando de 0,77 a 0,91. Esse fator mede o quanto os chefes percebem
que treinamento contribuiu para a mudanca de comportamento dos seus subordinados
(egressos do treinamento) para que eles aplicassem no ambiente de trabalho as técnicas de
atendimento ao cliente e adotassem as rotinas e procedimentos para mapeamento do perfil
do cliente “pessoa juridica”. O fator obteve uma variancia explicada de 76,625%.

Por tratar-se de uma amostra muito grande, e para aumentar a confiabilidade dos
dados, as anélises foram realizadas em subamostras contendo 240 egressos e 208 chefes do
curso GECAN PF e 244 egressos e 217 chefes do curso GECAN PJ, selecionados de
maneira aleatoria, e de forma a respeitar um nimero minimo de 10 casos para cada

variavel. Pela analise dos componentes principais, com tratamento listwise de casos
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omissos e adotando o critério de eigenvalues foram encontrados resultados semelhantes,
com uma estrutura empirica unifatorial, que explicaria 68,741% (GECAN PF auto) e
76,639 (GECAN PF hetero); 68,771 (GECAN PJ auto) e 77,953 (GECAN PJ hetero) da
variancia do instrumento. Os indices de consisténcia interna encontrados, Alphas de
Cronbach, foram de 0,973 (GECAN PF-hetero) e 0,963(GECAN PF-auto); 0,970
(GECAN PJ hetero) e 0,963 (GECAN PJ auto).

Apos a extragdo dos fatores, foram produzidos escores fatoriais pela média dos
valores das variaveis que pertencem ao fator, para que os mesmos pudessem ser utilizados
nas analises dos demais estudos da pesquisa.

Na Tabela 12 sdo demonstrados os resultados das analises fatoriais para as escalas
de impacto em profundidade para os dois cursos e duas fontes de avaliagdo. Os resultados
mostram as cargas fatoriais e as comunalidades das variaveis que compdem as escalas.

Tabela 12. Estrutura Empirica do Fator das Escalas de Impacto em Profundidade

Autoavaliactes HeteroavaliagGes
Itens Descricéo GECANPF GECANPJ GECANPF GECANPJ
H2 Carga H? Carga H? Carga H? Carga

Realizar atendimento com foco no cliente,

1 identificando ~ solugbes e  produtos 065 081 066 081 0,76 087 0,77 0,88
adequados as suas necessidades.

Elaborar um plano de atuacdo para gestdo

2 da sua carteira/grupo em bases diarias, 064 0,80 0,65 0,81 0,71 0,84 0,74 0,86
semanais e mensais

Adotar o PDCA (Plan, Do, Check, Action)
na gestdo da carteira

Conciliar as expectativas e necessidades
4 dos clientes e propensdes de consumo as 0,68 0,82 062 0,79 0,77 088 0,79 0,89
metas
Adotar a visdo cliente como principio de
atuacao
Identificar as necessidades dos clientes por
6 meio de perguntas que os levem a requerer 0,75 0,87 0,74 086 0,79 0,89 0,77 0,88
solucbes
Prestar consultoria financeira ao cliente
com base na estratégia BOMPRATODOS

Avaliar a carteira/grupo de acordo com as
8 informacdes disponibilizadas na 0,76 087 0,74 086 0,78 0,88 0,72 0,85
Plataforma BANCO

062 079 062 0,79 069 083 069 0,83

065 081 063 0,79 0,74 086 0,77 0,88

073 08 0,71 085 076 087 0,79 0,89
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Itens Descricdo

AutoavaliacGes

HeteroavaliacGes

GECAN PF GECANPJ GECANPF GECANPJ

H? Carga H2? Carga H? Carga H? Carga

Realizar a retroalimentacdo das

9  ferramentas de CRM  (Customer 066 0,81 0,69 083 0,71 084 0,74 0,86
Relationship Management) e cadastro
Apontar os beneficios dos produtos do

10 Banco ao realizar um atendimento 073 086 077 088 079 089 077 088
Conduzir o atendimento de forma a

11 permitir que o cliente expresse suas 0,74 086 0,71 0,84 0,77 088 0,78 0,88
necessidades

12 Ut|||zar_a Plataforma BANCO na gestdo 066 08L 069 083 072 085 070 084
da carteira

13 Solucionar problemas na gestdo da carteira 0,72 0,85 0,75 0,87 0,82 091 0,80 0,90
Atuar de acordo com as regras de

14 padronizagcdo do modelo de atendimento 069 083 071 084 072 085 071 084
do BANCO: postura, comunicacdo, ' ’ ’ ' ’ ’ : :
vestimenta, abordagem ao cliente.
Agir proativamente na expansdo e

15 realizacdo de negdcios com foco no cliente 077 088 078 088 084 091 081 090
Utilizar a Plataforma BANCO para

16 planejar o atendimento 0,72 085 0,70 0,84 0,77 088 0,73 0,85
Incrementar a venda de produtos e

17  servicos a partir do uso do CRM 0,76 087 0,77 088 079 089 081 0,90
(Customer Relationship Management)
Aproveitar o contato com o cliente para

18 prospectar novos negocios 0,75 087 074 086 082 091 0,79 0,89
Utilizar a forma de atendimento adequada

19 a cada grupo da segmentacdo da sua 0,79 089 0,80 0,89 086 093 0,83 091
carteira, oferecendo solugdes seguras
Utilizar a Plataforma BANCO durante

20 056 075 061 0,78 063 0,79 0,60 0,77

todo o atendimento ao cliente

Fonte: Elaborada pela autora

5.2. Revalidacao das Escalas de Impacto do Treinamento no Trabalho, Suporte a

Transferéncia

A seguir serdo descritos os procedimentos realizados no intuito de buscar

evidéncias de validade estatistica das escalas.
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5.3. Escalas de Impacto do Treinamento no Trabalho (em amplitude)-

Para realizar a revalidagdo da Escala de Impacto em Amplitude foram realizadas
andlises exploratdrias e fatoriais das respostas dos egressos dos cursos GECAN PF e
GECAN PJ e as respostas de seus chefes (heteroavaliagdes).

Foram analisadas as respostas dos egressos e chefes dos cursos GECAN PF e
GECAN PJ. O instrumento apresenta 7 itens associados a uma escala Likert de 10 pontos
na qual 1(um) corresponde a “Nenhuma contribuicdo do treinamento para o desempenho”
e 10 a “Contribuicdo Muito Grande do Treinamento para 0 Desempenho do egresso.

Nas autoavaliacBGes as médias variaram entre 7,7 € 9,0 (GECAN PF) e entre 7,57 e
7,92(GECAN PJ). A moda foi 8 na maioria dos itens para ambos os cursos. E as maiores
concentragdes de respostas ficaram nos escores mais altos (8-10). A tabela com os
resultados descritivos das respostas dos egressos dos cursos GECAN PF e GECAN PJ
estdo disponiveis no Anexo E.

As médias obtidas nas heteroavaliaces do curso GECAN PF variaram entre 7,04
(DP=2,08) ¢ 7,44 (DP=1,89); correspondendo a itens referentes a “Contribuir para agoes
socialmente responsaveis, sintonizadas com as estratégias organizacionais e com as
politicas publicas” e “Alinhar suas a¢bes aos planos da sua unidade”, respectivamente.
Deve-se ressaltar que o item que possui a menor média é também o que possui 0 maior
desvio padrdo da amostra indicando uma menor homogeneidade de respostas dos
participantes a este item.

Para o curso GECAN PJ as médias obtidas nas heteroavaliagcdes variaram entre
7,13 (DP=2,04) ¢ 7,53 (DP=1,92); correspondendo aos itens referentes a “Contribuir para
acOes socialmente responsaveis, sintonizadas com as estratégias organizacionais e com as
politicas publicas” e “Alinhar suas ag¢ées aos planos da sua unidade ", respectivamente.

Deve-se ressaltar que o item que possui a menor media € também o que possui 0 maior
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desvio padrao da amostra indicando uma baixa homogeneidade de respostas dos
participantes a este item. Os resultados das analises descritivas estdo disponiveis no
Anexo F (GECAN PF) e Anexo G (GECAN PJ).

Nos dois cursos as médias obtidas das respostas dos chefes foram um pouco
menores do que as médias das respostas dos egressos e 0s desvios padrbes foram altos
(DP=2,0).

A andlise de evidéncias de validade dos instrumentos foi estabelecida por meio de
andlises fatoriais. Porém, um exame preliminar dos dados fez-se necessario antes que estes
fossem submetidos a anélise mencionada. Calculou-se o escore z para as duas amostras
com o intuito de detectar, segundo os critérios de escores superiores a 3,29 (p<0,001, teste
two-tailed) casos extremos univariados. Foram detectados nas amostras: 1) auto avaliagdes
do curso GECAN PF dezesseis casos extremos; 2) heteroavaliacbes do GECAN PF seis
casos extremos; 3) auto avaliagdes do curso GECAN PJ onze casos extremo; e 4)
heteroavaliagdes do curso GECAN PJ seis casos extremos univariados. Foram analisadas
cuidadosamente as respostas desses individuos aos itens da escala e optou-se pela
manutencdo das respostas, pois embora essas respostas se distanciem do padrao
encontrados nas respostas, ndo eram erros amostrais, mas foram individuos que avaliaram
escores muitos baixos, e inclusive alguns descreveram por meio das questdes abertas o0s
motivos que os levaram a ter um baixo aproveitamento do curso.

Apos isso foram identificados, por meio do célculo da distancia Mahalanobis
(a=0,001), 190 casos extremos multivariados para as autoavalia¢gdes do curso GECAN PF
e 124 para o curso GECAN PJ, para as heteroavaliagdes foram encontrados 87 para o
curso GECAN PF e 96 para o curso GECAN PJ que foram excluidos das analises
subsequentes. As anélises foram realizadas com e sem a presenca dos casos extremos uni e

multivariados e como os resultados ndo apresentaram diferencas substanciais, optou-se por
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manter tanto os casos univariados quanto os multivariados no arquivo de dados. Assim, as
andlises apresentadas a seguir referem-se a amostra inicial com os valores extremos.

Inicialmente, com o objetivo de examinar a fatorabilidade dos dados e estimar o
namero de componentes, 0s 7 itens da Escala de Impacto do Treinamento no Trabalho
(medida em amplitude) foram submetidos a anélise dos Componentes Principais (PC),
obtendo-se indicadores fatoraveis, como uma medida de adequagdo amostral Kayser-
Meyer-Oklin (KMO) igual a 0,939 (GECAN PF-hetero) e 0,924 (GECAN PF-auto); e
0,929 (GECAN PJ hetero) e 0,924 (GECAN PJ — auto) e um indica de 100% das
correlagdes da matriz com valores superiores a 0,30 em ambas as amostras. Para a
identificacdo do numero de fatores foram utilizados os seguintes critérios: valor dos
eigenvalues (maiores ou iguais a um), importancia do fator (critério de 3% da variancia
explicada) e o teste do scree plot.

A analise dos componentes principais, com tratamento listwise de casos omissos,
indicou, de acordo com o critério de eigenvalues a existéncia de um fator para ambos 0s
cursos, que explicaria 86,488% (auto e heteroavaliagdes do curso GECAN PF) e para o
curso GECAN PJ 81,853% nas autoavaliacOes e 85,010% nas heteroavalia¢Oes da
variancia do instrumento.

Por tratar-se de uma amostra muito grande e para aumentar a confiabilidade dos
resultados foram realizadas as mesmas anélises fatoriais (com rotagdo promax) em
subamostras, as quais continham 245 participantes do curso e 211 chefes do curso GECAN
PF e 233 egressos e 212 chefes do curso GECAN PJ, selecionados de maneira aleatoria, e
de forma a respeitar um nimero minimo de 10 casos para cada variavel.

Na amostra dos egressos do curso Gestdo de Carteiras e Abordagens Negociais —
Pessoa Fisica o Fator foi composto por todos os 7 itens que representavam o construto

Impacto do Treinamento no Trabalho (em amplitude) que mensurava a opinido dos
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treinandos acerca dos efeitos indiretos do curso Gestdo de Carteiras e Abordagens
Negociais para a melhoria do seu desempenho geral considerando as perspectivas do
Sistema de Gestdo do Desempenho Profissional da organizagao, sua satisfacdo, atitudes e
motivacdo com indice de consisténcia interna mensurado por meio do Alfa de Cronbach
igual a 0,963 e cargas fatoriais variando de 0,881 a 0,911. O fator obteve uma variancia
explicada de 78,96%. Os resultados obtidos ao ser analisada uma subamostra aleatoria com
245 egressos obtiveram resultados semelhantes (o = 0,956) e variancia explicada
de75,80%.

Na amostra dos egressos do curso Gestdo de Carteiras e Abordagens Negociais —
Pessoa Juridica o Fator foi composto por todos os 7 itens que representavam o construto
Impacto do Treinamento no Trabalho —em amplitude que mensurava a opinido dos
treinandos acerca dos efeitos indiretos do curso Gestao de Carteiras e Abordagens
Negociais para a melhoria do seu desempenho geral considerando as perspectivas do
Sistema de Gestdo do Desempenho Profissional da organizacao, sua satisfacdo, atitudes e
motivacdo com indice de consisténcia interna mensurado por meio do Alfa de Cronbach
igual a 0,963 e cargas fatoriais variando de 0,854 a 0,905. O fator obteve uma variancia
explicada de 78,84%. Os resultados obtidos ao ser analisada uma subamostra aleat6ria com
211 egressos obtiveram resultados semelhantes (o = 0,967) e variancia explicada de
80,95%.

Na amostra dos chefes do curso Gestdo de Carteiras e Abordagens Negociais —
Pessoa Fisica o Fator foi composto por todos os 7 itens que representavam o construto
Impacto do Treinamento no Trabalho que mensurava a opinido dos superiores
hierarquicos acerca dos efeitos indiretos do curso para a melhoria do desempenho geral do
seu subordinado considerando as perspectivas do Sistema de Gestdo do Desempenho

Profissional da organizacao, satisfacéo, atitudes e motivacdo, com indice de consisténcia
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interna mensurado por meio do Alfa de Cronbach igual a 0,973 e cargas fatoriais variando
de 0,869 a 0,940. O fator obteve uma variancia explicada de 84,26%. Os resultados
obtidos ao ser analisada uma subamostra aleatodria obtiveram resultados semelhantes (o =
0,967) e variancia explicada de 84,14%. A Tabela 13 mostra as cargas fatoriais e
comunalidades dos itens das escalas de auto e heteroavaliacdo de impacto em amplitude
para os dois treinamentos avaliados neste estudo.

Na amostra dos chefes do curso Gestéo de Carteiras e Abordagens Negociais —
Pessoa Juridica também foi encontrada uma estrutura empirica unifatorial contendo todos
0s 7 itens que representavam o construto Impacto do Treinamento no Trabalho que
mensurava a opinido dos chefes acerca dos efeitos indiretos do curso para a melhoria do
desempenho geral do seu subordinado considerando as perspectivas do Sistema de Gestéo
do Desempenho Profissional da organizacgdo, satisfacdo, atitudes e motivacdo, com indice
de consisténcia interna mensurado por meio do Alfa de Cronbach igual a 0,970 e cargas
fatoriais variando de 0,895 a 0,939. O fator obteve uma variancia explicada de 82,53%.
Os resultados obtidos ao ser analisada uma subamostra aleatéria obtiveram resultados

semelhantes (o = 0,967) e variancia explicada de 80,86%.

Tabela 13. Estrutura Empirica do Unico Fator de Impacto do Treinamento no trabalho —

em amplitude
Amostra Amostra Het(X:ne;\gz::iglgéo Heti’%ao\glr?géo
o GECAN PF GECAN PJ GECAN PF GECAN PJ
Itens Descricéo dos Itens (n=1522) (n=876) (n=1277) (n=665)
H? Carga H? Carga H? Czrg H? Carga
c.or Alinhar suas acoes a estratégia, 749 (gg4 0807 0898 0874 0935 0864 0,930

politicas e diretrizes da Empresa

Alinhar suas acbes aos planos da sua
Unidade.

Gerar resultados a partir dos recursos
disponiveis.

C-02 0,819 0905 0,783 0,885 0,883 0,940 0,881 0,938

C-03 0,791 0889 0802 089 0,876 0,936 0,881 0,939




137

Tabela 13. Continuacéo

Heteroavaliagdo Heteroavaliagéo

Amostra Amostra Amostra Amostra
GECAN PF GECAN PJ
L _ _ GECAN PF GECANPJ
Itens Descrigéo dos Itens (n=1522) (n=876) (n=1277) (n=665)
H? Carga H? Carga H? Czrg H?  Carga

Satisfazer as necessidades da clientela,
C-04 nas fases de atendimento, venda e p6s- 0,776 0,881 0,787 0,887 0,837 0,915 0,839 0,916
venda.

Contribuir para o aprimoramento de
um clima de trabalho produtivo
(comunicacéo, satisfacéo, trabalho em
equipe, relacionamento interpessoal).

Contribuir para a melhoria dos
processos internos, em busca da
exceléncia do trabalho (planejamento,
organizagdo, controle e deciséo).
Contribuir para agdes socialmente
responsaveis e sintonizadas com as
estratégias organizacionais e com as
politicas publicas.

Fonte: Elaborada pela autora.

C-05 0,781 0884 0,791 0,889 0,816 0,904 0,839 0,916

C-06

0829 0911 0819 0905 0,858 0926 0845 0,919

c-07 0,749 0866 0,729 0,854 0,754 0,869 0,802 0,895

Apbs a extracdo dos fatores, foram produzidos escores fatoriais pela média dos
valores das variaveis que pertencem ao fator, para que os mesmos pudessem ser utilizados
nas analises dos demais estudos da pesquisa. As escalas de impacto em profundidade e em
amplitude mostraram fortes evidéncias de validade psicométrica.

5.2.2. Escalas de Suporte a Transferéncia

Para a revalidacdo das escalas de suporte foram analisadas as respostas dos
egressos dos cursos GECAN PF e PJ e realizadas as analises exploratorias e fatoriais. A
Escala de Suporte foi chamada no questionario “Apoio dado a Aplicacdo do Treinamento”.

O instrumento contém 11 itens associados a uma escala de concordancia de 10
pontos, em que 1 (um) corresponde a Discordo Totalmente e 10 (dez) a Concordo
Totalmente. Por meio das analises exploratdrias observa-se que as médias ficaram em
torno de 5,6 e 8,2 em ambos os cursos e; indicando valores de moderados nas situacoes
investigadas.

Os itens que obtiveram maiores médias foram em ambos os cursos foram: E-6 —

“Tenho acesso as informagdes necessarias para a correta aplicacdo do que aprendi no
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treinamento” e E-1 — “Apds o curso, trabalhei em area que me permitiu aplicar o que
aprendi no treinamento”. Os resultados descritivos das respostas dos egressos dos cursos
GECAN PF e GECAN PJ estéo disponiveis no Anexo 1.

Com objetivo de revalidar a escala de suporte foi realizada a analise fatorial.
Porém, um exame preliminar dos dados fez-se necessario antes que estes fossem
submetidos a analise mencionada. Calculou-se o escore z para as duas amostras com o
intuito de detectar, segundo os critérios de escores superiores a 3,29 (p<0,001, teste two-
tailed) casos extremos univariados. Foram detectados nas amostras: 1) GECAN PF seis
casos extremos e 2) GECAN PJ um caso extremo. Foram identificados, por meio do
calculo da distdncia Mahalanobis (¢=0,001), 163 casos extremos multivariados para o
curso GECAN PF e para o curso GECAN PJ. As analises foram realizadas com e sem a
presenca dos casos extremos uni e multivariados e, como os resultados ndo apresentaram
diferencas substanciais, optou-se por manter tanto os casos univariados quanto os
multivariados no arquivo de dados. Assim, as analises apresentadas a seguir referem-se a
amostra inicial com os valores extremos.

Inicialmente, com o objetivo de examinar a fatorabilidade dos dados e estimar o
namero de componentes, os 10 itens da Escala de Suporte a Transferéncia (Apoio Dada a
Aplicacdo Do Treinamento) foram submetidos a analise dos Componentes Principais (PC),
obtendo-se indicadores fatoraveis, como uma medida de adequagdo amostral Kayser-
Meyer-Oklin (KMO) igual a 0,921 (GECAN PF) e 0,909 (GECAN PJ) e um indice de
100% das correlagdes da matriz com valores superiores a 0,30 em ambas as amostras. Para
a identificagdo do numero de fatores foram utilizados os seguintes critérios: valor dos
eigenvalues (maiores ou iguais a um), importancia do fator (critério de 3% da variancia

explicada) e o teste do scree plot.



139

Na Figura 10 € mostrado o grafico de sedimentacdo dos valores proprios (Scree
plot) obtido na anélise dos componentes principais realizadas com os 10 itens da escala de
Suporte a Transferéncia GECAN PF. Observa-se que 0s itens da escala se agruparam em
apenas um fator.

Grafico de sedimentagio

Valor proprio
4

Numero de componente

Figura 10. Scree plot da analise dos componentes principais da Escala de Suporte a
Transferéncia na amostra do curso GECAN PF

Na Figura 11 € mostrado o gréafico de sedimentacdo dos valores préprios (Scree
plot) obtido na analise dos componentes principais realizadas com os 10 itens da escala de
Suporte a Transferéncia GECAN PF. Observa-se também que os itens da escala se
agruparam em apenas um fator.
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Figura 11. Scree Plot da analise dos componentes principais da Escala de Suporte a
Transferéncia na amostra do curso GECAN PJ
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A analise dos componentes principais, com tratamento listwise de casos omissos,
indicou, de acordo com o critério de eigenvalues a existéncia de um fator para ambos 0s
cursos, que explicaria 58,542% (GECAN PF) e 58,848% (GECAN PJ) da variancia do
instrumento. Os indices de consisténcia interna encontrados, Alphas de Cronbach, foram
de 0,917 (GECAN PF) e 0,918 (GECAN PJ).

Antes das andlises fatoriais calculou-se o0 escore z para as quatro amostras com o
intuito de detectar, segundo os critérios de escores superiores a 3,29 (p<0,001, teste two-
tailed) casos extremos univariados. Foram detectados quatro nas amostras: 1)
autoavaliacdo de impacto no desempenho geral GECAN PF dezesseis casos extremos; 2)
autoavaliacdo de impacto no desempenho geral GECAN PJ onze casos extremo; 3)
heteroavaliagdo de impacto no desempenho geral GECAN PF seis casos extremos; e 4)
heteroavaliacdo de impacto no desempenho especifico GECAN PJ 6 casos extremos.
Foram também identificados 0s casos extremos multivariados por meio do célculo da
distancia Mahalanobis (0=0,001). Foram localizados 16 casos extremos multivariados para
0 curso GECAN PF e 63 casos extremos multivariados para o curso GECAN PJ nas
autoavaliacOes da escala de Impacto em Amplitude. Para o curso GECAN PF foram
encontrados 47 casos extremos multivariados e 52 casos extremos multivariados para o
curso GECAN PJ nas heteroavaliacfes da mesma escala. As analises foram realizadas com
e sem a presenca dos casos extremos uni e multivariados e, como os resultados néo
apresentaram diferencas substanciais, optou-se por manter tanto os casos univariados
quanto os multivariados no arquivo de dados. Os resultados apresentados a seguir referem-
se a amostra inicial com os valores extremos.

Por tratar-se de uma amostra muito grande, e para aumentar a confiabilidade dos
dados, as anélises foram realizadas também em subamostras contendo 244 participantes do

curso GECAN PF e 207 do curso GECAN PJ, selecionados de maneira aleatéria, e de
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forma a respeitar um nimero minimo de 10 casos para cada varidvel. Os resultados das
andlises fatoriais mostraram que os itens se agruparam em um unico fator nas quatro

amostras.

Na amostra dos egressos do curso Gestdo de Carteiras e Abordagens Negociais —
Pessoa Fisica o Fator foi composto por todos os 10 itens que representavam o construto
Suporte & Transferéncia que mensurava a opinido dos treinandos acerca do apoio
recebido de seus pares e chefes, da organizacdo, dos materiais e recursos disponibilizados,
e da consequéncia do uso desses novos CHAs adquiridos no curso, mensurado por meio do
Alfa de Cronbach igual a 0,917 e cargas fatoriais variando de 0,377 a 0,651. O fator
obteve uma variancia explicada de 54,148%. Os resultados obtidos ao ser analisada uma
subamostra aleatdria obtiveram resultados semelhantes (o = 0,910) e variancia explicada
de 54,455%. A Tabela 14 mostra os resultados das analises das escalas de suporte a

transferéncia para as amostras e subamostras de egressos dos dois cursos.

Tabela 14. Estrutura Empirica do Unico Fator da Escala de Suporte a Transferéncia

Amostra Subamostra Amostra Subamostra
lten GECAN PF GECAN PF GECAN PJ GECAN
s Descricédo dos Itens (n=1522) (n=244) (n=876) PJ(n=207)
H? Cz:lrg H? Carga H? Carga H? Carga
E-01

Apds o curso trabalhei em éarea
que me permitiu aplicar o que 0,43 0,699 0,482 0694 0449 0,391 0,367 0,606
aprendi no treinamento

E-02 Meu superior imediato tem me
estimulado quanto a aplicagéo
no trabalho do que aprendi no
treinamento

E-03 Meus colegas apoiam as
tentativas que faco de aplicar no
trabalho o que aprendi no
treinamento

E-04 O volume de trabalho e o tempo
que tenho para realiza-lo
permitem que eu coloque em 0,453 0,714 0427 0,653 05 0,442 0,414 0,643
pratica o que aprendi no
treinamento

E-05 O Banco tem colocado a

0,645 0,821 0634 0,796 0673 0642 0,661 0,813

0,611 0805 06 0,774 0648 0611 0631 0,795

disposicéo 0S recursos
necessarios para utilizagdo, no 0,546 0,772 0,487 0,698 0,615 0,569 0,586 0,765
trabalho, do contetido

aprendido no treinamento
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Tabela 14. Continuacao

Amostra Subamostra Amostra Subamostra
lten GECAN PF GECAN PF GECAN PJ GECAN
s Descricdo dos Itens (n=1522) (n=244) (n=876) PJ(n=207)
He G e Carga H? Carga H? Carga

a

E-06 Tenho acesso as informagdes
necessarias para a correta
aplicacdo do que aprendi no
treinamento

E-07 As condigOes fisicas do meu
ambiente de trabalho sédo
adequadas para a aplicacdo do
aprendido no treinamento

E-08 Tenho recebido elogios quando
aplico corretamente no trabalho
as novas habilidades que
aprendi no treinamento

E-09 Recebo orientagdes quando
cometo erros ao utilizar as
habilidades que aprendi no
treinamento

E-10 Em meu ambiente de trabalho,
minhas sugestdes em relagéo ao
que aprendi no treinamento sao
levadas em consideracéo

Fonte: Elaborada pela autora

0,503 0,746 0512 0,716 0606 0,560 0,536 0,732

0,328 0623 0,262 0512 0437 0377 0301 0,548

0,623 0,789 0,603 0,777 0663 0,630 0,585 0,765

0,631 0814 057 0,755 0,614 0573 0,627 0,792

0,687 0841 0,683 0826 0,68 0651 0495 0,704

Na amostra dos egressos do curso Gestdo de Carteiras e Abordagens Negociais —
Pessoa Juridica o Fator foi composto por todos os 10 itens que representavam o construto
Suporte & Transferéncia que mensurava a opinido dos treinandos acerca do apoio
recebido de seus pares e chefes, da organizacdo, dos materiais e recursos disponibilizados,
e da consequéncia do uso desses novos CHAs adquiridos no curso, mensurado por meio do
Alfa de Cronbach igual a 0,918 e cargas fatoriais variando de 0,548 a 0,813. O fator
obteve uma variancia explicada de 54,148%. Os resultados obtidos ao ser analisada uma
subamostra aleatdria obtiveram resultados semelhantes (o = 0,910) e variancia explicada e
52,024%. Os resultados s&o demonstrados na Tabela 14.

Os resultados aqui apresentados mostram que a versdo final da Escala de Suporte a
Transferéncia se manteve com os 10 itens correspondendo e um Unico fator extraido, que
refere-se a percepcao de suporte que o individuo recebe de colegas e chefes (suporte
psicossocial) e Suporte material. A escala de suporte mostrou evidéncias de validade

psicométrica. A seguir séo demonstrados os resultados das relacfes entre as variaveis.
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Aqui serdo apresentados os resultados propostas na Etapa 4 do presente estudo, que

subdividiu-se em 4 modelos.

5.4.1. Modelo A- Impacto do Treinamento do Trabalho (amplitude)- GECAN PF

amplitude) e a amostra sdo os egressos do curso GECAN PF.

No modelo A, a variével critério é Impacto do Treinamento no Trabalho (em

A Tabela 15 apresenta os resultados da anélise de regressao maltipla padrdo. As

correlagOes entre as variaveis, os coeficientes de regressdo ndo padronizados (B), o

intercepto (constante), os coeficientes de regressdo padronizado (), bem como o R? e o R?

ajustado estédo disponibilizados.

Tabela 15. Regressao maltipla padrdo para o Modelo A

VAR Impact Sexo Esco Ltrab Expf Idade A-01 A-02 A- A-04 SupTr B B Sr2
(VD) 03 ansf
Sexo 0,019 0,087 0,030 0,047
Esco  -0,046 0,066 -0,045 -0,021 -0,033
Ltrab 0,046 0,029 -0,002 0,058 0,013 0,020
Expf -0,020 0,031 0,054 -0,045 -0,037 -0,031 -0,043
Idade 0,032 0,071 -0,018 0,016 0,427 0,049 0,032 0,045
A-01 0,048 -0,006 0,040 -0,050 -0,026 -0,068 0,025 0,030 0,047
A-02 0,432 -0,055 -0,032 0,026 -0,051 0,041 -0,105 0,023 0,036 0,046
A-03 0,654 -0,041 -0,020 0,019 -0,031 -0,007 0,018 0,576 0,274 0,319 0,324
A-04 0,594 0,002 -0,011 0,031 0,021 -0,018 0,038 0,354 0,607 0,132 0,130 0,152
SupTransf 0,696 0,009 -0,040 0,049 0,019 0,038 0,033 0,393 0552 0,602 1,000 0,414 0,420 0,451
M 7904 1419 3329 1,040 2904 3579 3,166 7,411 7,859 8,295 7,368
DP 1,448 0494 0676 0317 1,180 0943 1,739 2244 1,685 1,462 1,465

Constante = 1,249
* p<=0,001

R?=0,602 R?ajustado =0,600 R=0,776

significativamente para a explicacdo de autoavaliacdo de impacto do treinamento no

Entre as varidveis antecedentes utilizadas, somente duas contribuiram
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trabalho: A-03- Percepgdo de aquisicdo dos CHAS (sr2 = 0,324) e Suporte a Transferéncia
(sr2=0,451).

O coeficiente de regressdo multipla foi significativamente diferente de zero,
conforme resultados encontrados na ANOVA da regressdo multipla padrao, considerado o
nivel de significancia 0,05. As dez variaveis antecedentes combinadas explicavam em
conjunto 60,2% (60% ajustado) da variabilidade de impacto do treinamento no trabalho
(em profundidade) tal como percebido pelos participantes. O percentual de variagéo total
da variavel critério explicado pelo modelo de regressdo com as dez variaveis
independentes anteriormente citadas é estatisticamente diferente de zero. Ou seja, essas
variaveis contribuem para predizer a autoavaliagdo de Impacto do treinamento no trabalho,
considerando o nivel de significancia de 0,01.

Pela analise da Tabela 16 percebe-se que todos os Coeficientes de Correlagdo de
Pearson (r) calculados apresentaram valor positivo (r=0,103) indicando haver correlagéo
linear positiva entre auto e heteroavaliagcdes de impacto em profundidade. Assim, se pode
afirmar que os sujeitos que relataram alto nivel de impacto do treinamento no trabalho em
aspectos diretamente relacionados aos contetidos do curso também receberam avaliagdes
favoraveis dos respectivos chefes quanto ao impacto que perceberam no desempenho dos

egressos em seu retorno ao trabalho.

Tabela 16. Correlacdo entre Auto e Heteroavaliacdo de Impacto do Treinamento

(amplitude) no curso GECAN PF

Autoavaliacdo de Heteroavaliacéo

Impacto de Impacto
Autoavaliacdo Correlagio de Pearson 1,00 0,103*
de Impacto Sig. (1 cauda) 0,004
Heteroavaliagdo Correlagdo de Pearson 0,103* 1,00
de Impacto Sig. (1 cauda) 0,004

*. Correlagdo é significante em 0,01 (1 cauda — unilateral).

A seguir serdo relatados os resultados do Modelo B de investigagao.
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5.4.2. Modelo B - Impacto em Amplitude do Treinamento GECAN PJ

A Tabela 17 apresenta as correlacOes entre as variaveis do Modelo B, os
coeficientes de regressao ndo padronizados (B), a constante, os coeficientes de regresséo
padronizados (P), as correlagdes semiparciais (Sr?), assim como as médias das varidveis

(M), os desvios padréo (DP), o0 R, 0 R e 0 R? ajustado.

Tabela 17. Regressao maltipla padrdo Impacto do Treinamento no Trabalho — GECAN PJ

Impact SupT
VAR Sexo Esco Ltrab Expf Idade A-01 A-02 A-03 A-04 B B Sr2
(VD) ransf
A-01 0,031 0,028 0,034 0,053
A-02 0,491 -0,097 0,093 0,139 0,175
A-03 0,634 -0,024 0,577 0,189 0,216 0,228
A-04 0,596 0,023 0,360 0,603 0,189 0,187 0,217
Sexo 0,047 -0,081 0,101 0,045 0,046 0,030 0,009 0,014
Escol -0,045 -0,042 -0,012 0,007 0,000 0,086 -0,047 -0,021 -0,034
LTrab 0,032 -0,022 0,035 0,014 0,009 -0,045 -0,029 -0,004 -0,001 -0,002
ExpF  -0,019 -0,032 -0,041 -0,006 0,018 0,019 0,112 -0,039 -0,043 -0,036 -0,051
Idade 0,068 -0,078 0,002 0,031 -0,001 0,080 0,004 0,000 0,431 0,090 0,056 0,080

SupTrnsf 0,691 0,038 0,392 0,545 0,557 0,016 -0,047 0,055 -0,001 0,055 1,000 0,386 0,409 0,451

M 7,810 3,098 7,374 7,874 8,287 1,281 3,392 1,050 2,930 3,384 7,240
DP 1,469 1,761 2,201 1,684 1,451 0,450 0,667 0,364 1,212 0,912 1,555
Constante =1,136 R2=0,606 R2ajustado =0,602 R=0,779
* p<=0,001

Fonte: Elaborada pela autora

Entre as dez variaveis antecedentes utilizadas, quatro contribuiram
significativamente para explicar a variabilidade das respostas de autoavaliacdo de Impacto
em amplitude do Treinamento GECAN PJ no desempenho do egresso: A-03 que
representava a percepcao dos treinandos sobre o grau de aquisi¢do de CHAs no
treinamento (Sr2=0,228); A-04 que representava o uso dos CHAs adquiridos (Sr?=0,217);
e 0 Suporte a Transferéncia percebido pelos treinandos (Sr2= 0,451).

O Beta positivo dessas variaveis indica que quanto maior a percepcao de

importancia, aquisicao e uso desses CHAs, bem como a percepcéo de suporte por parte dos
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treinandos é maior também a percepcéo de Impacto do Treinamento no Trabalho em
amplitude.

O resultado da ANOVA para a regressdo padrao e indica que o percentual de
variacdo total da varidvel critério explicado pelo modelo de regressdo com as dez variaveis
independentes anteriormente citadas é estatisticamente diferente zero, ou seja, essas
variaveis contribuem para predizer a autoavaliagdo de Impacto em amplitude do
treinamento no trabalho, considerando o nivel de significancia de 0,05. Agrupadas, as dez
variaveis explicam 60,6% (R2=60,6% e R2 ajustado= 60,2%) da variabilidade de impacto
do treinamento no trabalho percebida pelos participantes.

Analisando as correlagOes obtidas na Tabela 18, percebemos que todos 0s
Coeficientes de Correlacao de Pearson (r) calculados apresentam valor positivo (r=0,147)
indicando haver correlagéo linear positiva entre as variaveis. Assim, pode-se afirmar que
0s participantes que relataram forte impacto do treinamento no trabalho tenderam a receber

avaliacdes favoraveis de impacto dos respectivos chefes.

Tabela 18. Correlacédo entre Auto e Heteroavaliacdo de Impacto em amplitude do curso

GECAN PJ
Autoavaliacdo de Heteroavaliacio
Impacto de Impacto
Correlacéo de
Autoavaliagdo de Pear(s;on 1,00 0,147*
Impacto Sig. (1 cauda) 0,02
Correlacéo de
Heteroavaliagdo de Peargon 0,147* 1,00
Impacto Sig. (1 cauda) 0,02

*. Correlacéo é significante em 0.01 (1 cauda - unilateral).

A sequir serdo apresentados os resultados para o Modelo C.
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5.4.3. Modelo C- Impacto em profundidade - GECAN PF

Entre as dez varidveis antecedentes utilizadas, trés contribuiram significativamente
para explicar a variagdo nas autoavaliagdes de Impacto em profundidade do curso GECAN
— PF, séo elas: : “A-03-Adquiri, durante o curso, as competéncias abordadas no
treinamento”, item que representava a percepcao dos treinandos sobre o grau de aquisigdo
de CHAs no treinamento (Sr2=0,348 ); A-04- Utilizo, no meu trabalho, os contetdos
aprendidos no treinamento”, que representava o grau de utilizacdo dos CHAs no trabalho
que haviam sido aprendidos no treinamento (Sr2= 0,311); e 0 Suporte a Transferéncia
percebido pelos treinandos (Sr2= 0,432). O Beta positivo dessas variaveis indica que
quanto maior a percepgao de aquisicdo de CHAs, maior a utilizacdo no trabalho dessas
novas CHAS, maior o suporte a transferéncia mais favoravel é a a percep¢do dos
participantes do treinamento sobre o impacto do curso no trabalho do egresso.

A Tabela 19 apresenta as correlacfes entre as variaveis do Modelo C, 0s
coeficientes de regressao ndo padronizados (B), a constante, os coeficientes de regresséo
padronizados (B), as correlagdes semiparciais (Sr?), assim como as médias das variaveis

(M), os desvios padréo (DP), 0 R, 0 R2 e 0 R? ajustado.
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Tabela 19. Regressdo Multipla para o Modelo C — Impacto do Treinamento no Trabalho

em profundidade do curso GECAN PF

VAR ::j;s)f Sexo Esco Ltrab Expf Idade A-01 A-02 A-03 A-04 STran B B Sr2
Sexo 0,028 0,094 0,094 0,062
Esco -0,034 0,066 -0,021 -0,021 -0,019
Ltrab 0,045 0,029 -0,002 0,045 0,045 0,019
Expf -0,010 0,031 0,054 -0,045 -0,034 -0,034 -0,048
Idade 0,042 0,071 -0,018 0,016 0,427 0,064 0,064 0,072
A-01 0,055 -0,006 0,040 -0,050 -0,026 -0,068 0,024 0,024 0,055
A-02 0,431 -0,055 -0,032 0,026 -0,051 0,041 -0,105 0,007 0,007 0,018
A-03 0,685 -0,041 -0,020 0,019 -0,031 -0,007 0,018 0,576 0,242 0,242 0,348
A-04 0,679 0,002 -0,011 0,031 0,021 -0,018 0,038 0,354 0,607 0,230 0,230 0,311
STran 0,708 0,009 -0,040 0,049 0,019 0,038 0,033 0,393 0,552 0,602 1,000 0,320 0,320 0,432

M 8,051 1,420 3,330 1,040 2900 3580 3,170 7,410 7,860 8,290 7,368

DP 1,286 0,494 0,676 0,317 1,180 0,943 1,739 2244 1685 1462 1475

Constante =1,513 R2=0,666 R2ajustado =0,663 R=0,816
* p<=0,001

Fonte: Elaborada pela autora

Agrupadas, as dez variaveis explicam 66% (R2=66,6% e R2 ajustado= 66,3%) da
variabilidade de Impacto do treinamento no trabalho — em profundidade, tal como
percebida pelos participantes.

O resultado da ANOVA para a regressao padrao e indica que o percentual de
variacdo total da variavel critério explicada pelo modelo de regressdo com as dez variaveis
independentes anteriormente citadas é significativamente diferente de zero, indicando que
essas variaveis contribuem para predizer a autoavaliacdo de Impacto do treinamento no
trabalho, considerando o nivel de significancia de 0,05.

Analisando as correlac@es obtidas na Tabela 20, percebemos que todos 0s
Coeficientes de Correlacao de Pearson (r) calculados apresentam valores positivos
(r=0,132) indicando haver correlacao linear positiva. Assim, pode-se afirmar que 0s

sujeitos que relataram maior impacto do treinamento em aspectos especificos do
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desempenho e relacionados aos contetddos do curso também tenderam a receber das

respectivas chefias avaliagdes mais favoraveis de impacto do que os demais.

Tabela 20. Correlacéo entre Auto e Heteroavaliacdo de Impacto em profundidade do curso

GECAN PF
Autoavaliacdo de Heteroavaliacdo
Impacto em de Impacto em
profundidade profundidade
Autoavaliacdo de  Correlagéo de Pearson 1,00 0,132*
Impacto em .
profundidade Sig. (1 cauda) 0,000
Heteroavaliagdo  Correlagéo de Pearson 0,132* 1,00
de Impacto em .
profundidade Sig. (1 cauda) 0,000

*. Correlagéo é significante em 0,01 (1 cauda- unilateral)

A seguir serdo apresentados os resultados obtidos para o Modelo D.
5.4.4. Modelo D — Impacto em profundidade- GECAN PJ

A Tabela 21 apresenta as correlacdes entre as variaveis do Modelo C, os
coeficientes de regressao ndo padronizados (B), a constante, os coeficientes de regressao
padronizados (P), as correlagdes semiparciais (Sr?), assim como as médias das varidveis

(M), os desvios padrdo (DP), o R, 0 R2 e 0 R2 ajustado.
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Tabela 21, Regressdo multipla padrdo para o0 Modelo D — Impacto em profundidade —

curso GECAN PJ

VAR Transt A-01 A02 A-03 A-04 Sexo Escol LTrab ExpF Idade SUPTrN g B Sr2
(VD) sf

A-01 -0,004 0,001 0,002 0,003
A-02 0,495 -0,101 0,062 0,099 0,138
A-03 0,696 -0,030 0,562 0,232 0,284 0,319
A-04 0,644 0,024 0,338 0,579 0,214 0,226 0,283
Sexo 0,047 -0,082 0,106 0,046 0,036 0,001 0,000 0,001
Escol -0,026 0,011 -0,023 0,012 -0,014 0,037 -0,072 -0,035 -0,060
LTrab 0,059 -0,069 0,093 0,036 0,064 0,142 -0,026 0,028 0,007 0,013
ExpF 0,035 -0,023 0,033 0,008 0,006 -0,042 -0,039 0,055 -0,015 -0,013 -0,021
Idade 0,016 -0,034 -0,029 0,023 0,043 0,013 0,086 0,038 -0,054 0,054 0,036 0,056

SupTrnsf 0,080 -0,099 0,022 0,061 0,016 0,078 0,004 0,054 -0,008 0,411 1,000 0,343 0,388 0,466

M 7,885 3,010 7370 7870 8290 1,280 3390 1,050 2930 3380 7,239
DP 1376 1,761 2,201 1684 1451 0450 0667 0364 1212 0912 1,555

Constante = 1,174 R?=0,677 Reajustado=0672 R=0,823
* p<=0,001

Fonte: Elaborada pela autora

Entre as dez varidveis antecedentes utilizadas, trés contribuiram significativamente
para explicar a auto avaliacdo de Impacto em profundidade: “A-03-Adquiri, durante o
curso, as competéncias abordadas no treinamento” que representava a percepgao dos
treinandos sobre o grau de aquisicdo de CHAs no treinamento (Sr?=0,319 ); A-04- Utilizo,
no meu trabalho, os contetidos aprendidos no treinamento” que representava o grau de
utilizacdo dos CHAs no trabalho que haviam sido aprendidos no treinamento (Sr2= 0,283);
e 0 Suporte a Transferéncia percebido pelos treinandos (Sr2= 0,466). O Beta positivo
dessas variaveis indica que quanto maior a percepcao de aquisicdo de CHAs, utiliza¢do no
trabalho dessas novas CHAs e de suporte a transferéncia por parte dos treinandos, maior a
percepcao, também por parte dos treinandos, da Transferéncia de Treinamento.

Agrupadas, as dez variaveis explicam 67% (R2=67,7% e R2 ajustado= 67,2%) da

variabilidade de Transferéncia de treinamento no trabalho percebida pelos participantes.



151

O resultado da ANOVA para a regressdo padrao indica que o percentual de
variacdo total da varidvel critério explicada pelo modelo de regressdo com as dez varidveis
independentes anteriormente citadas é diferente de zero, indicando que as variaveis
contribuem para predizer a autoavaliacdo de Impacto em profundidade do treinamento no
trabalho, considerando o nivel de significancia de 0,05.

Analisando as correlagdes obtidas na Tabela 22, percebemos que os Coeficientes de
Correlacéo de Pearson (r) calculados apresentam valor positivos (r=0,123) indicando
correlagéo linear positiva entre auto e heteroavaliagdes de impacto em profundidade.
Assim, pode-se afirmar que os sujeitos que relataram forte impacto do treinamento no
trabalho tenderam a receber avaliacGes mais favoraveis de impacto atribuidas pelos

respectivos chefes.

Tabela 22. Correlagéo entre Auto e Heteroavalia¢do de Impacto do Treinamento

(profundidade) no curso GECAN PJ

Autoavaliacdo de Heteroavaliagéo

Impacto em de Impacto em
profundidade profundidade
Autoavaliacdo de Impacto Correlacdo de Pearson 1,00 0,123*
em profundidade Sig. (1 cauda) 0,007
Heteroavaliacao de Correlacdo de Pearson 0,123* 1,00
Impacto em profundidade Sig. (1 cauda) 0,007

*. Correlagdo é significante em 0.01 (1 cauda - unilateral).
A discusséo dos resultados encontrados nos quatro modelos desta etapa do estudo

serd realizada no proximo capitulo.
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6. Discusséo
A discusséo dos resultados da presente pesquisa desenvolve-se, inicialmente para
cada um dos estudos realizados, abrangendo seus respectivos objetivos e buscando
interpretacdo na literatura revisada. Apos isso sdo descritas as contribui¢des e limitacdes

do estudo, bem como sugestdes para pesquisas futuras.
6.1. Validacao das Escalas aplicadas aos cursos GECAN PF e GECAN PJ

O procedimento de validacdo de uma escala de avaliacdo de impacto do
treinamento em profundidade tem sido raramente encontrado na literatura, uma vez que e
dificil um mesmo curso ser oferecido a um nimero suficiente de participantes para a
realizacdo de analises fatoriais (Borges-Andrade, 2002), embora diversos estudos recentes
ja tenham demonstrado um esforco maior em fazé-lo (Meneses, 2003; Silva, 2007; Pereira,
2009; Santos Junior, 2012). Ademais, a utilidade da validagéo desse tipo de instrumento
restringe-se ao uso apenas para aquele curso avaliado, o que muitas vezes significa para a
organizacao desperdicio de recursos. Os cursos avaliados no presente estudo ainda seréo
utilizados dentro da organizacao, que pretende treinar todos 0s seus gerentes de
relacionamento.

Os resultados das analises fatoriais da escala de Impacto do treinamento no
trabalho em profundidade indicaram tratar-se de uma escala véalida e confidvel. Presume-se
que por terem sidos seguidas as recomendacgdes de Zerbini et al. (2012) e Abbad et al. (2012)
de antes da elaboragdo das medidas de avaliacdo fosse realizada a analise de documentos da
organizacdo e do material didatico e a realizagdo de entrevistas, os itens construidos foram
bastante especificos e descreviam comportamentos diretamente relacionados a aplicagéo de
CHAs aprendidos no curso.

Neste sentido, entende-se que 0 método aplicado na construcao dos instrumentos

oportunizou a obtencdo de medidas psicométricas muito boas na escala de impacto do
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treinamento em profundidade (o = 0,979 nas autoavalia¢oes e o = 0,984 nas heteroavaliages
dos dois cursos). O fator encontrado apresentou variancia total explicada de 70,17% e 70,38%
nas autoavaliagdes dos cursos GECAN PF e GECAN PJ respectivamente e de 76,16% e 75,62
para as heteroavaliacdes dos cursos referidos. E é importante ressaltar também que houve
coeréncia tedrica no agrupamento de itens do questionario.

Verificou-se ainda, embasamento tedrico na etapa de planejamento e desenho dos
Cursos GECAN PF e GECAN PJ na medida em que as metodologias de ensino adotadas,
encontraram-se carregadas de rituais, simbolos e normas, que facilitam a internalizacéo de
valores, 0 comprometimento e a motivacdo dos colaboradores (Hofstede, 1997; Simosi, 2010).

Ainda sobre as caracteristicas de desenho do treinamento, verificou-se énfase dada as
atividades de simulacéo de situacdes reais e do cotidiano dos treinandos ligadas ao ambiente
no qual seriam aplicados os novos CHAs adquiridos no treinamento. Foi possivel perceber
também, que o treinamento abrangeu a utilizacao de sistemas de informagdo e que, certas
rotinas de controle para facilitar e racionalizar o trabalho dos treinandos foram bastante
trabalhadas no decorrer das aulas. Portanto, o desenho da instrugdo contribuiu para a aquisicao
dos novos conhecimentos e para internalizagao dos valores por parte dos treinandos.

A qualidade do desenho do curso também foi ratificada pelos altos escores médios
atribuidos pelos respondentes ao item sobre Aquisicdo dos CHAs abordados no treinamento,
aos itens da escala de respostas de importancia e aos itens das escalas de transferéncia de
treinamento ou impacto do treinamento em profundidade.

Os resultados das analises fatoriais da escala de Impacto do treinamento no
trabalho em amplitude também indicaram tratar-se de uma escala valida e confiavel (o =
0,963 nas autoavaliacdes e o em torno de 0,970 nas heteroavaliagdes de ambos os cursos). O
fator encontrado apresentou variancia total explicada de 78,96% e 78,84% nas autoavaliagdes
dos cursos GECAN PF e GECAN PJ respectivamente e de 84,26% e 82,53 para as

heteroavalia¢Ges dos cursos referidos. O que corrobora a boas evidéncias de validade
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estatisticas encontradas na escala original e em outros estudos que a revalidaram (Abbad,
1999; Tamayo, 2002; Silva, 2007; Pereira, 2009; Santos Junior, 2012).

Em comparacdo com as escalas utilizadas nos estudos estrangeiros observa-se que as
escalas adotadas internacionalmente tém maior semelhanca com as escalas de amplitude
adotadas no Brasil, como as de Abbad (1999) que foi validada por Pilati e Abbad (2005) e
mesmo com a escala adotada no presente estudo no que concerne ao teor dos itens, que
verificam aspectos do desempenho geral do egresso no seu ambiente de trabalho. E ao buscar
os efeitos especificos do treinamento no desempenho dos egressos percebe-se falta de
COoNsenso entre as pesquisas estrangeiras. No que se refere aos procedimentos adotados para a
construcdo do instrumento verifica-se um baixo rigor metodol6gico, no qual apenas um estudo
se aproximou das etapas adotadas na presente pesquisa € mesmo em Varias pesquisas
brasileiras citadas anteriormente (Chiaburu, Sawyer & Thouroghgood, 2010). Embora seja
importante ressaltar que apos realizar um trabalho cuidadoso de identificacdo dos
desempenhos especificos esperados apds o treinamento, 0s pesquisadores descartaram boa
parte desses itens por questdes de espago.

Ainda no que concerne aos estudos internacionais que buscaram alternativas para
mensurar o0 impacto do treinamento em profundidade, dois estudos analisaram esses efeitos
apenas por meio de heteroavalia¢des (Shantz & Latham, 2012; Saks & Burke, 2012), o que
difere da estratégia adotada de utilizar tanto autoavaliacfes dos egressos quanto
heteroavaliacOes dos chefes. O estudo de Kazbour et al (2013) que também buscava identificar
os efeitos especificos do treinamento no comportamento do egresso no trabalho utilizou 5 itens
com a descri¢do de comportamentos especificos esperados e com uma escala que buscava
identificar a aplicacdo desses novos conhecimentos e se eles percebiam retorno positivo.
Embora a escala seja distinta da adotada na presente pesquisa, percebe-se uma similaridade no
concerne ao conceito, que no presente estudo foi chamado de impacto do treinamento em

profundidade e para os autores de transferéncia de treinamento.
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No entanto, é notavel que ndo existe uma defini¢do concreta amplamente adotado do

que seria transferéncia de treinamento, se seria semelhante ao que chamamos de impacto em

profundidade ou amplitude, uma vez que embora a maioria dos estudos adote a mesma

definicdo do termo, derivada de Baldwin e Ford (1988) os procedimentos na construcao das

escalas e mesmo as escalas, além das fontes de avaliacdo diferem bastante, e ndo parece haver

uma predominancia de algum padréo de medida nas pesquisas estrangeiras.

A escala original de Suporte & Transferéncia de Treinamento — EST (Abbad, 1999;

Abbad & Sallorenzo, 2001) se subdividia em duas subescalas que ficaram com 11 itens

com boas cargas fatoriais na subescala de Suporte Psicossocial e na segunda, Suporte

Material & Transferéncia, ficaram 5 itens, e 6 itens foram excluidos por ndo terem atingido

cargas fatoriais iguais ou superiores a 0,40. E importante destacar que um item utilizado na

escala adaptada que foi usada no presente estudo, o item “O volume de trabalho e o tempo

que tenho para realiza-lo permitem que eu coloque em prética o que aprendi no

treinamento” na escala original foi excluido por ndo atingir a carga fatorial minima de

0,40, mas no presente estudo optou-se pela manutencdo do item devido ao contexto de

trabalho vivido pelos empregados da organizacdo, e apos a aplicagdo nas amostras esse

item apresentou cargas fatoriais de 0,673 (GECAN PF) e 0,685 (GECAN PJ) representado

ser um bom item na amostra estudada, conforme demonstrado na Tabela 23.

Tabela 23.Comparacao Escala Original e Escala Adaptada no Estudo.

Escala original

Escala adaptada

Suporte psicossocial
a transferéncia:

Suporte material

11 itens com cargas
fatoriais variando de
0,86 a 0,46, e Alpha de
Cronbach = 0,91.

6 itens com cargas
fatoriais variando de
0,80 a 0,56 e Alpha de
Cronbach = 0,86.

7 itens com cargas fatoriais variando de
0,67 a 0,83(GECAN PF) e entre 0,62 e
0,8(GECAN PJ) e Alpha de Cronbach =
0,91 (GECAN PF e PJ).

3 itens com cargas fatoriais variando entre
0,57 e 0,76(GECAN PF) e variando entre
0,61 e 0,79 (GECAN PJ) e Alpha de
Cronbach =0,91 (GECAN PF e PJ).

Fonte: Elaborada pela autora
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Observou-se que escala adaptada manteve-se com boas cargas fatoriais, e elevado
Alpha de Cronbach, o que demonstra um elevado nivel de confiabilidade das medidas
utilizadas e generalizacéo.

Na escala de Suporte observa-se que, de forma geral, os participantes sentem-se
apoiados para aplicar no trabalho o que aprenderam no treinamento e satisfeitos com o
apoio dado pela organizacgdo a transferéncia do treinamento para o trabalho, visto que o0s
itens obtiveram médias e modas moderadamente altas nas respostas dos egressos dos
cursos GECAN PF e PJ.

E importante observar que o item que se referia ao volume de trabalho e ao tempo
disponivel para aplicar no trabalho as novas aprendizagens obtidas no treinamento obteve
0s menores escores nas duas amostras indicando que o volume de trabalho é um fator que
prejudica muito a aplicacdo no trabalho daquilo que foi aprendido no treinamento, é
importante verificar se existem outras tarefas concorrendo para a expressao das
competéncias adquiridas no treinamento. E importante observar que 117 egressos do curso
GECAN PF (7,4%) e 89 egressos do curso GECAN PJ (10,2 %) discordaram
completamente com o item, 0 que é uma quantidade alta de pessoas insatisfeitas. A escala
reduzida utilizada no presente estudo apresentou boas evidéncias de validade psicométrica

e parece ser adequada a utilizagdo em outros estudos.
6.2. Analise do relacionamento das variaveis

Considerando o objetivo deste estudo de investigar o relacionamento entre as
variaveis antecedentes: Género, Idade, Escolaridade, Local de Trabalho, Experiéncia na
funcdo, Necessidade e Utilizacao do treinamento e Suporte a Transferéncia e as variaveis
critério Impacto do Treinamento no trabalho em amplitude e em profundidade (auto e
heterovaliacdes) observa-se que foram cumpridos os objetivos especificos “c” e “d” do

presente estudo.



157

Observou-se que quando a variavel critério foi a autoavaliagcdo de Impacto do
Treinamento no Trabalho em amplitude, verificou-se o poder preditivo da variavel Suporte
a Transferéncia nas duas amostras estudadas (GECAN PF Sr2= 0,318 e GECAN PJ Sr2=
0,317), 0 que corrobora os dados encontrados na literatura (Abbad, 1999; Abbad, Pilati &
Pantoja, 2001; Borges-Andrade, Plati & Azevedo, 1999; Borges-Andrade et. al., 1999;
Roullier & Goldstein, 1993; salas & Canon-Bowers, 2001; Sallorenzo, 2000; Brandao,
Bahry & Freita, 2008; Silva, 2008; Pereira, 2009; Pilati, Porto e Silvino, 2009; Oliveria
Neto, 2009; Balsan, 2011; Silva, 2011; Bastos, 2012; Pilati & Borges-Andrade, 2012).

Ainda a respeito da variavel critério impacto do treinamento em amplitude, na
amostra dos dois cursos a percepg¢éo dos treinandos sobre a aquisi¢do dos CHAs ensinados
no treinamento apresentou bom poder preditivo (Sr2=0,216 e Sr2=0,147, GECAN PF e
GECAN PJ respectivamente). A percepcao de importancia desses CHAs adquiridos
apresentou um melhor poder preditivo na amostra do curso GECAN PJ (Sr2 = 0,029 e Sr2
= 0,112 GECAN PF e GECAN PJ respectivamente). A utilizacdo dessas novas CHAsS
(Sr2= 0,097 e Sr=0,140 GECAN PF e GECAN PJ respectivamente) também tiveram um
bom poder preditivo sobre impacto em amplitude.

Resultados similares foram encontrados para impacto do treinamento em
profundidade, que teve o Suporte a Transferéncia como um forte preditor (Sr2 = 0,277 e Sr2
= 0,301 GECAN PF e GECAN PJ respectivamente) corroborando os achados em
pesquisas em organizac6es similares (Pereira, 2009; Silva, 2011; Santos Jr, 2012) e
confirmando sua forte relagdo com os resultados do treinamento como ja citado na revisao
de literatura.

A percepcdo de aquisicao desses novos CHAs (Sr2 =0, 215, Sr2=0, 192, GECAN
PF e GECAN PF respectivamente) e o relato de utilizacdo desses novos CHAs (Sr2 =0,

189, Sr2=0,169, GECAN PF e GECAN PF respectivamente) também tiveram um bom
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poder preditivo para a variavel critério impacto do treinamento em profundidade. No
presente estudo as caracteristicas demogréficas e funcionais ndo se mostraram preditoras
de Impacto em profundidade, nem de impacto em amplitude. Situagcdo semelhante ocorreu
nos achados de Silva (2008), Pereira (2009) e Santos Junior (2012).

Ap0s o detalhamento dos resultados de pesquisa, conclui-se a discussdo tedrica dos
resultados. A seguir, serdo apontadas as contribuigdes e as limitaces deste estudo e sera

apresentada uma proposta para estudos futuros.
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7. Concluséao

O presente estudo buscou atender a agendas de pesquisa sugeridas por Varios
autores, entre outros: Abbad, Pantoja e Pilati (20001), Borges-Andrade e Abbad (1996) e
Sallorenzo (2000). Entre as sugestdes trés foram alvo de maior preocupagéo no presente
estudo: o estudo de Suporte a Transferéncia de treinamento no trabalho, caracteristicas
individuas e percepcdo dos treinandos quanto a necessidade e utilizagdo do treinamento,
utilizando duas fontes de avaliacdo (treinando e chefia). As implicagdes tedricas mais
relevantes referem-se aos indicios de generalidade do resultado relativo ao poder preditivo
de Suporte a Transferéncia sobre Impacto do Treinamento no Trabalho e sobre
Transferéncia de Treinamento.

As variaveis preditivas contempladas no modelo geral de pesquisa explicaram
juntas 66,6% (GECAN PF) e 67,0% (GECAN PJ) da variabilidade de Transferéncia do
Treinamento; e 60,2% (GECAN PF) e 60,3% (GECAN PJ) da variabilidade de Impacto do
Treinamento no Trabalho.

As principais contribuigdes desta pesquisa consistem, em primeiro lugar no uso de
auto e heteroavaliagBes, uma vez que é raro na literatura encontrar estudos que utilizem
outras fontes de avaliacdo. Outra contribuicdo € a validacdo estatistica do instrumento de
transferéncia de treinamento tendo em vista que estudos que utilizam medidas de impacto
em profundidade frequentemente ndo conseguem obter dados suficientes para validacéo,
como ocorrido no estudo de Alvim (2008). Portanto, conforme ja ressaltada a importancia do
desenvolvimento e validacdo estatistica de escalas de avaliacdo do treinamento especificas ao
curso avaliado (Borges-Andrade, 2002) e principalmente da escassez de estudos que o fagam
(Carvalho & Abbad, 2006; Zerbini & Abbad, 2005) essa foi uma das contribui¢des do presente
estudo. Ademais, conforme apontado na reviséo de literatura, grande parte dos estudos que

investigaram esse nivel de efeito de TD&E utilizou medidas de impacto em amplitude.
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Esta pesquisa contribuiu para a construcao de conhecimento na area de TD&E na
medida em que foi feita a construcéo e a validacdo estatistica de um instrumento de
impacto em profundidade (Borges-Andrade, 2002; Coelho Junior, 2004; Zerbini, 2007,
Alvim, 2008; Pereira, 2009; Silva, 2011; Santos Jr, 2013), bem como aplicou
procedimentos rigorosos de construcao de escalas, duas fontes humanas de avaliagdo (auto
e heteroavaliacfes), analises documentais, método misto de pesquisa qualitativa e
quantitativa e criteriosa analise da producgdo de conhecimentos sobre impacto do
treinamento no trabalho.

Dentre as limitagGes do estudo, cabe mencionar inicialmente que a pesquisa foi
realizada em uma Unica organizacdo. que reduz a possibilidade de generaliza¢do dos
resultados para outros contextos. Ademais, as evidéncias obtidas nos modelos de avaliagio
testados nesta pesquisa devem ser cautelosamente assumidas pelo leitor, tendo em vista
que foram obtidas a partir de uma amostra que possui caracteristicas especificas,
constituida por funcionarios que ocupam uma funcéao gerencial de grande complexidade.
Tem-se ainda, entre as limitagcdes do presente estudo, a auséncia de grupo nao treinado
para que pudessem ser realizadas comparac¢des. Tampouco foram aplicados pré-testes para
serem comparados com os resultados ap6s o treinamento, tal como proposto na literatura.
N&o houve avaliacdo da aprendizagem, considerada condi¢do necesséaria a transferéncia de
treinamento para o trabalho. O tipo de escala adotada, que considerava a contribuicdo do
treinamento para a aplicacdo das novas competéncias no trabalho estabeleceu a ligagcéo
entre o treinamento e seus efeitos sobre 0 desempenho do egresso, minimizando a falta de
avaliacdo de aprendizagem dos contetidos e alcance dos objetivos instrucionais pelos
participantes. como proposta de agenda de pesquisa propde-se o0 estudo dos demais niveis
de avaliacdo: mudancas organizacionais e valor final, bem como a utilizagéo de

indicadores menos suscetiveis a opinido e percepc¢éo dos individuos como tem ocorrido
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nas pesquisas, com indicadores relacionados a aplicacdo desses CHAS e que possam ser
comparados os resultados de antes, durante e depois do treinamento. A organizagéo
estudada faz uso do Balanced Scorecard, do qual poderiam ser identificados varios
indicadores de desempenho organizacional para medir os efeitos do treinamento sobre
este. Dessa forma sugere-se que futuros estudos possam realizar esta analise. E sugere-se
ainda analisar os efeitos em dois momentos depois do treinamento, logo apds e com um
decurso de tempo mais extenso.

Prop0e-se ainda investigar o poder explicativo do suporte advindo dos pares,
empregando delineamentos experimentais ou quase-experimentais, na predicao de Impacto
do Treinamento no Ttrabalho em amplitude e profundidade; e Incluir a realizacdo de pré e
pos testes, de auto e heteroavaliagGes, de estratégias complementares de coleta de dados
secundarios. Sugere-se também analisar outras caracteristicas individuais como preditoras
do Impacto do Treinamento no trabalho (i.e. autoeficacia, motivacdo, etc), conforme ja
realizado em outros estudos similares (Abbad et al, 2001; Borges-Andrade & Abbad,
1996; Sallorenzo, 2000; Tamayo, 2002).

Considera-se por fim que o presente trabalho foi capaz de avaliar a efetividade de
dois treinamentos estratégicos por meio de indicadores de melhoria no desempenho dos

seus egressos, tendo alcancado os objetivos especificos do presente estudo.
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ANEXO A - Sugestdes de alteragdes dos objetivos instrucionais dos materiais dos

cursos GECAN PF e GECAN PJ do Banco XYZ

Objetivos Instrucionais do Material do Curso Sugestdo Objetivos Instrucionais

Atividade 1 - O que o cliente mais valoriza?

Apresentar-se aos demais membros do grupo; Identificar os motivos que levam o cliente a

ifi i fazer a compra.
Identificar a necessidade de mudangas nos processos azera compra

negociais do Banco, para vis&o cliente. Identificar o que o cliente valoriza;

Situar-se perante o objetivo, a estrutura e o conteldo Usar o valor percebido pelo cliente para
da oficina. efetuar a venda.

Comprometer-se com as regras de convivéncia da Sensibilizar os empregados do Banco XYZ
turma. para que eles passem a vender valor.

Atividade 2 — Conceitos de Estratégia

Identificar os diferentes usos do conceito de ldentificar os diferentes usos do conceito de
estratégia. estratégia

Diferenciar a estratégia com foco em produtos e a Identificar os documentos da arquitetura
estratégia com foco no cliente. estratégica do Banco.

Relacionar os documentos da arquitetura estratégica Selecionar o0s instrumentos de gestdo
do Banco. adequados para 0 atingimento da estratégia.

Relacionar o modelo de segmentagdo com a proposta
de valor para a gestdo de carteiras.

Reconhecer a importancia dos instrumentos de
gestdo para o atingimento da estratégia.

Atividade 3 — Processo de Formacdo de Metas

Identificar a importancia da sistematizacdo de metas. Distinguir os objetivos da organizagdo das

. L « m lecidas.
Relacionar os principios para a formacdo de metas etas estabelecidas

adotadas pelo Banco com o plano de metas da Indicar as premissas para a atomizacdo de
“Fabrica Bom para Escrever” metas.

Delinear um processo de formagéo de metas.

Seguir o novo processo de distribuicdo de
metas negociais.

Atividade 4 - Gestao de Relacionamento com o Cliente —- CRM

Reconhecer a Gestdo de Relacionamento com lIdentificar a gestdo de relacionamento com
Clientes como uma estratégia de incremento dos clientes como uma estratégia do incremento
resultados, com foco no cliente. dos resultados com foco no cliente.

Relacionar os beneficios da Gestdo de Listar os beneficios da gestdio de
Relacionamento com Clientes com a sua atividade relacionamento com clientes.

cotidiana. Sensibilizar os subordinados (colaboradores) a

Relacionar CRM no Banco com atividades exercidas retroalimentar o CRM.
na agéncia.

Atividade 5 - Sentido do Trabalho
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Reconhecer a importancia do processo de Apontar a necessidade do sentido do trabalho
qualificacdo profissional proporcionado pelo Banco, nas atividades e atribuicbes do cargo que
por meio da UniXYZ. exerce

Reconhecer a necessidade do sentido do trabalho nas Descrever a importancia da ética nos negocios
atividades e atribuicdes do cargo que exerce. e nas atividades que realiza.

Reconhecer a importancia da Etica nos negdcios e
nas atividades que realiza.

Atividade 6 - Gerenciamento de Carteiras

Reconhecer as ferramentas e instrumentos para Definir gestdo de carteiras.
conhecimento das principais caracteristicas das

linhas de crédito priorizadas para o0 Mercado MPE. Descrever o papel ~ do  gerente  de

relacionamento na gestéo de carteiras.
Divulgar a sistemética de contratacdo de operacdes

de crédito por meio da Esteira Rapida de Crédito. Aplicar as orientagoes disponibilizadas  pelo

Banco na gestdo da carteira sob sua
responsabilidade.

Indicar os objetivos definidos pelo Banco que
devem ser seguidos na gestdo de carteiras.

Citar os principios para uma boa gestdo de
carteiras”.

Usar as ferramentas disponibilizadas pelo
Banco para a gestdo de carteiras.

Atividade 7 — Gestdo de Carteira — Plano

Identificar os principais recursos e funcionalidades da Plataforma do Banco.

Identificar aspectos praticos da visdo cliente na ferramenta Central de Negocios.

Conhecer as funcionalidades do Painel PJ.

Utilizar as ferramentas de CRM disponiveis para planejamento de abordagens negociais huma visao
cliente.

Atividade 8 - Competéncias Profissionais

Desenvolver um plano de acdo individual para uma carteira, a partir de uma andlise sistémica dos
recursos disponiveis.
Planejar abordagens por telefone com clientes.

Atividade 9 — Radar de Gestéo de Carteiras

Analisar sua atuacdo na gestdo da carteira.
Atividade 10 — Observancia de Regras
Reconhecer a importancia das regras na execucao do trabalho
Atividade 11 — Atitude para Neg6cio

Compreender o diferencial da atitude positiva na relacdo com os clientes e na efetivagdo de negdcios.
Reconhecer-se como agente do processo negocial, atuando com assertividade, determinacdo e
eficiéncia.
Reconhecer o processo de aprendizagem, por meio da continua avaliacdo dos resultados do
atendimento.

Atividade 12 — Gestdo de Vendas e Negodcios
Identificar a importancia das perguntas para efetivacdo de bons negdcios.
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Reconhecer o papel do gerente de relacionamento como gestor do processo de vendas, com foco no
cliente.

Reconhecer as etapas do processo de vendas

Identificar nas abordagens telefonicas oportunidades de relacionamento efetivo com o cliente.

Atividade 13 — Padr&o de Atendimento
Identificar os modelos estabelecidos pelo Banco para o atendimento.
Compreender a necessidade da aplicacdo do modelo proposto.
Reconhecer no modelo de atendimento a aplicacéo da visdo cliente

Atividade 14 —Educacao Financeira
Reconhecer a importancia de informacGes assertivas no processo de negocia¢do com clientes.
Aplicar o principio de educacgdo financeira nas abordagens negociais do Banco em simulacBes de
atendimentos.

Atividade 15 — Simulacéo

Vivenciar situacdes simuladas de atendimento no ambiente da agéncia.
Identificar a importancia do padrdo de atendimento.
Conjp_reender a importancia da padronizagdo do atendimento e da visdo cliente na efetivacdo de
negacios.

Atividade 16 — Plataforma BANCO
Alinhar o conhecimento dos principais recursos e funcionalidades da Plataforma do Banco.
Identificar aspectos préaticos da Visao Cliente na ferramenta Central de Negdcios.
Utilizar as ferramentas de CRM disponiveis para planejamento de abordagens negociais numa visao
cliente.

Atividade 17 — Planejamento do Processo Negocial

Elaborar um plano de acdo individual para uma carteira, a partir de uma analise sistémica dos
recursos disponiveis.

Planejar abordagens por telefone com clientes.

Atividade 18, 19 e 20 — Processo Negocial na Préatica
Realizar abordagens por telefone, utilizando técnicas de negociagdo. Conciliando os interesses do
Banco e dos clientes.
Atividade 21 — Verificagdo de Aprendizagem
Responder as questdes sobre os contelidos estudados na Oficina.
Atividade 22 — Avaliacdo da Oficina
Avaliar a Oficina a partir das expectativas dos participantes do curso.




ANEXO B - Roteiro para Analise Documental do Material Didatico

’-‘ Universidade de Brasilia

Nome do Curso:

Origem do Curso:
Publico-alvo:
Responsavel pela andlise:

Impacto

ROTEIRO PARA ANALISE DOCUMENTAL Grupo de

Madulo Analisado:
Carga-Horaria do madulo:
Data da anlise:

Leia atentamente o material, extraia os objetivos instrucionais de cada unidade ¢ os transcreva na coluna indicada. Avalie a adequagio dos mesmos

em termos de:

Descri¢o em termos de desempenhos observaveis;

Precisio na escolha do verbo de agdo quanto a descrigdo do comportamento esperado;

1
2
3. Existéncia de critério;

4. Descrigio clara do objeto de agdo;
5

c

Definicao clara das condigdes para a realizagao dos comportamentos esperados (quando essencial sua especificagdo).
aso o objetivo ndo esteja adequado, justifique e sugira melhorias. Quando necessario, crie um novo objetivo, listando-o na coluna de sugestdes.

Objetivos Instrucionais por Estd adequado?

Unidade Sim Nio

Por que?

Sugestao de melhoria

Compativel com as competéncias sugeridas pela UniXYZ?

Unidade Competéncias Encontradas

Nivel de aplicagio das competéncias (Bloom)
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ANEXO C - Indicadores intermediarios de expressado de competéncia extraidos do

material dos cursos GECAN PF e PJ.

1. Propor a venda de produtos que atendam as necessidades dos clientes;

2. ldentificar as necessidades/ demandas dos clientes;

3.Sensibilizar os vendedores para que eles oferecam produtos adequados as necessidades dos
clientes que eles identificaram;

4. Ao realizar um atendimento, relacionar as necessidades dos clientes com os produtos do
Banco.

5. Conhecer os produtos do Banco e seu publico-alvo.

6. Ao realizar um atendimento descrever as vantagens dos produtos do Banco em relacdo a
concorréncia.

7. Gerir a carteira utilizando os documentos da arquitetura do Banco: EC, Plano Diretor, Plano
Diretor, Plano de Investimentos, Or¢camento Geral, ACT, Sinergia).

8. Reconhecer Acordo de Trabalho, Sinergia e Gestdo de Desempenho por Competéncias -
GDP como instrumentos de gestao para o atingimento da estratégia do Banco.

9. Empregar a forma de atendimento adequada a cada grupo da segmentacéo da sua carteira
(PJ: microempresas, pequenas empresas, empresas, empresarial e corporate).

10. Descrever as vantagens da Estratégia BOMPRATODOS para que os clientes fagam a
adesdo

11. Incrementar as vendas de produtos e servicos do BANCO aplicando estratégias de CRM.
12. Sensibilizar os subordinados a retroalimentar as ferramentas de CRM.

13. Ao realizar atendimento usar a estratégia de CRM para oferecer produtos e/ou servicos
adequados ao perfil do cliente.

14. Definir as estratégias de gestdo de carteiras com base nas analises de CRM.

15. Reconhecer o Gerenciamento de Carteiras como um processo continuo que alinhado as
estratégias do Banco busca resultados crescentes e sustentaveis.

16. Ser capaz de analisar e identificar o perfil dos diferentes clientes para gerar valor atual e
incrementar valor futuro desenvolvendo uma base consistente de clientes satisfeita e fidelizada
com desconcentracdo de Margem de Contribuicéo.

17. Utilizar a estratégia adequada para cada perfil de clientes durante a gestao da carteira.

18. Ser capaz de relacionar as vantagens dos produtos e servicos oferecidos pelo Banco em
relacdo aos oferecidos pela concorréncia.

19. Utilizar a plataforma do Banco, Central de Negdcios, Sinergia e Painel PJ no
gerenciamento da sua carteira (PJ).

20. Ser capaz de oferecer os produtos adequados ao ciclo da vida, no momento certo e em
condi¢des favoraveis ao cliente por meio do conhecimento do perfil de cada um.

21. Desconcentrar a Margem de Contribuicdo dos clientes e da Carteira.

22. Direcionar os negécios de acordo com o perfil dos clientes e interesses do Banco.

23. Conciliar as expectativas e necessidades dos clientes e propensdes de consumo as metas do
Sinergia.

24. Escolher a estratégia de gestdo de carteiras ou grupos adequada por meio das campanhas
na Plataforma do Banco e indicadores do Sinergia.

25. Elaborar um plano de atuacgdo para gestdo da sua carteira/ grupos em bases diarias,
semanais e mensais.

26. Utilizar o site da Inteligéncia Competitiva (IC) para obter informagGes sobre produtos e
servigos da concorréncia.

27. Utilizar a Intranet para verificar as atualizagtes das Instrugdes Normativas.

28. Utilizar a Plataforma do Banco para acompanhar a adimpléncia da carteira/ grupo e tomar
as providéncias cabiveis.

29. Utilizar a Plataforma do Banco para consultar a Agenda da Carteira/ Grupo.

30. Utilizar a Plataforma do Banco para consultar o Perfil da Carteira / Grupo para visualizar
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clientes com cadastro irregular, cheques a devolver, produtos a vencer e clientes com
propenséo ao consumo.

31. Utilizar a Plataforma do banco para identificar os clientes que ainda ndo foram contatados
ou possuam diferenca negativa de Margem (MCP) e verificar produtos que estejam com
guantidade inferior ao desejado.

32. Utilizar o Sinergia para avaliar a Carteira / Grupo e fazer a interligacdo com as campanhas
na Central de Negdcios e reunir com a equipe para repassar os direcionadores do dia.

33. Treinar os funcionarios sob sua subordinacdo para utilizar a Plataforma do Banco e todas
as suas funcionalidades e ferramentas de contato, relacionamento e rentabilizagdo que
proporcionarad uma visao integrada do cliente.

34. Planejar a abordagem para contatar o cliente com foco nas campanhas da Central de
Negdcios e Painel PJ em sintonia com a ferramenta Sinergia. (PJ)

35. Verificar os filtros negociais da carteira na Plataforma do Banco a fim de vislumbrar novos
negocios e servigos para os clientes.

36. Mensalmente consultar a inclusdo automatica de clientes na Carteira.

37. Desempenhar atendimento presencial e telefonico agil e eficaz transformando-o em
oportunidade de negocio.

38. Planejar o seu trabalho a partir da andlise de fatos e dados (dados dos sistemas
corporativos que indicam desempenho: Sinergia, radar de atendimento etc).

39. Definir com clareza os problemas da gestdo da sua carteira.

40. Planejar a¢Oes para melhoria e/ou blogqueio das causas principais desses problemas (ex:
aumentar nimero de visitas aos clientes)

41. Acompanhar por meio de canais institucionais e do plano de acéo a gestéo da carteira.
42. Estabelecer a¢Oes para corrigir desvios do trabalho proposto para retornar ao plano.

43. Usar o0 PDCA para investigar as causas dos desvios e definir agdes para prevenir e
corrigir.

44. Orientar o cliente na escolha de produtos/servicos oferecidos pelo Banco para atender suas
demandas, respeitando a escolha do cliente.

45. Desconcentragdo da Margem (atender o maior numero de clientes) e atendimento das suas
necessidades no alcance dos objetivos esperados por meio do planejamento das agoes.

46. Certificar-se que o cliente entendeu as caracteristicas do produto/ servico oferecido pelo
Banco, para evitar insatisfacdo e desgaste do relacionamento com o cliente.

47. Conciliar qualidade da entrega dos produtos/ servi¢cos com velocidade no atendimento de
solicitacOes.

48. Ser capaz de adaptar-se em um novo cenario sempre mantendo a sinceridade, e saber a
hora adequada de oferecer um produto / servico.

49. Identificar por meio da “Central de Negdcios” novas oportunidades de negocios em
diferentes produtos.

50. Usar a “Central de Neg6cios” para manutengdo e ampliagdo do crédito.

51. Identificar agBes para melhorar a gestdo da sua carteira.

52. Preparar a abordagem por meio do conhecimento (estudo/ analise) do perfil do cliente e
dos produtos ofertados pelo Banco.

53. Indicar ao cliente o produto mais adequado as suas necessidades.

54. Atuar por meio de uma “atitude positiva”, demonstrando entusiasmo, concentracdo nos
pontos positivos, orgulho profissional, investimento na sua profissao e em si préprio,
persisténcia positiva, cercar-se de metas de qualidade e aprender com os fracassos.

55. Identificar um problema e /ou necessidade e propor uma solucéo.

56. Escutar o cliente para conhecer suas necessidades e oferecer solugdes seguras de produtos.
57. Seguir as 7 etapas do processo de vendas proposto por Dubinsky (1980): prospeccéo e
qualificacdo; pré-abordagem; abordagem; Apresentacdo e demonstracdo; Superacdo de
objecbes; fechamento; acompanhamento e manutencao.

58. Elaborar um plano de abordagem ao cliente

59. Preparar o atendimento ao cliente por meio da verificacdo do histérico de interaces com
o cliente baseado no conhecimento das caracteristicas dos produtos do BANCO e da
concorréncia para antecipar as necessidades dos clientes.
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60. Identificar as necessidades dos clientes por meio de perguntas que os levem a requerer
solugdes.

61. Apresentar solucdes que supram as necessidades identificadas. Ressaltando os diferenciais
do Banco em relacdo a concorréncia e os principios de Educacdo Financeira.

62. Argumentar as objecdes de forma polida e atenciosa por meio de uma postura respeitosa e
positiva.

63. Aplicar as perguntas SPIN (Situacdo, Problema, Implicacdo, Necessidade de solucédo) para
conduzir o processo negocial.

64. Analisar a propria atuacao de forma a repetir as acoes que foram bem sucedidas e corrigir
as que nao foram.

65. Atuar de acordo com as regras de padronizacdo do Banco, para manter uma identidade
Unica em todo pais.

66. Utilizar o momento do contato com o cliente para realizar novos negocios.

67. Utilizar — Sinapse- Produtos de Crédito MPE para conhecer 0s argumentos para
assertividade nas abordagens e contetdos técnicos. (PJ)

68. Atuar de forma assertiva, com visdo cliente, por meio do conhecimento profundo dos
principais produtos MPE e das necessidades dos clientes (PJ).

69. Utilizar a Wiki para buscar as principais caracteristicas dos produtos e outras informacdes
gue poderdo ser utilizadas nas abordagens.

70. Seguir as regras contidas nas instrucGes normativas — IN's.

71. Utilizar a ferramenta Painel PJ para planejamento de vendas (Visdo Carteira) e para o
atendimento (Viséao Cliente). (PJ)

72. Utilizar o Sinergia para identificar as diretrizes a serem seguidas.

73. Planejar a abordagem negocial por meio da selecdo dos clientes, objetivo do contato, 0
porqué da escolha desses clientes, dados /informag6es que norteiam o inicio da abordagem,
possiveis perguntas de situacdo e necessidade e 0s principais produtos.

74. Utilizar as estratégias de segmentacdo para oferecer produtos adequados as necessidades
dos clientes.

75. Adotar a visdo cliente como principio de atuacao.

76. Valorizar as metas como instrumento que sinaliza o potencial de mercado de pragas.

77. Gerir a carteira aplicando o modelo de segmentacdo de clientes.
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ANEXO D - Resultados das avaliac¢Oes realizadas pelos participantes do curso

guanto ao grau de expressdo (aplicacdo no trabalho) da competéncia dos

cursos GECAN PF e PJ.

Concentracédo de

Defini¢do das competéncias Média g/IFo/ds 3 respostas (%0)

PF PJ PF PJ 1-4 5-7 8-10
B-01. Realizar atendimento com foco no cliente, 4 28 69
identificando solucGes e produtos adequados as 7,93 7,87 8 1,60 1,65
suas necessidades 4 30 66
B-02. Elaborar um plano de atuacéo para gestdo 4 32 64
da sua carteira (grupo) em bases diarias, 7,76 7,69 8 161 1,64
semanais e mensais 39 35,9 60,2
B-03. Adotar o PDCA (Plan, Do, Check, Action) 5 36 59
na gestdo da carteira. 7,58 | 7,48 8 1,70 4.8 40,1 55,1
B-04. Conciliar as expectativas e necessidades 6 32 62
dos clientes e propensdes de consumo as metas. 763 758 8 174 174 48 35,7 59,5
B-05 Adotar a visdo cliente como principio de 6 26 68
atuaco. 784 7,64 8 183 1,97 7 303 627
B-06. Identificar as necessidades dos clientes por g* 3 25 72
meio de perguntas que os levem a requerer 8,09 7,97 145 1,56 26 30 67 4
solugdes. ) )
B-07. Prestar consultoria financeira ao cliente 3 27 70
com base na Estratégia adotada pelo banco. 800 7,74 8 1,56 | 1,64 3,6 34,8 61,6
B-08. Avaliar a carteira (grupo) de acordo com as 3 24 73
gg)’:‘rgzgées disponibilizadas na Plataforma 8,10 8,05 8 150 1,51 26 265 709
B-09. Realizar a retroalimentagdo  das 2 26 78
ferramentas de CRM (Customer Relationship 8,08 7,86 8 1,48 1,53
Management) e Cadastro. 2,9 32,8 64,3
B-10. Apontar os beneficios dos produtos do 2 21 77
Banco ao realizar um atendimento. 824 804 8 1,38 Lol 2,4 26,9 70,7
B-11. Conduzir o atendimento de forma a 3 21 76
permitir que o cliente expresse suas necessidades. 816 8,06 8 148 1,54 2,8 24,8 72,4
B-12. Utilizar a plataforma BANCO na gestdo da 3 20 77
carteira. 8,34 8,18 8* 1,40 1,53 21 248 731
B-13.  Solucionar problemas na gestdo da 2,5 29 68,5
carteira. 786 7,82 8 155 1,56 2.8 33 64.2
B-14. Atuar de acordo com as regras de
padronizagdo do modelo de atendimento do 821 801 8 147 157 4 29 67
BANCO: postura, comunicacdo, vestimenta, ! ! ! !
abordagem ao cliente. 2,8 27,1 70,1
B-15. Agir proativamente na expansdo e 3 25 72
realizacéo de negécios, com foco no cliente. 8,07 N 8 1,55 NS 3,1 26 70,9
B-16. Utilizar a Plataforma BANCO para % 25 73
planejar o atendimento (GECAN PF) 815 787 8 149 161
B-16. Utilizar o Painel PJ para planejar o ! ’ ! ! 34 299 66.7
atendimento (GECAN PJ) ' ’ ’
B-17. Incrementar a venda de produtos e servigos 3 27 70
a partir do uso do CRM (Customer Relationship 7,95 7,70 8 153 1,63
Management). 47 33,2 62,1
B-18. Aproveitar 0 contato com o cliente para 9 (PF); 2 18 80
prospectar novos negécios. 839 827 8* (PJ) 1,40 11,49 2,1 21,2 76,7
B-19. Utilizar a forma de atendimento adequada 2 23 75
a cada grupo da segmentacdo da sua carteira, 8,11 7,97 8 146 154
oferecendo solugdes seguras. 2,9 27,8 69,2
B-20. Utilizar a plataforma BANCO durante todo 3 23 74
0 atendimento ao cliente. 818 7,86 8 1,57 3,8 30,6 65,6

* GECAN PJ 2 modas

**0-4: pouco contribuiu; 5-7: contribuiu razoavelmente; 8-10: contribuiu muito. ** Duas modas
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ANEXO E - Impacto do treinamento no trabalho em amplitude (auto

avaliacgéo) dos cursos GECAN PF e PJ.

0Z Concentracao de respostas
ltens 2 S Meédia Moda DP
S W 1-4 5-7 8-10
(ON V)
C-1. Alinhar suas acbes a PF 7,90 8 1,50 3,2 27,6 69,2
estratégia, politicas e
diretrizes da Empresa. PJ 7,83 8 1,59 10,0 30,0 60,0
C-2. Alinhar suas acdes aos PF 2 . Les S s Rk
planos da sua Unidade. o] 7.85 8 161 40 30,0 66.0
C-3. Gerar resultados a partir P S0l . Lol 2k e e
dos recursos disponiveis o] 7.92 8 1,55 3.0 30,0 67.0
C-4 ~ Satisfazer 8 pPF 7,90 9 160 42 261 697
necessidades dos clientes, nas
fa,ses de atendimento, venda e 7.81 8 1,68 40 31,0 65,0
pos-vendas. PJ
C-5. Contribuir para o PF 7,90 8 1,60 3,6 27,0 69,4
aprimoramento de um clima
de trabalho produtivo. PJ 7,79 8 1,64 40 33,0 63,0
C-6. _Contribuir para a pfg 7,90 8 1,60 3,5 26,1 70,4
melhoria  dos  processos
internos, em busca da
exceléncia do trabalho. py 88 8 15220 320 660
C-7. Contribuir para agbes pfg 7,70 8 1,80 4,9 317 63,4
socialmente responsaveis e
sintonizadas com as
estratégias organizacionais e PJ 7,57 8 1,73 50 36,0 59,0

com as politicas publicas.

0-4: pouco contribuiu; 5-7: contribuiu razoavelmente; 8-10: contribuiu muito.
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ANEXO F - Impacto do treinamento no trabalho em amplitude

(heteroavaliagdo GECAN PF).

Itens da escala Média Moda D€VIO-  Concentragio de respostas
padrdo

1-4 5-7 8-10
B-1. Alinhar suas acles a
estratégia, politicas e diretrizes da 7,31 8 1,89 9,5 34,1 56,4
Empresa.
B-2. Alinhar suas agOes aos 7.44 8 1,89 0.1 315 59,4
planos da sua Unidade.
B-3. Gerar resultados a partir dos 7.35 8 1,88 9.8 333 56.9

recursos disponiveis.

B-4 Satisfazer as necessidades
dos clientes, nas fases de 7,38 8 1,84 8,8 34,0 57,2
atendimento, venda e pos-vendas.

B-5. Contribuir para 0
aprimoramento de um clima de 7,39 8 1,92 9,0 20,2 70,8
trabalho produtivo.

B-6. Contribuir para a melhoria
dos processos internos, em busca 7,21 8 1,95 10,1 36,6 53,3
da exceléncia do trabalho.

B-7. Contribuir para ac0es

socialmente  responsaveis e

sintonizadas com as estratégias 7,04 8 2,08 10,9 393 49,8
organizacionais e com as politicas

publicas.

*0-4: expressa pouca competéncia; 5-7 expressa razoavelmente a competéncia; 8-
10: expressa muito a competéncia. (a) Existem maltiplas modas. O menor valor €
mostrado.
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ANEXO G - Impacto do treinamento no trabalho em amplitude

(heteroavaliagdo- GECAN PJ).

Itens da escala Média Moda DESVIO-  Concentragéo de respostas (%)
padrdo

1-4 5-7 8-10
B-1. Alinhar suas acles a
estratégia, politicas e diretrizes da 7,44 82 1,91 9,3 30,4 60,2
Empresa.
B-2. Alinhar suas agOes aos 753 g2 1,02 9,2 27.2 63.6
planos da sua Unidade.
B-3. Gerar resultados a partir dos 7.46 g 1,88 8.4 30,2 614

recursos disponiveis.

B-4 Satisfazer as necessidades
dos clientes, nas fases de 7,47 82 1,80 6,7 34,7 58,6
atendimento, venda e p6s-vendas.

B-5. Contribuir para 0
aprimoramento de um clima de 7,50 8 1,86 8,2 29,4 62,4
trabalho produtivo.

B-6. Contribuir para a melhoria
dos processos internos, em busca 7,39 8 1,85 8,4 32,7 58,9
da exceléncia do trabalho.

B-7. Contribuir para ac0es

socialmente  responsaveis e

sintonizadas com as estratégias 7,13 82 2,04 10 37,4 52,6
organizacionais e com as politicas

publicas.

*0-4: expressa pouca competéncia; 5-7 expressa razoavelmente a competéncia; 8-
10: expressa muito a competéncia. (%) Existem multiplas modas e o menor valor é
mostrado na tabela.
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ANEXO H - Respostas dos chefes & Escala de Transferéncia de Treinamento -

Grau de expressao das competéncias no trabalho.

Concentracéo de

respostas (%
Defini¢do das competéncias ';'3/ Média  Moda DP 2 %)
1-4 5-7 8-10
A-0L. Realiza_r atend_imenj[o_ com  pre 7.4 8 1,83 7 34 59
foco no cliente, identificando
solucbes e produtos adequados as
suas necessidades PJ 7.5 8 1,76 / 32 61
A—02.~ Elaborar _um plano _de PE 6.6 8 214 16 44 40
atuacdo para gestdo da sua carteira
(grupo) em bases diarias, semanais
& Mensais. PJ 6,9 8 2,09 6 32 62
A-03. Adotar o PDCA (Plan, Do, PF 63 7 2,22 20 45 35
Check, Action) na gestdo da
carteira. PJ 6,6 7 2,19 17 44 39
A-04. Conciliar as expectativas e PF 7.1 8 1,96 11 37 52
necessidades dos clientes e
propensdes de consumo as metas. PJ 73 8 1,87 9 35 56
. . PF 72 8 1,98 10 36 54
A-05 Adotar a visdo cliente como
rincipio de atuacao.
princip ¢ PP 74 8 192 9 31 60
A-06. ldentificar as necessidades PF 7,2 8 1,86 10 36 o4
dos clientes por meio de perguntas
que os levem a requerer solugdes. PJ 75 8 1,8 7 32 61
A-07. Prestar consultoria financeira PF 7,4 8 1,85 8 33 o9
ao cliente com base na Estratégia
BOMPRATODOS. PJ 7,4 8 19 9 32 59
A-08. Avaliar a carteira (grupo) de PE 73 8 1.94 10 36 54
acordo com as informacdes ’ '
disponibilizadas na Plataforma
BANCO. PJ 7,6 8 1,75 7 31 62
A-09. Realizar a retroalimentagdo PE 7 8 1,02 11 a1 48
das ferramentas de CRM (Customer
Relationship  Management) e
Cadastro. PJ 7 8 1,99 12 39 49
A-10. Apontar os beneficios dos PF 7,5 8 1,77 7 33 60
produtos do Banco ao realizar um
atendimento. PJ 7.6 8 1,72 6 31 63



A-11. Conduzir o atendimento de
forma a permitir que o cliente
expresse suas necessidades.

A-12. Utilizar a plataforma
BANCO na gestdo da carteira.

A-13.  Solucionar problemas na
gestdo da carteira.

A-14. Atuar de acordo com as
regras de padronizacdo do modelo
de atendimento do BANCO:
postura, comunicacdo, vestimenta,
abordagem ao cliente.

A-15.  Agir proativamente na
expansdo e realizacdo de negocios,
com foco no cliente.

A-16. Utilizar a Plataforma
BANCO para planejar 0
atendimento (GECAN PF)

A-16. Utilizar o Painel PJ para
planejar o atendimento (GECAN
PJ)

A-17. Incrementar a venda de
produtos e servicos a partir do uso
do CRM (Customer Relationship
Management).

A-18. Aproveitar o contato com o
cliente para prospectar novos
negacios.

A-19. Utilizar a forma de
atendimento adequada a cada grupo
da segmentacdo da sua carteira,
oferecendo solugdes seguras.

A-20. Utilizar a plataforma
BANCO durante todo 0
atendimento ao cliente.

PF

PJ

PF

PJ

PF

PJ

PF

PJ

PF

PJ

PF

PJ

PF

PJ

PF

PJ

PF

PJ

PF

PJ

7,5

1,7

7,5

7,4

7,2

7,3
7,6

7,6

7,2

7,4

7,2

7,5

7,6

7,3

7,4

1,7

7,3

8

1,79

1,77

1,95

1,95

1,9

1,85

1,81

1,77

1,98
1,86

2,08

2,08

2,01

2,01

1,94

1,86

1,89

1,85

1,89

2,01

10

10

10

11

13

12

13

9

34

30

31

32

39

35

32

30

37

31

35

39

39

40

31

28

37

32

30

34

59

64

60

60

51

55

62

63

53

60

54

48

49

47

60

64

56

60

63

57

184

*0-4: expressa pouca competéncia; 5-7 expressa razoavelmente a competéncia; 8-10: expressa

muito a competéncia.
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ANEXO I- Respostas dos participantes dos cursos GECAN PF e PJ aos itens

da Escala de suporte.

Concentracédo de

CURSO . Respostas
Itens GECAN Média DP  Moda (%)
1-4 5-7 8-10

E-1) Apobs o curso, trabalhei em area que me P15 82 L A 8 20 o
permitiu aplicar o que aprendi no treinamento. PJ 8,2 18 10 38 241 721
E-2) Meu superior imediato tem me estimulado PF 7,8 1,8 8 13,8 25 67
quanto a aplicacéo, no trabalho, do que aprendi
no treinamento. PJ 7,6 2,1 8* 7,5 31,8 60,7
E-3) Meus colegas apoiam as tentativas que faco PF 7,7 1,7 8 6,7 24,6 68,6
de usar, no trabalho, o que aprendi no
treinamento. PJ 7,6 1,8 8 5,6 35,7 58,7
E-4) O volume de trabalho e o tempo que tenho PF 57 1,7 8 14,7 38,2 47
para realiza-lo permite que eu coloque em
pratica o que aprendi no treinamento. PJ 5,6 2,5 6* 31,7 41,8 26,5
E-5) O Banco tem colocado a disposicdo os PF 7,3 1,9 8 4,3 19,1 49,9
recursos necessarios para utilizagéo, no trabalho,
do aprendido no treinamento. PJ 7,2 2,1 8 10,7 37,7 51,6
E-6) Tenho acesso as informagdes necessarias PF 8 1,6 8 3,4 15,8 78,8
para a correta aplicacdo do que aprendi no
treinamento PJ 79 1,7 8 4,3 29,6 66,1
E-7) As condigdes fisicas do meu amblegte de PE 7.4 21 8 8.8 24,4 66.7
trabalho (por exemplo, espaco, iluminagéo,
mobl_llan? e nivel de r_wdo) sao_adequadas para pJ 72 22 g* 112 34,8 54
a aplicacdo do aprendido no treinamento.
E-8) Tenho recebido elogios quando aplico PF 7,2 2,0 8 10,4 33 56,3
corretamente, no trabalho, as novas habilidades
que aprendi no treinamento. PJ 7 2,1 8 114 41,7 46,9
E-9) Recebo orientagdes quando cometo erros PF 7,2 2,0 8 9,3 35,5 55,1
ao utilizar as habilidades que aprendi no
treinamento. PJ 6,7 2,2 8* 14 45,5 40,5
E-10) Sinto-me seguro em utilizar no trabalho o PF 68 21 8 2.9 194 776
que aprendi neste treinamento.

PJ 75 18 8 6,3 36,6 57,1
E-11) Considero-me motivado para utilizar, na PF 3,5 18 78,5

R . 7,5 1,9 8

situacdo de trabalho, o aprendido no
treinamento. PJ 7,5 1,8 8 2,7 19,6 777

* Possuem duas modas ou mais
** N= 1522 (GECAN PF); N= 875 (GECAN PJ)

Fonte: Elaborado pela autora
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ANEXO J — Versdo Final Instrumento Autoavaliacdo do Curso GECAN PF

Questionario para Avaliacao de Impacto de Treinamento no Trabalho

Oficina Gestao de Carteiras e Abordagens Negociais - Gecan PF

A finalidade deste questionario é coletar dados sobre os resultados da Oficina Gestao de Carteiras e Abordagens Negociais -
PF, bem como verificar o apoio dado pelo Banco para aplicagdo do contetido aprendido.

Vocé e seu superior imediato irdo avaliar a contribui¢do do treinamento para o aprimoramento de seu desempenho.

A Diretoria Gestao de Pessoas utilizara essas informacdes para subsidiar a melhoria dos programas de capacitacdo do Banco,
procurando alinha-los cada vez mais a realidade de trabalho. Para isso a sua opinido é fundamental. Os itens estdo organizados
em 06 (seis) blocos. Nao deixe questdes sem resposta.

As informagdes coletadas serdo tratadas de forma agrupada, o que garantira a confidencialidade de suas respostas.

Iniciar Pesquisa
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Questionario para Avaliacdo de Impacto de Treinamento no Trabalho

Bloco A Bloco B Bloco C Bloco D Bloco E Bloco F

A - Necessidade e Utilizagdao do Treinamento

A-1) Motivo pelo qual lheu fazer o trei i uma das opgd
Necessidade do servico
icagio do superior hisrarg
Indicagé@o no Plano de D i de Comp ias da GDP (PDC)

Curso priorizado no ATB ou Sinergia BB
Ascensdo profissional
Outros: Qual?

Instrucdes: Para responder s questdes A-2 a A-4, utilize a escala abaixo para registrar, ao final de cada item, o nimero que
corresponde & sua percepgao.

[+ [ 2 [ s | & [ s [ & [ 7 | 8 [ o [ 10 |
Discordo : Concordo
Totalmente Totalmente
Quanto mais préximo do nimero 1 (UM) vocé se posicionar, Quanto mais préximo do nimero 10 (DEZ) vocé se posicionar,
MENOR sera sua concordancia com o contetdo da frase. MAIOR sera sua concordancia com o contetdo da frase.
A-2) Participei desse curso porque tinha necessidade de 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
melhorar o meu desempenho no que se referia aos conteudos
abordados nesse treinamento.
Discordo A— Concordo
Totalmente p— Totalmente
A-3) Adquiri, durante o curso, as competéncias abordadas no 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 |
treinamento.
Discordo - Concordo
Totalmente ] Totalmente
A-4) Utilizo, no meu 0s ( p i no 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
treinamento.
Discordo - Concordo
Totalmente "w': Totalmente
Se vocé marcou de 1 a 3 na questdo n.° (A-4), resp a questao abaixo e encerre sua avaliagdo. Se vocé marcou de 4 a 10,
pule a questdo n.° (A-5) e passe para o proximo bloco.
A-5) Por que razdes vocé nao utiliza no seu 0s v prendidos no trei ?

Area de atuagdo ndo requer a competéncia aprendida.

Deslocamento para outra fungéo que néo requer a competéncia aprendida.
Falta de demanda do produto ou servigo.

Falta de icd de trabalh

Limitagdes do trei nao pi aap i prevista nos objetivos.

Outros. Qual?

Gravar



Questionario para Avaliacdo de Impacto de Treinamento no Trabalho

Bloco A Bloco B Bloco C Bloco D Bloco E Bloco F

B - Impacto do Treinamento no Desempenho Especifico

Instrugées: Vocé encontrard, a seguir, uma lista de no , de acordo com os objetivos da Oficina

Gestéo de Carteiras e g N iais - PF, da qual vocé participou.

Leia atentamente cada item. Pense no seu desempenho antes e depois do curso e avalie o quanto a sua participacao no
treinamento contribuiu para a melhoria do seu desempenho no trabalho.

Utilize a escala abaixo para registrar, ao final de cada item, o nimero que corresponde a sua percepgéo.

[+ [ 2 [ s | & [ s [ & [ 7 [ 8 [ 9 | 10 |
Contribuicao
Nenhuma r g
contribuicao \: e muito
grande
Quanto mais proéximo do nimero 1 (UM) vocé se posicionar, Quanto mais préximo do namero 10 (DEZ) vocé se posicionar,
MENOR sera o impacto do treinamento no seu trabalho. MAIOR sera o impacto do treinamento no seu trabalho.
Contribuicao do treinamento para...
B-1) Realizar atendimento com foco no cliente, identificando 1 2 3 4 5 ' 7 8 9 10
cdes e prod q as suas
Contribuiao
Nenh & - A
contribuicao == == muito
grande
B-2) Elaborar um plano de atuacdo para gestdo da sua carteira/ 1 2 3 4 5 6 7 8 s 10

grupo em bases diérias, semanais e mensais.

Contribuigdo

Nenhuma p—
contribuicao = )

grande
B-3) Adotar o PDCA (Plan, Do, Check, Action) na gestdo da 1 2 3 4 5 [ 7 8 9 10
carteira.
Contribuigao
Nenhumi —,
contribuigio = == o
B-4) Conciliar as expectativas e necessidades dos clientes e 1 2 3 4 5 [ 7 8 9 10

propensdes de consumo as metas.

Contribuigdao

Nenhuma s
contribuicao = === o
B-5) Adotar a visdo cliente como principio de atuacéo. 1 2 3 4 5 s 7 = T

Contribuigao
Nenhuma -
contribuicdo = g:::::
B-6) Identificar as necessidades dos clientes por meio de 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
perguntas que os levem a requerer solugdes.

I

Nenhuma p " . Comnb,n:‘.:ia‘:
contribuigdo ‘: L 3 P

B-7) Prestar consultoria financeira ao cliente com base na 1 2 3 4 5 8 7 8 9 10
Estratégia BOMPRATODOS.

Nenhuma S |} conmb:‘.:::
contribuigio -: — i

B-8) Avaliar a carteira/ grupo de acordo com as informacgdes 1 2 3 4 5 8 7 8 9 10
disponibilizadas na Plataforma BB.

Contribuicdo

Nenhuma - - Y -
contribuigdo .:: [= S muito

grande

B-11) Realizar a das fer de CRM 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
(Ci Relati 5

Nenhuma - . l:omnb:,.:ia‘z
contribuigdo \:: [S—

grande
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B-10) Apontar os beneficios dos produtos do Banco ao realizar um
atendimento.

B-11) Conduzr o atendimento de forma a permitir que o cliente
expresse suas necessidades.

B-12) Utilizar a plataforma BB na gestdo da carteira.

B-13) Solucionar problemas na gestdo da carteira.

B-14) Atuar de acordo com as regras de padronizacdo do modelo
de atendimento do BB: postura, comunicagdo, vestimenta,
abordagem ao cliente.

B-15) Agir proati te na expansdo e realizacéo de
com foco no cliente.

B-16) Utilizar a P BB para planejar o

B-17) Incrementar a venda de produtos e servigos a partir do uso
do CRM (C i i )

B-18) Aproveitar o contato com o cliente para prospectar novos
negocios.

B-19) Utilizar a forma de atendimento adequada a cada grupo da
segmentacdo da sua carteira, oferecendo solugdes seguras.

B-20) Utilizar a plataforma BB durante todo o atendimento ao
cliente.

1 2 5 [ 9 10
Contribuicao
Nenhuma & [ o—

¢ muito
contribuigio : grande
1 2 5 [ 9 10
Contribuigao

Nenhuma & =" i
4 :: muito
contribuigao grande
1 2 5 [ s 10
ae ;‘: N Canmb::li:lé‘:
contribuigao grande
1 2 5 6 9 10
Contribuigdo

Nenhuma ; =D i
contribuicao s
grande
1 2 5 [ 9 10
—— Contribuigdo

contribuigao

grande

Nenhuma
contribuigao

9 10 |

Contribuicao
muito
grande

Nenhuma
contribuicao

9 10

Contribuicao
muito
grande

1 2

Nenhuma
contribuigao

9 10

Contribuigao
muito
grande

Nenhuma

9 10
®

Contribuigdo

Instrugées: Preencha o quadrado a direita de acordo com a sua percepcao.

B-21) Usando como 0s P
minha atuacao em (percentual — de 0 a 100%):

Instrucdes: Responda a questao abaixo, de acordo com a sua percepgao.

B-22) Antes de realizar o treinamento, vocé possuia os conh
i para exp as ias descritas acima?

o < E muito
contribuigao grande

1 2 5 6 9 10
Contribuigdo

Nenhuma :: ——N

— £ == muito
contribuicio grande

1 2 5 6 9 10
Contribuigdo

Nenhuma & Pa— i
—_— E muito
contrivaicho = == drents

anteriormente, dito que o curso ap
%.
eas 4 e Sim  Nao

Gravar |
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Questionario para Avaliacdo de Impacto de Treinamento no Trabalho

Bloco A Bloco B Bloco C

Bloco D Bloco E Bloco F

C - Impacto do Treinamento no Desempenho Geral

lnstruqées: A seguir, vocé avaliard o quanto a Oficina Gestdo Carteiras e Abordagens Negociais - PF contribuiu para o seu
desempenho geral, de acordo com as perspectivas da Gestao de Desempenho Profissional do Banco.

Destacamos que nem sempre o treinamento impacta todas as perspectivas. Portanto, analise cuidadosamente cada item e pense

no seu desempenho antes e depois do treinamento.

Para avaliar os itens, utilize a escala abaixo. Quando o curso ndo tiver icd0 para o seu registre 1 -
“nenhuma contribuigao”.
[ 1 | 2 | 3 | 4 [ 5 6 | 7 | 8 [ 9 [ 10 |
Contribuicao
Nenhuma :l — 2
2802 ad. “ [ o=, muito
contribuicao grande

Quanto mais proéximo do nimero 1 (UM) vocé se posicionar,
MENOR sera a contribuicdo do treinamento para melhoria do
seu desempenho.

C-1) Alinhar suas acdes a égi
Empresa.

politicas e diretri da

C-2) Alinhar suas agdes aos planos da sua Unidade.

C-3) Gerar

a partir dos disponiveis.

C-4) Satisfazer as necessidades dos clientes, nas fases de
atendimento, venda e pds-venda.

C-5) Contribuir para o aprimoramento de um clima de trabalho
produtivo i i balho em equipe,
relacionamento interpessoal).

C-6) Contribuir para a ia dos p i em
busca da ia do ji i
controle e decisao).

C-7) Contribuir para agdes socialmente responsaveis e
intoni com as i izacionais e com as
politicas publicas.

Quanto mais proximo do nimero 10 (DEZ) vocé se posicionar,
MAIOR sera a contribuicéo do treinamento para melhoria do seu
desempenho.

Nenhuma a
contribuigao b == muito

2 3 4 5 6 7 8 9 10

Contribuigao

grande

Nenhuma '
contribuigao Q: == muito

2 3 4 5 6 7 8 9 10

Contribuigao

grande

Nenhuma i !
contribuigao == | muito

2 3 4 5 6 7 8 9 10

Contribuigao

grande

Contribuigdo
Nenhuma ,,—:: o i
contribuigao ’ g.'::::

2 3 4 5 6 7 8 9 10

Nenhuma a - 3
contribuicao \: = muito

2 3 4 5 6 7 8 9 10

Contribuigao

grande

Nenhuma P )
contribuicao \: == muito

2 3 4 5 6 7 8 9 10

Contribuigao

grande

Contribuigao

Nenhuma . 2
contribuicdo : == muito

grande
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Questionario para Avaliacdo de Impacto de Treinamento no Trabalho

Bloco A Bloco B Bloco C Bloco D Bloco E Bloco F
D - Resultados Inesperados

D-1) Além do apri dos P itos anteriormente, que outras contribuigbes a

Oficina Gestdo Carteiras e Ab ] Negociais - PF trouxe para o seu trabalho?

Caracteres restantes: 300

Gravar |
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Questionario para Avaliacdo de Impacto de Treinamento no Trabalho

Bloco A Bloco B Bloco C

Bloco D

Bloco E

E - Apoio Dado a Aplicagdo do Treinamento

Bloco F

Instrugées: Para responder as questdes deste bloco, utilize a escala de concordancia abaixo. Registre, ao final de cada item,

0 nimero que corresponde a sua percepgao.

[ 1+ [ 2 | 3 | 4 [ s 6 | 7 8 | [ 10 |
Discordo & Concordo
T:»talmente e Totalmente

Quanto mais préximo do nimero 1 (UM) vocé se posicionar,
MENOR sera sua concordancia com o contetdo da frase.

Quanto mais préximo do nimero 10 (DEZ) vocé se posicionar,
MAIOR sera sua concordancia com o conteldo da frase.

Fatores situacionais

E-1) Apés o curso, trabalhei em area que me permitiu aplicar o
que aprendi no treinamento.

E-2) Meu superior imediato tem me estimulado quanto a
aplicagao, no trabalho, do que aprendi no treinamento.

E-3) Meus colegas apo6iam as tentativas que fago de usar, no
trabalho, o que aprendi no treinamento.

E-4) O volume de trabalho e o tempo que tenho para realiza-lo
permitem que eu coloque em pratica o que aprendi no
treinamento.

Suporte material

E-5) O Banco tem colocado a disposigdo 0s recursos
necessarios para utilizagao, no trabalho, do contetido aprendido
no treinamento.

E-6) Tenho acesso as informacées necessarias para a correta
aplicacdo do que aprendi no treinamento.

E-7) As condigbes fisicas do meu ambiente de trabalho (por
exemplo, espago, iluminagcdo, mobiliario e nivel de ruido) sdo
adequadas para a aplicagdo do aprendido no treinamento.

Conseqiiéncias do uso da aprendizagem

E-8) Tenho recebido elogios quando aplico corretamente, no
trabalho, as novas habilidades que aprendi no treinamento.

E-9) Recebo orientagdes quando cometo erros ao utilizar as
habilidades que aprendi no treinamento.

E-10) Em meu ambiente de trabalho, minhas sugestdes em
relagdo ao que aprendi no treinamento sdo levadas em
consideragao.

1 2 3 4 5 6 7 9 10
Discordo e r—n Concordo
Totalmente *:: — Totalmente

1 2 3 4 5 6 & 9 10
Discordo f— Concordo
Totalmente \:: L Totalmente

1 2 3 4 5 6 7 9 10
Discordo :: M Concordo
Totalmente L v Totalmente

1 2 3 4 5 6 7 9 10
Discordo Concordo
Totalmente Totalmente

1 2 3 4 5 6 7 9 10
Discordo & —N Concordo
Totaimente ‘:: = Totalmente

1 2 3 4 5 6 7 9 10
Discordo Concordo
Totalmente "’:: == Totalmente

1 2 3 4 5 6 7 9 10
Discordo & A Concordo
Totalmente \:: == Totalmente

1 2 3 4 5 6 U 9 10
Discordo & -h Concordo
Totalmente ‘:: L 3 Totalme nte

1 2 3 4 5 6 7 9 10
Discordo & r M Concordo
Totalmente : —_— Totalmente

1 2 3 4 5 6 7 9 10
Discordo y Concordo
Totalmente ; == Totalmente




Questionario para Avaliacao de Impacto de Treinamento no Trabalho

Bloco A Bloco B Bloco C Bloco D Bloco E Bloco F

F - Dados do Funcionario Treinado

Instrugdes: a resposta que rep| a sua situagio atual e ! os dados
F-1) Género:
Masculino Feminino
F-2) O ultimo nivel de escolaridade que conclui foi:
Ensino Fundamental
Ensino Médio
Graduagéo
Pés-Graduacdo
F-3) Minha tltima i foi em:
Administragéo Direito ©  Matematica
Agronomia Economia Relagdes Internacionais
Comércio Exterior Engenharia Outra: Qual?
Comunicacédo Estatistica Nao se Aplica
Contabilidade Informatica
F-4) Meu local de trabalho atual é:
Unidade de | ios e Negdci peciali. (CABB, Agéncias Varejo, Atacado, Gi , Escritérios Private e

Gerat).

Unidade de Apoio aos Negécios e a Gestao (Ajure, Nujur, CSO, CSL, Gepes, Gecex, etc).
Unidade Tatica (Superintendéncia de Varejo e Governo, Comercial e Geret).

Unidade E égica (Di ias, Uni e ias Autd

Outra (PREVI, CASSI, FBB, etc).

F-5) Minha experiéncia na fungdo atual é de:

Menos de 1 ano
de 1 a3 anos
de 4 a 6 anos
de 7 a 9 anos

de 10 anos ou mais

F-8) Minha idade é:
Entre 18 a 24 anos

Entre 18 a 24 anos
de 25 a 30 anos
de 31 a 39 anos
de 40 a 49 anos
de 50 anos ou mais

193



194

ANEXO K - Verséo Final Instrumento Autoavaliacdo do Curso GECAN PJ

Questionario para Avaliacao de Impacto de Treinamento no Trabalho

Oficina Gestado de Carteiras e Abordagens Negociais - Gecan PJ

A finalidade deste questionario é coletar dados sobre os resultados da Oficina Gestao de Carteiras e Abordagens Negociais -
PJ, bem como verificar o apoio dado pelo Banco para aplicagdo do contetido aprendido.

Vocé e seu superior imediato irdo avaliar a contribuicdo do treinamento para o aprimoramento de seu desempenho.

A Diretoria Gestao de Pessoas utilizara essas informacées para subsidiar a melhoria dos programas de capacitagdo do Banco,
procurando alinha-los cada vez mais a realidade de trabalho. Para isso a sua opinido é fundamental. Os itens estdo organizados
em 06 (seis) blocos. Ndo deixe questdes sem resposta.

As informagdes coletadas serdo tratadas de forma agrupada, o que garantira a de suas

Iniciar Pesquisa
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Questionario para Avaliacdo de Impacto de Treinamento no Trabalho

Bloco A Bloco B Bloco C Bloco D Bloco E Bloco F

A - Necessidade e Utilizagdao do Treinamento

A-1) Motivo pelo qual lheu fazer o trei i uma das opgd
Necessidade do servico
icagio do superior hisrarg
Indicagé@o no Plano de D i de Comp ias da GDP (PDC)

Curso priorizado no ATB ou Sinergia BB
Ascensdo profissional
Outros: Qual?

Instrucdes: Para responder s questdes A-2 a A-4, utilize a escala abaixo para registrar, ao final de cada item, o nimero que
corresponde & sua percepgao.

[+ [ 2 [ s | & [ s [ & [ 7 | 8 [ o [ 10 |
Discordo : Concordo
Totalmente Totalmente
Quanto mais préximo do nimero 1 (UM) vocé se posicionar, Quanto mais préximo do nimero 10 (DEZ) vocé se posicionar,
MENOR sera sua concordancia com o contetdo da frase. MAIOR sera sua concordancia com o contetdo da frase.
A-2) Participei desse curso porque tinha necessidade de 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
melhorar o meu desempenho no que se referia aos conteudos
abordados nesse treinamento.
Discordo A— Concordo
Totalmente p— Totalmente
A-3) Adquiri, durante o curso, as competéncias abordadas no 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 |
treinamento.
Discordo - Concordo
Totalmente ] Totalmente
A-4) Utilizo, no meu 0s ( p i no 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
treinamento.
Discordo - Concordo
Totalmente "w': Totalmente
Se vocé marcou de 1 a 3 na questdo n.° (A-4), resp a questao abaixo e encerre sua avaliagdo. Se vocé marcou de 4 a 10,
pule a questdo n.° (A-5) e passe para o proximo bloco.
A-5) Por que razdes vocé nao utiliza no seu 0s v prendidos no trei ?

Area de atuagdo ndo requer a competéncia aprendida.

Deslocamento para outra fungéo que néo requer a competéncia aprendida.
Falta de demanda do produto ou servigo.

Falta de ico de trabalh

Limitagdes do trei nao pi aap i prevista nos objetivos.

Outros. Qual?

Gravar
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Questionario para Avaliacao de Impacto de Treinamento no Trabalho

Bloco A Bloco B Bloco C Bloco D Bloco E Bloco F

B - Impacto do Treinamento no Desempenho Especifico

Instruqées: Vocé encontrar, a seguir, uma lista de desempenhos esperados no trabalho, de acordo com os objetivos da Oficina
Gestdo de Carteiras e Abordagens Negociais - PJ, da qual vocé participou.

Leia atentamente cada item. Pense no seu desempenho antes e depois do curso e avalie o quanto a sua participagdo no
treinamento contribuiu para a melhoria do seu desempenho no trabalho.

Utilize a escala abaixo para registrar, ao final de cada item, o nimero que corresponde a sua percepgao.

L+ [ 2 [ 3 | 4 [ 5 | e [ 7 | 8 | o [ 10 |
Contribuicao
Nenhuma :: e muito .
contribuicao ‘ ’
grande
Quanto mais préximo do nimero 1 (UM) vocé se posicionar, Quanto mais préximo do namero 10 (DEZ) vocé se posicionar,
MENOR ser4 o impacto do treinamento no seu trabalho. MAIOR sera o impacto do treinamento no seu trabalho.

Contribuigao do treinamento para...

B-1) Realizar atendimento com foco no cliente, identificando 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
solugdes e produtos adequados as suas necessidades.

Contribuigao

Nenhuma B ¢
contribuigdo ‘*:: — MyAo

grande

B-2) Elaborar um plano de atuagédo para gestdo da sua carteira/ 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
grupo em bases diarias, semanais e mensais.

Contribuigao

Nenhuma b 2
contribuigao \::’ ==> gr";:::
B-3) Adotar o PDCA (Plan, Do, Check, Action) na gestdo da 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
carteira.
Contribuicao
Nenhuma P — . k
contribuigao : = ¥ g'r::::
B-4) Conciliar as expectativas e necessidades dos clientes e 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

propensdes de consumo as metas.

Contribuicéo

Nenhuma o - é
contribuigao \:: | — grr::::
B-5) Adotar a visdo cliente como principio de atuacao. 1 2 3 4 5 s 7 3 FI—

Contribuigdo

Manhuma i:: = muito
contribuigdo

grande

B-6) Identificar as necessidades dos clientes por meio de 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
perguntas que os levem a requerer solugdes.

Contribuigao

Nenhuma & Iy 5
contribuicdo ’:: e grma:::
B-7) Prestar consultoria financeira ao cliente com base na 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

Estratégia BOMPRATODOS.

Contribuigéo

Nenhuma - :
contribuigao ,:: [e=—s. muito

grande

B-8) Avaliar a carteira/ grupo de acordo com as informacdes 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
disponibilizadas na Plataforma BB.

Contribuigcdo

Nenhuma - . &
contribuigao \:: — grma:::
B-11) Realizar a retroali cdo das ferramentas de CRM 1 2 3 4 5 & T

(Customer Relationship Management) e cadastro.

Contribuicdo

Nenhuma - > i
uma & :: B muito
contribuicdo grande




B-10) Apontar os beneficios dos produtos do Banco ao realizar um
atendimento.

B-11) Conduzir o atendimento de forma a permitir que o cliente
expresse suas necessidades.

B-12) Utilizar a plataforma BB na gestdo da carteira.

B-13) Solucionar problemas na gestao da carteira.

B-14) Atuar de acordo com as regras de padronizagdo do modelo
de atendimento do BB: postura, comunicagdo, vestimenta,
abordagem ao cliente.

B-15) Agir proativamente na expansao e realizagao de negocios,
com foco no cliente.

16) Utilizar o Painel PJ para planejar o atendimento.

B-17) Incrementar a venda de produtos e servicos a partir do uso
do CRM (Customer Relationship Management).

B-18) Aproveitar o contato com o cliente para prospectar novos
negocios.

B-19) Utilizar a forma de atendimento adequada a cada grupo da
segmentacao da sua carteira, oferecendo solucdes seguras.

B-20) Utilizar a plataforma BB durante todo o atendimento ao
cliente.

Instrugoes: Preencha o quadrado a direita de acordo com a sua percepgao.

B-21) Usando como paradmetro os desempenhos esperados descritos anteriormente, acredito que o curso aprimorou a

minha atuagédo em (percentual — de 0 a 100%):

Instrugées: Responda a questdo abaixo, de acordo com a sua percepgao.

B-22) Antes de realizar o treinamento, vocé possuia os conhecimentos e as habilidades necessarios e

suficientes para expressar as competéncias descritas acima?

1 2 - 5 6 7. 9 10
Contribuigao

Nenhuma o o
uma (':: C ) muito
contribuicao . grande
1 2 4 5 6 7 9 10
Contribuigao

Nenhuma - A
uma & [ - muito
contribuicao ':: v grande
1 2 4 5 6 7 9 10
Contribuigao

Nenhuma g o,
uma ::: L i muito
contribuicdo v grande
1 2 4 5 6 7 9 10
Contribuigdo
Nenhuma .-:: i
contribuigdo ’ ket
grande
1 2 4 5 3 7 9 10
Contribuigao
Nenhuma " i
uma 4 % muito
contribuicdo :": v grande
1 2 4 5 6 {5 9 10
Contribuicao
Nenhuma - =, i
uma :: = muito
contribuigao ’ grande
1 2 4 5 6 7 9 10
Contribuigao

Nenhuma P ="
uma :: = muito
contribuicdo " grande
1 2 4 5 6 7 9 10
Contribuigao
Nenhuma & P i
uma : I § muito
contribuigdo g grande
1 2 4 5 6 7 9 10
Contribuicao
Nenhuma p ™ i
uma :rI:I [ > muito
contribuigao L grande
1 2 4 5 6 7 9 10
Contribuigao
Nenhuma T i i
uma P :: i muito
contribuigdo ’ grande
1 2 4 5 6 7 9 10
Contribuigdo
Nenhuma ; " i
uma :: e muito
contribuicdo 5 grande

%.
Sim  Néao

Gravar
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Questionario para Avaliacao de Impacto de Treinamento no Trabalho

Bloco A Bloco B Bloco C Bloco D Bloco E Bloco F

C - Impacto do Treinamento no Desempenho Geral

Instruqées: A seguir, vocé avaliard o quanto a Oficina Gestdo Carteiras e Abordagens Negociais - PF contribuiu para o seu
desempenho geral, de acordo com as perspectivas da Gestao de Desempenho Profissional do Banco.

Destacamos que nem sempre o treinamento impacta todas as perspectivas. Portanto, analise cuidadosamente cada item e pense
no seu desempenho antes e depois do treinamento.

Para avaliar os itens, utilize a escala abaixo. Quando o curso no tiver contribuigdo para o seu registre 1 -
“nenhuma contribuicao”.
[+ [ 2 | s [ & [ s [ & [ 7 [ 8 [ o [ 10 |
Contribuicao
Nenhuma — i
contribui¢ao G gmr:::e
Quanto mais préximo do nimero 1 (UM) vocé se posicionar, Quanto mais préximo do nimero 10 (DEZ) vocé se posicionar,
MENOR sera a contribuicdo do treinamento para melhoria do MAIOR sera a contribui¢do do treinamento para melhoria do seu
seu desempenho. desempenho.
C-1) Alinhar suas agdes a gia, politicas e diretri da 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
Empresa. "
Contribuigao
Nenhuma y b i
contribuigao 4=m ) ur"a‘:::
C-2) Alinhar suas agdes aos planos da sua Unidade. 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
Contribuigao
Nenhuma & — ;
contribuigao = = n:::::
C-3) Gerar a partir dos disponiveis. 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
Contribuigao
Nenhuma & - =
contribuicao = | g”'a‘::‘:
C-4) Satisfazer as necessidades dos clientes, nas fases de 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
atendimento, venda e pos-venda.
Contribuigao
Nenhuma & — 5
contribuigao = . g'"a':::
C-5) Contribuir para o aprimoramento de um clima de trabalho 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
produti i isfaca em equipe, o -
relacionamento interpessoal).
Contribuigao
Nenhuma — 5
contribui¢ao = ==p gr’"‘::"‘.‘
C-6) Contribuir para a ia dos pr i em 1 2 3 4 5 6 71 8 9 10
busca da ia do ji i
controle e decisdo).
Contribuigao
Nenhuma - —
contribuigao : - ¥ g"::::
C-7) Contribuir para acgdes socialmente responsaveis e 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
intoni com as égi izacionais e com as
politicas publicas.

Contribuigao
Nenhuma P .
contribuigao == =) ; i
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Questionario para Avaliacdo de Impacto de Treinamento no Trabalho

Bloco A Bloco B Bloco C Bloco D Bloco E Bloco F

D - Resultados Inesperados

D-1) Além do apri dos di hos d i i , que outras contribuigdes a
Oficina Gestdo Carteiras e Abordagens Negociais - PF trouxe para o seu trabalho?

Caracteres restantes: 300

Gravar
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Questionario para Avaliacdao de Impacto de Treinamento no Trabalho

Bloco A Bloco B Bloco C

Bloco D

Bloco E

E - Apoio Dado a Aplicagdao do Treinamento

Bloco F

Instrugées: Para responder as questdes deste bloco, utilize a escala de concordancia abaixo. Registre, ao final de cada item,

0 nimero que corresponde a sua percepgao.

L+ [ 2 [ 3 [ a4 [ 5 e | 7 [ 8 | [ 10 |
Discordo " Concordo
Totalmente “‘:! _— Totalmente

Quanto mais proximo do nimero 1 (UM) vocé se posicionar,
MENOR sera sua concordancia com o conteldo da frase.

Quanto mais préximo do nimero 10 (DEZ) vocé se posicionar,
MAIOR seré sua concordancia com o conteldo da frase.

Fatores situacionais

E-1) Apds o curso, trabalhei em area que me permitiu aplicar o
que aprendi no treinamento.

E-2) Meu superior imediato tem me estimulado quanto a
aplicacdo, no trabalho, do que aprendi no treinamento.

E-3) Meus colegas apt6iam as tentativas que fago de usar, no
trabalho, o que aprendi no treinamento.

E-4) O volume de trabalho e o tempo que tenho para realiza-lo
permitem que eu coloque em pratica o que aprendi no
treinamento.

Suporte material

E-5) O Banco tem colocado a disposicdo 0s recursos
necessarios para utilizagdo, no trabalho, do contetudo aprendido
no treinamento.

E-6) Tenho acesso as informagdes necessarias para a correta
aplicacdo do que aprendi no treinamento.

E-7) As condigdes fisicas do meu ambiente de trabalho (por
exemplo, espaco, iluminacdo, mobiliario e nivel de ruido) sédo
adequadas para a aplicagdo do aprendido no treinamento.

Conseqiiéncias do uso da aprendizagem

E-8) Tenho recebido elogios quando aplico corretamente, no
trabalho, as novas habilidades que aprendi no treinamento.

E-9) Recebo orientagdes quando cometo erros ao utilizar as
habilidades que aprendi no treinamento.

E-10) Em meu ambiente de trabalho, minhas sugestdes em
relagdo ao que aprendi no treinamento sdo levadas em
consideragao.

1 2 3 4 5 6 7 9 10
Discordo — Concordo
Totalmente ‘w:‘: — Totalmente

1 2 3 4 5 6 7 9 10
Discordo > — Concordo
Totaimente “:: ¥ Totalmente

1 2 3 4 5 6 7 9 10
Discordo ” M, Concordo
Totalmente ‘::l e Totalmente

1 2 3 4 5 6 7 9 10
Discordo o > Concordo
Totalmente \:: — Totalmente

1 2 3 4 5 6 7 9 10
Discordo M Concordo
Totalmente “‘:: = Totalmente

1 2 3 4 5 6 7 9 10
Discordo & Concordo
Totalmente \‘: — Totalmente

1 2 3 4 5 6 7 9 10
Discordo & Concordo
Totalmente \:: == Totalmente

1 2 3 4 5 6 7 9 10
Discordo -~ w— Concordo
Totalmente \: b Totalmente

1 2 3 4 5 6 7 9 10
Discordo [oma— Concordo
Totalmente \*: S Totalmente

1 2 3 - 5 6 7 9 10
Discordo 4 Concordo
Totalmente \; = Totalmente




Questionario para Avaliacao de Impacto de Treinamento no Trabalho

Bloco A Bloco B Bloco C Bloco D Bloco E Bloco F

F - Dados do Funcionario Treinado

Instrugdes: a resposta que rep| a sua situagio atual e ! os dados
F-1) Género:
Masculino Feminino
F-2) O ultimo nivel de escolaridade que conclui foi:
Ensino Fundamental
Ensino Médio
Graduagéo
Pés-Graduacdo
F-3) Minha tltima i foi em:
Administragéo Direito ©  Matematica
Agronomia Economia Relagdes Internacionais
Comércio Exterior Engenharia Outra: Qual?
Comunicacédo Estatistica Nao se Aplica
Contabilidade Informatica
F-4) Meu local de trabalho atual é:
Unidade de | ios e Negdci peciali. (CABB, Agéncias Varejo, Atacado, Gi , Escritérios Private e

Gerat).

Unidade de Apoio aos Negécios e a Gestao (Ajure, Nujur, CSO, CSL, Gepes, Gecex, etc).
Unidade Tatica (Superintendéncia de Varejo e Governo, Comercial e Geret).

Unidade E égica (Di ias, Uni e ias Autd

Outra (PREVI, CASSI, FBB, etc).

F-5) Minha experiéncia na fungdo atual é de:

Menos de 1 ano
de 1 a3 anos
de 4 a 6 anos
de 7 a 9 anos

de 10 anos ou mais

F-8) Minha idade é:
Entre 18 a 24 anos

Entre 18 a 24 anos
de 25 a 30 anos
de 31 a 39 anos
de 40 a 49 anos
de 50 anos ou mais
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ANEXO L - Versao final Intrumento Heteroavaliagdo GECAN PF

Questionario para Avaliacao de Impacto de Treinamento no Trabalho

Oficina Gestao de Carteiras e Abordagens Negociais - Gecan PF

A finalidade deste questionario é coletar dados sobre os resultados da Oficina Gestao de Carteiras e Abordagens Negociais -
PF, no dia-a-dia de do ionario treinado.

Vocé e seu subordinado ( null-null ) irdo avaliar a contribuicdo do trei para o apri do « do
subordinado treinado.

A Diretoria Gestdo de Pessoas utilizara essas inft ¢bes para idiar a ia dos pr de c itagdo do Banco,

procurando alinha-los cada vez mais a realidade de trabalho. Para isso a sua opinido é fundamental. Os itens estdo organizados
em 03 (trés) blocos. Ndo deixe questdes sem resposta.

Asi

¢ serdo de forma agrupada, o que ird a i iali de suas r

Participe! Sua colaboragdo é muito i para o aper

i¢ dos cursos que o BB oferece a seus funcionarios.

Iniciar Pesquisa



Questionario para Avaliacao de Impacto de Treinamento no Trabalho

Bloco A Bloco B Bloco C

A - Impacto do Treinamento no Desempenho Especifico

Instruqées: Vocé encontrara, a seguir, uma lista de di penh perados no trabalho, apés a Oficina Gestdo de Carteiras e
Abordagens Negociais - PF.
Leia atentamente cada item. Pense como era o wenho do ionario treinado antes de participar do curso e como €
atualmente. Avalie o quanto a sua participacéo no treinamento contribuiu para a melhoria do desempenho do funcionario.
Utilize a escala abaixo para registrar, ao final de cada item, o nt que corresponde a sua p pca
L+ [ 2 [ 3 [ 4 | & | e [ 7 [ 8 [ 9 | 10 |
Neiliisig Contribuicdo
i = =p muito
contribuicdo grande
Quanto mais proximo do namero 1 (UM) vocé se posicionar, Quanto mais préximo do numero 10 (DE2) vocé se posicionar,
MENOR sera o impacto do treinamento no seu trabalho. MAIOR sera o impacto do treinamento no seu trabalho.
Contribui¢ao do treinamento para...
A-1) Realizar atendimento com foco no cliente, identificando 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
lucdes e produtos adeq as suas idad:
Contribuigao
Nenhuma y —
contribuigdo v:: L B:::::
A-2) Elaborar um plano de atuagdo para gestdo da sua carteira/ 1 2 3 4 5 6 1 8 9 10
grupo em bases diarias, semanais e mensais. ;
Contribuigdo
Nenhuma & —N p
conlr::xlclo \b L—w IO
| grande
A-3) Adotar o PDCA (Plan, Do, Check, Action) na gestdo da IE] 2 3 4 5 [3 7 8 9 10
carteira.
Contribuigao
Nenh & — b
c::lr::x:clo : —> ity
grande
A-4) Conciliar as expectati e i dos cli e | 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
propensdes de consumo as metas. '
Contribuigdo
Nenhuma
:onlr;wlclo C: ::\ muito
grande
A-5) Adotar a visdo cliente como principio de atuagéo. () 2 3 4 5 6 7 8 9 10
Contribuigao
Nenhum; &
c;r’:"::w:qlo \:: ::\ multo
grande
A-8) Identificar as necessidades dos clientes por meio de | 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
perguntas que os levem a requerer solugdes.
Contribuigao
Nenh: & ',
c::lr::z:clo \:: e Thiito
grande
A-7) Prestar consultoria financeira ao cliente com base na 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
Estratégia BOMPRATODOS.
Contribuigao
Nenhuma - rﬁ. 2
:onlr::miclo c":: — Thuito
grande
A-08) Avaliar a carteira/ grupo de acordo com as informagdes | 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
ponibili na Pl BB.
Contribuigao
Nenh - — ;
Santebutils &= = s
grande
A-09) Realizar a i cdo das fer de CRM [ 2 3 4 5 6 7 8 9 10
(Ci R ip M ) e cad i
Contribuigao
Nenhuma . b <
:onlr::)\nclo \:: [S— D:'l‘:::
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A-10) Apontar os beneficios dos produtos do Banco ao realizar um
atendimento.

A-11) Conduzir o atendimento de forma a permitir que o cliente
expresse suas necessidades.

A-12) Utilizar a plataforma BB na gestdo da carteira.

A-13) Solucionar problemas na gestao da carteira.

A-14) Atuar de acordo com as regras de padronizagdo do modelo
de atendimento do BB: postura, comunicacdo, vestimenta,
abordagem ao cliente.

A-15) Agir proativamente na expansdo e realizacdo de negécios,
com foco no cliente.

A-16) Utilizar a P BB para planejar o atendi

A-17) Incrementar a venda de produtos e servigcos a partir do uso
do CRM (Customer Relationship Management).

A-18) Aproveitar o contato com o cliente para prospectar novos
negocios.

A-19) Utilizar a forma de atendimento adequada a cada grupo da
segmentacdo da sua carteira, oferecendo solugées seguras.

A-20) Utilizar a plataforma BB durante todo o atendimento ao
cliente.

Instruqées: Preencha o quadrado & direita de acordo com a sua percepgao.

A-21) Usando como parametro os desempenhos esperados descritos anteriormente, acredito que o curso aprimorou a

atuacdo do meu subordinado em (percentual — de 0 a 100%):

Instruqées: Responda a questao abaixo, de acordo com a sua percepcao.

1 2 5 6 7 9 10
Contribuicao
Nenhuma Pl p—ty i
. 4 E muito
contribuicdo “:: grande
1 2 5 6 7 9 10
Contribuigao
Nenhuma '::I == i
contribuicdo T e
grande
1 2 5 [ 7 9 10
Contribuigdo
Nenhuma g e i
a 4 :: [ muito
contribuicdo ! grande
1 2 5 6 7 9 10
Contribuicao
Nenhuma :: e i
contribuigdo i — et
grande
1 2 5 6 7 9 10
Contribuicao
Nenhuma g r —,
uma 4 :: [ muito
contribuicdo grande
1 2 5 6 7 9 10
TRTII comnb:‘n:ial:
contribuicdo grande
1 2 5 6 7 9 10
Contribuicdo
Nenhuma ::| s - i
contribuigao E " ki
grande
1 2 5 6 7 9 10
Contribuicdo
Nenhuma & G b, i
a & b = muito
contribuicao 4 grande
1 2 5 6 7 9 10
Contribuicao
Nenhuma :: "
contribuicdo ! ’ dande
- grande
1 2 5 6 7 9 10
— camrib::\::il':
contribuicdo grande
1 2 5 6 7 9 10
Contribuicao
Nenhuma & [ e
uma 4 :: muito
contribuigdo v grande
%.
Néo

A-22) Antes de realizar o trei , 0 seu subordinado possuia os conhecimentos e as habilidades
necessarios e suficientes para expressar as competéncias descritas acima?

Gravar
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Questionario para Avaliacao de Impacto de Treinamento no Trabalho

Bloco A Bloco B Bloco C

B - Impacto do Treinamento no Desempenho Geral

Instrugdes: A seguir, vocé avaliard o quanto a Oficina Gestao Carteiras e Abordagens Negociais - PF contribuiu para o
desempenho geral do funcionario treinado, de acordo com as perspectivas da Gestdo de Desempenho Profissional do Banco.

Destacamos que nem sempre o treinamento impacta todas as perspectivas de desempenho. Portanto, analise cuidadosamente
cada item e pense no desempenho de seu subordinado antes e depois do curso.

Para avaliar os itens, utilize a escala abaixo. Quando o curso néo tiver nenhuma contribuicdo para o desempenho do funcionario,
registre 1 - “nenhuma contribuigdo”.

[+ [ 2 [ s | 4 | &5 [ e [ 7 | 8 [ 9 [ 10 |
Contribuicao
Nenhuma :—_—-, i muitto -
contribuigdo ; b
grande
Quanto mais préximo do nimero 1 (UM) vocé se posicionar, Quanto mais préximo do nimero 10 (DEZ) vocé se posicionar,
MENOR ser4 o impacto do treinamento no trabalho. MAIORsera o impacto do treinamento no trabalho.
B-1) Alinhar suas agdes a estratégia, politicas e diretrizes da 1 2 3 4 5 6 T 8 g 10
Empresa.
Contribuigao
Nenhuma W
contribuigao : —— e
grande
B-2) Alinhar suas ac¢des aos planos da sua Unidade. 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
Contribuigao
Nenhuma & —
contribuigao ‘~: — uitn
grande
B-3) Gerar resultados a partir dos recursos disponiveis. 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
Contribuigdo
Nenhuma & N i
contribuigdo ¢amm | g"::::
B-4) i as necessidades da clientela, nas fases de 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

atendimento, venda e pds-venda.

Contribuigao

Nenhuma s .
contribuigao .,: b= muito

grande

B-5) Contribuir para o aprimoramento de um clima de trabalho 1 2 3 4 5 6 7 8 3 10
produtivo  (comunicagdo, satisfagdo, trabalho em equipe,

relacionamento interpessoal).
Contribuigdo

Nenhuma 3 . 4
contribuigao ‘:: . muito

grande

B-6) Contribuir para a melhoria dos processos internos, em 1 2 3 4 5 6 7 8 3 10
busca da exceléncia do trabalho (planejamento, organizacao,

controle e decisao).
Contribuigao

Nenhuma o . -
contribuicao '«.:: i 5 muito

grande

B-7) Contribuir para acdes socialmente responsaveis e 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
sintonizadas com as estratégias organizacionais e com as
politicas publicas.

’ Contribuigao
Nenhuma . "
contribuigao \::’ ] mukto

grande
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Questionario para Avaliacao de Impacto de Treinamento no Trabalho

Bloco A Bloco B Bloco C

C - Seus Dados (Gestor)

Instrugées: Escolha a resposta que representa a sua situagéo atual e complemente os dados solicitados.

C-1) Género:

Masculino Feminino

C-2) O ultimo nivel de escolaridade que conclui foi:

Ensino Fundamental
Ensino Médio
Graduacéo
Pdés-Graduagao

C-3) Minha ultima formagdo académica concluida foi em:

Administracdo Direito Matematica

Agronomia Economia Relacdes Internacionais

Comeércio Exterior - Engenharia = Outra: Qual?
Comunicagéo Estatistica Néo se Aplica

Contabilidade ~ Informatica

C-4) Meu local de trabalho atual é:

Unidade de Negécios e Negdcios Especializados (CABB, Agéncias Varejo, Atacado, Governo, Escritérios Private e
Gerat).

Unidade de Apoio aos Negdcios e a Gestédo (Ajure, Nujur, CSO, CSL, Gepes, Gecex, etc).

Unidade Tatica (Superintendéncia de Varejo e Governo, Comercial e Geret).

Unidade Estratégica (Diretorias, Unidades e Geréncias Autdnomas).

Outra (PREVI, CASSI, FBB, etc).

C-5) Minha experiéncia na funcgao atual é de:

Menos de 1 ano
de 1a3anos
de 4 a6 anos
» de 7 a9 anos
, de 10 anos ou mais

C-6) Minha idade é:

Entre 18 a 24 anos
de 25 a 30 anos
de 31 a 39 anos
de 40 a 49 anos
de 50 anos ou mais
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ANEXO M - Versao final Intrumento Heteroavaliagdo GECAN PJ

Questionario para Avaliacao de Impacto de Treinamento no Trabalho

Oficina Gestao de Carteiras e Abordagens Negociais - Gecan PF

A finalidade deste questionario é coletar dados sobre os resultados da Oficina Gestao de Carteiras e Abordagens Negociais -
PF, no dia-a-dia de do ionario treinado.

Vocé e seu subordinado ( null-null ) irdo avaliar a contribuicdo do trei para o apri do « do
subordinado treinado.

A Diretoria Gestdo de Pessoas utilizara essas inft ¢bes para idiar a ia dos pr de c itagdo do Banco,

procurando alinha-los cada vez mais a realidade de trabalho. Para isso a sua opinido é fundamental. Os itens estdo organizados
em 03 (trés) blocos. Ndo deixe questdes sem resposta.

Asi

¢ serao de forma

grupada, o que ird a i iali de suas r

Participe! Sua colaboragdo é muito i para o aper

i¢ dos cursos que o BB oferece a seus funcionarios.

Iniciar Pesquisa



Questionario para Avaliacao de Impacto de Treinamento no Trabalho

Bloco A Bloco B Bloco C

A - Impacto do Treinamento no Desempenho Especifico

Instruqées: Vocé encontrara, a seguir, uma lista de d penhos esperados no trabalho, apés a Oficina Gestao de Carteiras e
Abordagens Negociais - PJ.

Leia atentamente cada item. Pense como era o P do ionari i antes de participar do curso e como é
atualmente. Avalie o quanto a sua participacdo no trei ibuiu para a ia do P do iondri

Utilize a escala abaixo para registrar, ao final de cada item, o nimero que corresponde a sua percepgéo.

L |2 [ 3 | &4 [ s | e [ 7 [ 8 [ s | 10 |
Contribui¢ao
Nenhuma pr A b
contribuigdo ~: — muito
grande
Quanto mais préximo do nimero 1 (UM) vocé se posicionar, Quanto mais préximo do nimero 10 (DE2) vocé se posicionar,
MENOR sera o impacto do treinamento no seu trabalho. MAIOR sera o impacto do treinamento no seu trabalho.
Contribuicao do treinamento para...
A-1) Realizar atendimento com foco no cliente, identificando 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
¢des e p as suas i 4
Contribuigao
Nenh: e i f
contribuicao & = b
A-2) Elaborar um plano de atuagio para gestdo da sua carteira/ 1 2 3 4 5 6 7 8 98 10

grupo em bases diarias, semanais e mensais.

Contribuigao

Nenhuma & — s
contribuigdo ‘: — q::::
A-3) Adotar o PDCA (Plan, Do, Check, Action) na gestdao da 1 2 3 4 5 [ 7 8 9 10
carteira.
Contribuigado
Nenhuma & —_— 2
contribuicao & == qr':::;:
A-4) Conciliar as exp i e i dos clientes e 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
propensdes de consumo as metas.
Contribuigdo
Nenhuma & " ;2
contribuicao :: — q"::::
A-5) Adotar a visdo cliente como principio de atuacao. 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
Contribuicao
Nenhuma & — e
contribuicdo = o) Plato
A-6) Identificar as necessidades dos clientes por meio de 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
perguntas que os levem a requerer solugdes. .
Contribuigao
Nenhuma a e—— P
comr::wi;ao ‘*:: S— q:::::
A-7) Prestar consultoria financeira ao cliente com base na 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
Estratégia BOMPRATODOS.
Contribuicao
Nenhuma & be
contribuigdo ‘:: [::)‘ qr’::::
A-08) Avaliar a carteira/ grupo de acordo com as informagdes 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

disponibilizadas na Plataforma BB.

Contribuigao

Nenhuma e B o
contribuigdo ":: —_ g:::::
a0 das fer de CRM g i@ g gy e gy 0

A-09) Realizar a
© Relati ip M

) e cadastro.

Nenhuma : e Co"""’,‘:ﬁ::
contribuigdo b  So— e
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A-10) Apontar os beneficios dos produtos do Banco ao realizar um
atendimento.

A-11) Conduzr o atendimento de forma a permitir que o cliente
expresse suas necessidades.

A-12) Utilizar a plataforma BB na gestdo da carteira.

A-13) Solucionar problemas na gestao da carteira.

A-14) Atuar de acordo com as regras de padronizacdo do modelo
de atendimento do BB: postura, comunicagdo, vestimenta,
abordagem ao cliente.

A-15) Agir proati te na ao e realizagdo de
com foco no cliente.

A-16) Utilizar o Painel PJ para planejar o atendimento.

A-17) Incrementar a venda de produtos e servios a partir do uso
do CRM (C i i )

A-18) Aproveitar o contato com o cliente para prospectar novos
negoécios.

A-19) Utilizar a forma de atendimento adequada a cada grupo da
segmentacdo da sua carteira, oferecendo solucdes seguras.

Nenhuma
contribuigao

Nenhuma
contribuigio

5 L} 7 8 9 10

Contribuicao

= =) muito

grande

5 8 7 8 9 10

Contribuigao

< :: == muito

grande

Nenhuma
contribuicao

5 6 7 8 9 10

Contribuigao

'\:: [ muito

grande

Nenhuma
contribuigao

5 6 T 8 9 10

Contribuigao

&= wm) muito

grande

Nenhuma
contribuigao

5 [} T 8 9 10

Contribuigdo

grande

Nenhuma
contribuigao

5 6 7 8 9 10|

Contribuicao

&S = muito

grande

Nenhuma
contribuicao

5 8 7 8 9 10

Contribuicao

& :: => muito

grande

1 2

Nenhuma
contribuigao

5 6 7 8 9 10

Contribuigao

&= =) muito

grande

Nenhuma
contribuigao

5 6 7 8 9 10

® e o [ o ®

Contribuigdo

:: | ey muito

grande

Nenhuma
contribuigao

5 6 7 8 9 10

Contribuicao

= == muito

grande

A-20) Utilizar a plataforma BB durante todo o atendimento ao 1 2 5 8 7 8 9 10
cliente. I
Contribuigdo

Nenh: & — ;
contribuicao & == K

Instrugées: Preencha o quadrado a direita de acordo com a sua percepcao.

A-21) Usando como osd penh P anteri que 0 curso aprimorou a

40 do meu sub em (p —de 0 a100%): %.
Instrucdes: Responda a questao abaixo, de acordo com a sua percepgao.
A-22) Antes de realizar o trei o0seu i p os i Sim  Nao
ios e i para exp as peténci. acima?

| Gravar
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Questionario para Avaliacao de Impacto de Treinamento no Trabalho

Bloco A Bloco B Bloco C

B - Impacto do Treinamento no Desempenho Geral

Instrugdes: A seguir, vocé avaliard o quanto a Oficina Gestao Carteiras e Abordagens Negociais - PF contribuiu para o
desempenho geral do funcionario treinado, de acordo com as perspectivas da Gestdo de Desempenho Profissional do Banco.

Destacamos que nem sempre o treinamento impacta todas as perspectivas de desempenho. Portanto, analise cuidadosamente
cada item e pense no desempenho de seu subordinado antes e depois do curso.

Para avaliar os itens, utilize a escala abaixo. Quando o curso néo tiver nenhuma contribuicdo para o desempenho do funcionario,
registre 1 - “nenhuma contribuigdo”.

[+ [ 2 [ s | 4 | &5 [ e [ 7 | 8 [ 9 [ 10 |
Contribuicao
Nenhuma :—_—-, i muitto -
contribuigdo ; b
grande
Quanto mais préximo do nimero 1 (UM) vocé se posicionar, Quanto mais préximo do nimero 10 (DEZ) vocé se posicionar,
MENOR ser4 o impacto do treinamento no trabalho. MAIORsera o impacto do treinamento no trabalho.
B-1) Alinhar suas agdes a estratégia, politicas e diretrizes da 1 2 3 4 5 6 T 8 g 10
Empresa.
Contribuigao
Nenhuma W
contribuigao : —— e
grande
B-2) Alinhar suas ac¢des aos planos da sua Unidade. 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
Contribuigao
Nenhuma & —
contribuigao ‘~: — uitn
grande
B-3) Gerar resultados a partir dos recursos disponiveis. 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
Contribuigdo
Nenhuma & N i
contribuigdo ¢amm | g"::::
B-4) i as necessidades da clientela, nas fases de 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

atendimento, venda e pds-venda.

Contribuigao

Nenhuma s .
contribuigao .,: b= muito

grande

B-5) Contribuir para o aprimoramento de um clima de trabalho 1 2 3 4 5 6 7 8 3 10
produtivo  (comunicagdo, satisfagdo, trabalho em equipe,

relacionamento interpessoal).
Contribuigdo

Nenhuma 3 . 4
contribuigao ‘:: . muito

grande

B-6) Contribuir para a melhoria dos processos internos, em 1 2 3 4 5 6 7 8 3 10
busca da exceléncia do trabalho (planejamento, organizacao,

controle e decisao).
Contribuigao

Nenhuma o . -
contribuicao '«.:: i 5 muito

grande

B-7) Contribuir para acdes socialmente responsaveis e 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
sintonizadas com as estratégias organizacionais e com as
politicas publicas.

’ Contribuigao
Nenhuma . "
contribuigao \::’ ] mukto

grande
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Questionario para Avaliacao de Impacto de Treinamento no Trabalho

Bloco A Bloco B Bloco C

C - Seus Dados (Gestor)

Instrugées: Escolha a resposta que representa a sua situagéo atual e complemente os dados solicitados.

C-1) Género:

Masculino Feminino

C-2) O ultimo nivel de escolaridade que conclui foi:

Ensino Fundamental
Ensino Médio
Graduacéo
Pdés-Graduagao

C-3) Minha ultima formagdo académica concluida foi em:

Administracdo Direito Matematica

Agronomia Economia Relacdes Internacionais

Comeércio Exterior - Engenharia = Outra: Qual?
Comunicagéo Estatistica Néo se Aplica

Contabilidade ~ Informatica

C-4) Meu local de trabalho atual é:

Unidade de Negécios e Negdcios Especializados (CABB, Agéncias Varejo, Atacado, Governo, Escritérios Private e
Gerat).

Unidade de Apoio aos Negdcios e a Gestédo (Ajure, Nujur, CSO, CSL, Gepes, Gecex, etc).

Unidade Tatica (Superintendéncia de Varejo e Governo, Comercial e Geret).

Unidade Estratégica (Diretorias, Unidades e Geréncias Autdnomas).

Outra (PREVI, CASSI, FBB, etc).

C-5) Minha experiéncia na funcgao atual é de:

Menos de 1 ano
de 1a3anos
de 4 a6 anos
» de 7 a9 anos
, de 10 anos ou mais

C-6) Minha idade é:

Entre 18 a 24 anos
de 25 a 30 anos
de 31 a 39 anos
de 40 a 49 anos
de 50 anos ou mais



