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RESUMO

Este trabalho avalia o treinamento do Projeto de Antecipacdo de Posse do
Banco do Brasil aplicado na micro-regido de Porto Alegre. Primeiro apresenta-se o
contexto em que o objeto de avaliacado esta inserido. A seguir a literatura especifica
revisada fornece subsidios para as analises. A partir dos dados da pesquisa busca-
se a percepcdo dos publicos quanto a aplicagdo do treinamento aos novos
funcionarios. Pbéde-se perceber uma avaliacdo positiva sobre o sistema
especialmente quando comparado com 0O processo anterior de treinamento.
Constatou-se também que decisdes a respeito da convocagdo de aprovados no
processo de selecdo influenciam os resultados do projeto e que o mesmo precisa de
ajustes em seu conteudo programatico para atender as reais necessidades das

agéncias.

Palavras-chaves: treinamento, avaliacao, gestao, recursos humanos
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1 INTRODUCAO

Na busca da sobrevivéncia todos os tipos de organizagdes enfrentam o
desafio de manter-se sintonizadas com as exigéncias do macro ambiente, que tem,
cada vez mais, se apresentado instavel e imprevisivel. Sendo assim, ha uma grande

preocupacao com o desempenho das entidades.

Inseridas na ideologia capitalista e sabedoras de que o retorno sobre os
investimentos & o motor desse sistema econémico, as organizacdes e, em especial,
as empresas tém buscado padrées crescentes de desempenho financeiro. Essa
busca por desempenho financeiro superior tem sido acompanhada por uma também
crescente conscientizacdo de que a sustentacdo do desempenho financeiro baseia-
se em amarras nao-financeiras, tais como inovagao, produtividade, qualidade,
satisfacao e servicos voltados para os clientes, que devem n&o apenas ser medidas,
mas também gerenciadas (MEYER apud BESSI, 2003).

Para o sistema bancario brasileiro o cenario ndo tem sido diferente, por isso
entidades financeiras tém aprimorado praticas de gestdo de pessoas que
desenvolvam os potenciais intelectual e profissional dos seus funcionarios. O
treinamento é uma delas, e muitos sdo os modelos adotados nas organizagdes.

Para permitir julgamento de alternativas de instrumentos de aprendizagem e
capacitacao, realizam-se avaliagdes, como a que este trabalho propde, tendo como
objeto de estudo o treinamento que é praticado no Projeto de Antecipacao de Posse
do Banco do Brasil.

O Projeto € pratica incipiente na instituicdo bancéria. Sendo assim, sdo
poucas as informagdes sobre os resultados alcancados. Buscando, portanto,
contribuir para o aperfeicoamento e desenvolvimento do programa €& que este
trabalho foi elaborado.
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Portanto, no primeiro capitulo se buscard compreender o contexto onde esta

o Projeto, o problema tratado neste trabalho e os objetivos de estudo.

Para atender ao requisito de revisdo tedrica necessaria para o
desenvolvimento do estudo do problema, o segundo capitulo busca na
reestruturacao do trabalho bancério os acontecimentos influenciadores da gestédo de
pessoas praticada no setor. Dentre as praticas comuns no gerenciamento de
empresas, o treinamento é o foco deste estudo, por isso, ainda neste capitulo, sua
conceituacao e os métodos aplicados para sua avaliagao sao comentados.

No capitulo seguinte descreve-se o método utilizado na pesquisa, com a
determinacao do plano de coleta e analise de dados, permitindo assim identificar
como foram alcancados os resultados apresentados no quarto capitulo e nas
consideracdes finais do estudo.

1.1 CONTEXTO E PROBLEMATICA

Em 12 de outubro de 1808, através de um alvara do principe regente D. Joao,
foi criado o Banco do Brasil, por ocasidao da instalacao da familia real no Brasil. Hoje,
atuando junto a empresas controladas e coligadas, em diversos ramos como
seguros, previdéncia, capitalizacédo, tecnologia e cartbes de crédito, apresenta-se

como um grande conglomerado de empresas.

O Banco do Brasil é uma sociedade anénima aberta, de economia mista, cujo
controlador acionario é a Unido. Segundo divulgacao no site da empresa, no final de
2004 atingiu a marca de 20 milhées de clientes pessoa fisica e contabilizou lucro
liquido de R$ 3,024 bilhdes.

Atualmente sdo 12.382 pontos de atendimento no Brasil (3.155 agéncias e
9.227 postos de atendimento diversos) e outros 24 em 23 paises, onde atuam
86.291 funcionarios, 10.600 estagiarios, 5.488 contratados temporarios e 4.745
adolescentes trabalhadores (segundo quadro de pessoal anunciado ao final do
primeiro semestre de 2005).
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O Banco do Brasil preenche as vagas no seu quadro funcional através da
convocagao dos aprovados no concurso que realiza por microrregiao. Em cada um
destes eventos, os candidatos inscrevem-se na regido onde desejam trabalhar. No
Brasil, sdo 53 microrregides compostas por diferentes extensdes territoriais e
quantidades de agéncias e funcionarios.

Da data da convocagdo a data da apresentagdo dos documentos exigidos
para a posse podem transcorrer, no maximo, 15 dias uUteis. A data de posse é
definida segundo o calendario de ministragdo do curso Exceléncia Profissional. Por
isso, da convocacao até a posse podem se passar de 50 a 65 dias. Quando, no
entanto, o convocado € empossado (no primeiro dia do curso de Exceléncia), passa
por um processo de treinamento composto de dois cursos presenciais (Exceléncia
Profissional — Fundamental e Médulo Instrumental) que sdo ministrados no prédio do
departamento de gestdo de pessoas da organizagdo e ocorrem logo nas duas

primeiras semanas de ingresso na empresa.

Decorrido esse prazo, o novo funcionario passa a cumprir 0 contrato de
experiéncia, com duracao de até 90 dias, conforme previsto na Consolidacao das
Leis do Trabalho — CLT. Esse contrato tem como objetivo avaliar o funcionario sob
0s aspectos de disciplina, de capacidade e de adaptacao ao trabalho, para a tomada

de decisao quanto a sua permanéncia na empresa.

Durante o prazo de experiéncia um funcionario mais experiente € designado
para acompanhar e orientar o novo colega, pois ndo esta totalmente adaptado ao
ambiente e aos servicos que a empresa presta. Por este motivo, a produtividade
deste funcionario orientador pode ser comprometida durante os primeiros 90 dias,
que, somados aos dias utilizados para o cumprimento das obrigacdes legais, podem
gerar um periodo de baixa produtividade de até 140 dias.

Por causa deste e de outros problemas decorrentes do processo atual
utilizado para preenchimento das vagas (como rotacdo de funcionarios maior em
pracas mais retiradas dos centros), € que um novo projeto de treinamento tem sido
estruturado e testado.

O Projeto Antecipacao de Posse esta sendo aplicado em agéncias escolhidas
no Brasil inteiro. Seu periodo de teste iniciou em janeiro de 2005 e, até o seu
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término (previsto para dezembro proximo), tera sido aplicado em Salvador, Porto
Alegre, Belo Horizonte, Rio de Janeiro e Sao Paulo.

Neste projeto, agéncias dentro de cada microrregido sao escolhidas e
preparadas para receber os novos funcionarios, provenientes dos cursos de
Exceléncia Profissional. Nelas, estes escriturarios recebem instrucdo, péem em
pratica os conhecimentos adquiridos e sdo avaliados. Decorridos trés meses, 0s
aprovados sao enviados para as agéncias da mesma microrregido que possuem

vagas em aberto.

Dentre seus objetivos, este novo processo busca diminuir o lapso de tempo
no preenchimento de vagas dos novos funcionarios. Isto se daria através da
chamada dos candidatos, antes mesmo que as agéncias os demandassem.
Entretanto, esta mudanca ndo pode ser imediata, pois ndo havia estrutura para
treinar um numero de funcionarios que superasse a demanda existente. Somente
em outubro formou-se a primeira turma composta por treinandos ainda nao alocados

em unidades. Hoje, a cada 75 dias, inicia-se uma turma diferente.

Na primeira semana do treinamento ainda vigente, s&o discutidos conceitos
como qualidade total, diferencial mercadologico, fidelizagdo de clientes, marketing,
comunicacao, comportamento humano, taticas de negociagcéo, autodesenvolvimento
e outros. Na segunda semana, sdo apresentadas informacgdes basicas sobre alguns
produtos e servicos oferecidos pelo Banco, sobre o modo de utilizar o Sistema de
Informagdes do Banco — SISBB — e os Terminais de Auto-atendimento — TAA. No
entanto, a vivéncia diaria na agéncia tem mostrado que este aprendizado tem sido
insuficiente frente as demandas de desempenho. Por isso, o Projeto busca propiciar
uma melhor familiarizagdo do novo funcionario com os sistemas da empresa através
da orientacdo mais formal sobre eles, com cumprimento de cronograma para contato

com 0s processos que compdem 0s servicos basicos prestados pelo banco.

Como cada setor de mercado, o ambiente bancéario tem seu know-how e
linguagem préprios, por isso, é compreensivel que os novos funcionarios precisem
de um tempo para entender e aplicar os novos conceitos. O Projeto Antecipacao de
Posse quer incrementar a capacitagdo dos recém empossados, oferecendo maiores
oportunidades de socializagdo da equipe, conhecimento dos processos internos,

identificacdo de abordagens diversificadas para disponibilizacdo de produtos e
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servicos e incentivando uma atuacdo marcada pela responsabilidade

socioambiental.

Outro objetivo deste projeto é melhorar o processo de avaliagao relativa ao
periodo de experiéncia dos novos funcionarios, que hoje é realizado nas agéncias
sob a orientagcdo dos mesmos responsaveis por aquelas unidades. A proposta do
novo método é que o mesmo orientador preparado para instruir, seja o avaliador do
desempenho do treinando, o que reduziria a incidéncia de mudancgas
desnecessarias no quadro de cargos das agéncias e contribuiria para uma avaliacao

mais veraz do funcionario.

Apesar da determinagédo dos objetivos e de diretrizes gerais para a realizacéo
do treinamento, ndo foram aplicados instrumentos capazes de avaliar ainda que
exploratoriamente, o desempenho do médulo trabalhado nas agéncias-escolas. Sem
avaliagdo nao é possivel identificar necessidades de ajustes e corre¢cdes no
processo, o que pde em duvida a sua eficacia.

Portanto, a questao que se coloca é: os objetivos de familiarizacdo com os
sistemas e de capacitacao dos novos funcionarios estdo sendo alcancados?

1.2 OBJETIVOS

1.2.1 Objetivo geral

e Avaliar e caracterizar a contribuicdo do processo de treinamento do projeto
Antecipacado de Posse do Banco do Brasil, que é aplicado na agéncia-
escola da microrregiao Porto Alegre, para a familiarizacdo com o0s

sistemas e capacitacdo dos novos funcionarios.
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1.2.2 Objetivos especificos

e Descrever as reagdes dos treinandos, novos funcionarios e gerentes, ao

treinamento, conforme a opinido destes;

e Avaliar, exploratoriamente, se o treinamento tem contribuido para a

capacitacao dos funcionarios;

e Avaliar, exploratoriamente, se o treinamento tem contribuido para a

familiarizacdo com os sistemas do banco;
e |dentificar, caso tenham ocorrido, resultados nao previstos;

e Propor reformulagdes no processo, caso seja necessario.

1.3 JUSTIFICATIVA DO ESTUDO

A avaliagdo do treinamento do Projeto de Antecipacao de Posse é elemento
essencial para o atual exercicio de gestdo de pessoas no setor bancario. Para os
gestores, seus resultados podem gerar informacdées que permitam ajustes no
processo para melhor servir as demandas das agéncias, unidades de atividade-fim
do banco e principais absorvedoras da mao-de-obra egressa do treinamento.

Os funcionarios treinandos, elementos-chaves do processo, ao receberem
melhor instrucdo, resultante de ajustes no treinamento, poderdao desempenhar as
atividades que o cargo propde com maior seguranca e eficacia, o que, para a
instituicdo bancaria, € sinbnimo de menores despesas com retrabalho e maiores
contratac6es de negdcios, decorrentes da atencao aos processos e prestacdo de

bom atendimento.

Como instrumento de estudo, a avaliacdo permite: a aplicacdo de modelos
tedricos para identificacao de resultados, que induzem a consideracdes que buscam
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beneficiar o processo de trabalho, gerando, em todas estas fases, oportunidades de
aprendizado.



14

2 REVISAO DA LITERATURA

As mudangas ocorridas no setor bancario (muitas delas citadas neste
trabalho) tém influenciado o modo de gerenciar os trabalhadores que atuam nas
organizacdes financeiras, pois esses se tornam seus elementos-chaves na busca do
desempenho. Com isso, conhecer quais sdo 0s subsistemas que compdem o
sistema de gestao de pessoas € imprescindivel para os lideres destas organizagdes

e para este estudo.

Dentre os subsistemas que, neste trabalho, sdo descritos, o de treinamento
recebe maior atencdo. Os seus efeitos podem potencializar o desempenho e os
resultados dos trabalhadores que sao alvo da sua pratica. Por isso, suas as técnicas
comecam a ser utilizadas ja no processo de socializagao que é voltado para o novo
funcionario da empresa. No entanto, somente uma avaliacdo do treinamento é capaz
de elucidar a sua eficacia. Por isso, no mundo organizacional e neste estudo, alguns
modelos de avaliagdo sado consultados para que, pelo menos, alguns dos efeitos do
treinamento do Projeto do Banco do Brasil sejam identificados.

Para encerrar a revisao tedrica deste trabalho, sao identificadas algumas das

técnicas e dos instrumentos de avaliagao mais utilizados.

2.1 REESTRUTURAGAO DO TRABALHO BANCARIO

Deste o final dos anos 80, passando pelos 90, o sistema bancario brasileiro
sofreu grandes transformacdes. O processo de automacao que se evidencia a partir
da década de 70, na segunda metade da década de 80 se intensifica, pois neste

periodo, ocorre uma reorganizacao interna dos bancos brasileiros. Outros ajustes
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ocorreram neste momento: reducdo de custos operacionais, desenvolvimento e
incentivo ao auto-atendimento, mudangas nas técnicas de gestdo, reducdo de
postos de trabalho e terceirizagcao (BESSI, 2003).

Com a implantacao do Plano Real, a partir de julho de 1994, que objetivava a
estabilizacdo econémica, os bancos sofreram forte queda das receitas decorrentes
de ganhos inflacionarios. Devido a crescente exposicdo a competicao internacional a
partir do mesmo periodo (SALINAS, 2001) e a insercao de bancos internacionais no
mercado nacional no final da década de 90 (JINKINGS, 2001) mudancas drasticas
na estrutura de custos operacionais € na concepc¢ao de servico bancéario (como
consultor financeiro de clientes e nao-clientes) provocaram uma grande

reestruturacao do trabalho bancario.

O setor passou por um processo de modernizacdo tecnolégica e
racionalizacdo administrativa que o tornou mais competitivo, num novo ambiente em
que os lucros provenientes de altas taxas de inflagdo foram substituidos por receitas
provenientes de servicos. Isso levou a uma valorizagdo da figura do cliente,
paralelamente a implementagcao de praticas gerenciais que buscavam a eficiéncia na
geracao de resultados, a promocéo da qualidade, etc. (ARAUJO; CARTONI; JUSTO,
2001 apud MOLINA, 2004, p. 85).

As novas formas de organizagéo do trabalho alteraram a rotina e o conteudo
das funcdes de maneira a eliminar o trabalho de controle e supervisdo antes
executados pelas chefias intermediarias. Foram criados, portanto, os grupos de
trabalho que executam e se responsabilizam pelas novas tarefas introduzidas,
constituindo assim, o que Molina (2004) chama de autonomia responsavel.

Todas estas mudancas aumentaram a carga de trabalho dos profissionais e
reduziram o tempo disponivel para o estudo formal. A competitividade e a exigéncia
do que o sistema considera como qualificacdo (experiéncia, capacidades
desenvolvidas socialmente, etc.) passaram a requerer trabalhadores
intercambiaveis, os quais pudessem adaptar-se just-in-time as inovacgdes (BESSI,
2003) e aumentaram a necessidade de vivéncia e de aprimoramento dos processos

de treinamento.

Em face destas alteragdes, a gestdo das pessoas também se reestruturou.

Tanto nos processos em ambito institucional quanto nas unidades de negécio
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(agéncias), a gestao dos trabalhadores bancérios precisou se reformular, baseando

suas praticas em novas politicas e técnicas de gerenciamento.

2.2 GESTAO DE PESSOAS

Gestdao de Pessoas € o conjunto de politicas e praticas necessarias para
orientar os aspectos da posi¢cao gerencial relacionados com as pessoas. Entretanto,
sua conduc¢ao, em nivel individual, também baseia-se em uma visdo particularizada
de organizacao e de pessoa, variando no tempo e no espaco (DAVEL E VERGARA,
2001 apud BESSI, 2003). Por isso, mercado, empresa e concepcoes pessoais dos

gestores influenciam a forma como as pessoas sao geridas.

Estes aspectos sdo muito relevantes por que sdo os individuos participantes
de uma organizacao os responsaveis pela criagao, inovacao e vitalidade das acoes.
Sendo assim, considerando a gestdao de pessoas como métodos e procedimentos
para aumentar a produtividade e favorecer a busca pela vantagem competitiva da
empresa (DAVEL e VERGARA, 2001 apud BESSI, 2003) ou como constru¢ao social
que considera o trabalhador como ser integral (CHANLAT, 1996 apud BESSI, 2003),
as técnicas e praticas adotadas no cotidiano empresarial devem dar subsidio ao
desenvolvimento dos processos basicos da gestao de pessoas na organizacao.

Segundo Gil (1994, p. 19), a gestdo de pessoas é composta por seis
processos interdependentes:

e Suprimento: € composto pelos processos utilizados para incluir novas
pessoas na empresa. Incluem identificacao das necessidades de pessoal,

pesquisa de mercado, recrutamento e selecédo de pessoas;

e Aplicacédo: é composto pelos processos utilizados para desenhar, orientar
e acompanhar as atividades que as pessoas irdo realizar na empresa.
Incluem desenho organizacional e de cargos, analise e descricao de

cargos, orientacdo das pessoas € plano de carreira;
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e Manutencao: é composto pelos processos utilizados para incentivar as
pessoas, satisfazer suas necessidades individuais e criar condicdes
ambientais e psicologicas satisfatérias para as atividades. Incluem
recompensas, remuneracao, beneficios, servigos sociais, administracéo da
disciplina, higiene, seguranca e qualidade de vida e manutengdo de

relacdes sindicais;

e (Capacitagdo e desenvolvimento: é composto pelos processos utilizados
para capacitar e incrementar o desenvolvimento profissional e pessoal.

Incluem treinamento e desenvolvimento das pessoas e suas carreiras;

e Avaliacdo e Controle: é composto pelos processos utilizados para
acompanhar e controlar as atividades das pessoas e verificar resultados.
Incluem banco de dados, sistemas de informacdes gerenciais e avaliagao
de desempenho.

Por fazer parte de um sistema, todos estes processos, além de influenciarem-
se mutuamente, também sao influenciados por fatores externos e internos a
organizacao. Por isso, mudancas no cenario econémico, nas leis e regulamentos
legais, nos sindicatos, nas condigdes sociais e culturais das sociedades, norteiam as
decisdes e, por consequéncia, as praticas em cada um destes processos.

No Banco do Brasil o processo de recrutamento, que sdao as técnicas e
procedimentos que visam captar recursos humanos no mercado de trabalho como o
objetivo de suprir uma necessidade da empresa no seu quadro de efetivos
(MARRAS, 2000), se da através da publicagdo de edital no Diario Oficial. Nele
constam as regras e todos os demais aspectos relevantes ao concurso publico.
Nesta instituicao, o concurso é o instrumento utilizado para a selecao de pessoas, ou
seja, para o processo de escolher o melhor candidato para o cargo (DE CENZO;
ROBBINS, 1996; CHIAVENATO, 1999).

Por ser uma empresa de economia mista, desde 1954 no processo de
recrutamento sdo utilizadas as mesmas técnicas, apesar de todas as mudancas
ocorridas na economia, no trabalho e na sociedade. O mesmo nao se pode dizer de
todos os outros processos que compdem a gestao de pessoas, pois estes sofreram
diversas alteracdes: estrutura dos cargos, composicdo da remuneracido, seguranca,
controle dos resultados, etc.
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O processo de desenvolver pessoas também passou por mudancgas drasticas.
Muito mais agora, que como foi comentado anteriormente, o setor apresenta-se tao
mutavel e complexo, exigindo consideracao de muitas variaveis ao mesmo tempo.
Por isso, este processo tem requerido das técnicas de treinamento resposta mais

eficiente na qualificacéo dos funcionarios da empresa, sejam eles novos ou antigos.

Quando, no entanto, o funcionario € novo na empresa, as técnicas de
treinamento comegam a ser utilizadas na etapa final do processo de socializagao, e
se estendem durante a sua vida profissional, buscando prepara-lo para funcdes de
maior responsabilidade.

2.3 PRATICAS PARA NOVOS FUNCIONARIOS

Quando uma pessoa ingressa no quadro de funcionarios de uma organizacao,
precisa passar por um processo de ajuste: adaptar-se a um novo ambiente, com
atividades de trabalho peculiares, um superior, um grupo de colegas de trabalho e
um conjunto de padrdes sobre o que constitui um bom desempenho. Esse processo
de adaptacdo pode ser chamado de socializacdo (DE CENZO, 2004). E o ajuste que

ocorre quando o funciondrio ingressa numa organizagao.

Segundo o autor citado, a socializacdo é constituida por trés etapas: pré-
chegada, encontro e metamorfose. Esses trés estagios influenciam a produtividade
no cargo, a dedicacao aos objetivos da empresa e a decisao de permanecer nela.

O estagio de pré-chegada considera que a pessoa ingressa na organizacao
com um conjunto de valores, atitudes e expectativas. Na maioria das empresas o
processo de selecdo é usado para informar os empregados potenciais sobre a
organizacdo como um todo e determinar os que parecem ser mais ajustaveis as

normas e procedimentos da empresa.

No estagio de encontro as expectativas das pessoas sao confrontadas com a
realidade da organizacdo. Neste momento a socializacdo busca resolver as
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diferencas de expectativas, através da substituicido das pressuposicées anteriores
pelos padrdes fundamentais da organizagéo.

Quando alguns problemas descobertos durante o estagio anterior acarretam
mudancas na postura e trabalho do funcionario, 0 mesmo passa para a o estagio da
metamorfose. Nesta fase percebe-se alteragcdo no comportamento e no desempenho
produtivo do funcionario. Completada a socializacdo, o0 mesmo tera adquirido uma
compreensao do sistema organizacional sobre suas préprias tarefas, e sobre as

normas, procedimentos e praticas informais.

Ciente da existéncia do processo de socializacdo, a organizacdo deve
elaborar um programa para a sua conducao. Para tanto, a orientacao é instrumento
util, pois abrange todas as atividades envolvidas em apresentar o novo funcionario a
organizacao e a sua unidade de trabalho além de contribuir para a redugdo da
ansiedade inicial (DE CENZO, 2004).

Através da orientacdo sao expostas questbes como as politicas
administrativas e os beneficios oferecidos. Outros aspectos nao-escritos, que fazem
parte da cultura da empresa sao disseminados neste momento, através do
compartilhamento de informacdes de muitas pessoas.

Mas a orientacdo nao é o unico instrumento util no estagio da metamorfose: o
treinamento € outro elemento que contribui e transcende a Uultima etapa da
socializacao, pois permite o ajuste e a aquisicao de experiéncia dos funcionarios
para o desempenho das atividades.

2.4 TREINAMENTO

Segundo Hamblin (1978), treinamento é qualquer atividade que procura
melhorar a habilidade de uma pessoa no desempenho de um cargo. Através de
definicdo mais ampliada, Milkovich e Boudreau (2000) afirman que treinamento € um
processo sistematico para promover a aquisicao de habilidades, regras, conceitos ou
atitudes que resultem em melhoria da adequacdo entre as caracteristicas dos
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profissionais e as exigéncias dos papéis funcionais. Portanto, de acordo com esta
ultima conceicgéo, a pratica do treinamento pode:

e transmitir informacdes sobre a organizacdo, seus produtos e servicos,

politicas e diretrizes, regras e regulamentos e clientes;

e habilitar para a execucao e operacao de tarefas, manejo de equipamentos,

maquinas, ferramentas;

e influenciar a mudanca de atitudes negativas para atitudes favoraveis, de
conscientizagao e sensibilidade com as pessoas, com os clientes internos

e externos; e

e contribuir para o desenvolvimento de idéias e conceitos para ajudar as
pessoas a pensar em termos globais e amplos.

O treinamento pode ser aplicado através de diferentes métodos. Os mais
populares sao: fora do cargo e no cargo (MARRAS, 2000). A escolha do método
depende do porte da empresa, do tamanho da turma que é treinada, dos recursos

que estao disponiveis e da necessidade de aprendizado.

No treinamento fora do cargo podem ser utilizadas as seguintes técnicas de
aprendizagem: cursos e seminarios (através do ensino a distdncia ou de aulas
presenciais), simulacdes (estudos de caso, jogos de decisdo e dramatizacao) e
treinamento externo (treinamento de sobrevivéncia ao ar livre, como rafting,

alpinismo, jogos de paint-ball ou sobrevivéncia na selva).

Ja as técnicas mais populares de treinamento no cargo sao: rotacdo de cargo
(deslocamento do funcionario para varias posicdées na organizagao), posicoes de
assistente (desempenho de atividades sob o olhar de um treinador) e tarefas de
comité (participacdo de equipe designada a investigar problemas organizacionais
especificos). Segundo De Cenzo (2004), os métodos mais amplamente usados
ocorrem no cargo, provavelmente pela sua simplicidade e custo reduzido. Neste
método o funcionario aprende fazendo.

Independentemente do método escolhido todo treinamento segue regras
basicas em seu processo de construcdo. Essas regras sao compostas por etapas
ciclicas e continuas que sao: diagnéstico, prescricao, execucao e avaliacao (GIL,
1994).
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No diagnoéstico é feito um levantamento das necessidades de treinamento a
serem satisfeitas. Nesta fase do processo, segundo Marras (2000, p. 152), “detecta-
se 0 conjunto de caréncias cognitivas e inexperiéncias relativas ao trabalho
existentes entre o conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes do individuo e
as exigéncias do perfil do cargo”. Para Dessler (2003), nesta etapa ha a identificacao
da diferenca (gap) existente entre as habilidades necessarias para o cargo e as

habilidades que, efetivamente, os ocupantes possuem.

De posse dessas informacodes, na etapa da prescricao, também chamada de
planejamento e programacao de treinamento, define-se uma estratégia de trabalho.
Nesse momento, as agdes que serdao implementadas em médulos de aprendizagem
sdo identificadas e organizadas por grau de prioridade, a fim de permitir que

objetivos concretos e mensuraveis sejam alcancados.

Apés, segue-se a aplicacdo e conducgao do programa, configurando-se a fase
da execucdo ou implementacdo. E nesta etapa que sdo aplicadas as técnicas de

treinamento citadas anteriormente.

Completando o processo de treinamento a etapa de avaliacao verifica os seus
resultados. Essa eficacia s6 € reconhecida se as metas estabelecidas pela empresa
forem alcancadas, ou se os resultados conseguidos satisfizerem as necessidades

identificadas anteriormente.

2.4.1 Avaliacao do treinamento

A avaliacdo pode ser considerada como um processo consciente e planejado,
que exige identificacdo, compreensao, coleta, analise e sintese de dados com o
objetivo de permitir julgamento de alternativas de decisao (STUFFLEBEAM, 1971
apud DUTRA, 1984). Desta forma, encontram-se inseridos nesta definicdo o aspecto
de continuidade da avaliagdo e as dimensdes de informagdo e de julgamento.
Através destas dimensdes, € possivel conhecer os atributos do objeto avaliado,

medir a extensdo destes e emitir um juizo de valor.
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Orientando-se, portando, pelo modelo de Stufflebeam, tém-se as fases do
processo de avaliacdo: o delineamento (definicdo das informagdes a serem
coletadas e critérios a serem considerados), a obtencao (efetiva coleta, organizacao
e interpretacdo) e o fornecimento (disposicdo das informacdes para tomada de
decisdes) (DEPRESBITERIS, 1989 apud TAVARES, 2001).

Entretanto, para a pratica da avaliacao de treinamento, deve-se escolher uma
metodologia que oriente 0s passos do processo. Um método que inspire ou facilite a
acao, ainda que nao convenha a todas as situagdes, pois, atualmente, ndo existe
tecnologia que possa atender a todas as demandas, a todos os tipos de treinamento,
a todos os tipos e perfis de empresas.

2.4.2 Modelos de avaliacao

Varios sdo os modelos tedricos de avaliacdo existentes na literatura
especializada de tecnologia educacional. Entretanto, neste trabalho, usar-se-4 como
base os modelos de Hamblin (1978) e Stufflebean (apud TAVARES, 2001).

2.4.2.1 Modelo de Hamblin

O modelo de A.C. Hamblin (1978) apresenta a avaliacao dividida em cinco
etapas: reacao, aprendizagem, comportamento, organizacao e valor final. Segundo
este modelo, os cinco niveis de efeitos sdo também os niveis de estabelecimento de
objetivos e de avaliacdo do treinamento.

Para o autor, entre os niveis ha uma relacado de causa e efeito, podendo a
cadeia quebrar em qualquer um dos elos. Caso este fato ocorresse uma
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investigacao deveria ser iniciada para que razées fossem apontadas, bem como as

alternativas de solucdes.

Este modelo considera que pode ser possivel e valido ir além da mudanca de
comportamento dos treinados no trabalho e estudar os efeitos dessas mudangas no

funcionamento da empresa.

a) Nivel 1: reacdes

Nesta primeira etapa sdao medidos os sentimentos dos participantes, sem
incluir qualquer medida da aprendizagem que tenha ocorrido. O que importa, neste
nivel, € a percepgdo do treinando em relacdo ao conteudo do treinamento,
metodologia adotada, atuacdo do instrutor, carga horaria, material instrucional,
aplicabilidade, etc. Esta avaliacdo pode ser feita no final de cada se¢ao ou ao final
do treinamento, mediante depoimentos ou questionarios apropriados.

b) Nivel 2: aprendizado

Entretanto, como uma reacdo favoravel a um programa ndo assegura
aprendizagem, na segunda etapa sao avaliados os principios, fatos e técnicas que
sdo absorvidos pelos participantes. A quantidade e o tipo de conhecimento
adquiridos pelos treinandos compdem o aprendizado, objeto de analise neste nivel

de avaliagéo.

c) Nivel 3: comportamento no cargo

Muitas vezes sédo escolhidos objetivos de aprendizado por julgar-se que serao
Uteis a determinados cargos. Avalia-se, entdo, a capacidade dos treinandos se
portarem de determinada maneira, ndo importando se continuardao a fazé-lo no
exercicio do seu cargo. Entretanto, este tipo de avaliagdo raramente atende aos
objetivos das empresas.

Como conhecer principios e técnicas nao garante sua utilizacao no trabalho,
na etapa de andlise do comportamento sdo colhidos indicadores dos efeitos do
treinamento como gerador ou modificador de comportamento dos treinandos. Sao as
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transformacdées no comportamento que fardo com que o aprendizado e as

habilidades gerem resultados ou acdes praticas.

d) Nivel 4: organizagéo

Muitas vezes, os resultados do comportamento do treinamento podem ser
expressos em termos de lucros ou perdas (ou algum outro critério final). Neste caso,
as avaliacdes em nivel da organizacao e valor final tém objetivos idénticos. Mas, em
certos casos, talvez seja possivel identificar varios estagios. Portanto, a finalidade
deve ser descobrir quais as mudancas na organizacao que foram causadas pelo
treinamento e, depois, avaliar se estas mudancas sdo desejaveis ou nao e quais as

providéncias adicionais a serem tomadas.

Na avaliacao em nivel de organizacao os objetivos da maioria dos programas
podem ser identificados, tais como: redugdo de custos, reducédo de rotatividade e
melhoramento do clima organizacional. Desta forma, as técnicas usadas para avaliar
o treinamento neste nivel sdo, normalmente, aquelas que a empresa ja tem a sua

disposicao e usa para outras finalidades.

e) Nivel 5: valor final

Neste nivel avalia-se os critérios Ultimos pelos quais a empresa julga sua
eficiéncia e seu fracasso ou sucesso. Em organizacdes industriais, estes critérios
tendem a ser financeiros, enquanto que, no caso de associacdes beneficientes,
instituicdbes governamentais, hospitais, escolas, etc., enfatizam-se outros critérios,

normalmente voltados para o bem-estar social.

2.4.2.2 Modelo CIPP de Stufflebeam

No conceito proposto por Stufllebeam (apud TAVARES, 2001), a énfase se da
sobre o processo de julgamento e de tomada de decisdo, pois, para ele, de acordo
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com o modelo de decisao a ser tomada, € que se estabelecem os tipos de objetivos
de avaliagéao.

Para ele as decisbes podem se relacionar a:

a) fins pretendidos (objetivos);

b) meios pretendidos (procedimentos planejados);
c) meios reais (procedimentos em uso) e,

d) fins reais (resultados)

Conforme essa relagao, as decisdes se classificam em:
a) decisoes de planejamento, que determinam objetivos;
b) decisdes de estruturacao que planejam procedimentos;

c) decisdes de implementacao, que utilizam, controlam e aperfeicoam

procedimentos e,

d) decisdes de reciclagem que julgam e reagem a resultados.

Correspondendo aos quatro tipos de decisdes identificados, ha quatro tipos de
avaliacGes: de contexto, de insumo, de processo e de produto. Sdo elas que
compdem a sigla que nomeia o modelo: Context, Input, Process, Product.

a) avaliacao de contexto:

Seu objetivo é delinear e fornecer informacdes Uteis para a determinacao dos
objetivos de um programa educacional, permitindo detectar as necessidades e as
condicbes necessarias existentes e desejadas. Neste tipo ambientes sdo descritos,
propiciando identificar decisées de planejamento através das quais mudancas serao

introduzidas no programa.
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b) avaliacdo de insumo:

Seu objetivo é promover informacdes para determinar como utilizar os
recursos para atingir os objetivos estabelecidos. O produto dessa avaliagao € uma
analise de planos e procedimentos em termos de estratégia de custos. As decisdes
sdo as de estruturacdo que especifica os métodos, o conteudo, a organizacéo, o
pessoal e as facilidades, permitindo-se obter o planejamento final da acéo.

c) avaliacao de processo:

Seu objetivo € fornecer informacdes periddicas sobre os procedimentos em
acao, relacao entre os membros da equipe responsavel pelo programa, inadequacao
de recursos, discordancia entre os meios e os fins, permitindo aos decisores tomar
providéncias durante o processo. As decisdes sao sempre tomadas no decorrer do

processo ou plano de agéo.

d) avaliacédo de produto:

Seu objetivo consiste em medir o alcance dos objetivos estabelecidos pelo
programa, ndo somente ao final do ciclo, mas durante a execucdo das acdes, ou
quando necessario. O foco é o resultado final, ou seja, investiga em que medida os
objetivos foram atingidos.

De posse destes dois modelos tedricos, € possivel moldar um esquema
metodoldgico que procura, em primeira mao, responder a seguinte questao: o que
avaliar? Baseando-se, portanto, no modelo de Stufflebeam, podemos indentificar
como dimensdes a avaliar: o processo e o produto. As demais, contexto e insumos,
nao serao consideradas neste trabalho, por que exigem uma pesquisa mais extensa,
cujas informacoes sao de dificil acesso, e as decisbes geradas seriam aplicaveis

somente a longo prazo.

Conjugando-se o modelo de Stufflebeam (apud TAVARES, 2001) ao de
Hamblin, (1978) pode-se, dentro da dimensao processo, avaliar a reagao e dentro da
avaliacao de produto, proceder andlise da reacao e do comportamento no cargo. As
demais etapas do modelo de Hamblin ndo serdo analisadas.
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O nivel de reacéao sera pesquisado por que o grupo que fornecera os dados
para pesquisa sao os treinandos que estao no final do processo ou passaram por ele

recentemente, ou seja, € um grupo acessivel.

O nivel de aprendizado nao sera objeto deste estudo por dois motivos: o
gerex-educador, ndo considera objetivo deste processo a andlise do nivel de
aprendizado e a autora desta dissertacdo nao deseja criar desconforto para os
treinandos, ao aplicar testes de conhecimentos quando os profissionais estao
ingressando no quadro funcional da empresa e ndo completaram o periodo de

experiéncia.

No nivel de avaliacdo do comportamento no cargo sera verificada qual a
percepcdo dos gerentes para as mudancas ocorridas no desempenho dos novos
funcionarios, tendo como base para andlise as caracteristicas mais constantes no

histérico de desempenho deste grupo.

Quanto aos niveis da organizacdo e do valor final, ndo serédo realizadas
avaliacoes, pois o0 Projeto é aplicado em um numero reduzido de agéncias. Por isso
seus resultados pouco influenciam os objetivos em nivel da organiza¢ao ou seu valor

final.

2.4.3 Técnicas e instrumentos de avaliacao

a) Entrevista

Entrevista é uma técnica direta de coleta de dados. Segundo Schaan (2001) é
um encontro entre, no minimo, duas pessoas, num local determinado, para que uma
delas obtenha informacdes da outra sobre determinada questdo ou tema, tendo por
objetivo conhecer o0 que as pessoas pensam a respeito dos fatos. Realiza-la envolve
uma série de operacoes: observar, saber ouvir, perguntar, liderar, interpretar, aceitar
o outro, registrar os dados, etc.
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De acordo com a forma de conduzi-la tém-se dois tipos de entrevista: diretiva
e nao-diretiva. A primeira é a entrevista dirigida pelo entrevistador, baseado num
roteiro ou questionario, buscando obter dados objetivos relacionados a fatos ou
temas especificos.

A entrevista ndo-diretiva é a que ndo obedece a um roteiro rigido. Ao
entrevistador cabe apenas orientar discretamente o rumo da conversa, langando
temas ou perguntas amplas como estimulo. Esta técnica é recomendada na
sondagem de aspectos subjetivos do comportamento, tais como: opinides, atitudes,

sentimentos, etc.

As vantagens da entrevista sdo: possibilidade de observagdo das reacdes do
entrevistado ao que esta sendo perguntado, da forma como responde as questoes,
sua naturalidade, sua disponibilidade e interesse; possibilidade de esclarecimento ou
repeticdo de perguntas, formulagdo de maneira diferente, e esclarecimento de algum
significado.

Existem algumas restricbes no uso da entrevista: ocupa mais tempo,
principalmente, se ha um grande numero de pessoas a ser consultada; e ha a
possibilidade de o entrevistado ser influenciado pelo entrevistador, ou, ainda, dele
nao estar disposto a dar as informagdes necessarias, retendo algum dado

importante.

b) Questionario

O questionario € constituido por uma série de perguntas a serem respondidas
por escrito. E uma técnica indireta de coleta de dados, ou seja, é estruturado de
forma que cada pessoa possa preenché-lo sozinho, sem interagir com quem o
enviou (SCHAAN, 2001, p. 46).

A maior vantagem do questionario € a sua aplicacao a um grande numero de
pessoas simultaneamente, gerando uma grande quantidade de dados em pouco
tempo. Considera-se que, pela natureza impessoal do instrumento, ha maior
uniformidade na avaliacdo. Do ponto de vista de respondente, o questionario da
mais liberdade para o registro das suas opinides por ndo se estabelecer uma
interacao direta com quem pergunta.
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O questionario apresenta algumas desvantagens, tais como: exige mais
tempo em sua elaboracao; ndo permite medir a qualidade das respostas, dando
pouca profundidade as informacdes; pode ser respondido por outra pessoa, que nao
o informante; pode ser devolvido com questdes néo respondidas ou ser respondido

de forma confusa.

c) Observacao

Consiste, basicamente, no registro da observacao do comportamento de um
individuo em espaco de tempo selecionado. Segundo Schaan (2001), esta técnica
de coleta de dados permite uma identificacdo de aspectos significativos da
realidade. E um meio de medir por descricdo, classificacdo e ordenacio, ou seja, os
dados observados sao descritos, categorizados e dispostos em uma ordem
determinada. Neste sentido, com o carater de investigacao, constitui um rico meio de

avaliagéo.

Esta técnica permite o registro simultdneo, enquanto o observador coleta os
dados em uma determinada situacao. Dispensa a cooperacdo do observado uma
vez que, 0 mesmo, continua suas atividades enquanto € observado. Requer pouco
tempo de preparacao, ou seja, o observador pode planejar, elaborar instrumentos e

comunicar-se com os envolvidos com rapidez.

Infelizmente, a observacao possibilita que a pessoa observada modifique seu
comportamento durante a observacdo, caso ela esteja muito preocupada com a
situacdo, modificando os dados pesquisados. Convém destacar que esta técnica
pode onerar o observador em termos de tempo para coletar os dados desejados se
forem muitas as pessoas a serem observadas. Seus instrumentos de registros sao:

fichas especialmente estruturadas, escalas e check-list.

Conhecendo-se, portanto, as principais técnicas de pesquisa, 0s elementos
de pesquisas e 0s objetivos de avaliacao, foi possivel determinar quais serao uteis.

Para andlise da reacao aos niveis de processo e produto a técnica de
entrevista permitira coletar sentimentos e motivacées dos seguintes publicos: dos
treinandos em estagio final, dos gerentes (baseados nos resultados apresentados
pelos egressos do treinamento) e dos novos funcionarios diante da demanda dos

cargos que ocupam.
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O histérico dos treinandos, elemento que esta implicito na maior parte do
processo de treinamento, € fator que limita o numero de técnicas disponiveis para a
avaliacao do nivel de comportamento. Na maior parte delas, compara-se o
desempenho anterior e o atual do mesmo individuo. No entanto, os cursos do
projeto Antecipacdo de Posse sao ministrados para novos funcionarios, o que nao
permite essa comparacdo. Por isso, serdo utilizadas entrevistas dirigidas aos

superiores e egressos do projeto.
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3 METODO DE PESQUISA

Para a realizacao da pesquisa € necessario determinar-se qual serd o método
utilizado, pois, segundo DENCKER (2001), o mesmo especifica o procedimento a
ser seguido na busca do conhecimento.

3.1 ESTRATEGIA E DELINEAMENTO DA PESQUISA

O presente estudo é uma estratégia de pesquisa que busca examinar um
fenbmeno contemporaneo dentro de seu contexto, ou seja, € um estudo de caso
(YIN 2001, p. 19). Por ndo possuir um esquema conceitual rigido, o que garante
maior flexibilidade na andlise dos resultados, o estudo de caso € uma abordagem
qualitativa (ROESCH, 1996, p. 155).

Segundo os critérios de classificacdo de pesquisa de Vergara (2000), quanto
aos fins e quanto aos meios, a pesquisa é definida como um estudo de caso por
estar circunscrita a uma ou poucas unidades da empresa e como uma investigacao
descritiva por expor caracteristicas de determinada populacao ou fendmeno sem ter

compromisso de gerar explicacoes.

3.2 PARTICIPANTES DA PESQUISA

Este estudo tem como populagédo-alvo, trés publicos: as pessoas que estao
sendo treinadas no Projeto, os gerentes das equipes (que recebem 0s novos
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funcionarios provenientes da agéncia-escola) das agéncias de Porto Alegre e 0s ex-
treinandos do processo que é objeto de avaliacao deste trabalho. Compdem o
publico-alvo dezoito pessoas, sendo seis de cada publico. O critério de escolha
desses participantes foi o de acessibilidade. Seus nomes foram retirados de uma
listagem de participantes do projeto fornecida pelo instrutor do treinamento, que, por
sigilo, ndo pode ser divulgada neste trabalho.

Os treinandos tém como principal caracteristica sua recente insercao na
empresa, pois este treinamento é a terceira parte de um processo que se iniciou com
a realizacdo do Médulo Fundamental na GEPES. Como o recrutamento do BB néo
traca parametros quanto a idade (exceto que sejam os candidatos, na data da
posse, maiores que 18 anos), género ou familiaridade com ambiente bancario essas
caracteristicas no grupo de estudo sao aleatérias. Por estes mesmos motivos, o
terceiro grupo, formado pelos ex-treinandos do Projeto, € bastante heterogéneo.
Sendo assim, a unica restricdo foi a de sejam egressos do Projeto ha no minimo 3 e
no maximo 12 meses, para que tenham vivenciado etapas semelhantes, pois o

projeto passa por constantes transformagdes.

Quanto ao grupo de gerentes que forneceu informacdes para a avaliagdo do
treinamento, foram tracados alguns parametros para que seja mais homogéneo no
aspecto de capacitacao para resposta, ainda que se procure abranger os diferentes
ambientes de trabalho. As agéncias, por seu porte', sdo representantes dos niveis 1,
2, 3 e 5. Para que o fator experiéncia nao divergisse muito, determinou-se que o0s
pertencentes ao grupo estivessem atuando a, pelo menos, 2 anos como lideres de
equipe. Este ultimo elemento é requisito importante para que cada gerente tenha
gerenciado equipe composta por, pelo menos, um funcionario recém empossado,
vindo do processo de treinamento atual (em teste) e outro do anterior (praticado em
Porto Alegre até o inicio de 2005). Por fim, para inibir maiores distor¢des, a formacgao

dos integrantes da amostra é de, no minimo, graduacao.

O fator experiéncia é caracteristica importante para o publico formado por
gerentes, mas como a populacao € reduzida, apresentar os dados poderia incorrer
em identificacdo. Quanto aos demais respondentes, todos entraram na empresa a,

! Sistema utilizado pela instituicdo bancaria para classificar as agéncias por volume de negdcios e
nuamero de funcionarios, sendo, de 1 a 5, graus decrescentes de importancia.
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no maximo, 15 meses e sao escriturarios, ndo necessitando fazer analise do fator

tempo na fungao que ocupam.

A seguir esta a Tabela 1 que apresenta algumas das caracteristicas dos

publicos respondentes:

Entrevistado Publico Tempo de Escolaridade Idade
Empresa
T.A Treinando 5 meses Superior incompleto 22
T.B Treinando 5 meses Superior 28
T.C Treinando 5 meses Superior incompleto 27
T.D Treinando 5 meses Superior 25
T.E Treinando 5 meses Superior 23
T.F Treinando 5 meses Superior 23
E.A Egresso 1 ano Pés-graduacgéo 36
E.B Egresso 8 meses Superior incompleto 28
E.C Egresso 8 meses Superior 37
E.D Egresso 10 meses Superior incompleto 31
E.E Egresso 12 meses Superior 33
E.F Egresso 9 meses Ensino médio 23
G.A Gerente 30 anos Superior 52
G.B Gerente 6 anos Superior 50
G.C Gerente 19 anos Superior 42
G.D Gerente 12 anos Pés-graduacgéo 38
G.E Gerente 25 anos Especializagao 45
G.F Gerente 23 anos Superior 43

Tabela 1 — Perfil geral dos entrevistados




34

3.3 PLANO DE COLETA DE DADOS

Foi realizada pesquisa qualitativa através de entrevistas semi-estruturadas em
profundidade (ver Anexos A, B e C), ndo com o objetivo de predeterminar uma
perspectiva através de uma selecdo prévia de categorias de questdes, mas
buscando entender e captar a perspectiva dos participantes da pesquisa (ROESCH,
1996, p. 159).

Segundo Malhotra (2001), entrevistas de profundidade séo diretas, pessoais e
nao-estruturadas, em que um unico respondente é testado por um entrevistador
treinado para descobrir motivacdes, crencas, atitudes e sensacdes subjacentes
sobre um topico. Na opinido de Dencker (2001), a entrevista juntamente como
questionario sdo os instrumentos mais frequentes, na coleta de informacdes sobre a

realidade, utilizados nas ciéncias humanas.

Segundo esse mesmo autor “a entrevista & especialmente indicada para o
levantamento de experiéncias” (DENCKER, 2001, p. 138), o que é muito relevante
para este trabalho. Através deste instrumento o pesquisador pode localizar as
pessoas que, em funcédo do cargo que ocupam, de sua experiéncia de vida e de sua
situacao em relacéo ao objeto de estudo, acumulam informacdes importantes sobre

o problema que é investigado.

Antes de introduzir os questionamentos aos entrevistados, alguns aspectos
foram tratados no inicio das entrevistas, com o objetivo de aproximar os
respondentes ao estudo, voltar a sua atencdo as questdes que seriam tratadas,
garantir o sigilo para nao incorrer em desconfiangca e fazer com que se sentissem
participantes de um processo que pode trazer favoraveis mudancas para sua
empresa trabalho. So eles:

a) Apontar os objetivos do trabalho;

b) Lembrar que a pesquisa limita-se ao processo de treinamento (ndo inclui o
aspecto antecipacao de posse);

c) Lembrar os objetivos do treinamento;

d) Socializacao da equipe;
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e) Conhecimento dos processos internos;

f) Abordagem diversificada;

g) Atuacado com responsabilidade socio-ambiental;
h) Familiarizagdo com os sistemas

i) Garantir o sigilo das informacdes e

j) Considerar que seu feedback sobre o treinamento do projeto pode
contribuir para o melhoramento do processo que sera aplicado em todo o
Banco.

Para proceder melhor andlise das informacdes, as entrevistas foram gravadas

e transcritas.

3.4 PLANO DE ANALISE DE DADOS

Para o tratamento do material de comunicagdo verbal resultante das
anotagdes e relatérios de entrevistas foi utilizada a analise de conteudo, pois esta
técnica de pesquisa € Util para a descricdo objetiva, sistemética e quantitativa do
conteudo que consta nas comunicagdes, quando o objetivo final € interpreta-las
(GRAWITZ, 1976 apud FREITAS; CUNHA JR; MOSCAROLA, 1997).

Segundo Bardin (1988, p. 42), o termo analise de conteudo significa:

um conjunto de técnicas de andlise das comunicagdes visando a obter, por
procedimentos sistematicos e objetivos de descricdo do conteldo das
mensagens, indicadores (quantitativos ou ndo) que permitam a inferéncia de
conhecimentos relativos as condigbes de produgdo/recepgdo (variaveis
inferidas) destas mensagens.

Por este conceito, tem-se que a interpretacdo dos dados também pode
basear-se em uma andlise qualitativa, o que reduz a possibilidade de uma
elaboracao de esquema de analise superficial. Desta forma, o pesquisador pode
buscar a compreensao das caracteristicas, estruturas e/ou modelos que estao por
tras dos fragmentos de mensagens tomados em consideracao.
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Segundo ROESCH (1996), o processo de analise qualitativa de dados no

estudo de caso deve ser constituido por trés fluxos de atividades:

a) A reducdo de dados: processo que separa, focaliza, descarta e organiza

os dados, extraindo deles conclusoes;

b) O processo de apresentacdo de dados: organizacdo, compactacdao e

montagem dos dados, através da utilizacdo de gréficos, tabelas, etc. e

c) O processo de extracdo de conclusdes e verificacdo: anotacdo das

regularidades, padroes e explicacdes, e verificagdo das conclusées no

final.

Neste estudo, conforme Quadro 1, foi realizada uma triangulacdo de dados

que é um fundamento logico que torna o resultado do estudo de caso mais

convincente e apurado, tendo em vista que se baseia no cruzamento de fontes
distintas de informagéo (YIN, 2001).

Por causa da experiéncia de cada publico nem todos respondem a todas as

perguntas como se vé a seguir (ver Anexos A, B e C — Roteiros de Entrevista).

Aspecto Analisado

Questoes por Publico Alvo

seja necessario

contempladas/sugestdes

Objetivo Treinandos| Egressos | Gerentes

Compreenséao do treinamento 1 15

Descrever as reagoes dos treinandos, Desempenho do instrutor 5 16

novos funciondrios e gerentes, ao

treinamento, conforme a opinizo de cada [Fatores que afetaram a 4 18

um aprendizagem
Avaliacao geral 9 21 29
Socializagao da equipe 3 10 22
Abordagens diversificadas para

Avaliar exploratoriamente se o disponibilizagao de 6 12 23

treinamento tem contribuido para a produtos/servicos

capacitagéo dos funcionarios Conhecimento dos processos 7 13 24
internos
Atuacao com responsabilidade

- . 8 11 26

socio-ambiental

Avaliar exploratoriamente se o

treinamento tem contribuido para a Familiarizagdo com os sistemas 5 14 25

familiarizacdo com os sistemas do banco

Identificar, caso tenham ocorrido, Resultados n&o previstos 20 27

resultados ndo previstos

Propor reformulagdes no processo, caso [Situagdes/informagdes nao 30 19 o8

Quadro 1 - Triangulacao de dados
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4 RESULTADOS DA PESQUISA

Ap6s a gravacao das entrevistas, as informagbes foram transcritas e
analisadas. Os resultados encontram-se dispostos a seguir conforme o0s objetivos
propostos para este estudo: descricao da reacdo dos entrevistados ao treinamento,
avaliacao exploratéria da contribuicdo do treinamento a capitacdo dos funcionarios e
a familiarizacdo com os sistemas, indicacdo de resultados nao previstos e

proposicao de reformulacdes.

4.1 REACOES DOS ENTREVISTADOS AO TREINAMENTO

Para se descrever qual a reacdo dos entrevistados ao treinamento, quatro
aspectos foram considerados: a compreensao do treinamento, o desempenho do
instrutor, a possivel existéncia de fatores que afetaram a aprendizagem e a
avaliacao geral de cada um dos participantes. Para melhor apresentacdo da analise,
trata-se do aspecto “avaliacao geral” no final deste capitulo.

Pode-se constatar que todos os participantes consideraram acessivel e de
facil compreensao o treinamento. Alguns destacaram o aspecto da linguagem ser
acessivel, sem termos técnicos: “Deu pra compreender, a linguagem foi super
acessivel. Eles ndo usaram nenhum termo técnico e quando usavam se policiavam e

até diziam que a gente nao pode fazer isso com o cliente, né?” (T.B.).

Quando questionados a respeito do instrutor, todos os participantes
mostraram-se satisfeitos e destacaram o0s seguintes aspectos: apresentou-se
paciente, acessivel, disponivel, comprometido, organizado; possuia dominio do
conteudo, atencdo aos processos para fazer corre¢cées no aprendizado, clareza na
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apresentacao; incentivava a participacéo e era presente, principalmente quando os

treinandos encontravam-se no atendimento.

A respeito dos fatores que afetaram a aprendizagem, poucos treinandos e
egressos se manifestaram. Alguns apresentaram queixas a respeito da disparidade
de numero de participantes do curso ao longo da sua estada na agéncia, que,
conforme relatam, era excessivo no inicio do treinamento e reduzido no final do

periodo:

O Banco tinha parado de chamar e as vagas (...) pararam de surgir, entao,
quando eu entrei, era em torno de 20 pessoas aguardando vagas, contando
com a gente. Depois, a partir do final de marco, eu acho, é que comegou a
ter um ritmo bem maior. Houve um momento que os mais experientes iam
pros setores onde tem que ter uma base maior de experiéncia, no caso da
pessoa fisica, e nés ficamos mais no auto-atendimento, ou fazendo cursos.
Quando entrei na Farrapos, fiquei duas semanas fazendo cursos, entao eu
comecei mesmo no trabalho no final de janeiro. E houve esse ritmo lento,
mas logo se passou a ter um ritmo oposto, por que chegou margo e as
agéncias comecaram a chamar. Entdo, no meu ultimo més, depois que eu
passei pela pessoa fisica, depois de trés semanas (...), ja tinham chamado
tanta gente que néo tinha ninguém pra ir 1a pra baixo pro auto-atendimento.
Entao (...) tivemos que voltar. (T. C.)

Como o fator de aprendizagem também dependia do transito pelos setores na
agéncia-escola, a nao regularidade do numero de treinandos, a prejudicou e gerou
certa insatisfacao, ainda que tenham permanecido no treinamento por periodo maior
de tempo do que o previsto no cronograma do curso. O que gerou a insatisfacao
foram as solugbes encontradas para distribuir o contingente de pessoal: os mais
experientes foram designados para auxiliar o trabalho em setores que exigiam maior
experiéncia (PJ, por exemplo) e os menos experientes ficaram na Sala de Auto-
atendimento ou foram emprestados para as agéncias. Entretanto, para outros
participantes, a insatisfacdo foi gerada pela impossibilidade de permanecer maior
tempo no treinamento, pois a demanda das agéncias os obrigou a sair em 3 ou 4

semanas de curso:

Eu acho que o treinamento na época deveria ser passar um dia na Sala de
Auto-atendimento sé pra ver o layout das coisas que a maquina pode fazer,
e depois trabalhar no sistema. Eu fiquei uma semana no NR3, uma semana
no TAA, uma semana de curso e depois (...) eu ja fui mandado pra ca, por
que essa agéncia ja pedia reforco (...). Ai minha quarta semana ja foi aqui.
(EA.)

Outros fatores apontados como prejudiciais na aprendizagem foram: jornada
sobrecarregada do substituto nas férias do instrutor, baixa configuracdo e numero
reduzido de computadores para acesso aos cursos pela Intranet e pouco material de

acompanhamento.
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Como fator que afetou positivamente a aprendizagem foi destacada a
caracteristica do publico da agéncia e a regido onde esta localizada:

A agéncia é muito grande, com muito publico, o que eu acho que contribuiu,
por que a gente teve que ver bastante atendimento e auto-atendimento.
Alias, de auto-atendimento a gente teve uma corrida, pois la é bastante
gente todos os dias, praticamente fica somente uma semana com publico
menor, mas no restante é muita gente. E uma regido de muita circulagao
comercial, bancaria e isso, no meu ponto de vista, contribuiu por que a
gente tem que lidar com situa¢des do dia-a-dia mesmo. (T.F)

Baseando-se na expressdo de adjetivos, tais como: excelente, muito bom e
6timo, pode-se identificar sentimento de satisfacdo presente nos entrevistados, no
que se refere aos dois primeiros aspectos tratados neste estudo. Entretanto, alguns
deles apontaram alteragdes na estrutura do projeto que consideraram prejudiciais a
aprendizagem, portanto, geradoras de insatisfacao.

4.2 CONTRIBUICAO DO TREINAMENTO A CAPACITACAO DOS FUNCIONARIOS

Buscando a capacitacao dos funcionarios, o Projeto Antecipacao de Posse foi
elaborado de forma que contribuisse em quatro diferentes aspectos: socializacao da
equipe, apresentacdo de abordagens diversificadas para disponibilizacdo de
produtos e servigcos, incremento no conhecimento dos processos internos e incentivo
a atuacao com responsabilidade sécio-ambiental. Manifestaram opinidao a respeito
destes aspectos citados todos 0s entrevistados.

Quando questionados sobre o nivel de socializacdo da equipe, todos os
participantes do treinamento consideraram o adequado, € 0s gerentes, indicaram
que € melhor do que o nivel apresentado pelos funcionarios que passaram pelo
processo de treinamento anterior. Para os treinandos, o nivel de envolvimento de
diferentes agentes na aprendizagem, surgiu como maior evidéncia de socializacao,
pois sua recente insercdo no ambiente de trabalho reduz seu campo de analise. Mas
o fator experiéncia ndo desmentiu esta avaliacao, pois os egressos manifestaram

concordancia, conforme afirma E.E:
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O treinamento é adequado como forma de socializagdo. A equipe fica muito
fechada, muito coesa, e a gente fica muito na de compartilhar informagéo.
Como é um sistema muito complexo, todo o dia a gente ta aprendendo
coisa diferente (...).

Maiores conhecedores dos fatores que estdo envolvidos no processo de
socializacdo da equipe, os gestores também sdo os mais entusiasmados com este
evento a partir da observacdo que fazem de seus funcionarios. Expressées como:
“mais entrosados e conhecedores do Banco”, “funcionarios mais seguros”, foram

usados para descrever suas percepcoes, tal como a afirmacao do participante G.D:

(...) os funcionérios que chegam egressos da antecipacao de posse, ja vem
com uma visdo sistémica um pouco melhor do funcionamento da agéncia,
(...)- Eu creio que essa inser¢do no projeto de antecipagao de posse acaba
permitindo numa semana ter contato com os educadores e com aqueles
aplicativos que eles vao utilizar no dia-a-dia, o que da uma bagagem, uma
formagao essencial para o desempenho das suas atribuicées diarias. (...)
Existe um gerente de expediente |4 orientador que vai ter um
acompanhamento diario, do desempenho dos funcionarios. Isso representa
também feedback, representa correcdo de rumo,representa muito aquele
trabalho de paizao, né? De mostrar pros colegas que estdo chegando no BB
como é que funciona, como é que é a cultura do Banco, como é que é o
relacionamento com o cliente, sempre com o foco educativo.

As percepcdes dos publicos entrevistados a respeito da apresentacao de
diferentes abordagens para disponibilizacdo de produtos e servigos, variam
conforme a experiéncia de cada um. Nos treinandos existe uma expectativa
favoravel de que os conhecimentos adquiridos no treinamento sdo, pelo menos,
suficientes para o atendimento do publico com o qual tiveram contato na agéncia-
escola: pessoa fisica de nivel de relacionamento? 3 (NR3). Nenhum deles assegurou
ter adquirido conhecimento aprofundado de nenhum produto, mas enumeraram
alguns com o0s quais puderam trabalhar: seguro de vida e automével, titulo de
capitalizacdo, crédito, fundos de investimento, titulo de previdéncia (em menor
escala, apenas oferecimento ou atendimento de solicitacao de resgate), abertura de
conta, implantacao de limite de cheque especial e cartao de crédito. O treinando T.D
€ um exemplo: “Pude trabalhar com Ourocap, alguns fundos de investimentos,
seguro ouro vida e Brasilprev, um pouco. Apenas atendi NR3. Ofereci o Ourocap,
fundos e o seguro Ouro vida. O contato que tive com o Brasilprev foi pra resgate”.

Em posicdes opostas se encontram as opinides dos egressos e dos gerentes.

Para os funcionarios que podem fazer comparagdo entre o treinamento que

2 Na instituicdo, o cadastro de clientes é segmentado por fatores como remuneragdo, aquisicdo de
produtos e investimentos. O NR3 é o publico que fica na base da piramide.
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receberam e as demandas didrias do cargo, os conhecimentos transmitidos foram

considerados superficiais, como afirma E. D:

Nao nos treinaram para vender la na agéncia-escola. Eu nao tive
aprofundamento. Conhecia os produtos, mas ndo sabia vender. Os
argumentos aprendi tudo aqui. Em momento algum foi colocado que a gente
teria que vender. “como fazer?” ou “qual a argumentagdao?”, na época que
estive 14, néo tive isso.

O que faz com que a opinidao dos gerentes divirja da opinido dos egressos sao
0s elementos comparados, pois, 0s gerentes tém como comparativo 0 desempenho
dos funcionarios advindos do processo de treinamento anterior. Por isso, mesmo
sendo sabedores das demandas nas agéncias, consideram que 0s atuais ex-
treinandos tém: maior conhecimento de produtos e servicos com abordagens mais
eficazes; abordagens diferenciadas em todas as atividades com foco negocial, e
conhecimento dos produtos e servigos utilizados no dia-a-dia do NR3. Veja-se o que
afirmaram os gerentes G.B: “Agora o pessoal vem com abordagens para
disponibilizacdo de produtos e servicos. Antes, quando vinha pra agéncia, vinha
totalmente zerado” e G.C:

Eles j& vém preparados; ja conhecem todos os tipos de produtos. Nao é
como antigamente, que o profissional comegava do zero: abria a conta,
depois passava a aprender sobre cheque especial, aprendia a vender
seguro residencial, seguro de vida. L& eles passam por tudo isso. (...) E
claro que, depois, vai depender do interesse, da motivagdo de cada um para
continuar desenvolvendo. Mas (...) eles tém uma boa visdo dos mais
diversos produtos, ja que, normalmente, eles vao para o atendimento a
pessoa fisica: o NR3.

Menos satisfeitos com o quesito “conhecimento dos processos internos”, 0s
gerentes apontam que 0s egressos apresentam: compreensao superficial, apenas
voltada para os processos de abertura de conta e demais atividades corriqueiras;
pouca atengado aos prazos; conhecimentos maiores que os funcionarios anteriores,
mas insuficientes na prestagdo de um bom atendimento; desconhecimento de
processos como negociacdo de divida e leasing e necessidades de aprofundar o
conhecimento para tratar de aspectos importantes na instituicdo bancéaria, como

afirma o gerente G.D:

Quando a gente fala em processos internos a gente fala ndo somente do
servico, mas também da conformidade com normas, a legislagdo, a
legislagao interna do Banco. E ai o grau da complexidade da pergunta é um
pouco expandido porque estamos falando em compliance, estamos falando
em controles internos, em rating. Ai ndo € s6 o cumprimento do processo,
da norma em si para consecugao daquele objetivo de venda do produto,
mas envolver uma série de aspectos normativos. (...) E um assunto bem
mais aprofundado que simplesmente a venda do produto ou o apertar do
botdo no computador, ou a contratacdo de uma conta corrente ou de um
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produto de seguridade. Hoje o Banco tem uma preocupagdo muito grande
com gestao de riscos, riscos de crédito, operacional, lavagem de dinheiro e
principalmente com esta questdo de conformidade em todos os servigos e
produtos do Banco. Quando a gente fala em processos internos, estamos
falando de exceléncia no atendimento, de qualidade total, em otimizagao de
processos e rotinas. Nisso eu acho que a gente precisa aprofundar um
pouco mais ainda no Projeto Antecipacdo de Posse. (...) estd deixando a
desejar um pouquinho na questao de se aprofundar mais na qualidade dos
processos, em tudo que € relacionado a controles internos e processos
internos focados para normas. Isso, acho que precisa qualificar um pouco
mais no projeto.

Ao analisar as respostas que os egressos e treinandos apresentaram para
esta ultima questdo, referente a capacitacdo dos funcionarios, percebeu-se dois
aspectos: de fato as experiéncias dos grupos sao mais dirigidas as rotinas de
atendimento NR3, como observam os gerentes, e as vivéncias de cada um na
agéncia-escola podem divergir muito, pois enquanto uns soé transitaram pelo
atendimento a pessoa fisica e auto-atendimento, outros passaram pelo suporte (e
puderam obter uma compreensao mais contabil da agéncia), ou pelo servigo interno

do setor de atendimento a pessoa juridica (onde manusearam contratos).

Provavelmente, ndo fosse a comparacdo que podem fazer com as
experiéncias dos colegas de turma, os treinandos se mostrariam plenamente
satisfeitos, como expressa T.C: “A minha experiéncia dentro da agéncia foi limitada
por que eu passei basicamente por dois setores. Tém pessoas que passaram por

um numero maior de setores.”

As seguintes afirmacdes dos egressos condizem com a experiéncia pontual
apontada pelos gerentes e treinandos: “Pra mim, a principal rotina é a de
atendimento diario aos clientes” (E.D); “La a gente viu bastante o ponto eletrbnico,
normas do atendimento” (E.F); “Oportunidade dos processos internos: mais ou
menos, porque eu fiquei duas semanas na parte do apoio e ali da para ter uma outra
visdo de como é que funciona a agéncia, uma visdo mais contabil. Onde tudo tem
que encaixar direitinho. Mas tive.” (E.B); “O programa nao me ilustrou muito a
respeito de processos internos. O grande mérito foi em chegar e saber dar entrada e
saida [do ponto eletbnico].” (E.A); “Eu tive mais acesso as rotinas no suporte,
mesmo. Foi quando eu aprendi como € que faziam a respeito do cheque, como
seriam os langcamentos.” (E.C).

O aspecto em analise que gerou maior reprovagao pelos trés publicos

entrevistados foi o que se relacionava com atuagdo marcada com responsabilidade
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sécio-ambiental. Dos treinandos para os quais foi questionado em quais atividades
haviam identificado preocupag¢do com esse fator, um apontou o atendimento aos
clientes do NR3, como essencialmente responsavel e outro afirmou que acreditava
ser a busca da satisfacéo do cliente, através de um atendimento pré-ativo e que se
preocupa com o bem-estar das pessoas, atuacdo marcada com responsabilidade
sécio-ambiental. Os demais responderam nao ter identificado no treinamento

preocupacao com este item.

Entre os egressos, as respostas a pergunta de se o treinamento é adequado
como forma de compreensao do que € atuacao marcada pela responsabilidade
sécio-ambiental, dividiram o grupo entre as seguintes opiniées: ndo, por que € pouco
praticada no Banco, ou é teérica quando envolve o escriturario; sim, por que esta
intrinseca no atendimento ao NR3 ou, mais amplamente, no trabalho do Banco
através da reciclagem de papel e busca da diminuicdo de despesa.

O grupo mais homogéneo nas respostas e que provavelmente explique a
reprovacado de uns e provavel confusdo de conceitos de outros é o dos gerentes.
Esse, unanimente, afirmou que né&o identificou nenhuma atuacdo marcada pela
responsabilidade sécio-ambiental, por que acredita, de maneira geral, que nas
agéncias (particularmente as da capital) ndo ha a pratica por que séao focadas para
0s negoécios ou voltadas para o atendimento a pessoa fisica, onde ndo ha
oportunidades de exercer tal atuacdo. Veja-se o que expuseram alguns dos
gerentes:

Nao identifiquei atuagdo marcada pela responsabilidade sécio-ambiental.
(...) Talvez em agéncias do interior que tem mais envolvimento com a
comunidade, que tenha o desenvolvimento regional sustentavel, ou algumas
acoes nesse sentido, talvez haja um envolvimento maior dos funcionérios.
Na capital isso eu ndo observo. (G.E)

Eu ndo observei atuagdo marcada pela responsabilidade s6cio-ambiental.
Eu ndo sei qual é a énfase que se dé para isso, mas eu posso te dizer que
nds nas agéncias estamos muito focados para os negécios(...). A ndo ser os
principios de ética, que sdo bem fundamentados, e que a gente procura
transmitir bastante. (G.F)

A responsabilidade sécio-ambiental tem todos os seus principios calcados
no nosso codigo de ética e nas normas de conduta dos funcionarios. Todos
os produtos do crédito, hoje, no Banco, também tem uma vinculagdo com a
responsabilidade socio-ambiental. E esse, € um tema muito abrangente que
fala na geracdo de emprego e renda, no crescimento sustentavel, na
exploragdo de recursos naturais sem exauri-los, na preservacdo do meio
ambiente, no licenciamento ambiental. E como a atuacdo dos funcionarios
do projeto é muito calcada no dia-a-dia das agéncias do varejo, no crédito
pessoa fisica para agéncia pessoa fisica, essa questao da responsabilidade
sécio-ambiental fica um pouco renegada a 2° plano, porque nao faz parte da
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realidade, do dia-a-dia das nossas agéncias de varejo. Faz parte da
realidade das nossas agéncias que tem um perfil eminentemente rural ou
que atua muito no crédito para investimento, ou que atue com pessoa
juridica. Mas, vocé falar em responsabilidade so6cio-ambiental ligada ao
crédito pessoa fisica, ou agéncias varejao pessoa fisica, fica um pouco
limitada a atuag@o. E um escopo muito interessante do projeto, mas que na
pratica ela ndo vem se configurando. (G.D)

4.3 CONTRIBUICAO DO TREINAMENTO A FAMILIARIZACAO COM OS
SISTEMAS DO BANCO

Quando questionados sobre quais sistemas |hes sdo apresentados no
treinamento, os treinandos citaram: o Sistema Operacional do Banco do Brasil
(SISBB), o Terminal de Auto-atendimento (TAA), o Gerenciador de Aplicativos de
Atendimento (GAA), o Gerenciador de Atendimento (GAT), o Terminal Administrativo

(TAD) e a Intranet do Banco.

Experimentados na mesma instrucao de sistemas que os treinandos, o0s
egressos identificaram que a familiarizacao correspondia as transacdes e aplicativos
voltados ao atendimento a pessoa fisica, o que satisfazia uma primeira necessidade

de atendimento nas agéncias.

Os gerentes ratificaram o que os publicos informaram:

Eles tém familiarizagdo com os sistemas com certeza. A gente tem o SISBB,
que é o nosso aplicativo diario, pra tudo. E ele é auto-explicativo. Entao se
vocé ja teve uma nogéo, nao tera maiores dificuldades. Eles ja chegam aqui
podendo manusear tranquilamente. (G.C)

Eles dominam os sistemas bem mais do que os outros que chegavam
quando era uma semana. Estdo bem mais familiarizados. (G.B)

Sim, apresentaram familiarizagdo mesmo que bastante limitada, mesmo por
que em muitos acessos ao sistema que pra eles é novidade. (...) O Banco
tem muitos sistemas, tem centenas de aplicativos, entdo isso € uma coisa
que com o tempo. Mas dentro do béasico do que foi ensinado no curso eles
tém uma familiaridade. (G.A)
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4.4 RESULTADOS NAO PREVISTOS

Ao serem questionados sobre a existéncia de resultados ndo previstos os
egressos apontaram o0s seguintes aspectos: ocorréncia de posse na agéncia
(destino) antecipada; estada no treinamento excedida, segundo prazo proposto
inicialmente; desatencdo ao grupo, quando este era treinando, por ocasidao das
férias do instrutor e remanejo do substituto para outra funcao; bom trabalho de
venda produto bancario.

Segundo os egressos, a demanda das agéncias e as decisdes administrativas
de chamar ou nao novos funcionarios para ingressarem no quadro de pessoal na
micro-regido Porto Alegre foram os fatores que influenciaram a antecipagdo do
término do treinamento ou a sua prorrogacao: “(...)fiquei la mais tempo do que era
para ficar (teve uma época que o projeto estava chamando, mas as agéncias nao
estavam chamando para sair da Farrapos)(...)” (E.B) e “Eu fiquei uma semana no
NR3, uma semana no TAA, uma semana de curso e depois (...) eu ja fui mandado
pra ca, por que essa agéncia ja pedia reforco pra sala de Auto-atendimento.”(E.A)

Alguns dos egressos relataram durante suas entrevistas que, na auséncia do
instrutor, outros colegas da agéncia se responsabilizavam pela assisténcia aos
treinandos. Entretanto um dos participantes informou que no prazo de uma semana,
um dos substitutos designados para atendé-los foi sobrecarregado de uma terceira
funcdo na agéncia, o que fez reduzir o acompanhamento dos treinandos por

orientador.

Como resultado favoravel nao previsto, um dos egressos identificou que no
processo de aprendizagem pode desenvolver conhecimento em um especifico
produto do banco, a ponto de se destacar nas vendas na agéncia-escola e na
agéncia destino.

Os gerentes, baseados em expectativas pessoais, nao identificaram nenhum
resultado nao previsto desfavoravel. Apenas confirmaram que o resultado esperado
e constatado foi a insercdo de funcionario na agéncia mais treinado, com maior
compreensado do que é a empresa e sua filosofia. Entretanto, dois dos entrevistados,

possuiam informacdes sobre o projeto, sua estrutura e seus objetivos, que permitiam
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andlise mais apurada sobre a existéncia de resultados favoraveis ou desfavoraveis

nao previstos. As opinides desses gerentes foram as seguintes:

a) Resultado desfavoravel: formagdo de especialistas em determinados
processos, gerada pelo desvio dos treinandos a fungdes que atendessem

as necessidades internas das agéncias. Como afirma um deles:

(...) alguns funcionarios foram direcionados, (...) a apenas e tao somente
para um determinado tipo de atividade. Ai sairam de 14 alguns especialistas
em arquivo, outros em encerramento de conta (...), atualizacdo cadastral, ou
seja, no momento em que o projeto foi desviado da sua finalidade inicial, do
contexto em que foi criado, de ter uma reserva de funcionarios ( em torno de
12 a 15)-que era a estrutura original- e passou a ter 30 funcionarios em
qualificagéo (...) ocorreu um desvio de fungédo desses funcionarios: a gente
tinha especialistas em encerramento de contas, abertura de contas e s6. Eu
tive na agéncia (...) funcionarios que chegaram la egressos do projeto
antecipagao de posse que s6 sabiam rodar ANC, abrir e encerrar conta e
nao sabiam mais nada. A gente confirma até que neste caso, para esse
funcionario o Projeto nao foi legal, ndo foi bom, perdeu um pouco da sua
finalidade. (...) isso ia ocorrer porque as agéncias sdo carentes de mao-de-
obra. Entdo quando vocé tem mao-de-obra excedente, acaba desviando
essa mao-de-obra para suprir as finalidades internas.

z

E conveniente, neste momento, buscar relatos sobre esse processo de

“empréstimo” a outras agéncias:

Além da Sala de Auto-atendimento, uma semana fui pra agéncia X (...) onde
fiz cobranca e liguei pra cliente pra oferecer crédito.(T.E)

Fiquei duas semanas no atendimento, trés na Sala de Auto-atendimento em
outras agéncias (a gente foi emprestado por que comegou a acumular e nao
tinha como acomodar todo mundo) e duas no suporte da prépria agéncia.
(E.D)

b) Resultado favoravel: desenvolvimento da atencdo a conhecimentos que

contribuem para a ascensao profissional, como relata um gerente:

A gente tem funciondrios que tém interesse maior em crescimento
profissional, em aprimoramento, ja vem com treinamento e com uma certa
espertise em alguns determinados assuntos que eles ja sabem que sao
importantes para o crescimento na ascengéo profissional. Sdo aqueles que
querem se tornar assistente de negdécios nas agéncias, ou seja, o 1?2 degrau
do comicionamento, a primeira escala para crescimento profissional nas
agéncias, jA vem com uma espertise em carteiras, em conhecimentos no
sistema relacionado a clientes (...).



47

4.5 PROPOSTA DE REFORMULAGOES NO PROCESSO

A questdo que atende a este objetivo de estudo foi aplicada, inicialmente,
somente aos gerentes e egressos por que a autora supds que a experiéncia de
trabalho era resiquisito para responder a este questionamento. Entretanto, alguns
dos treinandos, naturalmente, durante as entrevistas, (provavelmente influenciados
por observacdo realizada na agéncia-escola) foram dando sugestdes para o

processo de treinamento. Por isso, esta questao foi estendida a eles.

As situacbGes apontadas como nao contempladas no treinamento foram: o
atendimento a pessoa juridica e o aprendizado de servicos como cambio e
pagamento de PASEP. O gerente G.D, tragou um comentario que é pertinente:

Neste contexto que nés vivemos de falta de funcionario qualificados é
importante que se dé continuidade ao processo. Talvez com algumas
calibradas, alguns ajustes: aproximar um pouco mais o projeto da realidade
das agéncias. Nao s6 o conteldo ocupacional la do curso exceléncia
médulo instrumental, onde a gente fala em abertura de contas, REDOC,
CCF, ANC, etc, mas coisas que também aparecem no nosso dia-a-dia como
0 cadastro pessoa juridica (que € uma coisa relativamente simples). Ou
seja, ampliar um pouquinho mais o0 escopo e estabelecer conteldos
minimos, por etapas, conteldos basicos que o funcionario vai chegar na
agéncia qualificado, sabendo efetivamente. Nao s6 aquilo que esta previsto
no papel, mas transformar isso em pratica. Ou seja, fazer com que cada
funcionario egresso do projeto tenha tido oportunidade de ter contato com
cada uma destas etapas, destes processos diarios que ele vai enfrentar no
dia-a-dia das agéncias. (G.D)

Outro gerente sugeriu que o treinamento possibilitasse momentos de reflexao
a respeito da decisao de continuar na empresa, como transcrito abaixo:

Entdo, eu acho que esse momento de trés meses la no curso € o momento
de reflexdo nesse sentido. Decidir. As pessoas fazem concurso querem
trabalhar, querem ter um emprego. Mas se de repente eles ndo se acharem
ali, € o momento de fazer as avaliagbes. A avaliacgdo é o momento de
conversar, de ter um feedeback. De repente é o momento de: “Olha, vocé
estd pronto. Vocé quer ir pra agéncia?” “Quero”, entdo estd prontinho: vai
para a agéncia. (G.A)

Alguns treinandos e egressos sugeriram que 0 tempo de permanéncia na
Sala de Auto-atendimento fosse reduzido para possibilitar o transito por outros
setores (como atendimento e sala para estudo de produtos), e assim, incrementar o

aprendizado.

Eu sé acho que, dentro da ramificagdo natural do setor de atendimento, o
treinamento tem que colocar o treinando no maior nimero de setores
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possivel, por que, por exemplo, no auto-atendimento, dependendo do teu
grau de familiaridade com os procedimentos bancarios, é algo que na
primeira semana tu apanha, na segunda semana tu ja domina alguma coisa,
na terceira semana 70% das operagdes tu ja dominas e né&o sei se precisa
mais do que isso. E uma coisa pra ser avaliada por quem tem mais
experiéncia do que eu, (até por que grande parte dos treinandos nao vai pro
auto-atendimento) mas esse tempo poderia ser melhor utilizado. Eu fiquei
10 ou 11 semanas em contato com o publico, mesmo, e esse tempo poderia
ter sido melhor aproveitado em outros setores. (T.C)

Considero totalmente conveniente a manutencao do treinamento, até deve
ser ampliada, por que quanto mais tempo que a pessoa tiver pra treinar no
atendimento, na mesa ali, melhor. Eu tive oportunidade de duas semanas e
acho que poderia ter sido mais. (E.D)

Eu acho que o treinamento na época deveria ser passa um dia na Sala de
Auto-atendimento s6 pra ver o layout das coisas que a maquina pode fazer
e depois trabalhar no sistema. (E.A)

Tu vai pro auto-atendimento (eu fiquei 5 semanas 1a) e vai até um certo
limite, depois tu ndo aprende mais nada. A Unica coisa que ali te traz além
do que aprende mecanicamente € o contato com o cliente, por que tu pega
tudo que é tipo de situagdo. S6 que se eu tivesse tido, destas 5 semanas,
duas de TAA, e trés semanas eu pudesse ficar estudando s6 os produtos
teria sido mais Util. Eu poderia entrar a fundo no Brasilprev, ver cada tipo de
plano, as mindcias de cada um e chegar com mais firmeza. (E.C)

Para este ultimo treinando citado, a elaboracdo de um material que pudesse
ser levado para casa contribuiria para o aprendizado.

(...) penso que existe essa questdo de que algumas particularidades de
cada produto ndo vdao mudar, por que é a esséncia, e isso poderia ter em
um manual pra que pudesse levar pra casa e ler, realmente estudar aquilo.
E os detalhes, aquilo que depois vai mudando a gente |é no LIC [ou seja, o
Livro de Instrugdes Codificadas, manual do Banco], entdo. (E.C)

Um dos aspectos que atendem ao objetivo de descrever a reagdo dos trés
publicos entrevistados ao treinamento foi deixado para o final deste capitulo: a
avaliagdo geral. Neste quesito a opinido dos entrevistados foi unanime: é

conveniente a manutencao do treinamento.

Os treinandos, funcionarios do Banco do Brasil na micro-regido Porto Alegre,
antes de irem para a agéncia-escola, passaram pelo curso de Exceléncia
Profissional Médulos Fundamental e Instrumental com outros funcionarios que
estavam sendo enviados para tomar posse nas demais micro-regides do Estado.
Nenhum desses colegas de diferentes micro-regibes passou pelo Projeto
Antecipacao de Posse, ou qualquer outro processo de treinamento além do curso na
GEPES. Por causa disso, manifestam satisfacdo em estar tendo a oportunidade de
participar do Projeto:

Considero profundamente conveniente o treinamento. Fico com pena do
pessoal do interior que vao direto pras agéncias. (E.C)
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Considero conveniente a manutencdo do treinamento por que foi muito
bom. Tenho pena do pessoal que foi para o interior, saindo s6 com aquelas
duas semanas para o atendimento. Quando eu cheguei aqui é obvio que eu
nao sabia tudo, mas eu ndo tinha medo. Nao tinha medo que chegasse
cliente pra eu atender por que eu ja tinha passado por isso. (T.B)

Com certeza é muito bom a manutencdo do treinamento. Quando te
mandam pras agéncias de Porto Alegre tem que ter um conhecimento legal.
A gente fica em contato com os colegas do interior que ndo tém e parece
que sdo jogados. Eles dizem que ndo tém quem dé uma assessoria para
comegar o trabalho. Tenho uma colega de fora (...), que diz que penou,
sofreu um pouco. Eu vejo que a gente nado teve tanto sofrimento. (T.E)

Alguns aspectos sdo mencionados pelos entrevistados como decorrentes do
treinamento do projeto: diminuicdo da exposicao do novo funcionario as dificuldades
diarias do cargo, redugao da inseguranca e ansiedade no atendimento, possibilidade
de ingresso na agéncia com cursos ja realizados como o de Grafoscopia, destinacao
do tempo para o aprendizado e otimizacao desse tempo.

Quando eu entrei na agéncia fiquei meio apavorado, mas se eu nao tivesse
tido aquilo... La na agéncia-escola tu sabes que a pessoa esta la pra te
ajudar, tu ndo vai estar a atrapalhando em momento algum. E reconfortante.
(E.D)

Nao consigo me ver assumindo no Banco sem passar por la. Sem passar o
dia-a-dia, a agitagdo. Por que hoje, numa agéncia, eles ndo tém tempo pra
te treinar, pra disponibilizar alguém pra isso. Tu precisas chegar dando
resultado, por que a agéncia ndo tem como ficar arrastando uma pessoa. E
complicado largar uma pessoa crua no atendimento como era feito antes.
Eu até acho que o treinamento poderia ser um pouco mais estendido. (E.E)

Muitos ja chegam nas agéncias com todos aqueles cursos obrigatérios:
cadastro, segurangca de informagdo, lavagem de dinheiro, direitos do
consumidor e, em alguns casos, os colegas tém chegado até com o curso
de Grafoscopia, 0 que ja nos ajuda muito nas agéncias para encaminhar
esse camarada para o caixa. (G.D)

L& eles pegam meia duzia de funciondrios, e multiplicam: numa reuniédo eles
explicam pra seis, como as coisas funcionam. (G.F)

Portanto, pdde-se perceber uma avaliacdo positiva dos treinandos, egressos
e gerentes sobre o sistema especialmente quando este é comparado com o
processo anterior de treinamento. Constatou-se também que decisdes a respeito da
convocagao de aprovados no processo de selegédo influenciam os resultados do
projeto e que o mesmo precisa de ajustes em seu conteudo programatico para

atender as reais demandas das agéncias de desempenho no trabalho.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

Neste capitulo serdao retomados alguns aspectos tratados neste estudo,
apresentados resumos dos resultados, algumas outras consideracdes, limitacées do
estudo e propostas de trabalhos futuros.

Este estudo foi realizado para que os resultados obtidos e processos
praticados no treinamento do Projeto Antecipacdo de Posse do Banco do Brasil
fossem elucidados. Para isto, modelos de avaliagdo de treinamento foram retirados
da literatura para nortear o processo avaliativo. Ciente das informagdes que
deveriam ser analisadas, foi realizada pesquisa de campo. Os resultados obtidos
pela analise das entrevistas foram apresentados neste estudo e encontram-se
resumidos nos quadros 2, 3, 4, 5 e 6 apresentados a seguir para melhor

visualizacao.

Conforme Quadro 2, de maneira geral, os treinandos, egressos (novos
funcionarios) e gerentes, reagiram favoravelmente ao treinamento. Entretanto, foram

apontadas disfuncdes no processo que afetaram negativamente a aprendizagem.

Pode-se perceber, através da sintese apresentada no Quadro 3, que o
treinamento tem permitido que os funcionarios sejam familiarizados com os sistemas
do Banco, ainda que superficialmente, pois seus conhecimentos sao suficientes, na

maioria dos casos, para satisfazer necessidades iniciais na pratica de atendimento.
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Descrever as
reacdes dos
treinandos, novos
funcionarios e
gerentes, ao
treinamento,
conforme a opinido
de cada um

do treinamento

e F&cil compreenséo
e Linguagem acessivel

Objetivo Aspecto Publico Alvo
Analisado Treinandos | Egressos Gerentes
~ e Acessivel
Compreensao

Desempenho
do instrutor

e Paciente

e Acessivel

e Disponivel

e Comprometido
¢ Organizado

e Dominio do

¢ Clareza nas
apresentagdes

e Incentivo a
participagao

conteudo * Presente quando a
e Atento aos instrucao do
processos atenndimento

Fatores que
afetaram a
aprendizagem

Fatores Negativos:
e Excessivo n? de treinandos no inicio e
reduzido no final
e Permanéncia na Sala de Auto-Atendimento
e Posse na agéncia destino antecipada
e Jornada do substituo do instrutor
sobrecarregada
e Baixa configuracao e n? reduzido de
computadores para acesso a Intranet
Fator Positivo:
e Caracteristica do publico da agéncia e
regido onde se localiza: boa diversidade

Avaliacédo geral

Conveniente a manutencao do treinamento:

e Diminui¢do da exposicao as dificuldades do cargo
e Diminuigdo da inseguranga e ansiedade no atendimento
e Possibilidade de posse na agéncia com cursos como

grafoscopia

e Destinagéo de tempo para aprendizado

e (Otimizacao do tempo

Quadro 2 - Sintese dos resultados sobre as reacoes

banco

Objetivo Aspecto Publico Alvo
Analisado Treinandos | Egressos Gerentes

Avaliar
exploratoriamente * SISBB
se o freinamento Familiarizacéo ° TAA e Satisfaz
fem contribuido com 0s * GAA necessidades para
para a sistemas * GAT atendimento inicial
familiarizagdo com e TAD
0s sistemas do e Intranet

Quadro 3 - Sintese dos resultados sobre familiarizacao

Apesar da constatacdo que os treinandos estdo mais capacitados que os

egressos do processo anterior, os conhecimentos ainda s&o superficiais e incipientes

para a pratica de um bom atendimento e atuagcdo em conformidade com processos

internos (Quadro 4).

Dentre os elementos que sdo considerados importantes para a capacitacao

dos funcionarios,

a atuagao com

responsabilidade sdcio-ambiental

nao foi
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identificada no treinamento. Entretanto, a justificativa de tal auséncia pode ser

encontrada nos proprios processos cotidianos das agéncias, que, segundo opinides,

nao apresentam tal caracteristica analisada.

Objetivo Aspecto Publico Alvo
Analisado Treinandos Egressos Gerentes
e Adequada
e Melhor que antes
e Adequada ¢ Funcis mais
Socializacdo da : Cg?ig:zdaentes ¢ Compartilhamento entrosados e
equipe S a9 de informagdes conhecedores do
contribuiram = .
e Coesao da equipe Banco
e Funcionarios mais
seguros
e Conhecimentos
sobre NR3 o Maior
suficientes . conhecimento de
e Sem conhecimento produtos
Abordagens . gprzfundgdo ¢ Abordagens mais
diversificadas déovigtaoz Seguro eficazes
para " . , e Abrodagens
disponibilizacao 2;:)?{;?;;%2”'0 de | gl?;:r%glir;sntos diversificadas para
de - ’ atividades c/ foco
produtos/servi¢ pred|t9, fundos (,je negocial
0s '”Ves“”.‘e{“"?’ titulo e Conhecimento dos
e
. ~ ’ ue utilizam no dia-
Avaliar implantagéo de g_ dia

exploratoriamente
se o treinamento
tem contribuido
para a capacitacao
dos funcionarios

cheque especial e
carto de crédito

Conhecimento
dos processos
internos

¢ Rotinas do NR3

¢ Alguns tem mais transito na agéncia-escola

e Compreensao
superficial

e Pouca atengéo aos
prazos

e Conhecimentos
maiores que antes,
mas ainda poucos
p/ bom atendimento

¢ Desconhecimento
de leasing e
enegociagao de
divida

Atuacado com
responsabilidad
e sécio-
ambiental

¢ Nao identificou no
treinamento

e Considera
atendimento a NR3
como
responsabilidade
socio-ambiental

e Considera
atendimento que
satisfacga o cliente
como
responsabilidade
socio-ambiental

O treinamento nao é
adequado:
e Pouco praticado no
Banco
e Tedrico para o
escriturario
O treinamento é
adequado:
¢ Intrinseco no NR3
e Permeia as
atividades do
Banco

Nao identificou por que:
e Nao ha pratica
e Agéncias sao
voltados para os
negécios
e S30 voltadas para
atendimento NR3

Quadro 4 - Sintese dos resultados sobre capacitacao
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O principal elemento que esta por tras da ocorréncia de resultados

desfavoraveis nao esperados é a alteracdo do cronograma do treinamento através

da convocacado do funcionario antes do prazo ou, de uma maneira oposta, da

interrupcao do processo de tomada de posse definitiva nas agéncias de destino

(Quadro 5).

Objetivo

Aspecto
Analisado

Publico Alvo

Treinandos

Egressos

Gerentes

Identificar, caso
tenham ocorrido,
resultados nao
previstos

Resultados nao
previstos

Desfavoraveis

¢ Posse antecipada

¢ Estada excedida na
agéncia

¢ Desatencao ao
grupo quando
instrutor sai de
férias e substituto é
remanejado

Favoraveis

e Venda de produto
bancario

Expectativas
pessoais: satisfeitas
Expectativas
baseadas em
informacdes:

e Desfavoravel:
formacao de
especialista

e Favoravel:
desenvolvimento de
atencéo a
conhecimentos que
contribuem para

ascensao
profissional
Quadro 5 - Sintese dos resultados nao-previstos
As reformulacbes propostas pelos entrevistados (Quadro 6) buscam

incrementar o treinamento com informacdes nao oficialmente disponiveis aos

treinandos.
Objetivo Aspecto Publico Alvo
Analisado Treinandos Egressos Gerentes
e Conhecimentos a
respeito de:
. < e Atendimento a PJ ~
Propor lSIftU&QOG?/ e Cambio e Pasep * (I;{edugao d? te.mpo ¢ Reflexdo arespeito
reformulagdes no niormagoes * Reducéo do tempo © permanencia na da decis&o de
rocesso, caso nao d anci Sala de Auto- rosseguir
pre e contempladas/ € permanencia na atendimento P 9
seja necessario = Sala de Auto-
sugestoes .
atendimento
¢ Elaboracao de
material didatico

Quadro 6 — Sintese das propostas de reformulacoes

Cabe, agora, atencao sobre alguns aspectos:

e Representantes dos trés publicos solicitaram inclusdo de processos

simples como, por exemplo, cadastro de pessoa juridica no conteudo

programatico

do treinamento

principalmente

porque

nao ha
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obrigatoriedade alguma de a agéncia alocar o novo funcionario no setor

de atendimento a pessoa fisica;

e Uma atencao especial deveria ser dada a compreensdo dos processos
internos, pois 0 mercado estd cada vez mais intolerante com o erro da

nao-conformidade com as normas, especialmente no setor financeiro;

e A respeito do objetivo de treinamento “atuacdo marcada pela
responsabilidade s6cio-ambiental” deve-se avaliar se é producente manté-
lo, pois os proprios funcionarios e gerentes das unidades ndo enxergam

sua pratica nos processos que realizam diariamente;

e Para facilitar a compreensao dos produtos e servicos do portifolio do
Banco, duas medidas poderiam ser estudadas: a redugcdo da estada na
sala de auto-atendimento e a elaboracdo de material impresso com
caracteristicas gerais e linguagem amigavel (ou seja, diferente da utilizada
no LIC);

e (Caso o transito por diferentes setores na agéncia-escola seja definido por
procedimento padrdo no processo, sera importante repensar se um plano
de trabalho n&o deveria ser elaborado com o auxilio de representantes de
cada um dos setores envolvidos. Tal medida geraria controle sobre o
processo de aprendizagem, comprometimento dos setores e reduziria a
incidéncia da utilizagdo da mé&o-de-obra dos treinandos em atividades

pouco instrutivas;

e As decisbes a respeito da retomada da convocacao ou interrupcao da
mesma, influenciam grandemente o resultado do treinamento do Projeto.
Entretanto, a exposicao, da micro-regido onde é realizado o programa, a
estas questdes poderia ser repensada, de forma a favorecé-la até que se
faca uma avaliagdo oficial do projeto, pois do contrario, seus resultados
estarao distorcidos.

O estudo limitou-se a revelar as opinides dos treinandos, egressos e funcionarios
por ser, o Projeto Antecipacao de Posse do Banco do Brasil, um processo incipiente
e ndo apresentar instrumento de avaliacdo oficial até o término deste trabalho. Por
esse mesmo motivo a pesquisa teve carater exploratério. Espera-se que o0s

resultados aqui apontados sirvam de subsidio para novos estudos como:
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Avaliacao do treinamento no nivel de aprendizado, para descrever, quais

conhecimentos efetivamente tém sido assimilados e construidos;

Avaliacdo do treinamento no nivel da organizacdo para identificar quais

tém sido as contribuicées do projeto na organizacdo como um todo.
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ANEXO A

ROTEIRO PARA ENTREVISTAS AOS TREINANDOS:

Nome:

Tempo de Empresa: Escolaridade:
Idade:

1. Como vocé avalia a sua capacidade de compreensao do treinamento?

2. Como foi o desempenho do instrutor? (Dominio do conteudo, clareza da
apresentacao, incentivo a participacao, suficiéncia do acompanhamento que
dispensa aos treinandos)

3. Quais os agentes que contribuiram para o seu aprendizado? (participacao
pessoal e dos colegas de treinamento, participacao dos colegas de agéncia)

4. Houve alguma situacéo (fisica ou de ordem psicol6gica) que afetou a

aprendizagem?Qual?

A quais sistemas vocé teve acesso?

Com quais produtos/servigos vocé teve a oportunidade de trabalhar?

Por quais setores vocé transitou?

© N o O

Em quais atividades vocé identificou preocupacédo com responsabilidade
sécio-ambiental? Descreva.

9. Considera conveniente ou ndo a manutencao do treinamento? Por que?

30.Que situacgdes/informagdes nao foram contempladas pelo treinamento? Se

sim, sugira solucdes.
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ANEXO B

ROTEIRO PARA ENTREVISTAS AOS EGRESSOS (NOVOS FUNCIONARIOS):

Nome:

Tempo de Empresa: Escolaridade:
Idade:

Tendo-se em vista as demandas diarias do cargo

10. O treinamento é adequado como forma de oportunidade de socializagao?
Exemplifique?

11. O treinamento é adequado como forma de compreensao de atuagao marcada
pela responsabilidade sécio-ambiental? Exemplifique.

12. O treinamento é adequado como forma de contato com diferentes abordagens
para disponibilizacdo de produtos/servigos? Exemplifique.

13. O treinamento é adequado como forma de conhecimento dos processos
internos? Exemplifique.

14. O treinamento é adequado como forma de familiarizagao com os sistemas?
Exemplifique.

15. Como vocé avalia a sua capacidade de compreensao do treinamento?

16. Como foi 0 desempenho do instrutor? (Dominio do conteudo, clareza da
apresentacao, incentivo a participagao, suficiéncia do acompanhamento que
dispensa aos treinandos)

17. Quais os agentes que contribuiram para o seu aprendizado? (participagao
pessoal e dos colegas de treinamento, participagdo dos colegas de agéncia)

18. Houve alguma situagéo (fisica ou de ordem psicoldgica) que afetou a
aprendizagem?Qual?

19. Que situagdes/informagdes nao foram contempladas pelo treinamento? Sugira se
houver solucdes.

20. Identificou resultados n&o previstos? Quais?

21. Considera conveniente ou ndo a manutencao do treinamento? Por que?
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ANEXO C

ROTEIRO PARA ENTREVISTAS AOS GERENTES:

Nome:

Tempo de Empresa: Escolaridade:
Idade:

Numa comparagao do comportamento apresentado pelos egressos do treinamento
anterior com os egressos do projeto
22.Como considera o nivel de socializacao?
23.Percebeu a utilizagdo de abordagens para disponibilizacédo de
produtos/servicos diversificadas? Em que produtos? Em maior ou menor
intensidade?
24.Percebeu se existe conhecimento dos processos internos? Indique em quais.
Em maior ou menor intensidade?
25.Percebeu se apresentaram familiarizacdo com os sistemas? Em quais? Em
maior ou menor intensidade?
26. |dentificou atuacdo marcada pela responsabilidade sécio-ambiental? Em
quais atividades ou processos? Em maior ou menor intensidade?
27.Percebeu resultados néo previstos? Quais?
28.Percebeu situagdes/informacdes ndao-contempladas? Quais? Sugira solugdes.

29.Considera conveniente ou ndo a manutencédo do treinamento? Por que?




