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RESUMO

A aprendizagem por meio de acdes de treinamerparé,a organizacdo, uma estratégia de
sobrevivéncia no mercado, uma vez que possibilggurar situacdes formais de
aprendizagens com o objetivo de resolver seus gra@d de desempenho, aumentar a
produtividade e desenvolver suas competéncias.t®@@sse contexto, a presente pesquisa
teve como objetivo identificar quais caracterigticdo treinamento possibilitam a
transferéncia de aprendizagem para um contextadalho. A pesquisa foi realizada com 43
vendedoras de uma organizacao de confeccéo deferadana. O delineamento de pesquisa
utilizado foi o quase-experimental. Os sujeitosaferorganizados em dois grupos: um de
controle e um de intervencdo. O grupo de contraléigipou de um treinamento tradicional
da empresa. O grupo de intervencédo participou de treilmamento que teve suas
caracteristicas modificadas, a partir dos resuftademonstrados na literatura pesquisada,
considerados como relevantes para um efeito positavinstrugdo sobre o desempenho do
individuo. Essa intervencao teve o objetivo debedéaer relacdes entre essas caracteristicas
e a transferéncia do aprendido para o contextoralgalho. A coleta ocorreu em trés
momentos: no inicio e ao final de cada treinamentapdés 22 dias da realizacdo de cada
treinamento. Na primeira coleta foram obtidas imagcdes quanto a retencdo da
aprendizagem, e a segunda, quanto a sua transéereacam utilizados questionarios de pre
e pos-testes para medir a aprendizagem. Para rmaetliansferéncia, foi utilizado um
questionario de heteroavaliacdo, no qual constat@has as aprendizagens que foram
objetivos do treinamento. Os resultados da pesqgeigslaram que o grupo de intervengao
obteve melhores resultados do que o de controletaglos os niveis de avaliagdo do
treinamento: reagao, retencao da aprendizagemmsfdréncia. O fato de ambos o0s grupos
possuirem as mesmas condi¢des estruturais dehalmlporte gerencial e caracteristicas
demograficas homogéneas permitiu associar a dfarda aprendizagem e sua transferéncia
as intervencdes realizadas. Desse modo, foi cadstatelacdo positiva entre algumas
caracteristicas de treinamento e a transferéncapaandizagem para o contexto de trabalho.
Dentre essas caracteristicas, sdo destacadazackmecisao na definicdo dos objetivos de
ensino, exposicdo dos objetivos de ensino, uso rdeeg@gimentos como dramatizagéo,
discussédo em grupo orientada, estudo dos produt@pasicdo oral, uso de meios de ensino
como a apostila e o plano instrucional, além dopamamento do instrutor. Contudo, ao ser
desenvolvido um estudo sobre as caracteristicagraioamento e sua relacdo com a
transferéncia da aprendizagem, os aspectos detsugpoaracteristicas individuais precisam
ser considerados, uma vez que ha uma inter-relagfie os trés conjuntos de variaveis
(caracteristicas do treinamento, caracteristicdisidfuais e caracteristicas de suporte) no que
diz respeito aos resultados do treinamento paesendpenho do individuo no trabalho.

Palavras-chave:Treinamento. Caracteristicas de Treinamento. Afiragem. Transferéncia
da Aprendizagem.



ABSTRACT

Learning by means of actions of training is, fog tirganization, a strategy of survival in the
market, since it allows the structuring of formdlations of learning with the objective of
solving its problems of performance, increasing theductivity and developing its
competences. Within this context, the present rebdaad as its main goal to identify which
features of training allow the transfer of learnifog a context of work. The research was
made with 43 saleswomen of a female fashion clgtiirganization. The design of research
used was the semi-experimental. The subjects fortwedgroups: a control group and an
intervention group. The control group took partinommon training of the organization. The
intervention group took part in a training that hesdfeatures modified, based on the results
shown by the researched literature, regarded aerian for a positive effect of instruction
over the performance of the individual, aiming etting up relations among these features
and the transfer of the learned content to the veorktext. The collection occurred in two
moments: in the beginning and at the end of eachitg, and after 22 days of the realization
of each training. The first collection obtainedarrhation related to the retention of learning,
and the second one, to its transfer. Questionnaifgse and post-tests have been used to
measure learning. In order to measure transfergtardevaluation questionnaire has been
used, in which there were all the kinds of learnthgt were aimed by the training. The
research results revealed that the interventiompyabtained better results than the control
group, in all levels of the training evaluationacéion, retention of learning and transfer. The
fact that both groups have the same structural itond of work, management support and
homogeneous demographic features allows associgteglifference of learning and its
transfer to the interventions done. So, there le& Imoticed a positive relation among some
features of training and the transfer of learnmghie work context. Among these features, the
most important are: clearness and precision indéfnition of the teaching objectives,
exposition of these teaching objectives, use otegulares as dramatization, oriented group
discussion, study of the products and oral exposituse of means of teaching like a training
book and the instructional plan, besides the iogtruoehavior. However, when developing a
study about the features of training and its retatvith the transfer of learning, the aspects of
support and the individual features need to bentakéo account, since there is an inter-
relation among the three groups of variables (featwf training, individual features and
support features) concerning the results of thaitrg for the performance of the individual in
his/her work.

Keywords: Training. Training Features. Learningarigfer of Learning.
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1 O PROCESSO DE TREINAMENTO E A TRANSFERENCIA DE APRENDIZAGEM
NAS ORGANIZACOES DE TRABALHO

Ha muita informacdo nas organizacdes, mas o quesidgonfeito para transforma-la
em conhecimento e aprendizagem? A aprendizagermgiorde acdes de treinamento, é para
a organizacdo, uma estratégia de sobrevivénciaemcaho,uma vez que possibilita estruturar
situacbes formais de aprendizagens com o objetigorabolver seus problemas de
desempenho, aumentar a produtividade e desenglasrcompeténcias. Tal estratégia leva a
diferenciacdo desta em relagdo as demais nessaduei© valor estratégico das acdes de
treinamento é efetivado na medida em que o individprende e consegue transferir o
aprendido para o contexto de trabalho. Dispontnilinformacdes para as pessoas numa
organizacdo ndo sera, contudo, o suficiente pam ejas aprendam se nao houver
sistematizacéo e difusdo. Uma das acdes organmasique pode possibilitar esses processos
de sistematizar e difundir o conhecimento é o amiento, o qual estabelece condi¢cbes
favoraveis tanto para que ocorra a aprendizagemp cgua posterior transferéncia para o
trabalho. E diante dessa reflexdo que verificaisgearacteristicas de treinamento em vendas
possibilitam a transferéncia de aprendizagem par&abalho traz contribuicbes para
planejamentos instrucionais mais eficazes.

O alcance dos objetivos estratégicos € o foco d#esaorganizacionais, e a
aprendizagem obtém papel central nessa busca. lanizacdo de aprendizagem precisa ser
constituida de pessoas que desenvolvam habilidadpssturas mentais para aceitar a
mudanca ambiental e ser capazes de detectar sinaientexto macro, que déo indicagdes de
mudancas de tendéncias e padrdes. Diante de tdmsngas, essas pessoas devem apresentar,
ainda, capacidade de inventar novas maneiras @& atn seu setor de trabalho e criar
possibilidades de aprender (MORGAN, 2002; GRAMIGN®O07). E justamente em um
contexto organizacional marcado pela constanteagfy e que necessita rapidamente se

adaptar as novas exigéncias e tendéncias do meajoadoi desenvolvido o presente estudo.
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1.1 CONTEXTO ORGANIZACIONAL E AS ACOES DE TREINAMERD,
DESENVOLVIMENTO E EDUCACAO.

O cenério atual de novas tecnologias e maior caggmeentre as organizacdes impde
como estratégia de prosperidade destas a buscaam@nspor aperfeicoamento e
desenvolvimento de novas competéncias. Dessa fasna;0es de aprendizagem adquiriram
carater estratégico na organizagdo. As ac¢les sddiddis em informacdo, instrucao,
treinamento, desenvolvimento e educacdo. Para Yaegabbad (2006), a informacédo
constitui em moédulos ou unidades organizadas deegdas disponibilizados em diferentes
meios, com énfase nas novas tecnologias da inféwnaccomunicacdo. Se um individuo
agrega valor a informagédo que acessou, transforema-aonhecimento; consequentemente,
houve aprendizagem. A instrucdo é uma forma maiples de estruturacdo de eventos de
aprendizagem que envolve definicdo de objetivaslieagdo de procedimentos instrucionais.
Os materiais utilizados sdo cartilhas, manuaigjna e auto-instrucao. Ja sobre o conceito de
treinamento, fenbmeno que foi objeto de estudoadessquisa, 0S mesmos autores
corroboram a idéia de Pilati e Abbad (2005), aoindein que se trata de uma acéo
tecnologica com a finalidade de promover a melhdoi@esempenho, capacitar o profissional
para uso de novas tecnologias e prepara-lo parasnfuncdes, por meio da aquisicdo
sistematica intencional de competéncias e aplicdeatas no trabalho.

Na sequéncia, o conceito de desenvolvimento, cor&ovargas e Abbad (2006),
engloba atividades que visam a aprendizagem volpada o crescimento pessoal e nao
relacionada a um trabalho especifico. Sdo acOesaeimais de apoio a programas de
qualidade de vida no trabalho, orientacdo profisdioautogestdo de carreira e similares
(cursos, palestras, oficinas etc.). Por ultimo,dacacdo € definida por Abbad e Borges-
Andrade (2004) como um conjunto de ac¢des mais durad que objetivam desenvolver
competéncias de maior complexidade por meio deutasés curriculares extensas. E
considerada uma das formas mais amplas de aprgedizaom objetivos que extrapolam o
contexto especifico do trabalho. S&o programas édiane longa duracdo, como: cursos
técnicos profissionalizantes, graduacdo, espeag@z, mestrado e doutorado (VARGAS;
ABBAD, 2006).
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A Figura 1 sistematiza as relacbes entre as ad@esnformacédo, instrucéo,

treinamento, desenvolvimento e educacao.

Desenvolvimento

Treinamentg

Instrucao

Informacgéao

Figura 1: A inter-relacdo entre as acOes de amagdm (VARGAS, ABBAD, 2006; ABBAD,
BORGES-ANDRADE, 2004).

Os limites entre os conceitos de treinamento, dedamento e educagcao (TD&E)
sao muito ténues, sao construtos que se complementgue se diferenciam na medida em
que é definido o objetivo da acdo educacional. @omé Mourdo e Borges-Andrade (2005),
assim como as chamadas aprendizagens individughaipacional podem ocupar um mesmo
espaco de tempo e lugar, treinamento e desenvaitiniambém estédo intimamente ligados,
e seus conceitos podem estar perdendo as clardsifas que os separavam ha menos de
vinte e cinco anos. Ha, segundo Vargas e Abbad6(2@0na inter-relacdo entre todos os
conceitos que constituem as acoes de aprendizageorganizacoes.

Pantoja e Borges-Andrade (2004) ressaltam, ainola,seu ensaio tedrico sobre
aprendizagem e sua transferéncia, que os procgedosinamento e desenvolvimento podem
ser definidos, respectivamente, como a¢des orgaaizds em que € utilizada uma tecnologia
instrucional, cujo objetivo é a aquisicdo de coitheatos, habilidades e atitudes — CHAs —
para superar deficiéncias de desempenho no trgbalbparar para novas funcdes, adaptar
pessoas para a introducédo de novas tecnologiaspargso do desenvolvimento, promover o
livre crescimento dos membros de uma organizacdmvestimento das organizacbes em

acOes de treinamento e desenvolvimento resultargroriantes consequéncias, tais como: (1)
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a satisfacdo das pessoas com o0s eventos de apigediz(2) a aprendizagem das pessoas, e
(3) a transferéncia de aprendizagem para o tralelinansferéncias para o desempenho das
equipes e das organizacoes.

A definicdo do treinamento ou da atividade formaledlucacéo €, ainda, ser uma agao
que permita a socializagdo do trabalhador. Bergdruekmann (2002) sistematizaram
conhecimento acerca dos processos de socializaighéria e secundaria do ser humano, 0s
quais tornam relevante a compreensao da aprendizdgehomem em seu contexto. Para
esses autores e em consonancia com Gondim e S0@4)( a socializacdo primaria
representa para o ser humano a apropriacdo deasrengalores culturais transmitidos, de
maneira dialética, por pessoas que lhe sao sigtifas, ou seja, € no contato cotidiano com
0s outros que o individuo vai afirmando seus valererencas para a sua vida. Em relacédo a
socializacdo secundaria, Berger e Luckmann (2062)adam que esta € a interiorizacdo de
“submundos” institucionais ou baseados em instes¢ 0os quais sao determinados pela
complexidade da divisdo social do trabalho e dhsicéo social do conhecimento. Em outras
palavras, € a aquisicdo do conhecimento de furggscificas direta ou indiretamente com
raizes na divisdo do trabalho. Dessa maneira, genizacoes de trabalho assumem papel
fundamental no processo de socializagdo secundfriandividuo e sua conseqiente
aprendizagem, na medida em que desenvolvem acO@®&E, as quais transmitem ao
individuo valores, crengas e objetivos que irduerfciar o seu comportamento.

O objetivo de usar treinamento €&, efetivamentepacum lugar estratégico dentro da
organizacdo para que este possa ser utilizado demamenta-chave na alavancagem
organizacional. Conforme Zanelli e Silva (2008),ag6es de treinamento tém o objetivo de
desenvolver aprendizagens individuais e organipags contribuindo, assim, para o
processo de alavancagem da organizacdo, o quans#tai, basicamente, em sair de um
estado atual e passar para outro desejado, agregalates para a organizacdo. O estudo
realizado por Campos, Barduchi, Marques, RamostoSan Becker (2004) com empresas
nacionais e multinacionais de Sao Paulo, contuelstadou como resultado que a maior parte
dos respondentes, em sua maioria responsaveisselo de Recursos Humanos (RH) ou
diretores das empresas, ndo sabe qual a propoec@@asios distribuidos entre salarios e
treinamentos, e nem mesmo tem no¢do do numercadepdr ano dedicados a treinamentos
para seus funcionarios. Esse dado, conforme adalisalas autoras, corrobora a idéia de que
o treinamento ainda € muito mais utilizado como uatma do departamento de RH do que

como parte fundamental do planejamento estrat@gaoma organizacdo, o que pode ocorrer
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devido ao desconhecimento da amplitude desse cdmpstudo e de seus beneficios para a
organizacédo e seus funcionarios.

Essa realidade de negligéncia que envolve as atiggleducacionais em organizacdes
contrasta com o proprio objetivo dessas: desenvalsyeompeténcias do individuo de forma
que possam ser praticadas na organizacdo paraidierretiproco. Ja na década de 1980,
Segnini (1988) salientava a necessidade de um atanpento critico e investigador para o
profissional que atua em treinamentos. A partir wea pesquisa realizada em uma
determinada organizacdo, ela constatou uma praleatreinamento que visava ao
desenvolvimento da potencialidade do individuo coseo submisso. Segundo a autora,
muitos programas de desenvolvimento tém como objetesenvolver os comportamentos
desejaveis para a organizacdo, ou seja, a aceiagdernalizacdo dos valores disciplinares
desta. Essa questdo ressalta a importancia de doeinamento seja estudado em seu
conceito, seus subsistemas e suas caracteristitasd®e compreender a funcdo que essas

atividades tém no contexto organizacional.

1.1.1 O treinamento, suas caracteristicas e subsistas

Ao longo do desenvolvimento dos diferentes modééogestdo da producgéo, as acoes
de treinamento assumiram variadas formas e obgetie acordo com Pilati (2006),
inicialmente, o treinamento era utilizado para cépaos trabalhadores para desempenharem
as tarefas prescritas pela organizacdo e serviaguaptar o homem a sua tarefa dentro da
fabrica. Com o passar dos anos e com a constaotézegdo do homem e de sua capacidade
intelectual, a mera qualificacdo para tarefas, niddi em termos de conhecimentos e
habilidades, perdeu espaco para 0 desenvolvimemto campeténcias que engloba
conhecimentos, habilidades e atitudes do trabathado énfase do treinamento era
desenvolver as competéncias necessdarias para aauxii constante aprendizado do
trabalhador e da organizacdo, uma vez que a apeg&in passou a ser considerada fator
fundamental para sua produtividade e competitivedad

Ao estudar qualquer aspecto gue componha o sisienteeinamento, é necessario,
previamente, desenvolver um entendimento conceituadeu respeito. Existem varias
definicbes de treinamento na literatura, no entaggtas sdo coerentes entre si a medida que
se complementam. Vargas e Abbad (2006) apresentaarsistematizacdo dessas definicoes

e destacam o treinamento como o conjunto de evedigsacionais de curta e média duragéo,
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que visam a aquisicdo sistematica de conhecimemabsdjdades e atitudes para a melhoria de
um desempenho funcional especifico. Para que essegso ocorra, sdo planejadas situacdes
formais que facilitam a aquisicdo, a retencdo eaasferéncia da aprendizagem para o
trabalho. Borges-Andrade (1996) acrescenta que seisiema de treinamento € uma
tecnologia composta de partes coordenadas entre sgja, de seus subsistemas: avaliagédo de
necessidades, planejamento e execucéo e avaliagé@rthmento. Essas partes componentes
tém o objetivo de manter um constante fluxo derméxgdes avaliativas ou deedbackgue
garantam o continuo aperfeicoamento do sistema.

Assim, o treinamento € um processo constituido ggwas trés etapas distintas:
avaliacdo de necessidades de treinamento, plangjame execucdo e avaliacdo do
treinamento. O estudo desses subsistemas de texit@i justificado pelas informagdes que
cada um destes pode oferecer cdewdbacka organizacdo e, principalmente, ao proprio
sistema. As transformac¢des no mundo do trabalhcénpotém impulsionado mudancas
importantes nos subsistemas de TD&E e aumentadonarttia por pesquisas cientificas que
permitam compreender melhor seu funcionamento (MAOR BORGES-ANDRADE,
2005). Embora o foco desta pesquisa tenha siddsistema de planejamento e execucao,
todos foram contemplados de algum modo, principalene de avaliacdo, ja que € por meio
deste que pdode ser verificada a transferéncia @adigagem.

A etapa de levantamento de necessidades de trait@ée principal fornecedora de
informacdes para o planejamento. Esse subsistema tebjetivo de identificar, de acordo
com Abbad, Freitas e Pilati (2006), discrepancias lacunas de competéncia nos
desempenhos dos individuos, mudancas provocadafafooes externos a organizagdo e
ocorréncia de mudancas internas como situagbesa@upreendem necessidades atuais ou
futuras da organizacao e, por fim, avaliar se elsgamas podem ser solucionadas por meio
de treinamento. Meneses e Zerbini (2005) argumergam a acao para levantar essas
necessidades compreende trés tipos de andlise:alssearorganizacional, que objetiva
estabelecer condicdes ambientais adequadas paeatraresferéncia de treinamento ocorra; a
analise das tarefas, cujo objetivo € identificae®igiéncias do cargo, do trabalho, posto ou
ocupacao, bem como os conhecimentos, habilidadeisudes associados aos desempenhos
nas tarefas; e a andlise individual, que buscatifaram os individuos que apresentam as
discrepancias de desempenhos e, ainda, o tipeidartiento necessario.

Segundo Graceffi (2006), a etapa de levantamentoedessidades de treinamento
deve ser realizada com foco na identificacdo dagpeténcias. Para eleger a metodologia do

treinamento, € necessario analisar as necessidaldedificadas sob trés aspectos:
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conhecimentos, habilidades e atitudes. Os conhetisiesdo entendidos como o saber, a
compreensdo ampla de determinada area da ciéndiecoalogia. A habilidade é o saber
fazer, ou seja, a capacidade de executar tarefagasmu mentais com certo automatismo e
precisdo. E, por ultimo, as atitudes se constiteenpredisposi¢cdes para agir, em virtude de
registros afetivos e comportamentais adquirido®ago da vida, é o “saber-ser”.

O planejamento e a execucgdo do treinamento saoidtefipela escolha de métodos e
estratégias que proporcionam a criacdo de condd@esprendizagem e tém o objetivo de
desenvolver as competéncias consideradas necessar@apa anterior (ABBAD, FREITAS,
PILATI, 2006). E nessa fase que sdo definidas asctaxisticas de um treinamento ou
variaveis instrucionais, conforme Abbad, Pilati an®ja (2003). Essas caracteristicas
constituem as etapas do planejamento instrucioalinidadas de maneira completa por
Abbad, Zerbini, Carvalho e Meneses (2006): redajetivos, escolher modalidade de
treinamento, estabelecer sequéncia, criar/escoltteedimentos, definir critérios e testar o
desenho. Cada uma dessas etapas constitui umdecstam do treinamento que foi
considerada nesta pesquisa.

Na redacdo dos objetivos instrucionais, primeiagp&t ocorre a transformacao das
necessidades de treinamento em objetivos instraisiotdescritos em CHA's, ou seja, a
competéncia que se deseja observar no comportandentprendiz apés o treinamento;
especificacao de objetivos, avaliacdo da qualidadedacao dos objetivos, especificacdo dos
objetivos em diferentes niveis de analise. A sdguetapa € escolher a modalidade de
entrega da instrugcdo, que corresponde a reunirrmiaipdes coletadas na etapa de
levantamento de necessidades sobre as caracteridacclientela para definir o perfil dos
aprendizes e, entdo, escolher a modalidade do,agmsopodera ser presencial, a distancia,
semi-prensencial ou misto.

A etapa seguinte € o estabelecimento da sequéacabjdtivos e conteudos que é
realizado por meio da categorizagcdo dos objetimesucionais, de acordo com sistemas de
classificacdo de resultados de aprendizagem: degsiitafetivos ou psicomotores. Apos a
categorizacao, ocorre a definicdo da sequénciaa(higizacdo) dos objetivos e conteudos
instrucionais. A quarta etapa é a de selecionarcraar os procedimentos instrucionais
adequados ao dominio a que pertencem 0s objethgisugionais, as caracteristicas da
clientela e ao contexto em que se dard a instrigg®im, ha a escolha de estratégias, meios,
recursos e a preparacdo de materiais. Na etapdefi@r critérios de avaliagdo de
aprendizagem, o foco € extrai-los dos objetivosrin®nais, a fim de que possam ser

estabelecidos testes ou provas compativeis conarasteristicas do objetivo treinado. Por
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altimo, esta a etapa de teste do plano instruci@ml uma amostra de aprendizes
representativa da clientela-alvo do curso paraasabacéo e posteriores ajustes.

O subsistema avaliacdo de treinamento tem comadensaas maiores funcdes avaliar
o retorno do treinamento para a organizacao, sejavel de mudanca no cargo ou no nivel
de resultados. Isso porque os dirigentes das aagies precisam saber quanto do seu
investimento retorna em beneficios, mas, se nadmudanca no desempenho dos treinados,
fica ainda mais dificil verificar o impacto no degsenho organizacional (MOURAO,
BORGES-ANDRADE, 2005). A avaliacdo do treinamenfoc@nforme Pilati (2006), uma
acao sistematica de coleta de informacgfes pardlizéaba emissdo de julgamento sobre a
efetividade do treinamento, além de retroalimeataistema de treinamento da organizagao.
Um estudo que teve como proposito esse sistemaatiagiio foi realizado por Abbad e Pilati
(2005) em que propuseram um modelo conceitual ¢gdto do treinamento e construtos
correlatos, no qual os niveis do impacto sdo disgdsierarquicamente da seguinte forma:
aquisicao, retencao, generalizacao, transferémciapdendizagem e impacto do treinamento
no trabalho.

A continuidade e 0 avanco de pesquisas na are@idarhento e suas caracteristicas
carecem de atencao dos pesquisadores. Esse dgpectatizado por Abbad, Pilati e Pantoja
(2003), tanto na sua revisado da literatura braailguanto na estrangeira, de que ha maior
namero de pesquisas que estudaram as variaveidingis e contextuais e sua relacdo com a
transferéncia, e um menor numero sobre as variaarsicionais. Desde os anos de 1990, as
pesquisas brasileiras sobre caracteristicas deatneinto sdo escassas e precisam ser
retomadas para aumentar o conhecimento cientifieo fqndamente as acdes de TD&E.
Dessas pesquisas, algumas destacaram a explicaefieitdo do treinamento as caracteristicas
como: similaridade da situacdo de treinamento &deske de trabalho, caracteristicas do
plano instrucional — clareza, preciséo dos objsti#® ensino, natureza do objetivo principal e
uso de exercicios praticos. Além disso, os autquesincluiram essas variaveis em seus
modelos de avaliagéo foram Lima, Borges-Andradee&rd/(1989) e Paula (1992), os quais
enfocaram o tipo de treinamento, mas ndo levantamformacdes mais detalhadas sobre a
qualidade das estratégias e dos meios instrucionais

Sallas e Cannon-Bowers (2001) realizaram uma revigdpesquisas publicadas na
Annual Review Psychologgntre os anos de 1992 e 2000. A revisdo teve foboesa
producdo de conhecimento acerca dos preditoredeito €o treinamento. No ambito das
variaveis instrucionais, foram constatados estwidise métodos e estratégias instrucionais,

como treinamento baseado em simulagéo, aprendizpgemaproximacao, treinamento de
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equipe e a influéncia da tecnologia na pesquigatica de treinamento. Nessas pesquisas, as
novas tecnologias aplicadas aos procedimentosstieigdo tiveram relagdo positiva com o
efeito do treinamento.

Como ja destacado, é no subsistema de planejaraeatecucao que ha a elaboracao
de todas as caracteristicas que um plano instriciend. Nesta pesquisa, 0 objetivo de
verificar caracteristicas de treinamento e suac@elacom a transferéncia da aprendizagem
teve como base os aspectos ressaltados pelossadtobad, Zerbini, Carvalho e Meneses
(2006), que constituem todo o processo de planejemestrucional. O primeiro dos aspectos
corresponde aos objetivos instrucionais, os quaosdescricoes de resultados esperados de
aprendizagem de competéncias, redigidos em termegd@ks, condi¢cdes e critérios, ou seja,
devem explicitar o que o aprendiz sera capaz der faa dizer ap0s a instrucdo, em que
condicOes contextuais isso sera viabilizado e eenrquel de proficiéncia ou do padrdao do
desempenho esperado. Quanto ao nivel de espemifesidos objetivos podem ser
classificados em trés tipos: os especificos sdesperados a cada passo da instrugdo; os
intermediarios agrupam varios especificos, e ogigeesumem o conjunto de competéncias
esperadas ao final do treinamento.

O segundo aspecto diz respeito a escolha das made$ da instrucdo, que inicia com
a organizagdo das informagbes sobre o perfil dentelia: caracteristicas demograficas,
funcionais e profissionais, além daquelas reladasas discrepéancias de competéncias ou
necessidades de treinamento. Em seguida, com loaperfil da clientela e nos objetivos
instrucionais, é feita a escolha da modalidadendene que pode ser presencial, a distancia e
semipresencial ou mista. A primeira consiste nenéomais tradicional, envolvendo encontros
sincronos entre professores e alunos e disporibdi@ dos conteldos por meio de materiais
impressos e outros veiculos. O professor € o jahciesponsavel pela concepcdo e
transmissao dos conteudos. Cursos a distanciavemva mediacao das interacdes do aluno
com materiais e pessoas (professor, colega ou &pmiico), e, nestes, sdo 0s materiais que
assumem grande importancia no processo de ensiapnedpagem. No semipresencial, por
sua vez, ha a conjugacdo de estratégias presemciaisdistancia (ABBAD, ZERBINI,
CARVALHO, MENESES, 2006).

Na mesma ordem dos aspectos do planejamento iiostaliesta o estabelecimento da
sequéncia de objetivos e conteldos. Em primeirarlums objetivos séo classificados,
conforme a taxonomia de objetivos educacionaigiaminio cognitivo, afetivo e psicomotor.

A sequéncia de ensino dos conteudos pode ser kestidbeem virtude da ordem de execucéo

da atividade no ambiente de trabalho, da cadeipréaequisitos, do tipo de interesse da
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clientela ou da ordem cronoldgica dos eventos adss O aspecto de selecionar 0s
procedimentos instrucionais envolve criacdo deagias de aprendizagem por meio das
técnicas, dos meétodos e das abordagens utilizadastd a instrucdo, dentre eles: exposicao
oral/palestra, debate, demonstracdo, seminario, pigcussdo em grupo do tipo orientada ou
livre, simpa@sio, estagio supervisionado, laboratoprojeto em equipe, viagem ou saida ao
campo, reunido com meditagdo, simulagdo, estudcade, desempenho de papel, tutorial
conversacional, tutorial programadwainstorm painel de discusséo, laboratério orientado,
exposicao orientada para descoberta, prevencaecdalas, dramatizacao, dialogo socratico,
entrevista, pesquisa bibliogréfica, modelacdo cotapwental e painel integrado. A sele¢éo
dos meios visa facilitar a aprendizagem. E porrinéglio deles que o instrutor leva os
conteudos até o aprendiz, os quais podem ter Vianiass: impressos (folhetos, apostilas),
slides gravador, filmadora, televisdo, video, internetranet, radio, equipamentos reais de
trabalho, aparelhos de audio, CD-ROM, méquinas lsitiowas, materiais e ferramentas de
trabalho, microcomputador, microfone etc. (ABBACERBINI, CARVALHO, MENESES,
2006).

Ao final da elaboracdo e descricdo das caractasstdo treinamento, um plano
instrucional deve conter 0s seguintes componentdsntela-alvo; objetivo geral e
justificativas; objetivos especificos e conteldosmo indices e resumos; programacao e
descricdo das atividades por meio de estratégiamsnde ensino, sistema de avaliacédo e
retroalimentacdo; carga horaria total, diaria e penpara realizacdo das atividades
programadas; materiais de apoio e referénciasa®uiontes de informacdo (ABBAD,
ZERBINI, CARVALHO, MENESES, 2006). E relevante dmsir que o plano é desenvolvido
num eixo Unico, que reune suas caracteristicas ceno tdas informacfes da etapa de
levantamento de necessidades e do objetivo instrakipara que tenha carater de auxiliar na

aprendizagem e ndo seja apenas um roteiro.

1.1.2 Treinamento em vendas

O capitalismo, como sistema econdmico e socialdoksaa propriedade privada dos
meios de producéo, na organizagdo da producdodadsaa lucro e empregando trabalho
assalariado e no funcionamento do sistema de prze@ascomo uma de suas decorréncias o
consumismo. O foco constante na produtividade eaumoento dos lucros € presente em

muitas categorias profissionais, entre elas, aethol@dor. Além disso, o capitalismo impde as
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organizacées um ambiente de constante competiigidBsse contexto ressalta, entdo, a
necessidade de voltar a atencao para o desenvalgrdas aprendizagens do trabalhador e
também da organizacdo. A atividade de treinamemésgatada com a intencéo de efetivar o
desenvolvimento dessas aprendizagens necessari@gsesmmento e a manutencdao dos
negoécios das organizacoes.

De acordo com Las Casas (1997), ha no varejo edifes tipos de estabelecimentos
prestadores de servicos, e cada um destes redendes habilidades e conhecimentos dos
vendedores e sdo esses Ultimos, responsaveissdpela relacdo empresa-cliente. O autor
constatou, contudo, em sua revisao teérica naceredtrangeira, a falta de conhecimento
técnico desses profissionais da venda e de queleditnegativas dos vendedores afastam os
consumidores (clientes). Asnis (2006) acrescentaaa que as mudancas advindas da
globalizacéo atingiram a atividade de vendas eoqu@fissional de vendas deve ser capaz de
perceber essa mudanca e buscar atender as nog@maxs, tanto com recursos que a
empresa disponibiliza quanto por conta propria.

Para Las Casas (1997), um dos fatores que inflaengidesempenho do vendedor é
o treinamento, sendo a venda uma interacdo enérged e vendedores. Segundo o autor, a
qualidade dessa interagdo depende, em parte, émgesho individual do vendedor e, em
parte, das condicdes ambientais e de relacionamBEntosua revisdo, destacou pesquisas
sobre treinamento em vendas que obtiveram ressl{aoiitivos entre o uso de treinamentos e
0 aumento da produtividade e a satisfacédo do tratlat varejista.

Segundo Asnis (2006), as equipes de vendas deve@uriadcompeténcias que
possibilitem agregar valor a organizacdo e aos d@rges, diferentemente da concorréncia.
Nesse sentido, as acBes de aprendizagem voltadas pgaiiblico de vendas precisam ser
planejadas com vistas ao desenvolvimento dessageténtias. Para o autor, a formacao do
profissional de vendas envolve conhecimentos, dtmscdécnicos, desenvolvimento de
habilidades e possibilidade de vivencia-las em umbiente de aprendizado, ou seja, um
ambiente em que haja espaco para erro, para refeger e experimentar.

Las Casas (1997) ressalta como uma proposta ddoestanalise de programas de
treinamentos mais adequados aos vendedores bissilej para isso, deve-se buscar
estabelecer uma ordem de procedimentos e verifisaefeitos em diferentes equipes de
vendedores. Ao encontro da proposta desse autade$envolvido o presente estudo, com
énfase na identificacdo de quais caracteristicasettamento possibilitam a transferéncia da

aprendizagem de vendedores para seu contextob@dhinaou seja, as lojas.
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O treinamento de vendas pode ser um investimenporiante para a formagéo dos
vendedores. De acordo com Rochlin e Prochnik (2008)einamento € uma iniciativa que
proporciona ao vendedor informacfes especificaorherimentos detalhados sobre os
produtos e as condi¢cdes de comercializacdo quebricdate oferece. Ainda no que diz
respeito aotreinamento, Frossard, Moraes e Miguel (2008) dastaque a maioria dos
programas de treinamento de vendas engloba conetivabfde aprendizagem as principais
etapas que constituem o processo de vendas: ajagie®e demonstracdo, acompanhamento
e manutencao, fechamento da venda, superacdo dedebjdo cliente, pré-abordagem,
prospeccao e qualificacdo. O desenvolvimento denglmagem dessas etapas de vendas pode
ser atingido com o uso de procedimentos instrugonae permitam ao treinando vivenciar
cada etapa. Ao encontro dessa reflexdo, Asnis §28@@encia o uso de técnicas vivenciais
como a dramatizacdo, a discussdo em grupo e ooesteidcaso como procedimentos
adequados para treinamentos de vendas com focaidanga do comportamento, uma vez
que o treinamento de vendas, na maior parte da&sybasca a mudanca de atitudes de seus
participantes.

Para que o treinamento seja uma atividade utdizaals organizacdes, a fim de
possibilitar o desenvolvimento de competéncias s&o@s ao desempenho eficaz do
vendedor, o foco precisa estar tanto em seu plaee®, como em sua avaliagdo. Em muitas
organizacbes é comum nao realizar a etapa de gd@l@o treinamento, o que acarreta um
desconhecimento dos efeitos que essa acdo edumlapamsa ter exercido na aprendizagem
das pessoas e, consequentemente, o treinament® g@rdvalor estratégico de propiciar o

desenvolvimento das pessoas e assim, da organizacao

1.2 AVALIACAO DA APRENDIZAGEM DECORRENTE DE ACOES B
TREINAMENTO, DESENVOLVIMENTO E EDUCACAO

As acOes de treinamento somente tém validade senfa@valiadas quanto a sua
eficacia para alcancar objetivos organizacionaism@delo de avaliacdo de impacto do
treinamento no trabalho desenvolvido pdrbad e Pilati (2005) € um exemplo que vai ao
encontro dessa proposta. Em seu modelo, os niveisingpacto sdo dispostos
hierarquicamente da seguinte forma: aquisicdoncéte generalizacdo, transferéncia de
aprendizagem e impacto do treinamento no trabak@quisicdo € o resultado imediato ao

treinamento e precede os demais niveis, trata-serdoesso basico de apreensdo de
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conhecimentos, habilidades e atitudes desenvolddoseinamento. A retengdo é o processo
posterior & aquisi¢do e indica o armazenamentoamdra de longo prazo do individuo dos
conhecimentos, 0s quais podem ser recuperadosquguanomento.

O conceito de generalizacdo, segundo 0os mesmoesutambém compartilhado por
Abbad e Borges-Andrade (2004), constitui o0 grau cooe as habilidades e os
comportamentos adquiridos sao exibidos no ambigategabalho e aplicados a situacdes e
condicOes diferentes daquelas em que houve a géjisia a transferéncia de aprendizagem €&
entendida como a aplicacdo eficaz no trabalho dodecimentos, habilidades e atitudes
adquiridos em treinamento. O ultimo nivel é o intpaio treinamento no trabalho, definido
como o efeito sobre o desempenho global do inddiducluindo, além da transferéncia,
mudancas também em suas atitudes e motivacdo agéwoeho trabalho. Esse nivel € mais
identificado em situacdes de aprendizagem que visamentar a motivacdo e o
comprometimento organizacional, bem como reduznisdes internas e facilitar a aceitacao
das mudancgas organizacionais nos individuos, msses casos o efeito do treinamento ndo
pode ser observado apenas na mudanca do desengeeritniocionario. Esses dois ultimos
construtos, generalizacdo e transferéncia, témaadtundidos na literatura como se fossem
sinbnimos. Mesmo que haja certa dissonancia natlte, a definicdo proposta por esses
autores oferece certa clareza para seu entendimento

O modelo de avaliacéo e controle do treinamentblalablin (1978) recebe destaque
na revisdo da literatura, uma vez que sua configiareapesar de nao ser muito recente, serve
de base para o desenvolvimento e aperfeicoamertemties outros modelos atuditamblin
organiza seu sistema de avaliagdo do treinamentgimeo niveis: reacdes, aprendizagem,

mudancas de comportamento no cargo, organizacovelbr final.

ORGANIZACAO

REACAO MUDANGCA
: APRENDIZAGEM COMPORTAMENTO I:>

|:> NO CARGO

VALOR FINAL

Figura 2: Os niveis de avaliacdo do treinamentatdz@daptado de Hamblin (1978).

Os niveis de avaliacdo do Modelo de Hamblin (197W@nhtém uma inter-relacédo e

retroalimentam os objetivos de cada etapa. Asssrefeitos da reacdo sao controlados a



27

partir dos objetivos para esse mesmo nivel, ossqg# previamente definidos. Para o autor,
toda atividade de treinamento visa desenvolveranaizagem do individuo para seu melhor
desempenho no cargo.

O primeiro nivel de avaliacdo tem por objetivo olméormacdes sobre as reacdes dos
treinandos ao treinamento e todas suas caraaassttegundo Hamblin (1978), uma reacéo
positiva pode favorecer a aprendizagem, mas naeterndina. Na sequéncia, o nivel de
aprendizagem tem como foco avaliar se houve aagein sobre o tema do treinamento. E,
somente se essa aprendizagem ocorreu, sera passéstigar a mudanca de comportamento
no cargo, o terceiro nivel do modelo, no qual éjwes$ verificar se o individuo transferiu
para seu trabalho o que aprendeu, em termos deedomntos, habilidades e atitudes, no
treinamento. Por ultimo, ha o nivel da organizagam valor final. O nivel da organizacéo
consiste na verificacdo de efeitos do aprendidospeidividuos sobre o funcionamento da
organizacdo, ou seja, se contribuiu para o alcdacgeus objetivos. O valor final constitui o
retorno para organizagdo, que muitas vezes seri@onech termos financeiros e outros, como
desenvolvimento do capital humano (HAMBLIN, 1978).

Abbad, Borges-Andrade, Sallorenzo, Gama e Morandig@01l) ressaltam a
necessidade de que estudos sobre impacto do temt@amo trabalho sejam intensificados
com a utilizacdo de modelos tedricos abrangenteailévariados, além de destacarem a
importancia de diversificar os métodos de avaliag@dreinamento com uso associado de
observacao, auto-relato e heteroavaliacdo, e igeedteinamentos em diversos dominios de
aprendizagem. Foi nesse sentido que Borges-And2@#6) desenvolveu um modelo de
avaliacao de treinamento chamado Modelo de Avalidgéegrada e Somativa — o MAIS —
pois esse método possibilita a andlise e a intexgfie integrada das informagfes obtidas, a
fim de fornecer o maior niumero possivel de subsigara tomada de decisdes sobre esses
eventos e 0 programa instrucional, além de permiticimulo de conhecimento relevante
sobre o funcionamento de TD&E, visando a futuranfdacdo de politicas e estratégias
organizacionais.

Embora existam diversos modelos de avaliacdo detnento, € comum entre eles a
concordancia de que os efeitos do evento podenvesdicados em cinco niveis: reacao,
aprendizagem, mudanca de comportamento no carganiaacado e valor final. Assim,
conforme define Borges-Andrade (2006), a reacacadipeito as opinides dos participantes
sobre aspectos do evento, a aprendizagem correspoaduisicdo, pelos participantes, dos
CHA'’s indicados nos objetivos. Em longo prazo, anportamento no cargo se refere a

utilizagdo no trabalho das competéncias adquiri@asivel da organizacdo constitui em
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mudancas que podem ter ocorrido no funcionamentrginizacdo em que trabalham esses
participantes e, por fim, o nivel de valor finattr de alteragbes na producdo ou nos servigos
prestados por essa organizacao, ou em outros besefociais e econdmicos.

Quanto a avaliacdo no nivel de retencdo ou aprageiu, Abbad, Borges-Andrade,
Sallorenzo, Gama e Morandine (2001) consideransenmodeldmpact que a avaliagao de
aprendizagem faz referéncia ao grau de assimilag@&encdo dos conteudos ensinados no
curso, medido em termos de escores obtidos pelicipante por meio de testes ou provas de
conhecimento, aplicadas pelo instrutor no finatrdonamento. Ao encontro do que os autores
demonstram, neste estudo foi utilizado o testenfma e ao final do treinamento, a fim de
comparar o conhecimento do treinando sobre o asanies e depois do evento e, assim,

poder atribuir valor ao treinamento.

1.2.1 Transferéncia de aprendizagem para um contexte trabalho

Ao estudar treinamento em organizacdes, um aspaptescindivel para avaliar seu
valor estratégico é verificar se ocorreu transfeieémle aprendizagem para o contexto de
trabalho. Abbad, Nogueira e Walter (2006) argunrantpe verificar a generalizagcdo nao
pressupde que ocorreu ou ocorrera a transfer@stia diz respeito aos efeitos de treinamento
formais planejados e executados em organizacOeslurEho sobre o desempenho e atitudes
da clientela treinada. Conforme o modelo de Abbd&llai (2005) e em consonancia com
Abbad e Borges-Andrade (2004), a transferénciaobagh generalizacdo, porém mantendo a
idéia de que cada um desses construtos possuieiariistintas.

Ainda para Abbad e Borges-Andrade (2004), a teméscia pode ser lateral ou
vertical. Na primeira, o individuo exibe alguns efepenhos que nao foram diretamente
aprendidos, mas sdo semelhantes a estes. Esséerénos refere-se a um tipo de
generalizagdo que inclui uma série ampla de siesa¢dm, aproximadamente, 0 mesmo grau
de complexidade. Dai a explicacdo de que a trarsfer engloba a generalizacdo. A
transferéncia vertical, por sua vez, possibilitairatividuo a aprendizagem de capacidades
mais complexas a partir de capacidades subordinacais simples. De acordo com essa
breve introducdo aos conceitos de transferéncianerglizacdo, ficou estabelecido o uso
nesta pesquisa do termo transferéncia de apremdizpgra estudar a aplicacdo, no trabalho,

do aprendido em uma atividade educacional fornmalyen treinamento.
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Uma compreensdo introdutéria da relagdo entre osettos de transferéncia da
aprendizagem e de competéncia também é relevaatelguha a proposta do estudo de sua
relacdo com o treinamento. De acordo com AbbadtiRIPantoja (2003), a transferéncia de
aprendizagem € definida em termos de aplicacd@azfico trabalho, dos conhecimentos,
habilidades e atitudes adquiridos pelo participametreinamento. a mobilizacdo desses
conhecimentos, habilidades e atitudes constituemsya vez, o conceito de competéncia. E
importante ressaltar que o conceito de competénitizado aqui se refere a apenas uma das
formas de entendé-la, a qual € predominantemenpeegada entre os autores da area de
TD&E. A nocao de competéncia, de acordo com Bg&086), reporta-se a capacidade de o
individuo lidar com cada situacdo de seu trabathobilizando recursos adequados para
oferecer respostas a situacdo especifica. Dessaafomais do que um conjunto de
conhecimentos e habilidades, a competéncia seedpBla capacidade de mobilizacdo de
recursos pessoais. Assim, fica estabelecido quebjetim maior do treinamento é o
desenvolvimento da competéncia, que pode ser t¢adstgpelo grau de transferéncia da
aprendizagem para o contexto de trabalho.

Competéncias sdo, portanto, combinacdes simultangas conhecimentos,
habilidades e atitudes, expressas pelo desempemtfigssppnal e transferidas no ambito
organizacional (ANTONELLO, 2005). E a partir dessancepcdo do conceito de
competéncia que pode ser verificada a presenca destiesempenho do individuo como
indicador de que a transferéncia do aprendido eaorr

A investigacdo do processo de treinamento, obsdovaeus efeitos por meio da
transferéncia do aprendido, oferece as organizag@es seus profissionais possibilidades de
intervir tanto no desenvolvimento de acdes formdés educacdo, quanto no contexto
organizacional. Pilati e Borges-Andrade (2004) a&sdem que as organizacbes devem
investir em sistemas de avaliacao de treinamergaqjetivem aferir os diversos indicadores
de mudanga do comportamento no cargo, pois elesnpthzer subsidios importantes sobre
0 processo de avaliacdo que norteia a tomada dgddeceducacionais. A compreensao de
quais variaveis efetivamente interferem no resaoltdd treinamento no trabalho facilita as
intervencdes dos responsaveis no sistema de tremanvisando torna-lo mais efetivo
(PILATI, BORGES-ANDRADE, 2005). Ao encontro dessigia, Pantoja e Borges-Andrade
(2004) ressaltam que, para aumentar a probabiliddee ocorrer transferéncia de
aprendizagem, a pessoa treinada precisa ser expostaa variedade de contextos e de
atividades, e as informacfes a serem por ela amadas devem ser organizadas de forma

gue possam ser facilmente recuperadas e, futurameitizadas em novas tarefas ou
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situagbes organizacionais, ou seja, devem garpragisdo na elaboragdo dos objetivos de
aprendizagem.

Conforme Borges-Andrade (2002), embora existam toedele avaliacdo de
treinamento ja desenvolvidos e que sao referéraria povos estudos, a tendéncia tem sido
construir um instrumento especifico para cada drgaéo, o que preserva 0os elementos da
sua cultura. Investigar a transferéncia de apregdin requer avaliar mudanca de
comportamento no cargPara tanto, € necessario definir o que medir: seyagortamentos
ou resultados? Em geral, o foco esta no comportimmeras ha situacbes em que o foco da
avaliacdo se atém aos resultados obtidos por me$ comportamentos descritos nos
objetivos. Outras questbes que norteiam esse p@as avaliacdo sdo: em que nivel de
complexidade medir? Como medir: observar ou peeg@rQuem deve fornecer as respostas:
treinandos, supervisores, colegas ou clientessEgssstdes constituem a base da construgéo
de um instrumento de medida e sua forma de apbcagdia avaliar a transferéncia da
aprendizagem para o contexto de trabalho.

Borges-Andrade (2002) argumenta que, em relacaniva® de complexidade da
medida, ela pode ser em profundidade ou em largimaprofundidade, a mensuracao sera
sobre o que é previsto no plano de treinamento, éstsobre o uso dos conhecimentos,
habilidades e atitudes aprendidas. J& o termorkadja respeito a avaliar se o aprendido teve
influéncia em outras dimensdes do desempenho thdiVidiferentes daquelas previstas no
treinamento. Nessa pesquisa a avaliacdo do tremtan@ restrita aos objetivos delimitados
previamente no planejamento instrucional, dessadpem profundidade.

Outro aspecto importante para a decisdo de medudanca do comportamento no
cargo por meio da transferéncia de aprendizageeiigirdcomo serd essa medi¢do. O uso da
observacao direta, segundo Borges-Andrade (200@itasnvezes, fica limitado por razdes
referentes a complexidade dos comportamentos ansebservados e a interferéncia da
presenca do observador. Assim, € 0 questiondridra opgéo para a mensuragdo. Ademais,
definir quem devera responder as perguntas consiiiio comportamento importante na
construcdo de um instrumento de avaliacdo de trent. As respostas podem ser obtidas
por meio dos ex-treinandos com uso da auto-avaljagér seus supervisores, colegas e
clientes com a heteroavaliacdo ou por uma combinded duas formas. Porém, a escolha
depende da quantidade de pessoas treinadas epalrimente, da politica da organizagéo, de
como as chefias diretas percebem a heteroavaliagd® como os avaliados a percebem.
Borges-Andrade (2002) ressalta que a combinacdautie e heteroavaliacdo seria o ideal,

pois permite a constatacdo de diferencas e comu@® de opinides. Esclarece ainda, que
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uma adequada medida de aprendizagem deve compmsamplenhos antes e depois do
treinamento, o que constitui o0 pré e o pos-teste.

A transferéncia da aprendizagem é uma importaatiéwel indicadora da eficacia
do treinamento e, por essa razdo, seu estudofiderpbde trazer mais contribuicdes para
area de aprendizagem no trabalho. De acordo comjRabhima e Borges-Andrade (2001), é
necessario que as pesquisas em TD&E passem aigavestdesenvolver mais intensamente
conhecimentos e tecnologias que aperfeicoem aagflicdo aprendido no ambiente pos-
treinamento. Isso possibilita investir em um plangnto instrucional que ja objetive a
transferéncia de aprendizagem, bem como em umjafaasto organizacional que prepare o
ambiente para acolher e estimular essa transfarégsisa reflexdo € compartilhada por
Smith-Jentsch, Salas e Brannick (2001), ao denmarestr que 0s objetivos das atividades de
treinamento precisam ser claros para possibilitamdividuo o desenvolvimento de novas
competéncias e o entendimento de como e quand@edEsn ser utilizadas no contexto de
trabalho.

Em pesquisas estrangeiras, foi constatado queu@ce refere as caracteristicas de
treinamento, houve pequenos avancos, apesar deicesumero de treinamentos baseados
em tecnologias sofisticadas e de treinamento ardisgt (SALLAS; CANNON-BOWERS,
2001). Na preocupacdo de construir modelos teoripes expliqguem a transferéncia do
aprendido em treinamento esta a proposta feit&polanski (2000), que investiga as relacdes
entre transferéncia de aprendizagem e dificuldadesafetam cada uma de suas etapas. O
objetivo de seu estudo foi realizar uma analisedifasuldades no modelo do processo de
transferéncia do conhecimento e possiveis preditd dificuldade para cada estagio.
Segundo o autor, a transferéncia é constituida wgra) fases ou estdgios: a iniciacao
(initiation), que consiste n#onte da informacdo; a implementacamlementation) que
revela proximidade com a decisdo de transferirmdeoimento e, para isso, ha atencéo para
mudancas que permitam a troca de informacéo esex@ntre a fonte e o receptor; rampa-
acima (amp-up)é a fase em que o foco € identificar e resolveblpmas inesperados que
possam prejudicar o desempenho pos-transferénpiar; @timo, a integracdo ou assimilacao
(integration, que se revela pela realizacdo de um desempeniséadrio do individuo. Seu
estudo foi realizado com a elaboracdo de uma edgadalLikert sobre cada fase da
transferéncia e aplicado em oito empresas, totaliz&271 questionarios. Szulanski (2000)
concluiu que seu modelo proporciona uma direcaa jmtificar dificuldades na analise da
transferéncia do conhecimento. Por distinguir éisuddlades de cada fase, o0 modelo propicia

uma descricdo e um exame empirico da evolucadidaldade no processo de transferéncia.
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1.2.2 Transferéncia da aprendizagem e sua relagdoom as caracteristicas de

treinamento

Dentre as pesquisas estrangeiras estudadas pordAPBilati e Pantoja (2003),
algumas demonstraram no que avangou o conhecintEntque certas caracteristicas de
treinamento influenciam a transferéncia de aprewgdim. Foram estudos, no periodo de 1998
a 2001, que investigaram aspectos relativos a mgtgilocedimentos e meios instrucionais e
suas decorréncias para eficacia do treinamentor®rmgraram associacdo positiva com a
transferéncia do aprendido. Na revisdo estrangd#sses autores, foram constatados os
seguintes resultados: estabelecimento de objefesgecificos e dificeis) em treinamento
(BROWN & LATHAM, 2000); estabelecimento de objetsvaombinado confieedbackem
treinamento para uso de computador (HOLLIS-SAWYER &TERNS, 1999);
estabelecimento de objetivos combinado com exerdild pratica mental (MORIN &
LATHAM, 2000); estabelecimento de objetivos combim@omfeedbackem treinamento de
equipes (GULLY, 1998); procedimentos multimidia gginamentos de uso do computador
(CAUBLE & THURSTON, 2000); treinamento em relacOrgerpessoais baseado em
abordagem humanista (HALL; HALL & ABACI, 1997); medimento de estimulo ao
desenvolvimento de conhecimento estratégico quararnds elementos comuns e objetivos da
tarefa (KONTOGIANNIS & SHEPHERD, 1999); estratégiastrucional mdultipla que
estimula a aquisicdo de conhecimentos e exerdii@aaplicacdo da habilidade (BERGMAN
& ZEHRT, 1999); modelacdo comportamental associadarocedimentos de estimulo a
retencdo e a codificagdo simbolica (YI, 1999); ude videos contendo cenas de
comportamentos sexuais inadequados em treinampatasreducao de comportamentos de
assédio sexual (PERRY; KULIK & SCHMIDTKE, 1998).

As caracteristicas de treinamento e a ocorréncteadaferéncia do aprendido para o
trabalho sdo importantes variaveis para desenvphggetos instrucionais mais adequados as
necessidades organizacionais e individuais. Noaknabde revisdo da producdo nacional
sobre treinamento, realizado por Borges-Andradéblead (1996), ja foi constatada a baixa
freqiéncia com que pesquisadores tratavam de érénsia do aprendido em treinamento,
bem como do impacto do treinamento e caractersstcmamo projetos de treinamento,
métodos, contextos e clientela especifica. Segtaid@utores, sdo necessarias pesquisas que
investiguem os meétodos de treinamento, isolands semponentes efetivos, dando-lhes

significado tedrico. Os tipos de competéncia imdgi nas taxonomias precisam ser
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investigados, em contextos de treinamento, pardgja@ea definicdo de eventos instrucionais
especificos a serem prescritos para sua aprendizage

Ainda sobre as caracteristicas de treinamento ioeladas a transferéncia da
aprendizagem, estudos revisados por Abbad, Borgdsa#le, Sallorenzo, Gama e Morandine
(2001) demonstraram predominédncia de abordagensniteag de resultados de
aprendizagem, as quais facilitam o planejamenttrucisnal, viabilizando a escolha de
estratégias e meios de ensino compativeis com mgndis de aprendizagem. Além disso, a
transferéncia esteve positivamente relacionada sespiintes aspectos do projeto de
treinamento: apresentacdo das etapas de processameninformacdes, sumarizacgéo,
organizador grafico, mapas, frases-chave, procedosesimilares de apoio a memorizagao;
diversificacdo de problemas; ensino de estratépamitogerenciamento e estabelecimento de
objetivos; exercicios praticos como a simulacdo dramatizacdo; exposicao tedrica e
feedback apresentacdo dos principios e regras; e apredentde feedback apos o
treinamento.

Abbad, Borges-Andrade, Sallorenzo, Gama e Moran(@@®1), em seu Modelo
Integrado de Avaliacdo do Impacto do Treinamentd ratalho — Impact — destacam, como
caracteristicas do treinamento preditoras do efééste no trabalho, alguns aspectos do
programa instrucional que constam em seu instrumeet coleta. S&o considerados o0s
comportamentos do instrutor em sala de aula polo mdel um roteiro de observacéo
(qualidade do desempenho didatico, dominio do dolote entrosamento com os treinandos).
Ja os itens do planejamento instrucional abordadosstrumento de analise documental
compreendem tipo ou area de conhecimento, duraediga( horaria total e diaria) e natureza
do objetivo principal do curso, qualidade do maledidatico e numero de participantes por
turma. Na descricdo desswdelo, todavia, ndo ficou clara a consideracaouti®s aspectos
do planejamento do treinamento como procedimeneo®rsino utilizado, exposicao dos
objetivos de ensino, sequéncia de exposicdo de@datque tem sido avaliado em outros
estudos (ABBADet al, 2006) como caracteristicas relevantes parattacdi aprendizagem e
sua transferéncia.

O estudo de Zerbini (2007), que buscou testar undefoode avaliagdo de um
treinamento a distancia, mediado pela intermetela um avanco para area de estudo das
diversas caracteristicas de treinamento e suagdesacom a efetividade da aprendizagem.
Nesse caso, a caracteristica principal estudadarfmdalidade do treinamento: a distancia. O
curso avaliado foi oferecido pelo SEBRAE gratuitateepara alunos de todo o Brasil. Os

dados foram coletados por questionarios disponiuaisinternet. Entre seus resultados,
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Zerbini (2007) constatou que as reacgOes favorddess participantes aos procedimentos
instrucionais estabeleceram relacéo positiva coaplgacdo dos CHAs adquiridos para o
ambiente de trabalho.

Para estimar uma relacdo positiva entre os treinloeea aprendizagem e sua
transferéncia para o trabalho € importante corsidesu adequado planejamento e execugao
De acordo com Abbad, Borges-Andrade, Sallorenzepd@a Morandine (2001), os processos
de retencdo em longo prazo e de transferénciaeilgamento sdo muito dependentes do
ambiente, mas pouco pode ser afirmado sobre astedsticas do treinamento, de acordo
com a forma que tem sido executado: em forma dasaexpositivas em excesso, pouca
oportunidade de colocar em pratica o desempenhoagits falta de similaridade entre as
situacOes de treinamento e de trabalho. Para gtreinamentos exercam influéncia sobre a
retencdo e a transferéncia da aprendizagem, proeaths instrucionais especialmente
voltados para esse fim precisam ser testadosm, dikso, modificados os procedimentos de
levantamento de necessidades. E necessario testadpnentos instrucionais que garantam
maior retencdo em longo prazo.

A relacdo de que caracteristicas de treinamentgilpliem a transferéncia de
aprendizagem ainda nado € totalmente comprovaddof@om os resultados encontrados por
Abbad et al. (2001) ndo é possivel tirar conclusdes segurasesab relacdo entre
caracteristicas do curso e impacto do treinamentdrabalho. A eficacia dos diferentes
procedimentos e métodos de treinamento € uma guestaberto. Enquanto nao forem feitas
comparacdes entre procedimentos de treinamentitiagis com as novas maneiras ja
relatadas, em seus efeitos em longo prazo sobrempartamento do treinando, sera
prematuro concluir que as caracteristicas dos sursio influenciam o impacto do
treinamento no trabalho. Serdo necessarias pesquisaexaminem o efeito do uso dessas
estratégias que visam a retencdo e a transfer@ncialiferentes ambientes e diferentes
amostras para que possam ser generalizados comsegiranca os resultados de pesquisas
nessa area. E com esse prop0sito que este estadoubcomparar um evento instrucional

tradicional com outro com maior uso de acdes inoraxl
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1.2.3 O papel do profissional de treinamento, deseolvimento e educacgao

Cada contexto organizacional tem suas particuldeisiaque influenciam as acoes de
TD&E e, consequentemente, o aprendizado dos indigidjue nela trabalham. De acordo
com Bastos (2006), o fenbmeno da qualificacdo gsmfhal é entendido como uma
construcdo social, uma vez que as idéias e asgsajue configuram esse canmumoe para o
trabalho sdo historicamente construidas e trazemaasas dos contextos sociais, culturais e
politicos em que s&o inseridos. E nesse sentidé gueortante para o profissional de TD&E
estar atento aos fatores especificos de uma oggatzjue modelam as politicas e praticas de
treinamento, desenvolvimento e educacao.

Outro aspecto a ser observado € a competénciaaéerpolitica do profissional de
treinamento. Borges-Andrade (2006) depreende sobrgortancia de que o profissional de
TD&E tenha uma formacgéo que privilegie o uso dohemmmento cientifico ja produzido e
disponivel para desenvolver cada acdo educacianarganizacdo, que priorize o uso de
técnicas e estratégias fundamentadas teoricamesitdegnas de avaliacfes validados com
base na psicometria. A competéncia politica camsist comportamento do profissional de
considerar as necessidades individuais tanto quentwganizacionais, provendo o individuo
de oportunidade para analisar criticamente o quemander. O profissional de TD&E é,
portanto, variavel essencial a ser considerad#y tpranto as caracteristicas ja mencionadas.
Seus comportamentos em um planejamento de treinanggre objetivam possibilitar a
aprendizagem e sua transferéncia sdo, segundo Adibald (2006): criar expectativas de
sucesso ou de confirmacao de desempenho, inforojetivos ao aprendiz, dirigir a atengao
do aprendiz, provocar a lembranca de pré-requjssimesentar o material de estimulo, prover
orientacdo de aprendizagem, ampliar o context@uoendizagem por meio de novas situacoes
ou exemplos, programar ocasides de prética, visamgetir o desempenho, prover
retroalimentacgao, confirmando ou corrigindo o dgs&mho.

O profissional de treinamento ndo podera ser oouresponsavel pelos resultados
positivos ou negativos atingidos, pois treinar passexige a composicdo de um cenario
formado por treinandos, treinadores, organizac®#gtigos, tempo, recursos disponiveis,
contando ainda com a variacdo do grau de comproraeto dos envolvidos (CAMPO&
al., 2004). Dessa forma, 0os mesmos autores ressgjt@mas demais variaveis, como as

instrucionais, as contextuais e individuais, degemavaliadas num conjunto determinante do
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efeito do treinamento no trabalho, e n&o isolaneesso ou fracasso da acdo em apenas uma

das variaveis preditoras.

1.3 APRENDIZAGEM ORGANIZACIONAL

A aprendizagem é o foco de qualquer acdo educdaimasaorganizagcdes; portanto,
entender seu conceito oferece base para compreeamteforma de aprender. O conceito de
aprendizagem, segundo Abbad e Borges-Andrade (2@882)referéncia a mudangas que
ocorrem no comportamento do individuo, ndo restdsampenas da maturacdo, mas,
principalmente, de sua interacdo com o meio. ZaeelBilva (2008) esclarecem que a
aprendizagem ocorre primeiro no ambito individiNg. grupo, os resultados das elaboracdes
individuais séo interpretados e legitimados em es@s compartilihados que estabelecem
guia para as acoes. Ja no ambito organizaciorsgdremdizagem é revelada por indicadores,
como evidéncias de processos de descoberta e @mmegerros, no aprimoramento das acdes
voltadas para o conhecimento, compreensao dososyenbvacado e aquisicdo de novos
padrdes de comportamento.

Senge (2002) depreende que as organizacfes sdeaprgror meio de individuos
que aprendem e com seu dominio pessoal conseguear @sse aprendizado e compartilha-
lo na organizacéao. Zanelli e Silva (2008) corrobora idéia de Senge (2002) e ressaltam,
ainda, que a aprendizagem organizacional depend@&diadual, mas uma n&o implica
diretamente a outra, pois o fato de que em uman@@gho as pessoas aprendam
intensamente nao significa que a aprendizagem izagaonal sera desenvolvida. A chave
esta na eficacia com que as pessoas transfereeswiéados de suas experiéncias para o0s
processos de trabalho, de maneira a legitima-la®restituir uma memoria coletiva que
facilite a aquisicdo, distribuicdo e utilizagdo donhecimento. Essa eficacia pode ser
relacionada as acdes de TD&E, as quais objetivassilpibtar esse processo de transferéncia
do individual para o grupo e, entdo, do grupo acxganizacional. Para isso, € importante
que os objetivos individuais estejam, de algumm&ralinhados aos da organizagao, a fim de
haver consonéncia na busca da competéncia desejada.

Antonello (2005) sustenta, ainda, que a aprendmagganizacional € um processo
socialmente construido a medida que o individueragte com 0 meio e as pessoas na criacao

da realidade organizacional, sendo, portanto, uentagativo no desenvolvimento de sua
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aprendizagem e no compartilhamento dela com ess® enas pessoas ao seu redor. Para
tanto, consonante com Abbad e Borges-Andrade (20@4dlois tipos de aprendizagem que
ocorrem dentro da organizacdo de trabalho, a nawra induzida. A natural ocorre

informalmente por tentativa e erro, imitacdo, obase#io, busca de ajuda interpessoal e de
materiais escritos. Acontece de maneira pouconsigtea e de acordo com as preferéncias, 0s
estilos e ritmos pessoais. A aprendizagem indupda,sua vez, constitui-se de situacoes
estruturadas, criadas especialmente para apenfeacaquisicdo, retencao e generalizacdo e
transferéncia de CHA’s, como os treinamentos. Asssse entendimento de aprendizagem
induzida permite confirmar que o estudo realizade seu foco numa acéo formal de inducéo

a aprendizagem.

1.3.1 Variaveis que influenciam o resultado da aprelizagem nas organizagfes

As variaveis estudadas nesta pesquisa constituemspecto instrucional do
treinamento. Conforme a revisao de literatura ege@a e nacional realizada por Abbad,
Pilati e Pantoja (2003), ha trés conjuntos de vaigaque compdem os modelos que buscaram
compreender quais fatores influenciam os resultados treinamento no trabalho:
instrucionais, contextuais e individuais. As vaeidv instrucionais referem-se as
caracteristicas do treinamento, dentre as qua#® esttipo/natureza do treinamento, carga
horaria, area de conhecimento do curso, naturezabgiivo principal, proximidade das
atividades do curso as situagbes de trabalho, er@tue qualidade das avaliacbes de
aprendizagem, estratégias e procedimentos instraisio entre outras. As variaveis
contextuaiglizem respeito ao suporte social, gerencial e mhtetransferéncia, ao contexto
e clima social no trabalho e ao suporte organiratid’or Ultimo, as variaveis individuais sao
constituidas por informagdes demogréficas e fumisorelacionadas ao repertorio de entrada
do participante no curso, interesse no curso,aager em aplicar o aprendido, satisfagdo com
o trabalho, liberdade para tomar decisdo sobre caalizar a tarefa, grau de rotina nas
atividades, grau de inovacgao, auto-eficalmays de controle, motivacdo para o treinamento
etc.

Além de um evento instrucional adequado e elabocadfbrme as necessidades dos
treinados e da organizagao, também é necessarogpa ocorra a transferéncia do aprendido
para o trabalho, o apoio organizacional ao treinAadbad e Sallorenzo (2001) destacam que

ha fortes evidéncias de que uma nova habilidadendfita em treinamento pode ndo ser
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transferida para o trabalho por falta de apoio mimgeional. Acrescentam os autores, além
disso, que saber e querer fazer alguma coisa de efahz ndo sédo condi¢des suficientes a
transferéncia positiva de treinamento, pois haaveis no ambiente organizacional que
controlam os efeitos do treinamento e de outramderde instrucdo. Ademais, Lacerda e
Abbad (2003), em seu estudo, desenvolveram o dondeisuporte pré-treinamento, o qual
constitui a opinido do participante quanto ao ernpedemonstrado pelas chefias para
viabilizar a sua participacdo em eventos instruagnA variavel suporte a transferéncia,
conforme Meneses e Abbad (2003), compde o apompgsicial de chefes e colegas e o
suporte material fornecido no ambiente para o fisazno trabalho das novas habilidades
aprendidas.

No estudo de Lacerda e Abbad (2003), foi demonstiquae trés variaveis séo
preditoras do efeito do treinamento no trabalh@oste psicossocial, valor instrumental do
treinamento e reagdo ao desempenho do instrutocor@eito de instrumentalidade de
treinamento trata da crenca do individuo de queoaas habilidades adquiridas em um curso
podem ser Uteis para atingir recompensas de vaa@gezas, bem como, o valor que ele
atribui a cada recompensa. Essa variavel demoaspalbs autores se refere aos aspectos
individuais que, assim como o suporte, também séditpres da transferéncia. Meneses e
Abbad (2003), em seu estudo sobre preditores phaig e situacionais do impacto do
treinamento no trabalho, constataram que a autaeéi, uma caracteristica da clientela, teve
relacdo positiva com o impacto do treinamento abatho. Outras caracteristicas individuais
que podem exercer influéncia sobre o efeito dmareento sdo: a auto-eficacia, locus de
controle, motivagdo para o0 treinamento, compronezibm organizacional (PILATI,
BORGES-ANDRADE, 2005; MENESES, ABBAD, 2003; ABBARILATI, PANTOJA,
2003; SMITH-JENTSCH, SALAS; BRANNICK, 2001).

Nas organizacdes de trabalho, podem ser encontradis essas variaveis,
contextuais de suporte organizacional e as indargjucomo a auto-eficicia, o l6cus de
controle, o valor instrumental e a motivacdo, asigjiconstituem a dinadmica destas e
determinam também as condicfes de aprendizagermbi®rte organizacional € um local
propicio ao desenvolvimento da aprendizagem, umaaque, segundo Zanelli e Silva (no
prelo), a organizagcdo € um sistema aberto e sammérconstruido, constituido por pessoas
em constante interacdo, o que proporciona contiompartilhamento de suas aprendizagens.

Ha umainterdependéncia das trés variaveis preditorasng@dto do treinamento. O
treinamento sozinho parece ndo ser capaz de prodeitos duradouros sobre o

comportamento do participante, porque a transfeéde aprendizagem para o trabalho
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depende também do contexto pés-treinamento, oudagavariaveis de suporte e individuais
(ABBAD, BORGES-ANDRADE, SALLORENZO, GAMA, MORANDINE2001).

A sistematizacdo do conhecimento sobre TD&E, tex@sicia da aprendizagem e
contexto de trabalho possibilita a compreenséao alor \estratégico que tem a atividade de
treinamento dentro de uma organizacdo de trab#@Bopesquisas cientificas nacionais e
estrangeiras consultadas para esta pesquisa genstitm panorama da area de treinamento,
que ressalta a necessidade de continuidade deosstightificos e demonstra o quanto esse
conhecimento produzido pode auxiliar no processoagesndizagem individual e na
consecucao dos objetivos organizacionais. Enti@tahda hd entre profissionais da area,
uma tendéncia de nao se apropriarem desse conimgjmequal poderia contribuir para sua
atuacdo. O uso desse conhecimento permite a oagdizstabelecer intervencdes em seu
contexto e também em seu proprio sistema de trentm

O treinamento é uma acdo educacional, amplameilizad& nas organizacoes, e
merece, portanto, receber maior foco em investgmodentificas a fim de ampliar o
conhecimento existente e prover o0s profissionais &lea com técnicas, métodos,
procedimentos, enfim, de conhecimento tedrico, pssim beneficiar as pessoas e as
organizacdes. Aspectos do contexto e das pesssiasadas sao 0s principais focos das
pesquisas no que diz respeito a relacdo com ddrénsia da aprendizagem. Foi a partir da
constatacdo da caréncia de estudos sobre os aspestoucionais que se propds uma
pesquisa visando identificar a relacdo das caiatiters do treinamento com a transferéncia
da aprendizagem. O treinamento nao tem por objstweente a transmisséao da informacao,
mas sim sua sistematizacao e, principalmente, susdd no ambito organizacional. Dessa
forma, verificar que caracteristicas do treinamemossibilitam a transferéncia da
aprendizagem do individuo para seu contexto dealtiabpode oferecer beneficios para o
individuo que consegue aplicar o que aprendeu enmgg, bem como, para a organizacao,
gue podera desenvolver planejamentos instrucianais efetivos no que concerne aos seus

objetivos.
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2 METODO

Para investigar os aspectos que constituem os fmisde interesse desta pesquisa,
quais sejam, caracteristicas de treinamento, tredrsfia de aprendizagem e contexto de
trabalho, foram delimitadas na revisdo da liteeatas variaveis que os constituem, a fim de
definir que variaveis seriam observadas e quaiserdaw ser controladas para nao
interferirem no resultado do trabalho. Para vaifiquais as caracteristicas de treinamento
possibilitam a transferéncia de aprendizagem em arganizagcdo de confec¢do de moda
feminina, foram comparados os resultados de deisaimentos, em termos de transferéncia
do aprendido para o trabalho, com o mesmo mddudg, aiferindo em seu planejamento ou

estabelecimento de suas caracteristicas.

2.1 CARACTERIZACAO DA ORGANIZACAO

A pesquisa proposta foi desenvolvida na ESTRELAM@dicticio), uma empresa
privada no ramo de vestuario feminindd ESTRELA iniciou suas atividades em abril de
1997 na cidade de Florian6polis — SC, com a misk@roduzir e comercializar roupas
femininas, que seguissem as ultimas tendénciasodia @ tivessem constante renovacéo de
seus estoques. Iniciou suas atividades como lojamaucas e em 2000 se tornou uma mono
marca, passando a ter fabricacéo propria e verdaséxa de seus produtos. De 2000 a 2002,
a marca foi formatada e filiada a Associacdo Beasilde Franquias (ABF) e, a partir de
entao, iniciou o processo de abertura de franquide distribuicdo de seus produtos em lojas
multimarcas.

Atualmente, a empresa conta com 22 lojas, send® Idjgs proprias e 20 franquias.
Também distribui seus produtos em mais de 200 pamtovendas multimarcas em todo o
Pais. As franquias e lojas préprias estdo disttdminas seguintes cidades: (1) Porto Alegre —
RS, (1) Criciuma — SC, (1) Palhoca — SC, (2) S&® Jo SC, (7) Florianépolis — SC, (1)
Balneario Camborii — SC, (1) Blumenau — SC, (1yndte — SC, (2) Curitiba — PR, (1) Sao
José dos Campos — SP, (1) Aracaju — SE, (1) NaRil, 1) Castanhal — PA. A distribuicdo

de produtos as lojas multimarcas € realizada p@w decinco representantes comerciais que
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atuam nos seguintes Estados do Pais: Rio GrandgulldSanta Catarina, Parana, Bahia,
Sergipe, Pernambuco, Paraiba e Rio Grande do Norte.

O Sistema de Franquias foi implementado com a ptagte expandir as unidades de
negocio da empresa (por meio da Franquia), poessstema representa uma forma efetiva e
segura tanto para o franqueador, quanto para quezulo.

A estrutura fisica da empresa, localizada em S&é JA&SC, conta com 1.208mma
qual trabalham 52 funcionarios. Sua estrutura fgeréa € composta por um diretor
presidente, gerente financeiro, gerente comergeente de producao, estilista, gerente de
marketing e gerente de informatica. Cada gerémuiauma equipe de funcionarios para o
desempenho de suas fung¢des. Assim, a atividadeeidarhento estd vinculada a Geréncia
Comercial. J& nas franquias, cada uma tem no quirfuncionarios de 4 a 9 pessoas,
variando conforme o tamanho da loja.

A empresa é responsavel pelo processo de pesgesenvolvimento e criacdo da
colecéo, terceirizando parte do processo prodytestura, lavanderia e estamparia). Seus
produtos sdo destinados ao publico jovem e femidasoclasses média e alta da sociedade. A
composicao de cada colecdo conta com, aproximadan®d0 itens, entre os quais, calcas,
saias, bermudas, vestidos, blusas, casacos, jaqiataessorios congéneres.

O suporte ao franqueado oferecido pela empresalvenwaaboracdo do projeto
arquitetbnico, projeto mercadolégico, material pooional, propaganda e publicidade,
projeto de operacéo, orientacdo sobre métodosablallo, treinamento de pessoal, projeto
financeiro, escolha de equipamento e instalac@etprorganizacional.

Para que a proposta da ESTREIs&ja atingida em toda a sua dimensdo e
representatividade, o franqueador promove a tregrsf& de sua experiéncia ao franqueado,
por meio da manualizacdo dos procedimentos inerentgperacdo da franquia, seguida de
treinamento inicial e continuado, bem como de miagdes referentes ao nicho de mercado
em que atua. O treinamento e desenvolvimento peéaonal e continuado, do franqueado e
sua equipe, é prestado pela equipe do franqueaddorme calendario preenchido pela
ocasido da assinatura do contrato de franquia.

Na abertura de franquia, é realizado um treinamgettal de integracéo a cultura e as
normas da empresa e, bem como sobre aspectosfiesgeem vendas, geréncia de loja e
produtos. Também, a cada nova cole¢do sdo readizagioamentos de reciclagem com os
funcionarios da franquia. Conforme sejam percebidesessidades, tanto pela empresa
quanto pela geréncia da franquia, treinamentoadssl sdo planejados. Os treinamentos séao

planejados pela geréncia comercial e executadassppkrvisora de lojas.
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2.2 SUJEITOS

Foram sujeitos da pesquisa 0 universo das vendedimatodas as franquias da
Grande Florianopolis. Para tanto, as caractergstioa sujeitos consideradas necessarias para
destacar a homogeneidade foram: escolaridade midenansino médio completo, com
mesma meédia de idade e de quantidade de partieipag®d treinamentos da empresa. Os
sujeitos foram divididos em dois grupos de treinaimesendo um constituido por 20 pessoas

e outro com 23.

2.3 FONTES DE INFORMACAO

Foram fontes de informacé&o: as pessoas que paracipda pesquisa por meio dos
questionarios de pré e pos-teste, questionaribeeoavaliacdo, documentos que constituem
planos ou registro de treinamentos anuais da argedd, além do proprio material utilizado

nos treinamentos.

2.4 AMBIENTE PARA COLETA DAS INFORMACOES

Os locais onde foram realizadas as etapas da gascram a sala de treinamento de
um centro de eventos na cidade de Florianopolis ambiente de trabalho de cada
participante. Foram levados em consideracéo aspect® pudessem interferir em qualquer
momento, como, por exemplo, ruidos, ventilacdo,ptatura, qualidade dos materiais
utilizados, orientacdo sobre os questionarioslosa identidade do respondente, bem como a
presenca de pessoas ndo participantes da pesquisa.

Ja o acesso aos documentos foi obtido por meioaedénGia Comercial, na sede da
empresa, em S&o José — SC.

2.5INSTRUMENTOS

Para medir o repertério de entrada dos sujeitoesmloontetdo do treinamento, foi
utilizado o pré-teste e, depois do treinamentoa paedir 0 que o0s participantes haviam
acrescentando em seu aprendizado sobre o contesidado, foi utilizado o pés-teste.
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O pré-teste tem a forma de questionario estrutucadoperguntas abertas, conforme
o APENDICE 2. Ja no pos-teste (APENDICE 3) h4, atérs questdes abertas, uma parte
composta de questdes fechadas para avaliar asecéstcas de treinamento ou a reacao dos
treinandos ao treinamento.

Outro instrumento foi 0 questionario de heteroagd@io (APENDICE 4), o qual foi
respondido pelo superior direto de cada vendedmse instrumento teve o objetivo de medir
a ocorréncia da aplicacéo no trabalho do aprenditlante o treinamento. E composto das
aprendizagens a serem apresentadas pelas tremada® treinamento e de uma escala de
avaliacao para cada item.

Também a técnica de observacdo com anota¢des asuriv utilizada nos dois
treinamentos. O roteiro foi semi-estruturado cami®IOs aspectos relevantes para a pesquisa
(APENDICE 7).

2.6 PROCEDIMENTOS
2.6.1 Escolha dos sujeitos

Para realizar a investigacao, foi escolhida umaresapprivada do ramo de vestuario
feminino, com sua sede na cidade de S&o José A &&tolha dessa empresa foi definida por
ser o treinamento uma das atividades constantexessarias a consecucao do objetivo da
organizacao, qual seja, “oferecer exceléncia ndymé@o de seus produtos e no atendimento
aos seus clientes”. Aléem disso, sua estrutura ideiém franquias permitiu a execucao da
pesquisa, de forma isolada, com dois grupos deatre@nto sem que houvesse contato entre
estes durante o periodo da coleta de dados.

Os participantes constituiram o universo de fummims da empresa e foram
divididos em dois grupos homogéneos. A homogeneidad garantida pelos critérios de
média de idade e de participacdo em treinamentosng@esa, escolaridade minima de
segundo grau completo e ocupar cargos de venddistrbuicdo dos grupos foi realizada de
forma intencional, pois era necessario que vendsdda mesma franquia participassem do
mesmo treinamento, a fim de impedir troca de inBydes sobre os treinamentos entre
vendedoras de grupos diferentes. Foi considerau#aaa quantidade de vendedoras por
franquia, 0 que gerou um grupo com trés vendedaramis que o outro, sendo todas da

mesma franquia e, portanto, ndo poderiam ficar enpog distintos.
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2.6.2 Escolha das outras fontes de informacéao

Foram estudados documentos que constituem o prdpaterial utilizado nos
treinamentos da organizacdo, pois estes fornecerdormacdes essenciais para a

compreensao das praticas educacionais nessa @ganiz

2.6.3. Elaboracao dos instrumentos utilizados

O questionario do pré-teste (APENDICE 1) foi compgsr uma parte para registro
dos dados demograficos relevantes do sujeito, elehdis, idade, sexo, escolaridade, estado
civil, profissdo, cargo, nimero de participacdo Eeinamentos, tempo que trabalha na
empresa, participagdo em outros treinamentos. Aaquairte do questionario apresentava
questdes referentes ao conteudo do treinamenttogrealizado sobre produtos e técnicas de
vendas da Estrela. O pré-teste teve a finalidadeedicar o repertorio das vendedoras sobre
0 assunto objeto do treinamento, a fim de idemtifmompeténcias anteriores ao treinamento.
Essa parte do questionario era formada por 14 @eestbertas sobre produtos da Estrela,
técnicas e fases de venda.

O questionario do pos-teste (APENDICE 2) era cotappslas mesmas 14 questdes
do pré-teste, para verificar se houve aprendizad@snobjetivos do treinamento. O pré-teste
teve por objetivo conhecer o repertorio de entdmlaujeito e, o pos-teste, avaliar a retengéo
da aprendizagem dos participantes a respeito dewdn do treinamento.

As questbes, do pré e pos-teste, foram elaboramiasbase no material tedrico
utilizado pela empresa para conduzir seus treintbaette vendas. Sao apostilas obtidas de
uma consultoria comercial que define as etapasngpadamentos das vendedoras para
ampliar o sucesso da venda. Além disso, algungoartile conhecimento cientifico sobre
vendas puderam contribuir para a constru¢ao daiquéaso.

Anexo ao pos-teste ha outro questionario com sedstges fechadas, o qual teve por
objetivo obter a opinido do participante sobre @materisticas do treinamento, ou seja, sua
reacdo. As questdes fazem referéncia as caraici@sigb treinamento, natureza e clareza dos
objetivos de ensino, sequiéncia de ensino do contgiidcedimentos instrucionais utilizados,
meios de ensino utilizados e comportamento dautwst, as quais ja estdo delimitadas na

literatura e foram selecionadas para serem obgetstlido desta pesquisa.
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O questionario de heteroavaliacdo (APENDICE 3)ciminposto por 13 itens, que
explicitam as aprendizagens a serem desenvolvmaginamento, dispostos numa escala em
que o superior direto indica a ocorréncia da apfioado aprendido durante o treinamento, no
ambiente de trabalho, para cada vendedora. A esalpo Likert foi constituida com
alternativas de resposta para cada aprendizagg¢weor(tleta, (2) moderada, (1) reduzida, (0)
sem ocorréncia. Devido ao fato de a gerente tertabwa guia para conferir clareza a cada
aprendizagem da vendedora antes de avalia-laefoiida a escala de escolha forcada, pois
para alcancar o objetivo proposto para o instruméoit necessario o posicionamento do
avaliador.

Os itens do questionério de heteroavaliacdo séivaentes as questbes do pré e
pos-teste e, portanto, constituidos de aprendizaderncada etapa e técnica do processo de
vender.

Depois de elaborados, os questionarios foram aadiguanto a sua forma, clareza,
objetividade e precisdo de linguagem. Entdo, positeente foram realizadas as alteragbes
apontadas na testagem e assumido seu formatotidefini

O roteiro de observacdo com anotacdes cursivas NBIREE 4) foi estabelecido
com topicos que correspondem as caracteristicaeishiamento, que sdo foco deste estudo:
programacao, ambiente, recursos didaticos (meiandimo e procedimentos), sequéncia de
exposicdo do conteudo, exposi¢cao dos objetivosggeraspecificos, tempo de cada atividade,
material de apoio ao treinando, comportamento skautora e observacoes gerais. O objetivo
desse instrumento foi verificar os pontos de ir@BQAO para O grupo seguinte e obter
informacgdes sobre a realizacéo do treinamento ¢mema, além de possibilitar a comparacao
dos aspectos observados entre 0s grupos.

2.6.4. Aplicacéo dos instrumentos

Os sujeitos constituiram dois grupos de treinamento de controle e um de
intervencdo. A pesquisa foi, portanto, de caratersg-experimental, a qual é definida por
Campbell e Stanley (1979) como manipulacdo de peloos uma variavel a fim de verificar
sua relacéo ou efeito sobre outra ou outras, dderdos experimentos, apenas pelo fato de
gue os sujeitos ndo sao distribuidos nos grupcestcaiemente, mas 0S grupos ja estéo

formados antes do experimento.
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O grupo de controle teve participacdo em um treerdmpadrao da empresa. Antes
de iniciar as atividades do treinamento, foram sgmg&dos o0s objetivos da pesquisa e
esclarecido sobre a participacdo de cada vendedora&ntregue o termo de consentimento
livre e esclarecido (ANEXO 1) e, apés seu preenehim pelas participantes, o questionario
de pré-teste (APENDICE 1) foi entregue as vendegj@s quais tiveram um tempo maximo
para preenchimento de 30 minutos. Foi esclarecidpadticipantes que se tratava de uma
avaliacao prévia do conhecimento delas a respeitasdunto que seria tema do treinamento,
sem que houvesse qualquer relacdo com a avaliaggeuddlesempenho.

O treinamento seguiu das 09h30 até as 18h30 db daagosto de 2007. Ao final
das atividades, as participantes foram convidadas@onder ao pos-teste (APENDICE 2).
Também foi explicado que esse questionario pelmitivaliar o quanto elas conseguiram
aprender sobre o conteudo ensinado e como elagraval algumas caracteristicas do
treinamento. O tempo de preenchimento desse gnégtdambém foi de 30 minutos.

Para manter uma forma de controle, cada quest@mtiaha um pequeno quadrado
designado como numero de controle, no qual foratabekecidos numeros para cada
participante. Dessa forma, o pré-teste 1 e o @isdepertenciam a mesma pessoa, e assim
sucessivamente.

O grupo de intervencédo, no qual houve modificag@planejamento e na execugéo,
segundo as caracteristicas de treinamento ja déradas na literatura, foi realizado no dia
19 de agosto de 2007. Nesse grupo, também foraicadps o pré-teste (APENDICE 1) e
pos-teste (APENDICE 2) com as mesmas instru¢cempd de preenchimento do grupo de
controle.

Os grupos foram formados por sujeitos de diferettaglades de Franquia da
Empresa Estrela para ndo haver contato entre ehag, vez que 0s questionarios de
heteroavaliacdo deveriam ser aplicados com umvalterminimo de duas semanas apos a
execucdo do treinamento. Esse prazo foi respeiafim de garantir o tempo necessario,
conforme a literatura, para a ocorréncia da aficadp aprendido no contexto de trabalho.
Ambos os grupos tiveram em sua conducdo a mesriratora e foi ministrado o mesmo
conteudo, contudo, no grupo de intervencéo, hoilteeagdo de algumas caracteristicas do
evento, previstos por esta pesquisa, como exemaims de ensino e procedimentos.

As demais variaveis que estabelecem relacdo caansferéncia de aprendizagem
sao as variaveis de suporte e as individuais. @aerdas variaveis de suporte foi facilitado,
pois as condicfes fisicas, materiais e de supé@aepsadronizadas para cada Unidade de

Franquia da Estrela. Quanto as variaveis indivgjuaElgumas constituem as caracteristicas de
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cada sujeito da pesquisa, ja delimitadas nos daldwsograficos, como escolaridade,
participacdes em treinamentos da Estrela e ougommentos.

2.6.5 Realizacao do treinamento

O treinamento para os dois grupos teve o mesme@dotou modulo sobre produtos
e técnicas de vendas da Estrela, com predomimeedaa natureza de objetivos (cognitiva e
afetiva). No grupo de intervencdo, porém, duramte glanejamento e execucdo, foram
consideradas, como previsto para realizacdo destujsa, as etapas e caracteristicas de um
treinamento, que de acordo com Abbad, Zerbini, &bhove Meneses (2006), correspondem
as caracteristicas de treinamento conhecidas cefwantes para um efeito positivo da
instrucéo sobre o desempenho do individuo.

O treinamento para o grupo de controle € descritafocme as caracteristicas
consideradas em seu planejamento pela organizacfim de comparar com o evento do

grupo com intervencao e verificar possiveis disso& e lacunas existentes.

2.6.5.1 Treinamento da empresa — Grupo de Controle

Para acompanhar o treinamento da empresa, foizattdi um roteiro com
observacdes cursivas (APENDICE 4), composto pelasacteristicas de treinamento
estudadas: ambiente, recursos didaticos (meiosnsi@cee procedimentos), sequéncia da
exposicdo do conteudo, exposicdo dos objetivos rémamento, comportamento da
instrutora, material de apoio ao treinando (ap@stilempo de cada atividade, nimero de
vezes que a instrutora expde o0s objetivos de eresisalicita participagdo das vendedoras,
forma de avaliacéo.

O treinamento iniciou com uma hora de atraso, asdhOmanha. A primeira parte foi
estendida até 12h45, quando houve uma pausa émeogo. O retorno das atividades foi as
14h, que finalizaram as 18h30. A auséncia de pamajto dos horarios das atividades gerou
complicadores, como pouco tempo para as atividades relevantes aos objetivos, agitacédo
das participantes que néo tinham informacao sotbeevialos, ou mesmo sobre o horario do

término do evento.
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N&ao houve um plano instrucional redigido e distidlm para as participantes do
evento. Assim, a programacéo do dia ndo ficou atadefinida para as participantes. O
conteudo foi distribuido da seguinte forma:

. 10h as 11h15 - breve apresentacdo da marca jalaetpiema produtos da
Colecao Verao 2008;

. 11h15min as 12h45 — atividade sobre a maquiagesadedecdo que deve

ser usada pelas vendedoras;

. 12h45 as 14h — Almoco;
. 14h as 14h30 - Informacdes sobre Marketing da esapre
. 14h30 as 18h — Treinamento de técnicas de vendas.

Essa distribuicdo do programa de ensino restrimgittmpo para o ensino dos
principais pontos do treinamento: produtos e t&mde vendas.

O ambiente do treinamento apresentou temperatuaaage!, iluminacdo adequada,
cadeiras, acesso a agua e sanitérios. O pontdecaefoi a distribuicdo das cadeiras, as quais
estavam dispostas uma atras da outra como em sadald durante o tema “técnicas de
vendas”, ndo favorecendo a interacdo entre asipanies.

Os meios de ensino utilizados foram projetor degena, computador, apostila sobre
a marca e seus produtos, materiais de trabalhpgsp@cessorios e sapatos), equipamento de
trabalho (arara para roupas, sacola).

Ja sobre os procedimentos, o mais utilizado fok@osicdo oral, além de outros
como o uso de exemplos utilizando alguns produtosndrca e simulacdo de vendas. A
simulacdo de vendas durou cerca de 2 horas e 4@owirCada participante era convidada a
levantar e simular uma venda a outra, que eraeateli Todas as vendedoras participaram da
simulacado. O foco era a pessoa que estava naamtejiddo havendo observacdes ou dicas das
demais que assistiam.

A sequéncia de exposi¢cdo do conteudo seguiu ailapoat parte dos produtos. O
assunto técnicas de vendas nao constava na apo$tiiaexposto por ordem aleatéria, ndo
considerando os requisitos entre as fases de vendas

Os objetivos de ensino ndo estavam escritos natilapesnem na abertura da
apresentacao emata show O objetivo foi exposto oralmente pela instruta iniciar o
evento e depois, mais uma vez na parte de técdeasndas. Esse objetivo foi delimitado
apenas em termos gerais, como “habilitar para wnda foi construido baseado no

comportamento do instrutor e ndo dos treinandos.
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O material de apoio utilizado, a apostila, contibheve apresentagdo da marca e sua
estrutura, e a sua maior parte € composta de iafg@ies sobre os produtos da “Colecao verdo
2008": temas da colecao, cores, estampas, difsr@u@ponentes de tecidos, simbolos de
lavagem e conservacao dos téxteis, tipos de lagagenodelagens dkeans.A parte sobre
técnicas de vendas e um plano instrucional nad&een® na apostila

O material utilizado endata showpela instrutora continhglidesque reproduziam
exatamente a apostila na parte de produtos e, m@ ¢@a técnicas de vendas, a qual néo
constava na apostila, foi exposta msligles sem uma seqiéncia cronolégica ou de pre-
requisitos entre as etapas da venda, apresentandases de vendas intercaladas com
sugestdes de todas as fases.slites visualmente, eram muito cheios de conteludo, o que
prejudicava a leitura, e ndo seguiam uma sequé@yia.

A forma de avaliacdo néo foi delimitada e apreskntss participantes no inicio do
evento. Apenas quando foram utilizadas acdes duiggéo, foram declaradas as condi¢des
da avaliacdo: vendedoras com melhor desempenhatduga simulacdo e também para
aguelas que aceitavam convite para responder algarganta.

O comportamento da instrutora foi caracterizado giwir espaco para perguntas a
cada item que expunha: ela exp0s o0 objetivo doaneento trés vezes e solicitou participacao
das vendedoras também em trés momentos: demorstrdgd produto, perguntas
recapitulando cada fase e na simulacdo de vendagxpor o conteudo sobre vendas, a
instrutora ndo estabeleceu uma sequéncia claraitiagntes etapas da venda e utilizou
“dicas” no meio da exposicao, o que acarretou algoamfusédo sobre qual fase estava focada

cada parte da apresentacao.

2.6.5.2 Treinamento com Intervencao

A intervencdo no planejamento e execugdo do trengonda organizacdo foi
proposta com base na observacdo realizada do gtepcontrole e, principalmente, na
literatura estudada. A participacdo da instrutamirfitegral no treinamento do grupo de
controle. J& no grupo de intervengdo, o planejament treinamento foi orientado pelas
demais intervencgdes, relatadas a seguir e quaffizparte fundamental das decis6es durante

o desenvolvimento dos procedimentos metodologiestadpesquisa.

Antes de estabelecer as intervengdes, houve uongaccom a mesma instrutora

para esclarecé-la das etapas seguintes da pesgaigandar os dias para orientacdo nas
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mudancas de seu comportamento como instrutoraréaor dois encontros com duragao de

trés horas para essa finalidade.

A proposta de intervencdo iniciou pela elaboractio Plano Instrucional do
Treinamento (APENDICE 5), que estava na parte dhicla apostila. Os aspectos
considerados no Plano foram: objetivo geral, pmogio das atividades e objetivos
especificos de cada uma, sequéncia de ensino ddsidos, meios de ensino utilizados,
procedimentos ou técnicas de ensino, formas déagéial carga horaria total do treinamento,

material de apoio ao treinando e referéncias.

Os objetivos geral e especificos foram descritostenmos do que o aprendiz seria
capaz de fazer apos o treinamento, e os verb@zadtils para descrever esses objetivos foram

delimitados de maneira a garantir que se refiragdas observaveis.

A sequéncia de ensino dos conteudos foi estabaldeidicordo com os pré-requisitos,
ou seja, cada fase da venda era exposta conforamesor tivesse esclarecido conteldos
necessarios ao entendimento da proxima, e aindavitnde da ordem de execucgdo das

atividades.

As técnicas ou procedimentos de ensino utilizadoat exposicéo oral, simulagcéo de
vendas, dramatizacdo, discussdo em grupo orierdafiBme. Ao lado de cada técnica,

encontrava-se descrito, brevemente no plano, sigaificado.

Os meios utilizados foram: impressos, como a dpodiides microcomputador,
projetor de imagens, materiais de trabalho, compas, sapatos, acessorios, equipamentos de
trabalho (as araras de roupas, cabides, sacolas|ackra etc.) e aparelho de DVD. Esses
meios foram escolhidos, pois ofereciam suporte @&semvolvimento das técnicas
selecionadas.

As formas de avaliacdo do aprendido, utilizadas acgmmocedimento durante o
treinamento, foram exercicios praticos de dramgdiaa simulacdo, questionario sobre o
conteudo ensinado e perguntas orais. Durante aativapdo hé a interacdo direta do instrutor
e dos treinandos, 0 que possibilita uma avaliagétantanea do comportamento do treinando.
O questionario sobre o contetudo ensinado contphta reforcar o conhecimento adquirido
sobre determinado assunto e, as perguntas oraisaauxa sequéncia do ensino, a medida

gue permitem sanar eventuais davidas.

Os materiais de apoio ao treinando foram a aposfileecida pela empresa, além de

sugestdes de livros e filmes que permitiriam refl@bre o atendimento ao cliente e sobre
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negociagao e vendas. Ao final do Plano Instruciacc@istaram as referéncias utilizadas para
sua elaboragéo.

A definicdo dos itens do Plano Instrucional (APERBIS5) envolveu as etapas da
construcdo do planejamento do treinamento, confatelenitado na literatura por Abbad,
Zerbini, Carvalho e Meneses (2006), como uma fodeamaximizar a possibilidade de
transferéncia do aprendido para o contexto deltvaba

O primeiro passo para elaborar o planejamento eimammento foi esclarecer as
necessidades dessa organizacdo para entdo traadésnmem objetivos de ensino. A
necessidade de aprimorar o desempenho das venslgoena como, de estimular o maior uso
de conhecimentos sobre os produtos para auxiligenda foi apontada pela instrutora, a qual
esteve em cada franquia da Estrela, antes daae@tizlos treinamentos, conversando com
gerentes e proprietarios e também observando atederas em seu trabalho. Ndo ha um
instrumento desenvolvido pela empresa para levande necessidades de treinamento.
Essa atividade de coleta de informacdes apenasdiizada pela supervisora de lojas, que € a
instrutora dos treinamentos. Dessa forma, o olgejaral foi de que, ao final do treinamento,
as treinandas tivessem desenvolvido as competédeiasonhecer os produtos Estrela e
vendé-los utilizando as técnicas de vendas propo$da objetivos especificos de cada
atividade, por sua vez, foram também delimitados termos de acdes observaveis no
comportamento do aprendiz.

Depois de delimitados os objetivos, a modalidadeedsino foi escolhida como
presencial de acordo com o perfil dos aprendizes enecessidades do treinamento. Os
objetivos ja definidos foram avaliados, predomieargnte, como de natureza cognitiva e
afetiva, pois previam mudancas na forma de pensar ferma de agir da vendedora, a fim
auxiliar nas decisdes seguintes: estabelecer asea@iido conteiudo em virtude de pré-
requisitos e ordem de execucédo da atividade e,&ambefinir procedimentos de ensino que
criassem situacdes de aprendizagem para facilitansferéncia do aprendido.

Dada natureza dos objetivos de ensino, os procetisioram determinados de
maneira a possibilitar a pratica da competénciinada e a simular a realidade de trabalho
para facilitar a transferéncia. Dessa maneira, cfwoo da intervencdo, os procedimentos de
ensino tiveram destaque, a comecar pela mudangamigacdo com cada vendedora para
usar a técnica de dramatizacdo com todas, e dmdair a discussdo em grupo orientada.
Durante os encontros com a instrutora, a mesmaotientada na conducdo das duas

atividades, até que ela demonstrasse capacidadedpayir as técnicas de dramatizacéo e
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discussdo em grupo orientada. Além disso, um gquesip com cinco questdes de multipla
escolha sobre os produtos da Estrela foi elabommogonjunto com a instrutora, para que
fosse aplicado apos a atividade sobre produtosaobjetivo de reforcar o aprendido pelas
treinandas. ApGs preenchimento, estas tiveram @@essn gabarito e puderam conferir seus
resultados.

Sobre a mudanca no comportamento da instrutoi@ f@sbrientada sobre uma maior
exposicao dos objetivos, geral e especificos doamgento, a cada atividade introduzida;
sobre a importancia de respeitar a ordem de emgis@ontetddos para que ficasse clara sua
sequéncia; sobre a atencdo aos horérios de cad@dadé, seguindo o plano instrucional,
sobre uma maior interagdo com as treinandas; sabnecessidade de deixar claros os
requisitos para premiacdo ao final do evento; sabrao desenvolver cada procedimento,
como oferecefeedbackinstantaneo, bem como, sobre refor¢co do uso derrabtie apoio no
ambiente de trabalho.

A apostila utilizada foi modificada com a inclusdm Plano Instrucional, informacgdes
sobre a missdo da empresa e material sobre técdeasgendas. Da mesma forma, a
apresentacao estidesda instrutora foi revisada para que tomasse fonaia atrativa, clara e
objetiva, além de conter o objetivo geral do treieato e, a cada nova atividade
(apresentacdo da empresa, produtos “Colecdo VORI, 2naquiagem, marketing, técnicas e
fases de vendas), expor seus objetivos especifiopsinda, detalhar que aprendizagens
seriam desenvolvidas.

No ambiente houve intervencdo na disposicao dasiraad as quais ficaram lado a
lado em formato de U — semicirculo — a fim de pigpimaior interagdo entre as treinandas e
também com a instrutora. Foi definido, ainda, commanca no ambiente, a disponibilidade
de mais produtos da nova colecao.

No momento inicial da etapa de execucao do trezmdm foi realizado o mesmo
procedimento do grupo de controle: apresentagéo ofbpstivos da pesquisa, termo de
consentimento e questionarios de pré-teste. Relodhds questionarios, foram entregues o
Plano Instrucional e as apostilas para cada gaatité, e entdo, brevemente, foi definido o

Plano como apoio para organizacao e sequénciaeshboev

As atividades de apresentacdo da empresa, dostpsodia “Colecdo Verdo 2008” e
de marketing foram realizadas com os recursos ididddata show computador, apostila e
produtos da colecdo. Os procedimentos utilizadasrieexposicdo oral e perguntas orais aos

participantes, interacdo com o0s produtos por medo pdrcepcdo visual e do tato e
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guestionarios com respostas fechadas. J4 a atvidladécnicas de vendas foi realizada por
meio dos procedimentos de exposicéo oral, discumsagrupo orientada e dramatizagdo com
troca de papéis no grupo.

A exposicao oral contou com sbdesmodificados, a partir do primeiro treinamento,
com conteudo exposto de maneira clara, objetivaferdna mais didatica. Além do contetdo
de cada atividade, também estavam slates que abrem cada sessdo, 0 objetivo geral do
treinamento e os especificos daquela atividadedddorrer da exposicdo, como apoio, foram
utilizados produtos reais da cole¢cdo como exengaonteudo ensinado.

O questionario utilizado como procedimento parargefr o aprendido sobre produtos
da “Colecao Verdo 2008” foi composto por cinco gbes fechadas e de multipla escolha.
Apés o término da exposicdo sobre produtos, foramnegues esses questionarios para
preenchimento individual durante 10 minutos. Depfoisexposto um gabarito para que cada
participante pudesse conferir seus acertos e errgge permitiu, apés serem recolhidos pela
instrutora, realizar uma avaliagao e expressatatéidade dos respondentes, com acertos entre
80 e 100%.

O procedimento de discussdo orientada acontecenisdéa exposicao oral da parte
sobre técnicas de vendas. Foram formados cincoograpm quatro pessoas, sendo cada
grupo responsavel por elaborar a caracteristidaeneficio, a vantagem e atracdo de dois
produtos da nova cole¢cdo, tomando como base o digcema atividade anterior sobre
produtos e na atual, sobre técnicas de vendasiupsgytiveram 15 minutos para elaborar sua
estratégia e 15 para apresenta-la aos demais. @seappacado foi realizada por dois
participantes de cada grupo. A medida que ocorraprasentacido, a instrutora interferia
quando necessério para apontar corre¢céedeadibacksimultaneo.

Entre a técnica de discussao orientada e a dragatizhouve uma breve parada para
coffee breaka fim de disponibilizar tempo para organizar k& g@ra a dramatizacdo. Na
técnica de dramatizagéo, a sala foi reorganizadaaheira a aproximar mais as participantes,
mantendo a posicdo em U, e no centro foram codsBud cenario da loja com arara de
roupas da colecéo, espaco para provador, balcasedsorios e sapatos, espelho, balcao de
apoio, caixa com calculadora, caneta, sacola @ fieldastral do cliente, a fim de possibilitar
maior similaridade com o ambiente real em que adicgmntes trabalham. Ao se
posicionarem, as participantes foram orientadas ipstrutora que fariam uma peca de teatro
com a finalidade de alcancar o objetivo geral @namento e que ela, instrutora, seria a

diretora da cena e as participantes seriam atespapel de vendedoras ou clientes.
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A cena iniciava com uma voluntaria no papel de edoda e uma no de cliente. A
regra era que durante toda a cena deveriam sécgolas as fases da venda e suas técnicas
conforme aprendido anteriormente. Sempre que pereghecessidade, a instrutora solicitava
gue se “congelasse a cena’ e perguntava ao grajfguém faria diferente?”, “ha algo para
melhorar?”, “o0 qué?”, e quando alguém respondacenvidado a trocar de papel com a atriz
da vez e dar continuidade a cena de forma diferesgmpre na busca da melhoria do
desempenho. Assim, foi desenvolvida a atividadeqat todas as fases e técnicas fossem
representadas, além de outras situacdes que ardinetroduzia na cena, como, por exemplo,
atender a mais de um cliente ao mesmo tempo. Acipagdo do grupo foi constante durante
a atividade, com sugestodes, reflexdes, observagéescomo, na troca de papéis. Quando era
identificada maior dificuldade com alguém em algudase ou técnica especifica, a instrutora
fazia a troca, mas em seguida, solicitava a mesesaop que retomasse seu papel e o
representasse novamente. A técnica foi encerradaac®tomada dos objetivos especificos e
do geral do treinamento.

Outro ponto da observacédo realizada diz respegap@sicdo dos objetivos geral e
especificos do treinamento. O evento era inicigustamente, pela exposicdo do objetivo
geral do treinamento: ao final do treinamento, ws®nandas teriam desenvolvido as
competéncias de conhecer os produtos Estrela €yeadisando as técnicas de vendas, em
termos do esperado do aprendiz, e em competéngcrae® conhecimentos, habilidades e
atitudes para realizar a pratica de vendas. A adadade introduzida, os objetivos
especificos eram expostos e relacionados ao gerglle aconteceu também com cada
procedimento utilizado.

O material de apoio ao treinando foi a apostila @teracdes que a deixaram mais
completa e, no Plano Instrucional, a disponibilelatk indicacdo de filmes e livros para
utilizacdo do participante. Ao final do evento,eeaspecto do Plano foi abordado com todos
No grupo, 0 que propiciou o surgimento de outrgestdes das proprias treinandas.

Sobre o comportamento da instrutora durante o a@neémto, nos registros de
observacao séo destacados alguns aspectos, conimiadm conteddo e constante interacao
com as treinandas. Foi observado que a instrugdoacava a importancia de usar a apostila
como apoio no trabalho e que o aprendizado desadwedlurante o evento deveria ser usado
na loja (transferéncia). Ela demarcou o fim, oitie as interacdes entre cada atividade,
abrindo espaco para perguntas a cada tema. Nadeatdenicas de vendas, reforcou a ligacao
e interdependéncia entre as fases, retomou aqgelkseram pré-requisito para a atual,

utilizando dicas como se estivesse na loja.
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A instrutora ressaltou que os objetivos do trein@mériam atender as necessidades
percebidas por ela e gerentes no ambiente de hmbBez uso de exemplos durante a
atividade sobre produtos por meio de fotos, praxletoores escolhidas pelas participantes. E
ainda, quanto a frequéncia de exposicdo dos obgetde ensino, estes foram expostos
oralmente e por meio ddides 15 vezes durante o evento. Desde o inicio, aldelaros
0s critérios para premiagdo de uma participanténab do evento, escrevendo em pequenos
bilhetes os nomes das treinandas que apresentaraior rparticipacdo e iniciativa,

posteriormente sorteando um deles.

2.6.6 Avaliacéo da transferéncia de aprendizagem

ApoOs 22 dias da realizacéo do treinamento de cagegsem e com intervencao, os
questionarios de heteroavaliagdo (APENDICE 3) fora@miregues as gerentes. Os
questionarios ficaram com as gerentes durante dia a fim de disponibilizar tempo para
gue estas observassem o desempenho das vendedamasu#imo dia, registrassem a
ocorréncia das aprendizagens e sua intensidademRuoarcados encontros com cada gerente,
nos quais foi explicado o objetivo dessa etapa ésquisa: medir a transferéncia de

aprendizagem apos o treinamento.

Nesses encontros, as gerentes também foram omenéackespeito do uso da tabela
guia de definicbes de cada aprendizagem objetipatta treinamento que acompanhava o
questionario. O objetivo dessa tabela foi auxdigerente no exercicio de revisar a definicdo
de cada aprendizagem a ser observada na vendAgosesse momento de estudo da tabela,
a gerente deveria passar, entdo, a observar atmacada vendedora. Somente ao final dos
cinco dias, a gerente retomaria o questionaridaeassinalar a intensidade com que cada
aprendizagem era demonstrada individualmente pe&adedora. Houve, ainda, um
esclarecimento sobre a definicdo de cada item cilaeshdo ocorrida, reduzida, moderada e
completa. Outro aspecto ressaltado na conversaasogerentes foi de que, por meio desses
questionarios, seriam avaliados os treinamento&oeas vendedoras, gerentes ou mesmo a
Unidade de Franquia a que pertenciam e ainda, dbcitado que n&o informasse as
vendedoras, durante a avaliacdo, para ndo comppogetesultados de sua observacée: O
mail e os telefones da pesquisadora foram disponibddggrara as gerentes em caso de
davidas.



56

Finalizado o tempo de preenchimento dos quesims)&stes foram recolhidos com
gerentes de cada Unidade de Franquia.

2.6.7. Andlise e tratamento dos dados

As informacdes foram obtidas por meio da correg@® glestionarios de pré-teste
(APENDICE 1) e pos-teste (APENDICE 2) e heteroag@o (APENDICE 3), além dos
registros das observacoes.

Os questionarios de pré e pos-testes foram coosgidm uma escala de pontuacdo
de 0 a 3, definida como padrao para correcao enumoncom a instrutora. Os valores da
escala tinham a seguinte definicao:

* 0 =sem resposta;

e 1 =incorreta: resposta errada ou quando faltz padispensavel,

» 2 =parcial: quando a metade da resposta € signié e correta, mas ainda falta
algo relevante para completéa-la;

» 3 = correta: resposta toda certa ou quando faita ahas que ndo compromete a
resposta.

A correcdo dos questionarios ocorreu em trés maaaifistintos: 1° - correcao da
pesquisadora; 2° - correcdo da instrutora; e 3fnedo das duas correcbes e avaliacdo
integradora a fim de obter um resultado coerentetédmino, cada participante tinha uma
média de pontuacdo no pré-teste e outra no p@s-teletm de que também foi possivel
calcular a média do pré e do pOs-teste para cadpogro que permitiu estabelecer
comparacdes entre os resultados. Por sua vezstes wnsiderados invalidos para o estudo
foram aqueles que ndo continham respostas por alocparticipante.

Os questionarios de heteroavaliacdo foram corrggidonforme a pontuacdo da
escalaLikert, o que permitiu também a definicho de médias detuagdo para cada
participante, para cada grupo e para cada apreyeizaNao houve o mesmo numero de
guestionarios que o pré e pos-teste, pois algumssops que participaram dos treinamentos
eram as gerentes, ao passo que outras foram desnitidante o periodo entre a realizacdo
dos treinamentos e a aplicacdo dos questionaribstdeoavaliacao.

Esses dados dos testes foram organizados em tajpetapermitiram realizar o
calculo da estatistica descritiva: a média arittaétijue é a medida de tendéncia central dos
resultados; a mediana que constitui o valor qualeiuma distribuicdo exatamente em duas
metades; a moda, o valor que ocorre com mais freigiéassim como, a dispersdo dos dados

a partir do desvio padrao, que significa a medmdeabkvio dos valores individuais em relacao
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ao valor central do conjunto de dados, e aindajrnag informacfes para construgcdo das
figuras representativas para responder a pergenpastjuisa.

Devido ao fato de os dados resultantes da coletacipalmente, por meio dos
questionarios de pré e pos-testes e heteroavaliagesentarem forma quantitativa e a
necessdaria comparacao entre os dados dos doissgfaprealizado um tratamento estatistico
com uso de alguns testes de hipéteses para ofenadar fidedignidade aos resultados. Esses
testes foram realizados por meioSlftware SPS&a versao 15.0.

As informacdes obtidas pela categorizacdo dostesjei questionarios de reacao ao
treinamento foram quantificadas e organizadas epelds. Contudo, foram utilizados
também, alguns testes estatisticos de hipotesescdmo oTeste do Qui-quadradpara
dados em escalas nominais ou ordinaibeste T de StudeatoTeste U de Mann-Whiteny

Para as informacfes da categorizacdo dos sujeitdgetivo do uso dos testes foi de
comprovar a homogeneidade entre os grupos. Jagsaraformacdes do questionario de
reacdo, mesmo os individuos tendo participado eileamentos distintos, os testes foram
utilizados para constatar qualquer possivel dif@geentre as avaliacbes desses grupos em
relacdo ao evento de que participou e que pudesselsvante ao estudo.

O teste do Qui-quadradé utilizado quando ha interesse em testar sepom@o de
individuos que apresentam determinada caracteridépende do grupo ao qual pertencem.
Pode ser aplicado a dados categorizados em esuatagais ou ordinais. Caso a hipétese
(HO) seja confirmada, indica que ha independéngiado associacdo entre as variaveis, ou
seja, independente do grupo, a freqiéncia dassesppara uma variavel € a mesma. Mas, se
a hipotese confirmada for (H1), significa que héoagcdo entre as variaveis. A frequéncia
de respostas de uma categoria depende do grup® @ agsociada. Para tanto, é considerado
P maior que 0,05, o que confirma HO e, P menoguoalia 0,05, que rejeita HO.

Para os niveis de reacdo e de retencdo da aprgeciza amostra € considerada
grande, porque é maior de 30 pessoas. A partindessstatacdo, foi analisada a normalidade
dos dados, por meio dbeste de Shapiro-Wilko qual é mais apropriado para amostras
menores de 50 pessoas. Para isso sdo consideiadiasés:

Ho: P>u, corresponde a distribuicdo normal dos dados (gerea curva);

H1: P_<a, a distribuicdo dos dados € sem normalidade, sBral@robabilidade de
significancia ax 0 nivel de significancianE0,05).

Se a distribuicdo for normal, sdo utilizadofeste Tpara dados pareados no mesmo

grupo e para dados independentes entre grupos.di&tribuicdo for sem normalidade, séo
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utilizados oTeste dos Sinaipara dados pareados no mesmo grupoTeste U de Mann-
Whitneypara dados independentes entre grupos.

Para a transferéncia da aprendizagem, o procedim@nd mesmo do item anterior.
Os testes foram aplicados com o objetivo de comperalados pareados e independentes,
buscando refutar Ho e confirmar H1, em que Ho sepri&a a hipdtese de que ndo ha diferenca
entre 0s grupos comparados quanto ao aumento eediagem, e H1, a hipotese de estudo
de que, apds os treinamentos, 0 grupo de interoetegd maior resultado de retencdo e de

transferéncia da aprendizagem.
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Alguns aspectos dos individuos participantes dguyea foram estudados a fim de

garantir uma maior homogeneidade entre os grupssdados demograficos aqui expostos

fazem referéncia aos critérios ja definidos no mh@tguanto a populagédo estudada. Contudo,

0 numero de participantes nos dois grupos foi elifier. Devido a auséncia de algumas

vendedoras, 0 grupo de controle teve participag@d®Odpessoas, e o grupo de intervencao, 23

pessoas.

O resultado do Teste T @&tudentdeve ser maior que o valor 0,05 para comprovar

que ndo ha diferenca entre os grupos no que dpeitesas caracteristicas demograficas

observadas.

Tabela 1

Distribuicdo dos sujeitos por quantidade e pesgeTh quanto a idade

G.C. G.l.
IDADE
QUANTIDADE | PERCENTAGEM QUANTIDADE PERCENTAGEM

18 a 21 anos 5 25,0 7 30,4
22 a 25 anos 8 40,0 10 43,4
Mais de 25 6 30,0 5 21,7

Nao informou 1 5,0 1 4.3
Total 20 100,0 23 100,0

Na Tabela 1, constam os dados em relacdo a idadpagticipantes dos grupos de

controle e intervencdo. Pode ser observada coaréntie 0s grupos, uma vez que, no grupo

de controle, a maioria (40,0%) das participantegesgnta idade entre 22 e 25 anos e, no

grupo de intervencdo, também ha maior quantidadel¥d) de vendedoras nessa faixa de

idade. Em seguida, no intervalo de 18 a 21 an@seap certo equilibrio nas percentagens dos
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grupos, G.C. (25,0%) e G.l. (30,4%). De maneiraalgea verificacdo da Tabela 1 e o
resultado do Teste T de Student que foi 0,391, ie@mdefinir a presenga de homogeneidade

entre 0s grupos quanto ao critério idade.

Tabela 2

Distribuicdo dos sujeitos por quantidade e pergmmeaquanto ao grau de escolaridade

G.C. G.l.
ESCOLARIDADE
QUANTIDADE | PERCENTAGEM | QUANTIDADE | PERCENTAGEM
Ensino médio
13 65,0 16 69,5
completo
Superior
_ 5 25,0 6 26,0
incompleto
Superior completd 1 5,0 0 0,0
Pés-graduacgéo 1 5,0 0 0,0
N&o informou 0 0,0 1 4.3
Total 20 100,0 23 100,0

O critério relacionado a escolaridade era de ensigdio completo, o qual foi
atendido conforme as informacgfes coletadas dagiparites e conferidas na Tabela 2. As
participantes dos dois grupos apresentaram, enmsi@ia, ensino médio completo, sendo
65,0% do G.C. e 69,5% do G.l. Essa verificacdo sam#o resultado do teste do Qui-
quadrado que foi 0,669, confirma que ndo ha difexesignificativa entre os grupos, o0 que
contribui para homogeneidade dos grupos tambémritéric escolaridade. Ha destaque,
ainda na Tabela 2, para o fato de que apenas ussag@ossui ensino superior completo e,

outra, pods-graduacao, ambas pertencentes ao geupmnttole.
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Distribuicdo dos sujeitos por quantidade e pergamaquanto ao tempo que trabalham na

organizacao pesquisada

TEMPO DE G.C G.l.

TRABALHO | QUANTIDADE | PERCENTAGEM | QUANTIDADE | PERCENTAGEM
0alano 12 60,0 16 69,5
1a2anos 4 20,0 5 21,7
2 a 3 anos 2 10,0 0 0,0
3 a4 anos 0 0,0 0 0,0

Mais de 4 anos 0 0,0 1 4,3

N&o informou 2 10,0 1 4.3

Total 20 100,0 23 100,0

Quanto ao tempo de trabalho na organizacao pestgyisonforme a Tabela 3, tanto

em G.C. (60,0%) quanto em G.l. (69,5%), a maioaa garticipantes tem até um ano de

trabalho. Em seguida, ha a segunda maior percentate20,0% em G. C e 21,7% em G.1.,

de pessoas que trabalham de um a dois anos. lemitgpeonfirmar que, pelo menos, 37

pessoas, distribuidas em ambos 0s grupos, apreséngo de trabalho na organizacédo de

no maximo dois anos. Embora a empresa tenha exjzagdas franquias a partir do ano 2000,

o tempo de trabalho da maioria das vendedoras hé&passa dois anos, revelando certa

rotatividade de pessoal nessa funcdo da organiz@cdeste estatistico utilizado para essa

tabela foi o U de Mann-Whitney, pois nédo havia siraesntre os dados. O resultado de P foi

0,870, maior que 0,05, o que confirma que nao feketica entre os grupos, comprovando a

homogeneidade também nessa caracteristica.
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Tabela 4
Distribuicdo por quantidade e percentagem sobi@nteno de participacdes do sujeito em

treinamentos oferecidos pela organizagcao pesquisada

PARTICIPACOES G.C. Gl.
EM
TREINAMENTOS| QUANTIDADE | PERCENTAGEM | QUANTIDADE | PERCENTAGEM
DA EMPRESA
0 10 50,0 14 60,8
1 3 15,0 4 17,3
2 4 20,0 2 8,7
3 2 10,0 0 0,0
4 1 5,0 1 4,3
Nao informou 0 0,0 2 8,7
Total 20 100,0 23 100,0

Na Tabela 4, é possivel verificar que, dos 43 magala pesquisa, 24 nunca haviam
participado de treinamento da empresa Estrelapsed¥h pertencentes ao G.C. e 60,8% ao
G.l. Isso pode ser associado ao fato de o temp@blalho da maioria dos sujeitos ser de até
um anoAssim, como a tabela anterior, devido a nao siaetnire os dados, foi utilizado o
teste estatistico U de Mann-Witney. O resultadod@,935, o que também confere carater

de homogeneidade nessa caracteristica dos grupos.



Tabela 5

63

Distribuicdo por quantidade e percentagem quantalatero de participagdes em

treinamentos fora da organizacéo pesquisada

PARTICIPACOES G.C. Gl.
EM
TREINAMENTOS
FORA DA QUANTIDADE | PERCENTAGEM | QUANTIDADE | PERCENTAGEM
EMPRESA
0 7 35,0 10 43,5
1 2 10,0 1 43
2 1 5,0 2 8,7
3 4 20,0 5 21,7
4 1 5,0 1 4,3
Mais de 4 5 25,0 4 17,3
Total 20 100,0 23 100,0

Nota: nimero de respostas € maior que o niUmeresgemdentes.

J& na Tabela 5, pode ser obtida informacéo quapéstizipacdo das vendedoras em

outros treinamentos fora da empresa Estrela. Npogde controle, 65% das vendedoras ja

participou de pelo menos um treinamento fora daresap assim como 56,3% do grupo de

intervencao.

O resultado do Teste T de Student, foi igual a@,¥alor que possibilita verificar

homogeneidade entre 0s grupos nesta caracteristica.
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Tabela 6
Distribuicdo por quantidade e percentagem quargdipos de treinamento freqientados

pelos participantes fora da empresa

TIPO DE G.C. G.l.
TREINAMENTO | QUANTIDADE | PERCENTAGEM | QUANTIDADE | PERCENTAGEM
Técnicas de vendds 8 38,0 9 45,0
Vendas externas 1 4,7 0 0,0
Atendimento ao
_ 2 9,5 4 20,0
cliente
Workshop 0 0,0 1 5,0
Recursos humangs 1 4.7 0 0,0
Gerenciamento 2 9,5 1 5,0
Sobre cosméticod 0 0,0 1 5,0
Sobre celulares 1 4,7 0 0,0
Abordagem sobre p
2 9,5 1 50
produto
Telemarketing 0 0,0 1 5,0
Crédito e cobrancg 1 4,7 0 0
Lideranca 1 4,7 2 10,0
Marketing pessoal 2 9,5 0 0,0
Total 21 100,0 20 100,0

Nota: nimero de respostas € maior que o nUmeresgemdentes.

Na Tabela 6, pode se observar que, das 26 pessegmdgiciparam de treinamentos
fora da empresa Estrela, os mais frequentados,d&8@&C. e 45% de G.I., estdo relacionados

a técnicas de vendas e atendimento ao cliente.
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Ao aplicar o teste do Qui-quadrado nesta caratitexjdoi obtido valor de P igual a
0,03, o que confirma H1, ou seja, que h4 associagli® a frequéncia obtida em cada
categoria e 0 grupo a que pertence o individuoinAssdo ha homogeneidade. Contudo, ao
aplicar o teste apenas as trés primeiras categdijes de treinamentos cujo conteudo
estabelecem relagédo com a venda, o resultado @edeidl a 1, maior que 0,05. Dessa forma,
o resultado do teste permite concluir que parasesa@gorias, independente do grupo que o
sujeito pertence, a frequéncia € equivalente, tjadma homogeneidade.

Com as informacbes sobre os dados demograficossdmstos da pesquisa e,
constatada a homogeneidade entre os grupos deleoatintervencdo, por meio de testes
estatisticos, é possivel tracar um perfil geratetededora da empresa Estrela. Idade entre 18
e 25 anos, ensino médio completo, tempo de trabwhiBstrela de até dois anos. A maioria
nunca participou de treinamentos da empresa, magandcipacdo em treinamentos

relacionados, principalmente, a vendas e atendorentliente, fora da empresa.
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4 DESCRICAO E INTERPRETACAO DOS RESULTADOS

A avaliacdo dos resultados do treinamento é corapmst diferentes niveis em que
ocorrem seus efeitos, os quais, segundo Palmed@6)2sao definidos pela avaliagdo da
reacado do individuo ao treinamento, avaliacdo dgengdo da aprendizagem, mudanca de
comportamento no cargo e, por fim, pelos resultgoiya a organizagdo. Os instrumentos
utilizados nesta pesquisa correspondem, conformesmo autor e também de acordo com
Hamblin (1978), as ferramentas necessarias parar roada etapa. Assim, para medir a
reacdo dos sujeitos, foi utilizado o questionare rdacdo ao treinamento, para medir a
aprendizagem, os questionarios de pré e pos-tesfmra a mudanca do comportamento no
cargo ou transferéncia da aprendizagem, o questiodé heteroavaliacdo. Abbad, Borges-
Andrade, Sallorenzo, Gama e Morandine (2001) aerédam ainda, que o treinamento precisa
ser estudado em cada nivel que pode provocar mtfilméa aprendizagem do individuo e da
organizacao, a fim de obter informacdes que retnegitem todo sistema.

Segundo Borges-Andrade, Pereira, Puente-Palaciddomandine (2002), ao se
estudar os impactos do treinamento nos individutaseorganizacoes, as variaveis de suporte
ou clima precisam ser consideradas, pois tant@adweis individuais quanto as de suporte e
clima influenciam os resultados do treinamento.s@derma, investigar a relacédo entre esses
efeitos do treinamento e as caracteristicas dot@wige maior controle possivel sobre as
demais variaveis. A escolha de realizar um grupcatgrole e outro de intervencgéo foi,
justamente, pela possibilidade de estabelecer algomtrole dessas variaveis, a fim de
associar as divergéncias de resultados entre pegas caracteristicas do evento instrucional

gue foram modificadas.

4.1 AVALIACAO DO TREINAMENTO: REACAO

Os dados aqui expostos foram obtidos por meio dstounario de reacdo, que foi
entregue a cada sujeito anexo ao pos-teste (APERR)CO objetivo desse instrumento foi
verificar a reacédo do treinando diante do treindmeune participou. Para Hamblin (1978) e
consonante a Borges-Andrade (2006), esse é o poiméiel para avaliar o efeito de um
evento instrucional. Esse instrumento de avaliaédcomposto por itens relacionados

diretamente aos objetivos de reacbes definidosntkira planejamento do treinamento.
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Assim, os itens que compdem esse questionario faref@réncia a determinadas
caracteristicas do treinamento predefinidas conjetiob de reacdo do treinando: natureza e
clareza dos objetivos de ensino, sequéncia de e&ooslo conteudo e relacdo com a
aprendizagem, procedimentos instrucionais utilizadeeios de ensino e comportamento da
instrutora.

O questionario de reacdo ao treinamento permitesac& opinido do treinando em
relacdo as principais caracteristicas que constitnievento instrucional do qual participou.
Foram essas caracteristicas que tiveram o foctskreacao durante o treinamento do grupo
controle e ofereceram base para a intervencao uqmo gexperimental. Contudo, conforme
Hamblim (1978), uma reagé&o positiva pode favoracgprendizagem, mas nao a determina.

4.1.1 Reacao dos grupos de controle e de intervengios treinamentos

As tabelas em sequéncia contemplam a reacdo desao® grupos, controle e
intervencdo, a fim de possibilitar estabelecer ralgs relacdes e comparacdes entre 0s
resultados apresentados. Nessas tabelas estddasxaspercepcdes dos individuos quanto a
determinadas caracteristicas do treinamento deguieipou. Dessa forma, vale considerar
que a avaliacdo das treinandas tem por base apes@snto que frequentou e, portanto,
qualquer diferenca que houver entre 0s grupos,raadmtribuir, apenas, para comparar com
os demais niveis de avaliacdo da aprendizagem dmagrupo.

Na Tabela 7, pode ser observada a distribuicdo stgsitos por quantidade e
percentagem quanto a percep¢ao sobre a influéoc@bj@gtivo de ensino em sua forma de

pensar.
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Tabela 7
Distribuicdo dos sujeitos, por quantidade e pesgaTh, quanto a sua percepcao em relacdo a

influéncia do objetivo de ensino em sua forma desae

OCORRENCIA G.C. Gl.

DE
INFLUENCIA QUANTIDADE | PERCENTAGEM | QUANTIDADE | PERCENTAGEM

Sim 20 100,0 23 100,0
N&o 0 0,0 0 0,0
Total 20 100,0 23 100,0

A primeira questédo do questionario de reacdodtré&ncia a natureza do objetivo de
ensino do treinamento, o qual foi principalmente ridgureza cognitiva, ou seja, busca
influenciar a forma de pensar do individuo. Assia,Tabela 7, € possivel verificar que 100%
dos participantes, tanto de G.C como de G.I, peragb que houve influéncia dos objetivos
de ensino em sua forma de pensar.

Conforme Abbackt al. (2006), os objetivos de ensino sao classificados lbase na
taxonomia de Bloom (1972 e 1974), nos dominios itogn afetivo e psicomotor. O uso das
taxonomias para definir objetivos de ensino pobtsihima maior clareza no planejamento, na
execucdo e avaliagdo das acdes de aprendizagertudGomo treinamento do grupo de
controle, e como pratica da organizacdo pesquissda, definicdo da natureza dos objetivos
de ensino ndo € praticada como pilar central noegaento de seus treinamentos. Os
autores destacam, ainda, que cada objetivo deatneinto contempla os trés dominios, mas
para fins didaticos, é considerado aquele que seadestaca para a escolha de todos os itens
do planejamento instrucional.

Na Tabela 8, é possivel observar a distribuicde dgjeitos por quantidade e
percentagem quanto a percepc¢ao sobre a intensidadéuéncia dos objetivos de ensino, em

sua forma de pensar.
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Tabela 8
Distribuicdo dos sujeitos, por quantidade e pesgaTh, quanto a sua percepcdo em relacdo a

intensidade da influéncia dos objetivos de engnosua forma de pensar

G.C. G.l.
INTENSIDADE
QUANTIDADE | PERCENTAGEM | QUANTIDADE | PERCENTAGEM
Alta 10 50,0 17 74,0
Moderada 10 50,0 6 26,0
Baixa 0 0,0 0 0
Total 20 100,0 23 100,0

De acordo com o apresentado na Tabela 8, emboos twl participantes de G.C.
tenham percebido influéncia dos objetivos em sumdode pensar, 50% percebeu essa
influéncia de maneira alta, e 50%, de maneira naoi#erEm relacdo ao G.l., por sua vez,
74,0% dos participantes perceberam que a influé&tasaobjetivos sobre sua forma de pensar
foi alta, e 26%, moderada. Entretanto, apds obtedgé&esultado do Teste do Qui-quadrado
igual a 0,881, é possivel afirmar que as diferergrae 0s grupos ndo sao significativas, a
ponto de atribuir que teria ocorrido maior percepgi influéncia alta no grupo com
intervencao do que no grupo de controle.

No grupo de intervencdo os objetivos de ensino titoiram a base para todo
planejamento, execucdo e avaliacdo do treinam@&&acordo com Abbadt al. (2006), a
intervencao teve foco no uso de verbos adequadasgsarever o objetivo, de maneira a
definir o esperado do individuo ao final do eveertodo do instrutor. Além disso, também foi
importante a instrutora expor os objetivos em geamdantidade de vezes durante o evento,

estabelecendo relagéo entre eles e as atividadeswddvidas.
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Tabela 9
Distribuicdo dos sujeitos, por quantidade e pesgaTh, quanto a sua percepcdo em relacdo a

clareza dos objetivos do treinamento

G.C. G.l.
CLAREZA
QUANTIDADE | PERCENTAGEM | QUANTIDADE | PERCENTAGEM
Muito claros 16 80,0 21 91,3
Moderadaments
4 20,0 2 8,7

claros
Pouco claros 0 0,0 0 0,0
Nada claros 0 0,0 0 0,0

Total 20 100,0 23 100,0

Os objetivos de ensino também sao avaliados erpaela sua clareza na Tabela 9,
na qual pode ser verificado que 80% dos particgsade G.C. perceberam os objetivos como
muito claros, e 20%, como moderadamente clarossdDEsma, pode ser a clareza um dos
aspectos que interferem na intensidade como osivagenfluenciaram a forma de pensar
dos treinandos grupo. Essa constatacdo pode skmtaha pelos resultados da observacao
no grupo de controle em que o0s objetivos ndo foexpostos continuamente e, mesmo
quando ocorria essa exposicao, esta era parte mpoctamento esperado do instrutor —
“habilitar para vendas”.

No grupo de intervencao, a maioria (91,3%) dosiqpantes percebeu os objetivos
do treinamento como muito claros. Isso pode seci@iado com as modificagcoes realizadas
no treinamento desse grupo, a fim de que os obfetigeral e especificos, ficassem mais
claros e precisos: redacdo em termos do esperadadiduo, uso de verbos adequados,
especificacdo a partir das necessidades encontradambiente de trabalho, especificacdo
dos objetivos em diferentes niveis de analise (geraspecificos) (ABBADet al, 2006).
Dessa maneira, objetivos de ensino consideradossgiedem estabelecer maior relacdo de
influéncia sobre a forma de pensar e a aprendizafgemdividuo, conforme destacado nas
Tabelas 7 e 8. O resultado do Teste do Qui-quadmdela ndo haver associacdo entre a
frequéncia das categorias e 0 grupo aque pertersgetto. Assim, as relacdes entre a
influéncia do objetivo, sua clareza e o eventorucsbnal, podem ser estabelecidas, mas

somente dentro dos limites do préprio grupo.
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Tabela 10
Distribuicdo dos sujeitos, por quantidade e pesgaTh, quanto a sua percepcdo em relacdo a

influéncia da sequéncia de ensino do contetdo salar@prendizagem

INFLUENCIA G.C. Gl.
DA
SEQUENCIA | QUANTIDADE | PERCENTAGEM | QUANTIDADE | PERCENTAGEM
DE ENSINO
Favoreceu muitd 15 75,0 22 95,6
Favoreceu
4 20,0 1 4,3
moderadamentsg
Pouco favorecel 1 50 0 0,0
Nao favoreceu 0 0,0 0 0,0
Total 20 100,0 23 100,0

Na Tabela 10, a seqiéncia de ensino do contedadmeshamento € avaliada em
virtude de sua influéncia sobre a aprendizagenralnando. No grupo de controle, 75,0%
dos participantes perceberam que a sequiéncia dedagoreceu muito sua aprendizagem,
20,0%, que favoreceu moderadamente, e 5,0%, qum gavoreceu, ao passo que, no grupo
de intervencdo, 95,6% dos participantes percebgrara sequéncia com que o conteudo foi
ensinado favoreceu muito a sua aprendizagem e h@8eradamente. Apesar das diferencas
em valores porcentuais, com a aplicacdo do TesteQdiequadrado, nao foi possivel
estabelecer significancia entre as diferencas @strgrupos. Porém, mantém a equivaléncia
com as demais variaveis instrucionais, do mesmpogijé apresentadas.

A sequUéncia de ensino pode ser definida em virdlmleordem de execucdo da
atividade no ambiente de trabalho, dos pré-re@aisdo tipo de interesse da clientela ou da
ordem cronoldgica dos eventos ou situacdes ensn@BBAD et al, 2006). Portanto, esta
precisa ser previamente definida a fim de postbid aprendizagem, embora no treinamento
do grupo de controle ndo tenha havido uma definiigordem de ensino dos conteudos que
considerasse 0s objetivos.

Embora os resultados dos testes estatisticos nawitg®m comparagdes entre o0s
grupos, a tendéncia de percepcbes positivas tamt®.€., quanto no G.l., parecem ser
mantidas conforme as especificidades de cada tneimi@. Enquanto no grupo de controle
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ndo havia uma ordem clara e Idgica para a exposigamnteudo, no grupo de intervencao,

foi tomado o objetivo geral do treinamento e, dipdele, definida a seqiéncia de ensino do
conteudo por pré-requisitos e ordem de execucaadie atividade. Desse modo, o treinando
poderia ter uma nocdo ampla da interdependéncra ast diferentes etapas da venda e o
entendimento de sua sequéncia. De acordo com Adil@@006), assim como a clareza dos

objetivos de ensino, o estabelecimento de uma sefide ensino clara também favorece a
aprendizagem.

Na Tabela 11, ocorre a distribuicdo das respostassdjeitos de acordo com sua
percepcdo sobre o procedimento instrucional ques rfamilitou sua aprendizagen®s
procedimentos instrucionais utilizados no grupaaetrole foram exposicéo oral, simulacao
de vendas e dinamica de grupo. Conforme o contexplosto na Tabela 11, na totalidade de
indicacbes dos sujeitos desse grupo aos procedimegue mais facilitaram sua
aprendizagem, a simulagéo de vendas correspon82% 2lessas indicacdes e, em seguida,
encontra-se a exposi¢do oral, com 36,1%. A dinachécgrupo foi a menos ressaltada pelos
participantes, o que pode ser relacionado com ta @uracdo e auséncia de clareza na

conducao da dinamica.
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Tabela 11
Distribuicdo dos sujeitos, por quantidade e pesgaTh, quanto a sua percepcdo em relacao

ao procedimento instrucional utilizado que maidlifaca aprendizagem

PROCEDIMENTOS G.C. Gl

INSTRUCIONAIS | 5yANTIDADE | PERCENTAGEM| QUANTIDADE | PERCENTAGEM

Exposi¢éo oral 17 36,1 17 29,8
Simulacéo de vendgs 18 38,2
Dramatizacéao (trocd

_ 22 38,5
de papéis)
Dinamica de grupo 11 23,4 2 3,5
Filme
Discussado em grup$
_ 0 0,0 16 28,0
orientada
Nulo 1 2,1 0 0,0
Total 47 100,0 57 100,0

Nota: niumero de respostas € maior que 0 numeresgemdentes.

Diferentemente do grupo de controle, no grupo dervencdo foram utilizados
outros procedimentos, 0s quais sdo consideradosor@ na revisdo de Sallas e Cannon-
Bowers (2001), como facilitadores da transferérm@aaprendizagem para o contexto de
trabalho. Os procedimentos de ensino utilizadoa pagrupo de intervencao foram, conforme
a Tabela 11, a exposi¢do oral, dramatizacdo cooa tde papéis e discussdo em grupo
orientada. Os participantes citaram em maior qdadé de vezes (38,5%) a dramatizacéo
com troca de papéis como o procedimento que meilgda sua aprendizagem. Em seguida,
esta a exposicao oral e a discussao em grupoanteesbm 29,8% e 28,0%, respectivamente.

Para Tabela 11, ndo é aplicavel o teste do Quirgdad pois, conforme descrito no
Método, os procedimentos de ensino utilizados resamentos tiveram algumas diferencas.
Assim, ndo ha possibilidade de comparar os vallgagma mesma categoria entre 0s grupos,

pois essa pode ter estado presente em um grup@manas outro.
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Distribuicdo por quantidade e percentagem quaptréepcao do sujeito em relacdo aos

meios de ensino mais adequados para o treinamemnvendias

MEIOS DE G.C. G.l.
ENSINO QUANTIDADE | PERCENTAGEM [ QUANTIDADE | PERCENTAGEM
Impressos
(apostilasfolders 16 22,5 21 21,9
etc.)

Slides 8 11,2 13 13,5
Televiséo 3 4,2 3 3,1
Microfone 0 0,0 1 1,0

Aparelho DVD 3 4,2 3 31
Internet 5 7,0 6 6,2
Equipamentos
. 6 8,4 9 9,4
reais de trabalhg
Materiais de
16 22,5 20 20,1
trabalho
Microcomputado 1 1.4 4 4,1
Projetor de
_ 11 15,5 16 16,6
imagens
Nulo 2 2,8 0 0,0
Total 71 100,0 96 100,0

Nota: nimero de respostas € maior que o niumeresgemdentes.

Na Tabela 12, pode ser constatado que, quanto @ios e ensino, 0s participantes

do G.C. elegeram, com maior freqiéncia (80%), gsess0s € materiais de trabalho como os

mais adequados para o treinamento de vendas. Tamipéojetor de imagens, gidese 0s

equipamentos reais de trabalho foram elencados edequados pelos participantes. Embora

0s impressos tenham sido considerados como majsiadies, estes ndo apresentavam forma

e conteudo adequados para o grupo de controle.

Ainda na Tabela 12, é revelado que a percepcaougm gle intervencdo quanto aos

meios de ensino é de que os impressos (apostita® mstrucional) sdo os mais adequados
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(91,3%) para o treinamento em vendas. Esse dadapfesentado igualmente no grupo de
controle. Contudo, o material impresso teve alguafi@sacdes para o grupo de intervencgao:
foi desenvolvido o plano instrucional e incluido p@gina de abertura da apostila; foram
incluidos também, os conteudos sobre as etapasieds de vendas, sobre a empresa Estrela
e, sobretudo, os objetivos geral e especificoelnamento.

Os demais meios ressaltados por esse grupo foraeniamde trabalho (86,95%), os
quais foram disponibilizados em maior quantidadeagedade no grupo de intervencéo e
estdo relacionados ao procedimento selecionado cogue mais facilitou a aprendizagem, a
dramatizacdo. E ainda, em conexdao com a escollmadedimento exposi¢cdo oral como o
segundo que mais facilitou a aprendizagem, foraatosl osslides(56,52%) e o projetor de
imagens (69,56%) como meios de ensino que tambéamf@dequados a esse tipo de
treinamento.

Apés anadlise das Tabelas 11 e 12, é possivelcariflue ha relacdo direta entre os
procedimentos e 0s meios de ensino, ressaltadeadargrupo como sendo aqueles que mais
facilitam a aprendizagem. Assim, como no resultdddeste estatistico das demais tabelas,

nao ha diferencas significativas nessa caractistitre 0s grupos.

Tabela 13
Distribuicdo dos sujeitos, por quantidade e pesgaTh, quanto a sua percepcao em relacdo a

influéncia do comportamento da instrutora em suarazagem

COMPORTAMENTO G.C. G.l.
DA INSTRUTORA  T'oUANTIDADE | PERCENTAGEM| QUANTIDADE | PERCENTAGEM
Favoreceu muito 18 90,0 23 100,0
Favoreceu 1 50 0 0,0
moderadamente
Pouco favoreceu 0 0,0 0 0,0
Nao favoreceu 0 0,0 0 0,0
Nulo 1 5,0 0 0,0
Total 20 100,0 23 100,0

Embora o Teste do Qui-quadrado tenha obtido vagoalia 0,079, revelando nao

haver associacdo entre a freqiéncia da categoria geIpo a que pertence 0 sujeito, a
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percepcdo do G.l., sobre o comportamento da ies&rytode ser associada a modificacao
realizada no comportamento desta para sua acagem@arhento. A instrutora realizou
algumas acfes durante o treinamento com intervemgd@ntes nao apresentava: reforco da
importancia de usar a apostila como apoio no thabal que o aprendizado desenvolvido
durante o evento deveria ser usado na loja; deg@ocdo fim, do inicio e das interacdes
entre cada atividade; abertura para perguntas elafia cada tema; reforco da ligacdo e
interdependéncia entre as fases da venda. Destacobjetivos do treinamento que iriam
atender as necessidadgag9 percebidas no ambiente de trabalho; usou exendpi@nte a
atividade sobre produtos por meio de fotos, pra&jutores escolhidas pelas participantes; e
ainda, quanto a frequéncia de exposicdo dos obgetie ensino, estes foram apresentados
oralmente e por meio dslides cerca de 15 vezes durante o evento. Desde o idiwio
treinamento, a instrutora deixou claros os critégara premiacdo de uma participante. Esses
comportamentos, de acordo com Borges-Andrade (2086monstram algumas das
competéncias técnicas e politicas do profissioadlD&E.

Os resultados apresentados nessa sec¢ao reveldam quea tendéncia de valores em
cada grupo, ou seja, cada caracteristica do treni@m- a natureza dos objetivos de ensino, a
sequéncia de ensino do conteludo, os procedimentasos de ensino e 0 comportamento da
instrutora — foi avaliada de maneira equivalente eada grupo. E preciso considerar,
contudo, que sao reacdes de individuos diferenteggrticiparam de treinamentos também
distintos. Uma maior frequéncia de respostas pasitem G.I. pode ser interpretada como
resultado da intervencao realizada, a medida qeeniveis posteriores de andlise, retencao e
transferéncia, essa diferenca tenha sido mantideoa de G.l., pois uma reagao positiva nao
estabelece relacao direta com a ocorréncia da dipegiem, apenas favorece que essa ocorra
(HAMBLIM, 1978).

4.2. AVALIACAO DO TREINAMENTO: RETENCAO DE APRENDIAGEM

O treinamento ndo € planejado e executado apenas gider uma reacdo do
participante, embora muitas vezes isso acontecangasizacdes. Seu foco, de acordo com
Hamblin (1978), é que seja produzido um aprendizadcseja, que o treinando comporte-se
de novas maneiras. Esse segundo nivel de avaldgéaefeito do treinamento também
necessita da pré-definicdo de objetivos de apraddiz que estes estejam vinculados ao

instrumento de avaliacdo. Nesta pesquisa, os quésibs de pré e pés-teste (APENDICE 1 e
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2) foram desenvolvidos a partir do que era espekglacada treinanda em termos de
aprendizagem sobre vendas.

Palmeira (2006) ressalta que, no nivel da apregédima um treinamento com
enfoque em competéncias pode ser avaliado por mei@ré e pos-testes, pois esse
procedimento permite mostrar a diferenca entre e fqu aprendido, ou seja, 0 que 0
individuo demonstra conhecer apds o treinamentmgaalemonstrava antes.

Ainda conforme Hamblin (1978), o aprendizado depettak reacdes ao treinamento,
0 que ressalta a importancia da sequéncia de gdefialo treinamento. A avaliacdo de reacao
pode suprir a de aprendizado a medida que forngftemacdes que justificam alguns
resultados dessa segunda etapa. Assim como explBoages-Andrade, Pereira, Puente-
Palacios e Morandine (2002), entretanto, € nedessampre considerar as demais variaveis

influenciadoras dos resultados de treinamentoviddais e de suporte organizacional.

4.2.1 Grupo controle: pré e pés-testes.

Os resultados dos pré e pos-testes foram analisagasgtir da estatistica descritiva
dos dados e ainda, o uso de alguns testes de $@pdtkssim, no grupo de controle, o pré-
teste teve os seguintes valores: média de 20,669amnmediana 20,50, e a moda 19 pontos.
Ja o poés-teste do mesmo grupo teve meédia de cortogpacima da meédia do pré-teste, 25,6.
A mediana e a moda coincidiram no valor de 25 ponto

Sobre o desvio padrdo do grupo controle, o valoa papré-teste foi 5,95 e, para o
pés-teste, foi 4,20, o0 que caracteriza uma mermlagdo dos valores no pés-teste.

O teste de normalidade de Shapiro-Wilk para o pr@ods-teste confirma a
distribuicdo normal dos dados para esse grupo,R¢ise) = 0,8 e P (pds) = 0,4, desse modo,
valores maiores que 0,05. Para tanto, o testepigdsies utilizado foi o Teste T para dados
pareados, o qual deve obter P< 0,05 para confiant#t. O resultado de P foi 0,03 e confere

verdade a hipdtese de que, apds o treinamentorifiaenento na aprendizagem.
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Figura 3: Comparacdo das médias de desempenho do grupondele no pré e pos-teste do
treinamento.

Conforme pode ser observado na Figura 3, a difarengre as médias do grupo de
controle indica um aumento de aprendizagem apgaramento, o que foi constatado apos a
realizacdo do teste de hipotese T.

O grupo apresenta repertério de aprendizagem dadan{antes do treinamento), o
que pode ser relacionado com o fato de que 65,36 ujeitos participaram de treinamentos
fora da empresa e que, destes, 38,0% eram reldog@avendas e atendimento ao cliente.

Embora muitos aspectos do treinamento ndo tenhdmetaborados com foco em
facilitar a aprendizagem, a forma do treinamentermaresa confere alguma possibilidade de
aprendizagem as suas funcionarias, uma vez queshooacréscimo de aprendizagem sobre
o tema do treinamento de cinco pontos.

A diferenga entre a média do pos-teste e o valodm@do teste, 42, foi de 17
pontos, o que corresponde a 59,0% do total do. test&igura 4, sdo apresentados os valores

obtidos, individualmente, no pré e pos-teste dpgue controle.
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Figura 4. Comparacdo dos desempenhos individuais dos parieip do grupo de controle no pré e

pos-teste do treinamento.

Na Figura 4, é possivel visualizar a evolugdo dia caijeito durante a realizacao dos
testes e que apenas duas pessoas obtiveram pentaigi que 30, e outras duas, igual a 30.
Além disso, pode ser constatado que um particip@)teeve maior pontuacédo no pré do que
no poés-teste. Isso pode, talvez, ser explicada@@cteristicas individuais desse sujeito que

interferiram nos resultados.

4.2.2. Grupo de intervencao: pré e pos-testes

Da mesma forma que no grupo de controle, os redtdo grupo de intervengao
também foram analisados com a estatistica descativso de testes de hipdtese. A média do
G.I no preé-teste foi 21,52 pontos e, no pos-t&xleh2 (ver Figura 5). O pOs-teste apresenta
um aumento de dez pontos em relacdo ao pré, além meda (35) e a mediana (34)
conferirem ao pos-teste uma condicdo em que a imaos sujeitos obteve pontuacgéo total
de 35, ou seja, um valor alto se considerado orwvaliximo de 42 pontos. No pré-teste do
G.l., amediana e a moda coincidiram em seu vaBbpontos, e o desvio padrao foi 4,92 para

0 pré-teste e 6,2 para o pos.
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O teste de normalidade de Shapiro-Wilk para o prpos-teste confirmam a
distribuicdo sem normalidade dos dados, pois P (p@&3 e P (pds) = 0,02, ou seja, houve
apenas um valor maior que 0,05. Para tanto, o thsteipéteses utilizado foi o Teste dos
Sinais para dados pareados, o qual deve obterdB<p@ra confirmar a H1. O resultado de P
foi 0,00 e confere verdade a hip6tese de que, ap@einamento, haveria aumento na

aprendizagem.
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Figura 5: Comparacdo das médias de desempenho do grupdedeeitdo no pré e pos-teste do

treinamento.

Na Figura 5, € possivel verificar que, assim congrupo de controle, o grupo de
intervencao apresenta repertério de entrada e ajubéim € relacionado a participacdo em
outros treinamentos de vendas e atendimento autelieealizados fora da empresa, além de

ficar evidente o aumento da média de aprendizageés @treinamento.
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Figura 6: Comparacéo dos desempenhos individuais dos jpamieis do grupo de intervengdo no pré

e pos-teste do treinamento.

Na Figura 6, pode ser visualizada a evolucao da sajito durante a realizacao dos
testes e que, comparada as evolugdes individuaiSQloGl teve maior diferenca entre os
resultados de pré e pos-testes (10 pontos). Aléendi3 pessoas obtiveram pontuacdo maior

que 30 e uma igual a 30, enquanto no GC apenagdassas obtiveram esse resultado.

4.2.3 Comparacgao de pré e pos-testes dos gruposcdatrole e de intervencao

O teste de normalidade de Shapiro-Wilk para o pétetdo grupo de controle e do
grupo de intervencgao confirmou a distribuicdo semmalidade dos dados, pois P (GC) = 0,4
e P (Gl) = 0,043, ou seja, apenas um valor maier@Q05. Para tanto, o teste de hipdteses
utilizado foi o Teste U de Mann Whitney para dadwependentes, o qual obteve P< que
0,05, comprovando a hip6tese do estudo de queibaweior resultado de aprendizagem no
grupo de intervencéo.
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Figura 7: Comparacéo das médias de pré e pos-teste dossgtepomntrole e de intervencao.

Na Figura 7, é possivel observar que o repert@iendrada dos sujeitos de ambos os
grupos foi equilibrado, o que reflete os cuidadasamarantir maior homogeneidade possivel
entre 0s grupos. Isso é identificado pela médiaxamada, em que GC obteve o valor de
20,65 pontos, e Gl, 21, 52.

Ainda na Figura 7, € evidenciada a diferenca emdrenédias do pos-teste de GC
(25,6) e Gl (31,52), que é de 6 pontos. Contud@ panferir maior confianca nessa diferenca
como referente a maior aprendizagem em Gl podarsgisada também a moda de cada
grupo. O valor que mais foi repetido (moda) comotpacéao final do pés-teste em G.I foi 35,
0 que representa 83,3% de acerto. Ja em GC, a foioda, o que corresponde a 59,5% de
acerto do teste. Assim, € possivel verificar qgeupo de intervencao teve maior retengcdo da
aprendizagem do que o grupo de controle, uma veziderada a homogeneidade da amostra
pela similaridade das médias de pré-testes e patasteristicas demograficas controladas e
testadas estatisticamente.

Os procedimentos adotados na intervengcdo demanstraelagéo direta com a
aprendizagem em G.l. em relagdo as técnicas deasemk acordo com Smith-Jentsch e
Salas (2001), a aprendizagem € considerada corrmmpdicéo para a transferéncia, visto que

a avaliacdo da maxima performance deve estar nducédo de objetivos claros para
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determinar se um treinamento seré efetivo, ou sgjapossibilitara ao individuo adquirir
novas competéncias

Os resultados dos testes revelam maior aprendizpgemparte dos participantes do
grupo com intervencdo, o0 que leva a estabelecer retegdo de efeito positivo das
caracteristicas de treinamento modificadas sobrapeendizagem do treinando. Essa
descoberta vai ao encontro do que autores como dAbbaal. (2006) ressaltaram ser
fundamental em um planejamento de treinamentotastdo, a partir de objetivos claros e
observaveis no comportamento do aprendiz. Cadatesistica do planejamento, seja ela
definicdo de meios de ensino, escolha de técnsemgiéncia de ensino, material de apoio e
avaliacao do evento, foi, neste estudo, elaborgmata do objetivo principal do treinamento
em termos de competéncias esperadas do treinandgagicipacado no treinamento. Isso se
deve ao que ressalta Borges-Andrade (2006), queidéia de que os meios e técnicas de
ensino precisam ser considerados instrumentosfacaitdar o processo de aprendizagem, e
nao o fim em si mesmos, como praticam muitos sioieis de TD&E.

4.3. AVALIACAO DO TREINAMENTO: TRANSFERENCIA DA APEENDIZAGEM

O terceiro nivel de avaliacdo do treinamento ref@® efeitos do treinamento sobre
o0 comportamento no cargo. O objetivo, nesse nigelyerificar se as aprendizagens
desenvolvidas durante o treinamento foram aplicadasargo, ou seja, se houve transferéncia
de aprendizagem. Contudo, para realizar a avaliagése nivel € importante ja ter avaliacéo
do aprendizado no nivel anterior, o de retencé@ wea que, de acordo com Hamblin (1978),
falhas constatadas na transferéncia podem sertadssl de falhas no processo de
aprendizagem. E ainda, Abbael, al (2001) ressaltam que a retencdo da aprendizagem é
condicdo necesséria para a transferéncia da mesfeite@ positivo sobre o desempenho da
pessoa treinada. Dessa maneira, o instrumentoatia@o da transferéncia de aprendizagem
teve o objetivo de verificar, apos 22 dias da regkio do treinamento, a manifestacdo de cada
aprendizagem objetivo do treinamento durante agdatles de trabalho da vendedora. Esse
momento é, segundo Palmeira (2006), a possibilidé@leobservar se as competéncias
descritas, no inicio do treinamento foram desendatve utilizadas no dia-a-dia do treinado.

De acordo com Sofo (2007) a transferéncia da apagein € a aplicacdo dos

conhecimentos, habilidades e atitudes aprendidostreimamento para o trabalho e,
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subsequente, manutencdo da aprendizagem, por penitado de tempo, para aumentar o
desempenho e a produtividade. Esse tipo de trémsfer de aprendizagem é descrito por
Abbad e Borges-Andrade (2004) como transferénciticaé ou seja, a aprendizagem de
capacidades mais complexas a partir de capacidaaiesimples. O conceito de transferéncia
vertical desses autores corresponde ao definidoHammblin (1978) como impacto do

treinamento em profundidade: efeito direto e edjpecéle um evento instrucional sobre seu

objetivo.

4.3.1 Transferéncia da aprendizagem dos grupos derdrole e de intervencgao

Assim como nos niveis de avaliacdo de treinamenteriares, reacdo e retencao,
para a transferéncia também foi realizada a etammnélise estatistica dos dados e o teste de
suas hipéteses. O grupo de controle teve como daanédia 27,36, mediana de 29,50 e
moda de 31 pontos. Ja o grupo de intervencéao &neesua media o valor de 33,29, mediana
33,5 e moda 36 pontos. As médias podem ser observedFigura 8.

O teste de normalidade de Shapiro-Wilk para os sladoheteroavaliacdo do grupo
de controle e do grupo de intervencdo confirmowehama distribuicdo sem normalidade dos
dados, pois P (€.) = 0,009 e P (&.) = 0,775, sendo apenas um dos valores maior @&e O,

0 que confere uma distribuicdo sem normalidadedadss. Para tanto, o teste de hipoteses
utilizado foi o Teste U de Mann Whitney para dathakependentes, o qual deve obter P< 0,05
para confirmar H1, sendo H1 a hipotese de que lzam®ior transferéncia de aprendizagem

no grupo com intervencédo. O resultado de P foi,(00seja, menor que 0,05, o que confere

veracidade a H1.
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Figura 8: Comparacéo das médias da heteroavaliacdo dossgiepmntrole e de intervencéo.
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Na Figura 8, pode ser observada a lacuna entre &.Gl. Essa diferenca
ressaltada, ainda, quando comparados os valoresoda de cada grupo. EmIGa moda
alcancou o valor 36, que corresponde a 92,4% deévaa da transferéncia, ou seja, a maior
parte das vendedoras foi avaliada por seus supsrioomo apresentando alto nivel de
transferéncia do aprendido no treinamento parantegto de trabalho. Ja oG, por sua vez,
teve 31 como o valor que mais se repetiu na hetaliegdo das vendedoras, o que evidencia
79,0% do que poderiam atingir, mantendo uma difEate 13,4% entre.G e GC. Essa
constatacdo, por meio da comparacdo dos valoresoda e da média dos grupos, de que
houve maior transferéncia da aprendizagem em\v@i ao encontro do resultado do teste
estatistico apresentado anteriormente, em queuttad@s confirma a maior transferéncia da
aprendizagem nesse grupo.

Assim como as variaveis individuais, as variavegs sliporte também estavam
controladas nessa fase do estudo, uma vez queidadda de Franquia dos grupos tém a
mesma estrutura, além de condic¢Oes fisicas e gsramientadas para oferecer o mesmo
suporte e apoio ao treinando em seu ambiente lo@h@a Dessa forma, a maior transferéncia
de aprendizagem em G.pode ser relacionada as intervencdes realizadasalgumas

caracteristicas do treinamento, o que confirmdagde entre determinadas caracteristicas de
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treinamento e transferéncia da aprendizagem. QoefoSofo (2007), a execucdo do
treinamento € responsavel por garantir condicoesxca@réncia de aprendizagem, sendo
relevante considerar aspectos como a competéncimstimitor, o tempo de duracdo do
treinamento e métodos utilizados.

A aprendizagem, ainda de acordo com Sofo (200gpnélicio necesséria para que
haja uma maior probabilidade de transferir o agtengara o trabalho. Isso foi constatado a
medida que a maior pontuacdo do nivel de retengé@m @ de transferéncia do grupo de
intervencdo em relacdo ao de controle foi mantidgue vai ao encontro do que Hamblin
(1978) ressaltava como a justificativa para a agab do treinamento em, pelo menos, trés
niveis iniciais: reacdo, aprendizagem e mudancaatoportamento no cargo. Assim, ao
comparar os trés niveis de avaliacao nesse egiade,ser demonstrada a manutencao do que
segue: reacdo ao treinamento mais positiva em 1@dior aprendizagem em G.I. e maior
transferéncia em G.l. Entretanto, isso ndo podet@mado como uma relagdo direta e
unidirecional, pois o fato de ocorrer maior apreagem em um dos grupos nao significa que
esse mesmo grupo tera maior transferéncia. E precssiderar, como ressaltam Borges-
Andrade, Pereira, Puente-Palacios e Morandine 2@82variaveis individuais e contextuais
que podem interferir a qualquer momento. Essa derestdo, contudo, segundo 0s mesmos
autores, ndo é explanada, pelo menos nao claranmemeodelo de Hamblin (1978).

As intervengdes foram realizadas sobre varias tafaticas do treinamento que, em
consonancia com a literatura pesquisada (ABBéiDal, 2006; SALLAS; CANNON-
BOWERS, 2001; ASNIS, 2006), teriam maior relacam e possibilidade de transferir o
aprendido para o contexto de trabalho. Confornukegzrito no método, no item “treinamento
com intervengcdo”, as mudancas ocorreram, resumil@neos seguintes aspectos que
constituiram o planejamento e a execucdo do treinton objetivos geral e especifico
descritos em consonancia com a necessidade idadtfina organizacdo e em termos do que
0 aprendiz seria capaz de fazer ap6s o treinamsegdiéncia de ensino do contetdo definida
em virtude de pré-requisitos a partir do objeti@a@scolha das técnicas de ensino em virtude
de aproximar as situacfes de treinamento o maxiossiyel da realidade de trabalho do
treinando; os meios estabelecidos com a finalided®aximizar o potencial das técnicas para
propiciar o alcance do objetivo; formas de avabegscolhidas de maneira a exercerem papel
reforcador da aprendizagem e ndo de desempenhadinal; materiais de apoio elaborados
principalmente com base nos objetivos geral e épesx de cada atividade e de maneira a
facilitar o processo de memorizacao do treinankomn ale assumirem carater de apoio apés o

evento. Como resultado de todas as modificacoeseldrorado o Plano Instrucional do
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treinamento como documento necessario ao profiaslsibm TD&E durante seu trabalho e,

principalmente, ao treinando.
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Figura 9: Comparagcdo das médias dos grupos de controleeeséntdo para cada aprendizagem

objetivo do treinamento.

Na Figura 9, estdo apresentadas as médias do deupantrole e de intervencdo em
relacdo as 13 aprendizagens que foram objetivostrdosamentos. A reta constante que
representa o valor maximo que poderia ser alcangadcada aprendizagem (3) possibilita
perceber com maior clareza a proximidade da lith&dl em relac&o a esse valor.

A linha de G.I. revela que todas as médias de fescia das aprendizagens sao
superiores, se comparadas as médias de GC. Tendermanter entre os valores 2,5 e 3,0,
enquanto em G.C., entre 1,8 e 2,5, 0 que ressadtsno na equiparacao entre as médias dos
grupos em cada aprendizagem objetivo, que o grapotervencao apresenta maior resultado
de transferéncia. E ainda fica evidente, na Fig@jra maior discrepancia de valores nas
aprendizagens: sondar o cliente, contornar objeddetiente e fazer confirmacdes ao cliente.
Essas aprendizagens sdo analisadas individualnastigéste, a fim de estabelecer as relacdes

entre os diferentes valores e as intervencdes ifispsc
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Como resultado das notas de observagao, esta pasgwelou que, no grupo de
intervencdo, houve maior interacdo entre as ppaimntes, participacdo constante destas no
levantamento de duvidas, reflexbes e exemplos, rmailoculo e sequéncia entre 0s
conteudos/temas abordados, além do destaque asts/abjdo treinamento. O respeito ao
cronograma do evento pareceu extremamente relevamta vez que ndo houve saidas
antecipadas das participantes, a medida que ast@sam organizar seu tempo, e também a
realizacdo daoffee brealcontribuiu para aumentar o tempo de permanéncsalaa Ao final
do evento, a instrutora fez um fechamento utilipaad sugestdes do material de apoio,
recapitulando os objetivos, e reforcou a necessidiedque o aprendido fosse utilizado na
pratica cotidiana no trabalho.

Borges-Andrade (2006) destaca como um dos compsmetd seu modelo de
avaliacdo de treinamento — MAIS — os procedimentilizados durante o evento como
influenciadores diretos da aprendizagem. Algumas eddratégias citadas pelo autor foram
utilizadas no treinamento do grupo de intervengi@is sejam: seqiéncia de ensino dos
objetivos, pré-apresentacdo dos objetivos paraapcipantes, clareza e precisdo desses
objetivos, uso desses objetivos como organizadgor@scados durante o evento, existéncia de
ocasido em que os pré-requisitos sao relembradesiahamento da aprendizagem por meio
de demonstracdes e instrucdes verbais, utilizagdaulas expositivas, uso de exercicios
praticos, discussfes em grupo, similaridade entséuacdo de trabalho e as apresentadas
durante o treinamento, existéncia de periodo, deir@evento, para aplicacdo da competéncia
desenvolvida éeedbaclkconstante.

Obter informacdes sobre as variaveis de planejameqie constituem as
caracteristicas do treinamento pode possibilisgusdo Borges-Andrade (2006), a descri¢cao
detalhada do sistema instrucional utilizado e perwerificar sua relacdo com os resultados
de aprendizagem, bem como, numa associacdo emriodgenaior de tempo entre o evento
e a avaliagdo, com os efeitos em longo prazo dssfeeencia da aprendizagem. Dessa
maneira, o presente estudo pode contribuir paraofispional de TD&E a medida que
demonstra caracteristicas do treinamento que éstalbpe relacdo com a aprendizagem e sua

transferéncia.
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4.3.2. Comparacdo entre as medias dos grupos em aadprendizagem objetivo do

treinamento

A seguir, sdo apresentados separadamente os desulthbs grupos em cada
aprendizagem objetivo do treinamento e destacaslasamacteristicas de treinamento que
foram modificadas com o objetivo de provocar aaislade constatada entre os grupos.

Na Figura 10 séo distribuidas as meédias de tramsfexr da aprendizagem

denominada “usar técnicas de vendas”.
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Figura 10: Comparacado das médias dos grupos de controleitedeencdo na aprendizagem

“usar técnicas de vendas”.

Pode ser observada na Figura 10 a diferenca estreédias de transferéncia da
aprendizagem “usar técnicas de vendas”. Os resglteglelam que, em G.l., houve maior
transferéncia dessa aprendizagem. Assim, as veradedypue tiveram participacdo no
treinamento com intervengdo apresentaram maiordasotécnicas de vendas durante seu
trabalho na loja.

Essa diferenca pode ser explicada pela énfase eladaada etapa a técnica da
atividade de vendas, maior clareza e precisédo fiveigi® das etapas e técnicas, maior relagéo
com os objetivos do treinamento e constante relagé® as diferentes etapas e técnicas de
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vendas. Segundo Las Casas (1997), um programa&idantrento de técnicas de vendas deve
enfocar, além dos conhecimentos de todas as etpebilidades para sua aplicacdo, a
interacdo da relacéo vendedor-cliente, além deapaeps profissionais para desenvolverem a
qualidade dessa relacao e considerar os variostaspgie a influenciam.

Quanto a definicdo dos objetivos de ensino, estesrfdescritos, conforme Abbad
et al. (2006), em termos do esperado do comportamentpréndiz ao final do evento. Além
disso, considerou-se também o uso de verbos adegjpada definir os objetivos de ensino, o
gue nao ocorreu no grupo de controle, revelanderh@acdo entre uma maior transferéncia
da aprendizagem e as seguintes caracteristicaseib@nento: clareza e adequacdo na
descricéo dos objetivos de ensino realizados noogtle intervencao.
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Figura 11: Comparacdo das médias dos grupos de controle iatelwencdo na aprendizagem

“demonstrar conhecimento das caracteristicas dwhifos”.

Na Figura 11, é revelada a diferenca das médi& @es G.| quanto a aprendizagem
“demonstrar conhecimentos das caracteristicas dodujps”, em que a maior média de
transferéncia em G.| pode ser relacionada a inteéceerealizada sobre as caracteristicas de
treinamento comportamento da instrutora e os neE@ENSINoO.

A instrutora fez a demonstracédo de cada tipo dduypooda “Colecdo Verdo 2008”,
destacando suas propriedades e as explicagcbes sabie uma delas, bem como,

exemplificando como essas informag¢des poderiamisss durante a venda. O toque e
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visualizacdo de cada produto apds sua demonstegiaiso de questiondrios, com cinco
perguntas fechadas e posterior disponibilizaca@al®arito para conferéncia individual e
correcdo coletiva, foram outros procedimentos agbs com o objetivo de favorecer o
aprendizado sobre o produto. O comportamento dauiosa durante o treinamento de
intervencao corrobora o que Borges-Andrade (20@6)ada como acgao ideal do instrutor, a
qual se configura como a variavel com maior resploiidade sobre os efeitos do
treinamento. Assim, cabe ao instrutor potencialaanfluéncia dos meios e técnicas de
ensino, o que parece ter ocorrido no grupo devieteao.

Graceffi (2006) esclarece, ainda, que o procedimel® estudo dos produtos é
descrito como uma alternativa eficaz no treinamel@osendedores, o que confere com o
procedimento utilizado no treinamento de interveng@@ qual foram disponibilizados os
produtos para manuseio dos aprendizes, além délammsn descricdo detalhada e completa

dos produtos e de sua composicao.

3,00

2,50

2,00 -

1,50

1,00 -

0,50 +

0,00 -

Média G.C. Média G.I.

Figura 12: Comparacdo das médias dos grupos de controleitedeencdo na aprendizagem

“abrir venda”.

As médias de transferéncia da aprendizagem “abrnid®” foram 2,36 para G.C. e
2,79 para G.l. Na Figura 12, é possivel constatacana existente entre essas medias e o

destaque para G.l. O procedimento adotado durainteraencédo que estabelece relacdo com
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esse acréscimo de transferéncia foi, principalment®mmportamento da instrutora, tal como
ja destacado na Figura anterior.

Nesse sentido, foi previamente definido um compeet@o da instrutora que
enfatizasse a adequada abertura da venda estalnElecglacdo de requisitos entre as
diferentes fases da venda, o que favorece uma gisé&mica do processo de vender, ao
contrario do que aconteceu no treinamento do gdepmmntrole.

Para o grupo de intervencao, foram utilizadas t&snde ensino, como exemplos,
definicbes claras e precisas a respeito dessadipagem e, ainda, a dramatizacdo com troca
de papéis como técnica fundamental para desenvatveompeténcias das participantes. A
dramatizacdo, a discussdo em grupo e o estudosteséa técnicas destacadas por Asnis
(2006) como essenciais para o treinamento de venmas possibilitam a mudanca de
comportamento do aprendiz. Essa mudanca no compamta do treinando foi verificada
como resultado no grupo de intervencdo e estaioakta também & caracteristica
procedimentos instrucionais, dentre 0os quais a atiaatao foi destaque.
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Figura 13: Comparagdo das médias dos grupos de controlénéetieencdo na aprendizagem “sondar

cliente”.

A aprendizagem “sondar o cliente”, definida como o portamento do vendedor de
abordar o cliente de maneira a obter o maior nurderanformacdes sobre ele, tem suas
médias apresentadas na Figura 13. O grupo de mobiteve meédia 2,07, e o de intervencao

alcancou a média de 2,93, 0 que representa quase d® transferéncia dessa aprendizagem.
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Essa aprendizagem foi destaque no treinamento starvéncao, pois essa técnica,
quando elaborada adequadamente, permite ao vendgliloar essas informacdes durante
todas as outras etapas da venda. A intervenc@oiitiuzida, principalmente, com definicdes
mais claras e precisas do tema, solicitacdo de m@wsmas participantes e, durante a
dramatizacdo, com troca de papéis. Destaca-s&,ajnd a disposi¢do da sala em forma de U
favoreceu o contato entre as participantes, as qu@ragiam oferecendo exemplos sobre a
aprendizagem objetivo. Graceffi (2006) ressalta ajoeganizacdo da sala de treinamento em
forma de Udeve ser utilizada quando, além do foco no instra® treinandos devam manter
didlogos e interagir com 0s demais.

O uso de procedimentos de ensino como a dramatizagé foco na clareza dos
objetivos do treinamento sdo demonstrados, entt@@autores estrangeiros, por Smith-
Jentsch e Salas (2001) como amplamente relaciorem@®esenvolvimento de habilidades
interpessoais e, que esses exercicios tém valioladiitiva para observar comportamentos
pés-treinamento se 0s objetivos (competénciasiobt forem claros para a avaliagéo.
Durante o treinamento de G.l.,, o foco sobre essamacteristicas pode ser justificado,
principalmente, pela auséncia destas no treinamedotogrupo de controle, dada sua

importancia para o desempenho da vendedora noatsiho.
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Figura 14: Comparagdo das médias dos grupos de controle eteteencdo na aprendizagem

“atender a mais de um cliente”.
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Como pode ser verificado na Figura 14 a respeitaplandizagem “atender a mais
de um cliente”, apesar de a média de G.I. ser maiatiferenca entre os grupos nessa
aprendizagem foi pequena. Isso pode ser relacionad@to de que ndo houve énfase da
instrutora nessa aprendizagem, ou seja, apesar deld abordada durante os encontros com
a instrutora, essa aprendizagem nao foi tdo redgsatturante o treinamento com intervencéo,
0 que revela, segundo Abbad al. (2006), a importancia da mudanca sobre a forma de
ensinar do instrutor como fator necessario ao atordas possibilidades de aprendizagem e

sua transferéncia.
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Figura 15: Comparagdo das médias dos grupos de controle eteevencdo na aprendizagem
“demonstrar produto”.

Na Figura 15, sdo apresentadas as meédias de G.C.ac®m relacdo a aprendizagem
“demonstrar o produto”, a qual é caracterizada pmlmportamento da vendedora de
apresentar o produto ao cliente, destacando suast@asticas principais e seus beneficios.
Essa fase tem, necessariamente, como pré-reqaistapa de conhecer as caracteristicas do
produto para que possa realiza-la.

Observa-se que houve maior transferéncia tambésa @gsendizagem no grupo de
intervencao, o que pode ser relacionado a intedengm foco na demonstracéo do produto,

por meio de suas caracteristicas, beneficios, gantae atracdes — CBVA — para o cliente, e



95

nao apenas nas opinides pessoais das vendedomas,faofeito no grupo de controle. A
intervencdo foi pautada na maior clareza da exfosigral da definicdo do CBVA,
visualizacdo e toque nos produtos simultaneamemterésentacdo do CBVA de cada um,
aplicacdo de questionario fechado sobre conhecometds produtos, grupo de discusséo
orientada com posterior apresentacdo de produttss pearticipantes e a técnica de
dramatizacdo. Abbaett al. (2001) destacaram, em seu estudo da relacdoantariaveis de
suporte organizacional, o suporte a transferéncés earacteristicas dos treinandos como
preditoras de reacdo, aprendizagem e impacto dwamnento no trabalho. Além disso, os
autores ressaltaram que o0 uso de apresentacaoizadmrpara apoio & memorizacdo, a
apresentacao diversificada de problemas, o engnesttatégias de gerenciamento destes e
exercicios praticos com estudo de cada etapa dg&soldo problema estdo positivamente
relacionados com a transferéncia do aprendido @mainento.

A descoberta de Abbaet al. (2001) confere carater demonstrativo aos resutado
obtidos nesse estudo, indicando que a utilizagcagprdeedimentos de ensino como a
discussdo em grupo orientada, a aplicacdo de qoést, a visualizacdo do produto e a

dramatizacdo estabelecem relacdo de efeito posibive a transferéncia do aprendido.
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Figura 16: Comparacdo das médias dos grupos de controleitetgencdo na aprendizagem

“pré-fechar a venda”.



Pontuagédo Média

96

As meédias dos grupos em relacdo a aprendizagemféphér a venda” estao
apresentadas na Figura 16. Nesta, é possivel abspre, embora a média de G.I. tenha sido
maior, a diferenca entre os grupos foi minima.,Ipassivelmente, é explicado pela falta de
clareza na definicdo dessa etapa da venda e a pofase dada a esta durante o treinamento.
N&o houve mudanca significativa no comportamentmstautora do treinamento do grupo de
controle para o de intervencdo no que diz respedtprendizagem “pré fechar a venda”.

Foi realizada uma mudanca na descricdo dessa faseslides utilizados na
exposicao oral e na apostila. Contudo, parece quariavel comportamento da instrutora
apresenta maior influéncia na aprendizagem dasatrdas, conforme ja revelado em outras
Figuras. Borges-Andrade (2006) acrescenta que disgpiomal de TD&E precisa ter
competéncias técnicas e politicas para fazer usomdis diversos meios e procedimentos de
ensino disponiveis, uma vez que estes por si so pulem exercer efeito sobre o
comportamento do aprendiz. Isso refor¢a ainda mamncepgéo de que a intervengao nessas
caracteristicas do treinamento podem favorecerendizagem e sua posterior transferéncia

para o trabalho.
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Figura 17: Comparacao das médias dos grupos de controlergesieencdo na aprendizagem “vender

adicionais”.
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A Figura 17 representa as médias de transferéng@isaptendizagem “vender
adicionais ao cliente”. O grupo de intervencéo texéelia de 2,57, e o de controle, de 2,17. A
diferenca entre ambas pode ser relacionada a emefie com foco na importancia da
inclusdo do produto adicional durante a vendajmade obter eficacia. Diferentemente do
treinamento do grupo de controle, a instrutorazotil varios exemplos de como fazer a venda
do produto adicional, utilizando, principalmente, conhecimento dos produtos para
convencer o cliente sobre a vantagem de adquiriAdsm disso, essa fase foi bastante
ressaltada durante a técnica de dramatizacao.

Ha uma diferenca marcante entre a realizagdo deisatnentos. Durante o
treinamento de intervengdo, a instrutora foi oedat a destacar as inter-relacoes e a
interdependéncia das fases da venda e, assim,rpi@mer as participantes a compreensao do
processo de venda de maneira sistémica e integratésse modo, permitir-lhes entender que
o aprendido em fases anteriores pode ser utilipada desenvolver as etapas posteriores e
garantir a eficicia da venda.

Os comportamentos do instrutor que visam possibild aprendizagem e sua
transferéncia sao, segundo Abbat al. (2006): criar expectativas de sucesso ou de
confirmacdo de desempenho, informar objetivos aeraliz, dirigir a atencdo do aprendiz,
provocar a lembranca de pré-requisitos, apresentaaterial de estimulo, prover orientacdo
de aprendizagem, ampliar o contexto da aprendizagem meio de novas situacdes ou
exemplos, programar ocasides de pratica, visanduetire o desempenho, prover
retroalimentacdo, confirmando ou corrigindo o dgsemho. Esses comportamentos foram
observados, em sua maioria, como caracteristicagdmda instrutora, durante o treinamento
com intervengdo, o que pode ser inferido como uaiitedor do desenvolvimento das

competéncias que eram objetivos do treinamento.
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Figura 18: Comparacdo das médias dos grupos de controleitetgencdo na aprendizagem

“contornar objecdes do cliente”.

Na Figura 18, sdo apresentadas as médias de téarmséede G.C. — 2,07 — e G.I. —
2,71 — sobre a aprendizagem “contornar objecoetieltte”. A diferenca entre os grupos esta
relacionada com a intervencado no estabelecimentoaler clareza na definicdo da etapa e
sua pratica confeedbackdurante a dramatizacéo, além da aquisicdo de cionéetos sobre
0 produto, a fim de utiliza-lo para contornar agegbes do cliente com uma argumentacao
mais adequada.

A pratica defeedback também utilizada para outras aprendizagens, risitieada
juntamente com a clareza dos objetivos, a fim dditltxk 0 aprendizado e de estabelecer
relagbes cada vez mais estreitas com o ambienteloleho. Tal intervengéo € corroborada
por Abbad, Pilati e Pantoja (2003), em sua revidaoliteratura estrangeira, em que o
estabelecimento de objetivos claros combinado teedbackem treinamento de equipes,

facilita a transferéncia do aprendido.
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Figura 19: Comparacdo das médias dos grupos de controle iatelwencdo na aprendizagem

“quebrar venda”.

A aprendizagem “quebrar venda”, caracterizada pefoportamento da vendedora
de conversar com o cliente assuntos desconectadesmda, a fim de estabelecer maior
vinculo e afastar a possibilidade de desisténcigeti@a, tem suas médias apresentadas na
Figura 19. O grupo de intervencdo teve maior médidransferéncia (2,57) do que o de
controle (2,07). A diferenca pode ser relacionagdajm como na aprendizagem anterior, com
as caracteristicas de treinamento de conferir ntdééoeza na definicdo da etapa e sua prética
comfeedbacldurante a dramatizacéo.

Sallas e Cannon-Bowers (2001) revelaram em sua&ewla literatura estrangeira
que o uso de técnicas como a dramatizacdo ou espagso de papéis durante o treinamento
estabelece uma relacdo de alta transferéncia didhdbs complexas adquiridas durante o
evento para o ambiente pos-treinamento. Esseseautestacam, contudo, que mais estudos
sobre a avaliacdo dessas técnicas devem ser deseéos0AO0 encontro dessa concepcao,
Milkovich e Boudreau (2000) descrevem que as tésnde aprender fazendo, tais como, a
simulacdo, a dramatizagédo, o estudo de caso egos gmpresariais, copiam 0s elementos
essenciais das situacoes reais de trabalho e permaib treinando desempenhar um papel e
tomar decisbes a respeito de uma situacdo objaliwotreinamento e que receba,

simultaneamente, realimentacdo sobre seu desemp@nbdoamatizacdo, especificamente,
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exige que o treinando represente um papel ou usopagem e contracene com 0S outros, o
que caracteriza o procedimento instrucional adotextreinamento do grupo de intervencao,

em gue a instrutora assume papel de diretoratreinandas, papel de vendedoras e clientes.

3,00

2,50

2,00 A

Pontuagdo Média

1,50 -

1,00 +

0,50 +

0,00 -

Média G.C. Média G.I.

Figura 20: Comparacdo das médias dos grupos de controléngetieencdo na aprendizagem “fechar
venda”.

Na Figura 20, sdo apresentadas as médias de téansée para a aprendizagem
“fechar venda”, etapa que consiste na finaliza@@eahda com o cliente. A maior média de
G.l. é explicada pelo fato de que, nesse grupovdmaior foco no fechamento da venda com
abordagem das principais dificuldades dessa etapaine€a, porque foram ressaltadas
maneiras de supera-las, além de ter sido destacatdenica de dramatizacao.

Conforme Asnis (2006), no treinamento de vendafsa de fechamento assume
espaco fundamental, uma vez que é nela que o vendsdegura a efetividade de todo o
processo da venda. Para garantir maior aprendipadi@logo sobre as principais dificuldades
dos treinandos é fundamental. O comportamento ddrubor, definido como uma
caracteristica do treinamento por Abbad al. (2001), assume influéncia sobre a
aprendizagem do treinando durante o evento instmatiportanto, pode ser verificado quanto
a qualidade do desempenho didatico, dominio deeddote entrosamento com os treinandos.

No treinamento do grupo de intervencédo, os prooediios didaticos tiveram seu efeito
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maximizado pelo comportamento da instrutora accitiré-los e alinha-los, durante todo o
treinamento, aos objetivos de ensino.

Na Figura 21, podem ser observadas as médiasradetr@ncia de G.I. (2,36) e G.C.
(1,36) quanto a aprendizagem “fazer confirmacdesliaate”, na qual pode ser observada a
maior diferenca de valores entre 0os grupos. Essmdizagem consiste no comportamento da
vendedora de ressaltar para o cliente, ao finatatapra, os beneficios do produto que
adquiriu e confirmar como positivo o investimentee g comprador acabou de fazer.

A maior média de G.l. pode, entdo, ser relaciorama a intervencdo sobre essa
aprendizagem de incluir na apostila uma definicaismnlara dessa etapa e focar, durante a
dramatizacdo, essa etapa da venda e esclarecénigddejunto as participantes durante a
exposicdo oral. Essas interferéncias realizadasmade aumentar a possibilidade de
aprendizagem e sua transferéncia sao coerentes ccaqne Abbad, Borges-Andrade,
Sallorenzo, Gama e Morandine (2001) encontraramocasultado de seu estudo sobre as
relacbes entre projeto instrucional, satisfacdo aprtreinamento e o impacto deste no
trabalho. Para esses autores, a transferénciareladsgagem esta positivamente relacionada,
entre outros aspectos do treinamento, ao uso deiews praticos, exposicado teorica e
feedback
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Figura 21: Comparacdo das médias dos grupos de controldreeieencdo na aprendizagem “fazer

confirmacdes ao cliente”.
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Ainda com relagdo a inclusdo na apostila de défes¢cmais claras sobre a
aprendizagem objetivo, Graceffi (2006) ressalts@de uma apostila ou material de apoio ao
treinando como alternativa que auxilia vendedoega p estudo dos produtos. A modificacéo
na apostila foi, portanto, uma intervencédo soboaracteristica de treinamento denominada
meio de ensino.

Na Figura 22, estdo expostas as médias de G.C3)(B,45.l. (2,93) quanto a
transferéncia da aprendizagem “fazer convites emtel’. O maior resultado do grupo de
intervencdo pode ser associado a inclusdo de d&dbirdlara e precisa sobre essa etapa da
venda na apostila, bem como, ao comportamento stauiora de focar essa etapa no
momento da dramatizacdo, modificando antigos corap@ntos praticados e pouco
personalizados durante a atividade nas lojas.

Essa aprendizagem, destacada na Figura 22, e agquutras como, sondar cliente,
quebrar a venda, contornar objecbes do clientedereadicionais e fazer confirmacdes ao
cliente, cujo foco recai sobre a mudanca de atittidseram maior média de transferéncia para
0 grupo de intervencdo. De acordo com Asnis (20p6dle-se inferir que essa diferenca
ocorreu devido ao fato de que os procedimentos mudigzados, como a dramatizacao,
discusséo em grupo e apresentacéo individual pgrapo, os quais estiveram diretamente
relacionados a essas aprendizagens, proporcioraavargncia do treinando durante o evento
e possibilitaram, portanto, maior modificacdo deudés dos participantes. Milkovich e
Boudreau (2000) corroboram esse resultado, resdaligue esses métodos de ensino incluem
alto potencial de transferéncia do aprendido paraitaacdo de trabalho, além do
envolvimento do participante, o que proporciondimeantacdo especifica, e o auxilio aos
participantes a aprenderem a lidar com niveissti@ds de complexidade.
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Figura 22: Comparacdo das médias dos grupos de controldreeieencdo na aprendizagem “fazer

convites ao cliente”.

As caracteristicas modificadas no treinamento auervencao estabelecem relagédo
com vérias aprendizagens objetivo do treinamenfm b uma relagédo fechada de causa e
efeito em que uma caracteristica se relaciona apesra uma determinada aprendizagem.
Assim, a intervencdo em apenas uma caracterisbcap, por exemplo, objetivo de ensino,

influencia mais de uma aprendizagem.
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5. CONSIDERACOES FINAIS

O treinamento € considerado, para as organizagifes, estratégia que pode
possibilitar o desenvolvimento de aprendizagens) bemo a transferéncia destas para o
contexto de trabalho e, assim, possibiltar o deslgimento das competéncias
organizacionais. Por outro lado, se ndo houver etormo em termos de resultados para a
organizacdo, o treinamento tera sido meramentatpali Dessa forma, cada acdo de
aprendizagem precisa ser planejada e avaliadadadsabter tais resultados. Para tanto, é
essencial ao profissional responsavel pelo sisenaeinamento estar ciente de que, além
das caracteristicas dos individuos e da organizadeftbém as caracteristicas do proprio
evento podem influenciar no desenvolvimento dasrajizagens.

O subsistema denominado avaliagdo do treinamentpyab tem a finalidade de
prover de informagdes o0 sistema de treinamentoriacipalmente, a organizagdo, deve
contemplar pelo menos os primeiros niveis de ay@bado efeito do treinamento na
organizacao: reacao, retencdo e transferéncia m@dipagem. Avaliar somente a retencao
ndo garante a organizacdo que o investimento aglaizenha sido benéfico, pois se o
individuo aprende, mas nao utiliza o aprendido ea #abalho, por conseqiiéncia, a
organizacdo nao tera alcancado seu obijetivo.

No nivel de reacdo os resultados demonstraram querehuma reacdo ao
treinamento com valores centrados nos dois nivais positivos da escala de avaliacao, entre
o0s participantes do grupo de intervencdo, pringipate nas caracteristicas que correspondem
a clareza dos obijetivos e sua influéncia na formg@ehsar das treinandas e a seqiiéncia de
ensino do conteudo. Embora esse resultado ndo mmEssaliretamente relacionado a
aprendizagem do mesmo grupo, permite potenciafizacorréncia desta e revela ainda, a
importancia de continuar a avaliagdo nos niveigeposes a fim verificar a ocorréncia da
aprendizagem.

De forma semelhante a reacdo, a avaliacdo no déveetencdo da aprendizagem
revela que ocorreu maior acréscimo de aprendizagemgrupo de intervencdo. As pessoas
que participaram do treinamento com intervencaesgmtaram pontuagdo maior no pos-teste,
em comparagdo com as pessoas do grupo de contrelearticiparam do treinamento.
Conforme Abbackt al. (2001), essa é a condi¢cao basica para que possarog transferéncia

e, por isso, é importante medir a retencéo. E eidos resultados desse nivel de avaliacéo do
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treinamento que pode ser confirmada a influéncgtipa das caracteristicas modificadas no
desenvolvimento da aprendizagem do individuo.

O ultimo nivel avaliado, a propésito, foco desteudo, concerne a transferéncia da
aprendizagem ou mudanca de comportamento do indivéch seu trabalho. O mesmo grupo
gue teve maior resultado de aprendizagem também dpie apresentou maior transferéncia
do aprendido para seu ambiente de trabalho, nasteespecifico, as lojas. As participantes
do grupo de intervencdo apresentaram meédias d&fdré@ncia de aprendizagem proximas da
pontuacdo maxima para cada aprendizagem objetivioedmmento, enquanto no grupo de
controle, as médias ficaram a pelo menos um panttisiancia do valor maximo.

As aprendizagens que correspondem as maiores nuidieensferéncia, no grupo de
intervencao, sdo aquelas que tém como principalidiade a mudanca na forma de agir da
vendedora. Isso pode ser relacionado ao uso dendetelos procedimentos, como a
dramatizacéo, discussao em grupo e apresentac@aluad para o grupo, uma vez que, de
acordo com Asnis (2006), sdo técnicas que pogaimila vivéncia do treinando durante o
evento e, portanto, influenciam a maior modificagéatitudes dos participantes.

O fato de nédo terem sido estudadas, paralelamestejariaveis de suporte ao
treinando faz considerar que, na avaliacdo dafed@gia, essas variaveis, mesmo sendo
padronizadas pela organizacdo, podem ter infludacinos resultados. No nivel da
aprendizagem, entretanto, essa variavel ndo interfmis a avaliagdo ocorreu no mesmo dia
da realizacéo do treinamento.

Ao buscar responder diretamente a pergunta quénouigesta pesquisa, a saber,
quais caracteristicas do treinamento possibilitatraasferéncia da aprendizagem para um
contexto de trabalho, é possivel retomar cadateekulgue permite oferecer resposta a essa
pergunta.

A caracteristica “objetivo do treinamento” esteveptamente relacionada com a
transferéncia do aprendido. A definicdo clara e€ipeedo objetivo geral do treinamento e sua
decomposicado em objetivos especificos para caga etaevento, juntamente com a redacéo
destes tendo em vista 0 que se esperava do treimaniihal do treinamento, em consonancia
com Abbadet al. (2006), possibilitaram decidir sobre todas asasuintervencoes.

“A sequéncia de ensino do contetdo”, seguindo @qéisitos e a ordem de execucao
das atividades, somada a definicdo dos objetivasijlitbu a escolha dos meios e
procedimentos de ensino a serem utilizados. O @st@mento da sequéncia de ensino surgiu
como um facilitador da aprendizagem e sua transteaga medida que permitiu as treinandas

compreenderem a légica da sequéncia das etap@&nda.\Essa caracteristica, assim como 0s
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objetivos de ensino, também foi ressaltada por &oséndrade (2006), em seu modelo de
avaliacao do treinamento, como aspecto que inflaemdesenvolvimento da aprendizagem.

Os “meios de ensino” também foram caracteristicasegtabeleceram relagcdo com a
aprendizagem, assumindo, contudo, carater de aeslipara o desenvolvimento dos
procedimentos ou das técnicas utilizadas. Assinprodutos de trabalho (roupas, cal¢ados,
acessorios), equipamentos (arara de roupas, addcalasacolas) foram meios facilitadores
para a realizacdo da técnica de dramatizacao.

Ja as “técnicas de ensino” estiveram diretametaeiopadas a aprendizagem e sua
transferéncia. A técnica com maior relacao foiandhtizacdo, na qual as treinadas tiveram a
oportunidade de vivenciar cada etapa da venda, stam dificuldades, experimentando a
interacdo com as colegas e, principalmente, redebfredbackimediatamente apds sua
atuacdo. O exercicio de troca de papéis entreréisipantes permitiu que as vendedoras se
colocassem umas nos lugares das outras e, astafpelesessem novas configuragcdes acerca
de seu aprendizado. O uso dessa técnica como fadome da aprendizagem e mesmo de sua
transferéncia também foi evidenciada, entre outnat®res, por Sallas e Cannon-Bowers
(2001), Borges-Andrade (2006), Smith-Jentsch esS2@01).

A discussdo em grupo orientada foi outro procedimaue, combinado com a
disponibilizacdo dos produtos para manuseio dosndj@es, além da apostila com descrigdo
detalhada e completa dos produtos e sua composigdoreceu principalmente a
transferéncia das aprendizagens “demonstrar pret@dcontornar objecdes do cliente”.
Esse procedimento também foi ressaltado por Gig@ef6) como eficaz para o treinamento
de vendedores.

Outra caracteristica que mais se destacou entiguesestabeleceram relagdo de
influéncia sobre a transferéncia foi o “comportatoesa instrutora”. Na analise da maioria
das aprendizagens objetivo do treinamento, o caiapento da instrutora surgiu como uma
variavel que interferiu diretamente na transfer@ncio aprendido. A mudanca de
comportamento da instrutora do treinamento do gdgpoontrole para o grupo de intervencgao
pareceu fundamental para que os meios e as técuit@sdos, bem como, as demais
caracteristicas modificadas, tivessem seu potendml influéncia na aprendizagem
intensificado. Esse resultado evidencia o que BoAgelrade (2006) argumenta a respeito da
competéncia do profissional de treinamento, ou, spja este deve apresentar competéncias
para fazer uso dos diversos meios e procedimert@nsino disponiveis, uma vez que estes

por si s6 ndo podem exercer efeito significatiorem comportamento do aprendiz.
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Os comportamentos da instrutora que favoreceragquisiedo, retencdo e posterior
transferéncia da aprendizagem das treinandas dao gie intervencdo, confirmando as
conclusdes de Abbadt al. (2006), foram: exposicdo dos objetivos de ensimo v@rios
momentos durante a realizacdo do treinamento; @dddas etapas da venda conforme uma
sequéncia estabelecida; constante solicitacaortiaipacao das treinandas e oferecimento de
feedbacka cada atuacédo individual; e conducdo de cadact&de ensino com foco em
estabelecer a maior relacéo possivel com o conteatale trabalho nas lojas.

Embora cada caracteristica e cada aprendizagestivabpo treinamento tenham
sido isoladas, em alguns momentos, a finalidadegenas possibilitar entendimento didatico,
pois cada caracteristica esta sempre associada spros mais uma, quando se identifica
sua influéncia sobre a aprendizagem. Assim, nam& caracteristica isolada que podera
influenciar a transferéncia, mas o conjunto detasjo foi constatado neste estudo. Portanto,
h& uma inter-relac@o entre as caracteristicase@ftatnento para que estas possam influenciar
a transferéncia do aprendido. Ademais, para guestesisas caracteristicas exercam seu efeito
sobre a aprendizagem, necessitam de objetivos edlgaitnento e do comportamento do
instrutor.

A natureza do negécio da organizagcdo pesquisadadsgimpde para seu continuo
crescimento e alcance de objetivos, que seus fuddas apresentem a competéncia de
vender seus produtos. Para tanto, essas pessceaprele acdes, como o treinamento, que
Ihes possibilitem o desenvolvimento de novas apzagdns acerca dos produtos, da
organizacdo e, principalmente, das técnicas prapgstla empresa para facilitar a venda.
Essa idéia ressalta a necessidade de investima@esse tipo de organizacdes, em constante
aperfeicoamento de suas equipes de trabalho. Nesge&lo, foi disponibilizada para a
organizacao pesquisada, a realizacdo de novo rireimta para as participantes do grupo de
controle, a fim de minimizar as lacunas de apraag#im entre essas e as participantes do
grupo de intervencgéo.

Cabe ressaltar que algumas limitagbes foram eramtagrdurante a realizagdo desta
pesquisa. O tamanho da amostra sofreu alteracesuema etapa e outra da pesquisa, devido
a demissfes de algumas vendedoras antes da awalag¢éansferéncia da aprendizagem. A
propria configuracdo do método, a qual exigia ciiee mouvesse contato entre as participantes
de cada grupo, diminuiu as possibilidades de dedegiva pesquisa em organizacées com
grande namero de funcionarios.

Conforme a revisao da literatura, o0 método mais@@mdo, neste tipo de estudo,

para a etapa da transferéncia seria 0 uso combidadavaliacdo e observacdo do



108

comportamento do sujeito apdés o treinamento. Pofénam encontradas limitagcbes da
propria organizacdo que impossibilitaram realizabservacao direta dos sujeitos envolvidos
na pesquisa.

O delineamento quase-experimental foi comprovadanocoma maneira viavel de
realizar pesquisas comparativas e com interveng@esnbiente real do sujeito. Desse modo,
outros estudos que tenham o objetivo de verifiemcbes entre variaveis do treinamento e a
transferéncia da aprendizagem, com sujeitos quengenhem a mesma funcdo, também
poderdo utilizar esse método como uma alternaficaz Além disso, reproduzir o estudo
com sujeitos em funcdes diferentes parece outrpopta interessante para ampliar a
visibilidade dos fendmenos estudados. Para o peesstudo, uma possivel continuidade
seria uma avaliacdo da manutencdo da aprendizageralacdo com a percepcéo do suporte

organizacional.
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APENDICE 1 — QUESTIONARIO DE PRE-TESTE

ESTRELA

Este questionario tem por objetivo avaliar seu cordtimento sobre produtos e
técnicas de vendas antes de participar do treinamém As questfes sao abertas e caso
vocé tenha conhecimento, responda no espaco abaide cada uma. Apoés,
preenchimento o questionario deve ser devolvido astrutora.

N°. de controle

DADOS DEMOGRAFICOS

Idade: Sexo: Estado civil:
Escolaridade:

Profisséo:

Tempo que trabalha na empresa:

NuUmero de vezes que participou de treinamento ¢aesa:
NUmero de vezes que participou de treinamentodar@mpresa:

Tipo de treinamento:
TREINAMENTO SOBRE PRODUTOS ESTRELA E TECNICAS DE VE NDAS

1) Qual a fase de venda que contém a palavra porQu@®nte sobre sua importancia.

2) O gue significa a “caracteristica”, o “beneficia’,"vantagem” e a “atracdo” de um

produto? Se necessario use um exemplo.
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3) Comente o CBV (caracteristica, beneficio e vantagenproduto calca Skinny.

4) Comente o CBV (caracteristica, beneficio e vantagdmnproduto jaqueta de nylon

com pélo na gola.

5) Comente o CBV (caracteristica, beneficio e vantagknproduto vestido Donatela.

6) Quando o cliente entra na loja, qual técnica del@etevo utilizar para saber o que ele

procura?

7) Um cliente solicita determinado produto, vocé vaiestoque e percebe que aquele

item j& acabou. O que fazer?

8) Vocé esta sozinho na loja atendendo um clienteagaeentemente ndo da sinais de
compra e, a0 mesmo tempo, outro cliente entra e f@gaproxima em busca de

auxilio. Qual deve ser seu comportamento?
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9) Em qual momento da venda deve ser oferecido o fadlicional?

10)Uma cliente pediu para provar um vestido que gostaito. Ao abrir a cortina do
provador, ela pede sua opinido. Vocé achou questideendo ficou bem. O que vocé

dira para a cliente?

11)Ao abordar um cliente que entra na loja, vocé alele: “estou sé olhando”. Qual

deve ser seu comportamento?

12)Por que é importante a fase de vendas chamadartoagéio e convites”?

13)Qual a importancia da fase chamada “pré-fechamemidfechamento experimental

de venda”?

14) A “fase de fechamento” é percebida no procetsosenda como um momento

delicado pelos vendedores. Por qué?
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APENDICE 2 — QUESTIONARIO DE POS-TESTE

ESTRELA

Este questionario tem por objetivo avaliar seu cordcimento sobre produtos e
técnicas de vendas ap0s sua participacao no treinamto, além de obter sua opinido
sobre as caracteristicas deste treinamento. As qu@ss sdo abertas e caso vocé tenha
conhecimento, responda no espaco abaixo de cada urApos, preenchimento o
guestionario deve ser devolvido a instrutora.

N°. de controle

TREINAMENTO SOBRE PRODUTOS ESTRELA E TECNICAS DE VE NDAS

1) O que significa a “caracteristica”, o “beneficia’,"vantagem” e a “atracdo” de um

produto? Se necessario use um exemplo.

2) Qual a fase de venda que contém a palavra porCm@&®ente sobre sua importancia.

3) Comente o CBV (caracteristica, beneficio e vantagknproduto cal¢a Skinny.



4)

5)

6)

7)

8)

9)
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Comente o CBV (caracteristica, beneficio e vantagdmproduto jagueta de nylon
com pélo na gola.

Comente o CBV (caracteristica, beneficio e vantagkenproduto vestido Donatela.

Um cliente solicita determinado produto, vocé vaiestoque e percebe que aquele

item ja acabou. O que fazer?

Quando o cliente entra na loja, qual técnica delaetevo utilizar para saber o que ele

procura?

Em qual momento da venda deve ser oferecido o foadlicional?

Vocé esta sozinho na loja atendendo um clienteagaeentemente ndo da sinais de
compra e, a0 mesmo tempo, outro cliente entra e f@gaproxima em busca de

auxilio. Qual deve ser seu comportamento?
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10)Uma cliente pediu para provar um vestido que gostaito. Ao abrir a cortina do
provador, ela pede sua opinido. Vocé achou questideendo ficou bem. O que vocé

dira para a cliente?

11)Por que é importante a fase de vendas chamadartoagéio e convites”?

12)Ao abordar um cliente que entra na loja, vocé alele: “estou sé olhando”. Qual

deve ser seu comportamento?

13)A “fase de fechamento” €& percebida no processo etelasy como um momento

delicado pelos vendedores. Por qué?

14)Qual a importancia da fase chamada “pré-fechamemidfechamento experimental

de venda”?
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SOBRE CARACTERISTICAS DO TREINAMENTO

1) Quanto ao objetivo do ensino nesse treinamentegcé considera que houve influéncia
em seus pensamentos (forma de pensar)?
Sim () Nao ( )

2) Caso sim, com que intensidade?
e Alta()
 Moderada ()

* Baixa ()

3) Vocé considera que os objetivos desse treinameificaram:
e Muito Claros ( )
 Moderadamente Claros ( )
* Pouco claros ( )
* Nada Claros ()

4) A sequéncia com que o conteudo foi ensinado:
» Favoreceu muito a aprendizagem ( )
* Favoreceu moderadamente a aprendizagem ( )
» Pouco favoreceu a aprendizagem ( )

* Nao favoreceu a aprendizagem

5) Sobre os procedimentos instrucionais, abaixo meionados, dos que foram utilizados

no_treinamento, enumere em ordem do que vocé considera que maigcifitou sua

aprendizagem:
* Exposicao oral ()
* Simulacéo de vendas ( )
» Dramatizacéo (troca de papéis) ( )
* Dinamica de grupo ( )
* Filme ()

» Discussao em grupo orientada ( )
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6) Sobre os meios de ensino, assinale os que vogAsiera mais adequados para o
treinamento de vendas:

* Impressos (apostilas, folders, etc.) ( )

e Slides ()

* Televisao ()

* Microfone ()

* Aparelho de DVD ( )

* Internet ()

« Equipamentos reais de trabalho (calculadora, mameetc.) ( )

* Materiais de trabalho (roupas, acessorios, cal¢ados ( )

e Microcomputador ( )

* Projetor de imagens ( )

7) Sobre o comportamento do instrutora, vocé consida que:
» Favoreceu muito a aprendizagem ( )
» Favoreceu moderadamente a aprendizagem ( )
» Pouco favoreceu a aprendizagem ( )

* Na&o favoreceu a aprendizagem ( )
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APENDICE 3 — QUESTIONARIO DE HETERO-AVALIACAO

ESTRELA

O objetivo deste questionario é avaliar o desempeahda vendedora apdés sua
participacdo no treinamento de vendas Es. Na paginseguinte sdo apresentadas as
definicbes de cada aprendizagem que foi objetivo diveinamento. Depois da leitura
atenta das definicdes, na pagina 3, assinale ao ¢adireito de cada aprendizagem se
ocorreu e com gual intensidade é demonstrada pel&ndedora, conforme a escala de 0 a
3.

N°. de controle
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TABELEA GUIA PARA DEFINICAO DE CADA APRTENDIZAGEM D A

VENDEDORA:

APRENDIZAGENS | conhecimento Habilidade Atitude
Dominar técnicas de |Quais sdo e compSaber utilizar o conhecimentp  Comunicacao
venda sdo as técnicas de realizar a técnica interpessoal,

venda empatia,

responsabilidade,
honestidade

Dominar aspectos dg

produto

Conhecer todas
as caracteristicas
importantes do
produto —
(composicéo do
tecido,
modelagem,
lavagem,
aderecos, etc.)

Identificar tais caracteristicas
5n0 produto

Atencéo
Perspicacia

Abrir a venda

Conhecer as
linhas de
aberturas para
iniciar a venda

Realizar a abertura da venda
partir do conhecimento das
linhas de abertura,
estabelecendo vinculo com @
cliente.

Simpatia, iniciativa
atencao.

j*

Sondar cliente Tipos de Realizar a abertura de uma | Observacéao,
sondagem — venda, utilizando os tipos de | dinamismo, empati
(visual e verbal) | sondagem. e comunicacao.
Atender a mais de umContrato verbal |Estabelecer contrato verbal | Dinamismo,
cliente com os clientes com o primeiro e o segundo iniciatiya, )
cliente. comunicacao
interpessoal.
Demonstrar o produto Sobre as Demonstrar o valor do produi€omunicacéo,
caracteristicas, |ao cliente, utilizando o CBVA.iniciativa
beneficios,
vantagens e
atracdo do

produto (CBVA)

Pré fechar a venda

Conhecer as dicg
do cliente para
fechar a venda

Ferceber as dicas do cliente,
garantir o item principal de
venda e incluir adicionais

Atencéo, iniciativa,
empatia,
dinamismo.

Vender adicionais

Fase da venda
gue deve oferece
o adicional

Oferecer produtos adicionais|

r

Empatia, dispos

cao

Contornar objecoes d

cliente

orendéncias de
moda, produto e
técnicas para
contornar

Realizar esclarecimentos sof
as objecOes apresentadas pg
clientes.

adequadamente.

iRinamismo,
losmunicacao
interpessoal, ética,
transparéncia.
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Quebrar venda

Conhecer as
alternativas para
guebrar venda

Usar as alternativas para
realizar a quebra

Dinamismo.

Fechar venda

O momento
adequado, valor

Realizar negocia¢éo: negocis
com o cliente, apresentando

1Comunicacao,
d®nestidade e

dos produtos e |valores dos produtos e as | iniciativa.
formas de formas de pagamento
pagamento.

Cadastrar cliente |Programa de Cadastrar o cliente por meio d&mpatia,

informatica para
realizar cadastro

programa de computador.

comunicacao,
agilidade, atencéo.

Realizar confirmagbesComo reforgar a

ao cliente

compra ou
decisao do client

Reforgar a compra que o
cliente realizou para que o
Bmesmo nado sinta culpa pela
compra.

Empatia,
comunicacao.

Fazer convites ao

cliente

Como convidar o
cliente a retornar
aloja

Usar 0s recursos para convid
o cliente a retornar a loja de
maneira a inclui-lo em sua

&impatia,
comunicacao.

clientela pessoal
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APRENDIZAGENS

OCORRENCIA DE CADA APRENDIZAGEM

N&o ocorrida - Reduzida — Moderada - Completa

0 1 2 3
Usar tecnicas de venda 0 1 2 3
Demonstrar conhecimento das
caracteristicas dos produtos 0 1 2 3
Abrir a venda 0 1 2 3
Sondar cliente 0 1 2 3
Atender a mais de um cliente 0 1 2 3
Demonstrar o produto 0 1 2 3
Pré fechar a venda 0 1 2 3
Vender adicionais 0 1 2 3
Contornar objecdes do cliente 0 1 2 3
Quebrar venda 0 1 2 3
Fechar venda 0 1 2 3
Fazer confirmagdes ao cliente 0 1 2 3
0 1 2 3

Fazer convites ao cliente
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APENDICE 4 — ROTEIRO COM OBSERVACOES CURSIVAS

ROTEIRO DE OBSERVACAO DO TREINAMENTO

Aspectos para observar

« Ambiente:

* Recursos didaticos
0 meios de ensino:

0 procedimentos:

* Sequéncia da exposicdo do conteudo:

» Exposicao dos objetivos do treinamento:

e Comportamento da instrutora:
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* Material de apoio ao treinando:
o Apostila someday:

* Tempo de cada atividade:

* Quantidade de vezes que a instrutora expde objetisale ensino:

* Numero de vezes que utiliza participacdo das vendexhs:
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APENDICE 5 — PLANO INSTRUCIONAL

PLANO INSTRUCIONAL DO TREINAMENTO SOMEDAY/ PINK LOU
19 de agosto de 2007

e Objetivo geral do treinamento:
“Ao final deste treinamento as treinandas teraemasvido as competéncias de conhecer
os produtos Someday e vendé-los usando as téclacandas”.

* Programacéo das atividades e seus objetivos espmus$:

9hs - Abertura
Objetivo:
o Obter informacdes sobre o evento
09h30min — Apresentacédo da empresa Someday/Pink Lou
Objetivo:
o Desenvolver conhecimento sobre a historia, missEsiratura da empresa
09h45min — Produtos da colec&o Verédo 2008
Objetivos:
o Desenvolver conhecimentos sobre a tendéncia deksgio
Classificar os produtos entre os terBasic, Fresh e Fashion
Classificar as principais cores da colecdo de accoth seu significado
Identificar e nomear as estampas exclusivas
Identificar e explicar cada componente dos tecidos
Identificar e explicar tecidos de composicao edjweci
Explicar simbolos de lavagem e conservagéo dosigéxt
Identificar e explicar diferentes tipos de lavagdedeans
Explicar diferentes modelagens do jeans

O 0O O0OO0OO0OO0OO0oOOo

0
11h10min — Maquiagem
Objetivo:
o Desenvolver conhecimento sobre auto-maquiagematd@com o padrao da
empresa e tendéncias da colecao.
12h00min — Almoc¢o

13h00min — Marketing
Objetivos:
o Desenvolver conhecimentos sobre as atribuicbessg@atamento de
Marketing da empresa.

13h30min - Técnicas e fases de vendas Someday/Ruoki
Objetivos:

o Nomear cada fase da venda

0 Explicar cada fase da venda

o Demonstrar cada fase da venda

o Demonstrar CBVA de produtos

17h15min - Encerramento
17h30min — Preenchimento questionario de avaliac&to treinamento
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DESCRICAO DAS ATIVIDADES

» Sequéncia de ensino do conteudem funcéo dos pré-requisitos e em funcéo da ordem
de execucéao da atividade.

» Técnicas ou procedimentos de ensino utilizados:

0 Exposicao oral (apresentacéo oral por pessoa igaald em determinados
assuntos)

o Simulacao de vendas (simplificacdo de alguma atdedda vida real)

o Dramatizacdo (desempenho de papéis pelo partieipknacordo com scripts
relacionados aos objetivos de ensino, além de wds&rs e discussao do
desempenho de outros).

o Discussdo em grupo orientada (conversacao proposgatada por um lider
acerca de um topico)

» Meios de ensino:
0 Impressos (apostila)
Slides
Microcomputador
Projetor de imagens
Materiais de trabalho (roupas, sapatos, acessorios)
Equipamentos de trabalho (arara de roupas, calsdesla, calculadora, etc.)

O O 00O

* Forma de avaliacao oueedback:
o Exercicios praticos
o Perguntas orais
0 Questionario

CARGA HORARIA TOTAL
* 8 horas

MATERIAIS DE APOIO AO TREINANDO

» Apostila

* Livro:
0 “A Arte da Guerra: Por uma estratégia perfeita” de Sun Tzu. Séo Paulo:
Madras, 2005.

* Filmes:

o “De encontro com o amor”(permite entender a importancia da persisténcia,
da observacéo e da persuaséo no processo de magoeigenda)

0 “Se Eu fosse Vocé(permite entender a importancia da empatia em um
processo de negociacao, seja na criacao do prqdetsera oferecido,
adequando-o as necessidades do cliente, seja nemtwada venda. Colocar-
se no lugar do outro € uma arte necesséria.)

o “O Diabo veste Prada” (permite avaliar aspectos relacionados ao mundo da
moda).

REFERENCIAS:

ABBAD, G. S.; ZERBINI, T.; CARVALHO, R. S.; MENESES, P. M. Planejamento instrucional em TD&E. In:
BORGES-ANDRADE, J.E.; ABBAD, G. S.; MOURAO, Dreinamento, desenvolvimento e educacdo em organifess e
trabalho: fundamentos para gestao de pessaaBorto Alegre: Artmed, p. 289-321, 2006.Grupo
Friedman:Treinamento de Vendas no Varejo — padrao
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ANEXO 1 - TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECD
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UNIVERSIDADE FEDERAL DE SANTA CATARINA
Centro de Filosofia e Ciéncias Humanas
Programa de PoOs-Graduacao em Psicologia

TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO

Vocé esta sendo convidado a participar de uma EsdD documento abaixo contém
todas as informacdes necessarias sobre a pesg@ssti sendo realizada. Sua colaboracao
neste estudo é muito importante, mas a decisdoagticipar deve ser sua. Para tanto, leia
atentamente as informacdes abaixo. Se vocé comoemt@articipar basta preencher os seus
dados e assinar a declaracdo concordando com aiggesge vocé tiver alguma davida pode
esclarecé-la com o responsavel pela pesquisa.

Obrigado(a) pela atencéo, compreensao e apoio.

Essas informacdes estdo sendo fornecidas para astiaigacdo voluntaria neste
estudo que visa identificar quais as caractersstieatreinamento possibilitam a transferéncia
de aprendizagem em um contexto de trabalho. A #nfastorecer o progresso cientifico e
social, com essa pesquisa procurar-se-a respondguestdo a respeito do efeito do
treinamento sobre a aprendizagem do individuo enas®iente de trabalho, e dessa formar,
poder contribuir para planejamentos instrucionassraefetivos.

Para realizacdo da pesquisa serédo realizados dgegyde treinamento, sendo que
cada grupo respondera a um questionario de pee¢esin de pods-teste. A transferéncia de
aprendizagem sera mensurada por meio de questisrdeiheteroavalicdes: um do superior
imediato e um do colega. As informacdes coletadas rpeio dos questionarios seréo

analisadas e os conteudos das informacfes seedprathdos com base na literatura.

Em qualquer etapa do estudo, sera possivel 0 aaessprofissionais responsaveis
pela pesquisa para esclarecimento de eventuaisadivl pesquisadora principal é Josiane
Albanas de Moura, que pode ser encontrada peltonelg48) 9915-3429 e pelo e-mail
josialbanas@hotmail.com.

Caso haja alguma consideracéo ou duvida sobreca dd pesquisa, € possivel
contatar com o Comité de Etica em Pesquisa (CERF&L, telefone 3721-9206.

As informacdes obtidas seré&o analisadas em conportooutros pesquisadores, nao
sendo divulgada a identificacdo de nenhum partitga
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N&o ha despesas pessoais para o participante égueutase do estudo. Também néo
h& compensacéo financeira relacionada a sua pact.

O pesquisador assume o compromisso de utilizarao®sde o material coletado
somente para pesquisa.

Acredito ter sido suficientemente informado a ré@spéas informagdes que li acerca
do estudo "Caracteristicas de treinamento e tregrsf@ da aprendizagem em um contexto de
trabalho”. Ficaram claros para mim quais sdo opdsitos do estudo, os procedimentos a
serem realizados, seus desconfortos e riscos, estiga de confidencialidade e de
esclarecimentos permanentes. Ficou claro também ngnba participacdo é isenta de
despesas e de compensacao financeira. Concordatargdumente em participar deste estudo
e poderei retirar 0 meu consentimento a qualquenento, antes ou durante 0 mesmo, sem
penalidades ou prejuizo.

Eu, , residente domiciliado
portador da Carteira de
Identidade, nascido(a) em/ / , concordo de livre e

espontanea vontadem participar como voluntario da pesquisa “Caractedst de
treinamento e transferéncia da aprendizagem emontexto e trabalho’Declaro que obtive
todas as informacgBes necessarias, bem como todegeosuais esclarecimentos quanto as
davidas por mim apresentadas.

Assinatura do responsavel pelo estudo



