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RESUMO

A complexidade e o dinamismo do mundo dos negécios tém exigido das empresas e
dos individuos atualizacéo e incorporacéo de novos conhecimentos e habilidades de
forma continua. Como o conhecimento transformou-se em uma das fontes de
vantagem competitiva, o efeito tem sido o de gerar maior interesse das organizacdes
por programas de treinamento. Na tentativa de vencer os desafios cada vez maiores,
as organizacgdes estao preocupadas em manter seus colaboradores em sintonia com
as necessidades dos mercados. O interesse por programas de treinamento gerou
consequentemente necessidade de avaliar o retorno dessas acfes. Sabe-se que
ndo € so treinar. E também cada vez maior o interesse das organizacdes em obter
indicativos sobre o retorno das acbes de treinamento, o0 que motivou o presente
estudo. Diante dessas mudancas, 0 objetivo desta pesquisa foi o de avaliar o
impacto do treinamento no trabalho, de um programa de desenvolvimento gerencial,
intitulado PCR, desenvolvido pela FDC — Fundagdo Dom Cabral. O referencial
tedrico abordou a transicdo para a Era do Conhecimento, Aprendizagem Individual e
Organizacional, Modelos de Avaliacdo de Treinamento, etc. O marco tedrico para o
desenvolvimento dessa pesquisa foi o Modelo IMPACT, de autoria de Gardénia
Abbad, da Universidade de Brasilia, que contém sete componentes. De acordo com
a autora do modelo, para investigar o impacto do treinamento no trabalho é
necessario também investigar o suporte a transferéncia, preditor importante na
geracdo de impacto. Nessa pesquisa, foram avaliados dois componentes: 0 sétimo,
intitulado Impacto do Treinamento no Trabalho e o sexto componente, Suporte a
Transferéncia. O estudo contemplou pesquisa bibliografica, documental e de campo.
Na pesquisa de campo utilizou-se um questionario com questdes fechadas,
guestdes abertas e ainda entrevista. Os itens investigados foram: Impacto do
treinamento no Trabalho, Fatores Situacionais de Apoio, Suporte Material e,
finalmente, Consequiéncias Associadas ao Uso de Novas Habilidades. Os resultados
apontaram para um impacto positivo, devendo, porém, considerar algumas variaveis
gue podem comprometer a transferéncia de treinamento. Entre essas variaveis,
merece especial atencdo da organizacdo o papel da chefia no processo de
transferéncia. A incorporacdo dos novos conhecimentos e habilidades de seus
colaboradores, como um dos recursos essenciais para a melhoria de sua vantagem
competitiva, dependera de ac¢des da organizacdo visando comprometer a lideranca
com os resultados do treinamento.

Palavras-chave: conhecimento, aprendizagem individual, aprendizagem
organizacional, avaliacao de treinamento e impacto do treinamento no trabalho.



ABSTRACT

The complexity and vigor of the business world has demanded that both companies
and individuals update and incorporate new knowledge and skills continuously. As
knowledge has become a source of competitive advantage, organizations have
become increasingly interested in training programs. As they attempt to overcome
ever greater challenges, organizations worry about keeping their collaborators in tune
with market needs. Such interest for training programs has consequently brought
about the need to assess the returns that stem from these actions. However, training,
by itself, is not enough. Organizations grow increasingly interest in measuring the
returns from their training actions and this has led to the present study. Due to such
changes, the objective of the present study has been to assess the impact of training
on work caused by a management development program named PCR that has been
developed by FDC — Fundacdo Dom Cabral. A theoretical referential was set up to
support this research project. This referential dealt with the transition to the Age of
Knowledge, Individual and Organizational Learning, Training Assessment Models,
etc. The IMPACT Model proposed by Gardénia Abbad from Universidade de Brasilia
was the theoretical marker chosen for this research; it is made up by seven
components. The model’s author states that to investigate the impact of training on
work it is also necessary to investigate the support to transfer, an important predictor
of impact generation. This research has assessed two components: the seventh one,
named The Impact of Training on Work, and the sixth one, Support for Transfer. The
study took into account bibliographic, document and field research. A questionnaire
with both closed and open-ended questions, plus interviews, was used in field
research. The following items were investigated: the Impact of Training on Work,
Situational Support Factors, Material Support and, finally, the Consequences
Associated to the Use of New Skills. The results obtained pointed to a positive
impact, although some variables that might compromise training transfers must be
taken into account. Among such variables, organizations must pay special attention
to the role of bosses in the transfer process. The incorporation of its collaborators
new knowledge and skills, as one of the essential resources for enhancing
competitive advantage, will rest on actions taken by the organization to change this
condition.

Key-words: knowledge, individual and organizational learning, training assessment,
impact of training on work.
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1. INTRODUCAO

Na era industrial, grande parte da riqueza advinha do capital e seus detentores
possuiam a capacidade de financiar empreendimentos e o poder de controlar a
producdo humana. O capital era um bem escasso, portanto, muito valioso. Apos a
Segunda Guerra Mundial, como individuos, bancos e empresas acumularam grande
guantidade de capital, ele deixou de ser um bem tdo escasso. Além disso, o avanco
da tecnologia contribuiu para a facil movimentacdo desse capital. A soma desses
fatores acarretou mudancgas na economia e na sociedade, levando o conhecimento a

ocupar lugar de destaque na economia. (GEUS, 1998).

Esse processo de mudancga, na visdo de Crawford (1994), caracterizou-se pela
transicdo da sociedade industrial para a do conhecimento. O conhecimento tornou-
se, entdo, um bem tdo importante quanto o capital financeiro. A formacéo de riqgueza
tanto para as empresa, quanto para o individuo e nacdes, tem, hoje, 0 conhecimento

como uns dos componentes. (EBOLI, 2004).

Davenport e Prusak (1998) compartiiham a crenca de que, como resultado dessa
mudanga, as organizagfes que aprendem continuamente tém melhores chances de
sobrevivéncia e “a experiéncia tem mostrado que as empresas mais inovadoras séo
as que demonstram maior competéncia para gerar e administrar conhecimentos”.
(VASCONCELOS, 2002, p. 125)

Consequentemente, a chamada sociedade do conhecimento tem gerado, para as
empresas, novos procedimentos como o de empreender esfor¢os para estimular o
processo de aprendizagem. Mas n&do basta s6 estimular a aprendizagem. E
necessario investigar de que maneira o conhecimento podera ser administrado para
atender as necessidades estratégicas da organizacdo e entdo transforma-lo em um
dos recursos essenciais para a melhoria de sua vantagem competitiva (FLEURY E
FLEURY, 2001).

De acordo com Meister (1999), na sociedade do conhecimento, a criacdo de uma

vantagem competitiva sustentdvel depende também do investimento da
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empresa em educacdo e desenvolvimento dos seus colaboradores, uma vez que
uma das caracteristicas dessa nova sociedade € a de que o trabalho e a

aprendizagem passam a ter o0 mesmo significado.

Além dessa significativa mudanca, o processo de globalizacdo alterou as
configuracbes do mercado mundial, requerendo das empresas rapidez na
implementacéo das estratégias e busca constante por vantagem competitiva. Frente
ao mercado globalizado, no qual barreiras econémicas sao rompidas, a palavra-
chave para sobrevivéncia tornou-se vantagem competitiva. Novos conceitos séo
estabelecidos para a gestdo empresarial, entre os quais o0 de que a riqueza e 0s
bens organizacionais ndo sdo apenas os prédios, moveis, maquinarios, etc. Bens
intangiveis, como o0 conhecimento que a organizacdo detém por meios de suas
pessoas, praticas, processos e cultura sdo considerados fonte de geracdo de
vantagem competitiva. Se as tecnologias estao disponiveis a qualquer organizacao,
o diferencial competitivo estd nas pessoas que compdem a organizacao, porque séo
elas que detém o conhecimento. (DAVENPORT E PRUSAK, 1998)

Ao conscientizarem-se da importancia do conhecimento, as organizacdes, como
forma de se adaptarem a l6gica dessa era, promoveram uma crescente valorizacao

das pessoas, porque sao elas as detentoras do conhecimento. (GEUS, 1998)

Diversos autores, sendo um deles Ruas (2001), acreditam que para enfrentar os
desafios do atual contexto, as organizacdes hoje valorizam mais os programas de
treinamento e desenvolvimento, como uma ferramenta para geragdo de vantagem
competitiva. Na visao de Ruas (2001), profissionais capacitados e engajados com o
negocio contribuem significativamente para melhoria da vantagem competitiva. Em
grande parte, essa melhoria dependerd da decisdo das organizacbes em
implantarem politicas e programas de desenvolvimento para otimizar processos e
garantir a eficacia do trabalho. Essas a¢6es podem contribuir para a consecuc¢ao dos
objetivos estratégicos e a continuidade da organizacdo em ambiente de constantes

mudancas.

A valorizacdo das acdes de treinamento, de acordo com Abbad (1999), tem sido

promovida pelo aumento da demanda por profissionais qualificados, gerada pelo
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ambiente competitivo. Essas atividades de treinamento e desenvolvimento
representam hoje pecas fundamentais na construcdo de um novo perfil de
colaborador e ainda se tornam instrumentos eficazes de aprendizagem de novas

habilidades exigidas pelas mudancas tecnoldgicas, sociais e econdémicas.

Como recurso para melhorar os processos de producdo, maximizar resultados e,
conseguentemente, atingir os objetivos da organizacao, Bonfin (2004) acredita que a
implementagdo de programas de treinamento, desenvolvimento e educagao
empresarial tem sido um novo desafio para as empresas, porque eles exercem hoje

um papel estratégico.

E para que as acdes de treinamento atinjam sua eficacia, deveria haver um esforco
conjunto de profissionais e pesquisadores na avaliacdo do impacto do treinamento.
As pesquisas em avaliacdo de treinamento sdo consideradas também atividades
importantes para a organizacéo, por fornecerem informacdes sobre o retorno dos
investimentos feitos em treinamento e ainda permitem auxilid-las na definicdo de
politicas de distribuicdo de recursos para instrucdo de seus colaboradores. (ABBAD,
1999).

O item seguinte aborda a situacdo-problema que é a avaliagdo de treinamento.

1.1. Situacao-problema e Justificativa

Com as transformacdes tecnoldgicas, econdmicas, politicas e sociais que
caracterizam o atual cenario, Abbad (1999) diz que as atividades de treinamento e
desenvolvimento de pessoal vém tornando-se cada vez mais importante para as

organizacoes de trabalho.

Na pesquisa realizada pela Great Place to Work, em 2004, com as 150 melhores
empresas para se trabalhar, foi questionado aos funcionarios dessas empresas “qual
a principal razédo para desejarem continuar trabalhando na empresa.” Como resposta

a essa questdo, o quesito desenvolvimento profissional obteve indice de 72% na
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Datasul', com alegacdo de que as oportunidades de carreira sdo enormes. No
Magazine Luiza?>, 71% dos entrevistados apresentaram 0 mesmo quesito
desenvolvimento profissional como resposta a esta pergunta. Estes dados revelam a
importancia do desenvolvimento profissional na retencado de pessoas na empresa. A
jornalista, Juliana de Mari, redatora-chefe da pesquisa, em seu artigo intitulado “As
150 melhores empresas para vocé trabalhar” revelou que, de acordo com as
resposta dos entrevistados, as oportunidades de carreira e desenvolvimento
profissional oferecidas pela empresa eram apresentados como fator principal de
retencdo no emprego. Ela confirma que “qualquer que seja o tamanho da empresa,
0 que satisfaz mesmo seus funcionarios sdo as oportunidades de desenvolvimento
profissional” (MARI, 2005, p. 38).

As transformacfes do atual cendario provocaram, paralelamente a valorizacdo das
acdes de treinamento, um aumento das exigéncias das organizacdes sobre a
utilidade, eficacia e economicidade dessas acdes, em funcdo do alto nivel de
competicdo entre as organizagbes do mundo desenvolvido e da crescente disputa
por mercados para produtos e servicos. Como as ac¢des de treinamento estdo sendo
cada vez mais vitais no processo de desenvolvimento das organizacdes, Abbad
(1999) lembra que a pesquisa em avaliacdo de treinamento esta se tornando um
importante instrumento para as organizacbes, uma vez que essas avaliacdes
permitem verificar se houve retorno dos investimentos em treinamento. A autora
(1999, p.11) afirma que “a principal meta das linhas de pesquisa tem sido produzir
conhecimentos e tecnologias que aumentem a probabilidade de sucesso dos

programas de treinamento”.

A crescente demanda® por avaliacdo de treinamento, segundo Borges-Andrade
(2002), tem ocorrido tanto nas organizacfes que ja investem em treinamento quanto
naquelas que ha pouco tempo perceberam o valor do conhecimento e da
necessidade de esforcos na qualificacdo de seus colaboradores. Ele ainda

acrescenta que a avaliacdo de treinamento tem como principal objetivo prover

! DATASUL — empresa brasileira de softwares de gestdo, com sede em Joinville — SC.
2 MAGAZINE LUIZA — empresa brasileira de varejo, com sede em Franca — SP.

®o que parece surpreendente, porém, é a falta de fonte de informacgdo sobre o montante de investimento que as
empresas brasileiras tém destinado a treinamento. Para ilustrar esse trabalho de pesquisa, nédo foi encontrada
fonte de divulgacéo desses dados.
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informacfes que garantem a retroalimentacdo e o aperfeicoamento constante das

acoes de treinamento.

Como o treinamento objetiva reduzir a deficiéncia de desempenho no posto de
trabalho, na visdo de Hamblin (1978), avaliar passa a ser essencial, pois a medi¢ao
visa examinar a melhoria do desempenho geral do treinando, razdo pela qual ha

necessidade de investir em pesquisa sobre avaliacdo de treinamento.

Com base nesse contexto de demanda cada vez maior por acdes de treinamento e
desenvolvimento e, concomitantemente, por avaliacdo das acdes de treinamento e
desenvolvimento, pretende-se, nesta dissertacdo, avaliar o impacto do treinamento
no trabalho, da participacdo em um curso de desenvolvimento gerencial, o que

justifica a relevancia dessa pesquisa.

Questao da pesquisa:

Que mudancas foram percebidas pelos egressos, em seu trabalho, apés a

participacdo em um programa de desenvolvimento gerencial?

Objetivo geral:

Investigar as mudangas ocorridas no trabalho, a partir dos conhecimentos adquiridos
em um programa de desenvolvimento gerencial, segundo percepc¢éo dos egressos.

Objetivos especificos:

1. Fazer levantamento de alguns modelos de avaliacdo de treinamento disponiveis

na literatura.

2. Investigar se ha, nas empresas pesquisadas, infra-estrutura e suporte material

necessarios a aplicacdo do conhecimento adquirido.
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3. Investigar se a chefia tem dado apoio na aplicagdo dos conhecimentos

adquiridos no treinamento.

Essa dissertacdo esta estruturada em cinco capitulos. O primeiro capitulo traz a
introduc&o, que discorre sobre a transicdo para a sociedade do conhecimento e a
importancia do conhecimento nas organizacfes, seguida da situagcédo-problema. O
segundo capitulo trata do referencial tedrico, que se constitui de algumas discussdes
sobre o importancia do conhecimento; a aprendizagem organizacional e individual;
conceito de treinamento; modelos de avaliacdo de treinamento e o impacto do
treinamento no trabalho. As caracteristicas basicas da pesquisa, a descricdo da
populacdo e da amostra, os instrumentos de coleta de dados e o programa avaliado
sdo abordados no terceiro capitulo. O quarto capitulo discorre sobre os resultados
obtidos com a pesquisa. Concluindo o trabalho, o quinto capitulo apresenta as

consideracodes finais, limitacdes, recomendacdes, além das contribuicdes.
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2. REFERENCIAL TEORICO

2.1. A Importancia do Conhecimento

Ao instalar-se a economia do conhecimento, as configuragdbes do mercado se
transformaram, pois “nesta nova economia, informacgdes e conhecimento substituem
capital fisico e financeiro, tornando-se uma das maiores vantagens competitivas nos
negocios; e a inteligéncia criadora constitui-se na riqueza da nova sociedade”
(CRAWFORD, 1994, p. 15).

O conhecimento é considerado hoje uma das fontes de criacdo de riqueza para
empresas, na¢fes e individuos. Mas para que as organizacdes se beneficiem dele
na construcdo de vantagem competitiva sustentavel, € necessario comprometer-se
com educacao e desenvolvimento de seus colaboradores para gerar, cada vez

mais, novos conhecimentos. (EBOLI, 2004).

O valor agregado das organizacdes sera criado pelo capital humano, e a esséncia
da organizacdo do atual contexto € a mudanca de paradigma do sucesso baseado
na eficiéncia e economia de escala para o sucesso sustentado pelos trabalhadores
com conhecimentos culturalmente diversos. (MEISTER,1999)

Davenport e Prusak (1998) revelam que, nesse contexto, organizacdes que
aprendem continuamente tém melhores chances de sobrevivéncia e, por isso, houve

aumento do interesse das organizac¢des pelo conhecimento.

Porém, de maneira geral, ha uma tendéncia em confundir conhecimento com
informacado e, por essa razdo, sdo tratados, as vezes, como sinbnimos. Conforme
explicam Davenport e Prusak (1998), a informacédo é, segundo eles (1998, p. 4)
“uma mensagem, geralmente na forma de um documento ou uma comunicacao

audivel ou visivel.”
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A definicdo de conhecimento, para Davenport e Prusak (1998, p. 6) é:

(...) € uma mistura fluida de experiéncia condensada, valores, informacéo
contextual e insight experimentado, a qual proporciona uma estrutura para a
avaliacdo e incorporagdo de novas experiéncias e informacdes. Ele tem
origem e é aplicado na mente dos conhecedores. Nas organizacdes, ele
costuma estar embutido ndo s6 em documentos ou repositérios, mas

também nas rotinas, processos, praticas e normas organizacionais.

Para Nonaka e Takeuchi (1997, p. 64) “a informacdo € um fluxo de mensagens,
enquanto o conhecimento é criado por esse fluxo de informacgéo, porém ancorado
nas crencas e compromissos de seus detentores.” Na concepcdo desses autores
(1997, p. 63), “0 conhecimento diz respeito as crencas e compromissos, € funcao de
uma atitude, perspectiva ou intencdo especifica e esta relacionado a acao.
Conhecimento é “crenca verdadeira justificada”.

O conhecimento, entretanto, pode ser tacito e/ou explicito. A distincdo entre tacito e
explicito € concebida por Michael Polanyi (1966), citado por Nonaka e Takeuchi
(1997, p. 65). Conhecimento tacito, na opinido de Nonaka e Takeuchi (1997, p. 67),
“é pessoal, especifico do contexto e, assim, dificil de ser formulado e comunicado.
Ja o conhecimento explicito ou “codificado” refere-se ao conhecimento transmissivel

em linguagem formal e sistematica”.

“O conhecimento tacito se vincula ao aqui e ao agora enquanto o explicito se vincula
aos acontecimentos passados.” Portanto, o conhecimento tacito € um dos pilares de
resolucdo de problemas e criagcdo de novos valores. O conhecimento, afirmam
Nonaka e Takeuchi (1997), estd nas pessoas e por isso € denominado ativo

intangivel, o qual deve ser aprimorado, aumentado, aplicado e transmitido.

As organizagdes, para se beneficiarem do conhecimento que se encontra instalado
nas pessoas, necessita adotar praticas gerenciais que combinem as varias fontes e
tipos de conhecimento organizacional, “para desenvolverem suas competéncias
especificas e capacidade inovadora, que se traduzem, permanentemente, em novos
produtos, processos, sistemas gerenciais e lideranca de mercado”. (TERRA, 2001,
p. 214).
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A adocdo de praticas que gerenciem o conhecimento organizacional é também

recomenda por outros autores, como Vasconcelos e Ferreira (2002, p.3), que dizem:

[...] para que o conhecimento produza vantagem competitiva sustentavel,
ele precisa ser gerenciado de forma pro-ativa pelas empresas. Isto sé
acontece, de fato, no momento em que as organizacdes sdo capazes de
apoiar a criagdo e o compartihamento do conhecimento e conseguir
captura-lo através de seus sistemas, normas, regras, produtos, processos e
cultura.

Esse envolvimento das organizacbes com a aprendizagem e a educacédo, sob o
ponto de vista de Meister (1999), é tdo necessario que “o termo aprendizagem
permanente” ja faz parte do vocabulario cotidiano. “Aprendizagem permanente
traduz-se na necessidade de os profissionais darem continuidade a sua educacao e
desenvolvimento em todos os periodos da vida, ao mesmo tempo em que lidam com
carreiras divergentes, nas mais diversas circunstancias econdémicas” (MEISTER,
1999, p. 2).

Tendo em vista que o conhecimento é considerado uma das fontes de construcéo de
vantagem competitiva, sdo apresentadas, a seguir, algumas consideracfes sobre a
Aprendizagem Organizacional, processo essencial na geracdo de novos

conhecimentos.

2.2. Aprendizagem Organizacional

A aprendizagem organizacional é um requisito fundamental para garantir o sucesso
e a perenidade das organizacdes, o que justifica o interesse e a mobilizacao delas
para desenvolverem a capacidade de aprender com seus proprios sucessos e
fracassos (KOLB, 1997 e KIM, 2002).

A aprendizagem organizacional, na visdo da Stata (1997), € resultante dos
conhecimentos adquiridos pelos individuos, o que implica novas percepcbes e
comportamento modificado, de tal forma que ocorre somente através das
percepcdes, conhecimentos e modelos mentais compartilhados. Outro aspecto

considerado por Stata (1997) € o de que a aprendizagem organizacional

compreende também conhecimentos e experiéncias passados, ou seja, a memoria
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organizacional, a qual depende de mecanismos institucionais como politicas,
estratégias e modelos explicitos para registrar o conhecimento existente na memdéria
dos individuos, sem risco de perdé-los, quando estes deixam a empresa. Stata
(1997) ressalta que a aprendizagem organizacional, como um processo, implica

novas percepcoes e comportamento modificado.

Senge (1998) define aprendizagem organizacional como o processo da organizacao

em estar continuamente expandindo sua capacidade de criar o futuro.

De maneira geral, as teorias sobre aprendizagem organizacional sustentam que as
organizacbes dependem da aprendizagem de seus colaboradores para
consolidarem seu conhecimento, o que é confirmado por Senge (1998, p.167)
guando diz que: “as organizacdes sO aprendem por meio de individuos que
aprendem. A aprendizagem individual ndo garante a aprendizagem organizacional.

Entretanto, sem ela, a aprendizagem organizacional nao ocorre.”

Na visdo de Argyris (2000), a aprendizagem organizacional ocorre de duas formas:
single-loop e double loop. Na forma de aprendizagem single-loop, faz-se uma
pergunta de uma dimenséao para deduzir qual é a resposta. Trata-se de uma relacao
binaria. Na aprendizagem double-loop, ha uma etapa adicional ou vérias etapas
adicionais. A pergunta visa obter a resposta objetiva dos fatos, além das razbes e

motivos existentes por tras dos fatos.

A concepcéao de Kim (2002) é a de que os modelos de aprendizagem organizacional
devem considerar as organizacdes como sistemas comportamentais e sistemas
interpretativos. Compartilhando dessa crenca, Fleury e Fleury (2001) afirmam que o
processo de aprendizagem organizacional requer a elaboracdo de novos mapas
cognitivos, que possibilitem compreender o que esta ocorrendo no ambiente externo

e interno, além de definir novos comportamentos que culminam em aprendizado.

E importante ainda considerar, conforme lembra Fleury e Fleury (2001), que, apesar
de as organizacbes ndo possuirem cérebro, seus sistemas cognitivos e memaorias
sdo capazes de desenvolver rotinas e procedimentos que acabam sendo

incorporados a organizacdo, e que contribuem na resolucdo dos problemas tanto
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externos quanto internos. Essa incorporacao de rotinas e procedimentos caracteriza-
se como aprendizado e ainda promove mudangas nos processos, nas estruturas e
nos comportamentos, além de dar a organizacdo a possibilidade de extrair o

conhecimento da memaria de seus membros.

E importante também considerar, de acordo com Stata (1997), que os valores e a
cultura podem impactar o processo de aprendizagem e o grau de eficacia da

empresa para se adaptar e mudar.

Senge (1997) lembra que é necessario que os lideres criem ambientes nos quais as
pessoas possam continuamente expandir suas capacidades de aprender e gerar

aprendizado para as empresas.

A aprendizagem organizacional, de acordo com Fleury e Fleury (2001), pode ocorrer

em trés niveis seqlenciais, 0s quais sao:

e nivel individual: a aprendizagem ocorre primeiramente no individuo, que é

carregado de emocgdes positivas ou negativas, por meio de caminhos diversos;

e nivel grupal: neste nivel a aprendizagem pode ocorrer em um processo social e
coletivo. Compreende-se esse processo através da observacdo de como o grupo
aprende, como compartilha os conhecimentos e as crencas individuais,
interpretando-as e integrando-as em esquemas coletivos partilhados. Esse
processo pode-se constituir em orientagcbes para acdes. O sentimento de
pertenca ao grupo é considerado um fator motivacional que ir4 contribuir no

processo de aprendizagem;

e nivel da organizacdo: o compartiihamento da aprendizagem individual, da
compreensao e interpretacdo tornam-se institucionalizados e expressos na
organizagcdo como todo. Em sua estrutura, procedimentos, regras, etc., pois as

organizacdes desenvolvem memdrias que retém e recuperam informacoes.

Outra visdo a ser considerada acerca da aprendizagem organizacional € a de KIM

(2002). Esse autor elaborou o modelo integrado de aprendizagem organizacional,
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denominado OADI-SMM, o qual dispde os elementos Observar, Avaliar, Projetar e
Implementar em uma estrutura coesa que tém conexfes claras com o contexto

organizacional.

O Ciclo OADI possibilita que o individuo:

e vivencie sua experiéncia concreta e observe ativamente 0 que esta

acontecendo;

e avalie (consciente ou inconscientemente) sua experiéncia pela reflexdo sobre

suas observacoes;

e projete ou construa um conceito abstrato que parece ser uma resposta

adequada a avaliacao;

e teste o projeto, implementando-o no mundo concreto, e leve-o a uma nova

experiéncia concreta, iniciando um outro ciclo.

Esses ciclos de aprendizagem individual afetam a aprendizagem organizacional,
pois influenciam o0s modelos mentais compartilhados. A transferéncia da
aprendizagem é abordada levando em conta que a aprendizagem individual e a
organizacional sdo fonte de aumento da capacidade da organizacdo para tomar
acoes eficazes (KIM, 2002).

Outra visao é da Kolb (1997), cuja crenca fundamenta-se na aprendizagem vivencial.
A vivéncia transforma-se em conceitos e consequentemente em guias para escolha
de novas experiéncias. Considerando que as organizacdes sdo sistemas abertos e
atuam em ambiente diferenciado e diversificado, elas desenvolvem mecanismos de
adaptacao para se relacionarem com os mais diferentes aspectos desse ambiente.
Essas interacdes e a forma como elas se relacionam com o ambiente, na visdo de
Kolb (1997), contribuem para que elas desenvolvam formas caracteristicas de
pensamento e de trabalho e ainda diferentes estilos decisorios e de resolucdo de
problemas, culminando na moldagem de formas muito proprias para resolver

problemas e tomar decisoes.
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Com o propésito de usufruir da aprendizagem individual e organizacional, Kolb
(1997) recomenda duas acbes. A primeira é de que a aprendizagem devera ser
perseguida tanto quanto o lucro ou a produtividade. A segunda recomendacéo é a
de que o processo de aprendizagem deve tolerar diferentes perspectivas, sem

menosprezar idéias, acao e reflexdo que se apresentam aparentemente opostas.

De acordo com Starkey (1997), o futuro pertence aquelas organizacdes que
puderem criar novas formas de conhecimento e traduzi-las em ag¢do por meio de
novos conhecimentos tecnoldgicos incorporados aos produtos e processos. Este
processo demonstra o quanto a aprendizagem individual — transformada em

conhecimento organizacional — é importante para o sucesso das organizacoes.

Dada a relevancia da aprendizagem individual para a construgéo da aprendizagem

organizacional, € necessario discorrer sobre o tema, 0 que é apresentado a seguir.

2.3. Aprendizagem Individual

A aprendizagem Individual é considerada o meio essencial para a concretizagédo da
aprendizagem organizacional, segundo dizem Fleury e Fleury (2001). Para estes
autores, o desenvolvimento das competéncias de uma organizacao inicia-se com a
aprendizagem individual, uma vez que € através da aprendizagem individual que se
concretiza a aprendizagem em grupo e, como conseqiéncia, a aprendizagem

organizacional.

Outros autores também comungam dessas idéias. Na visdo de Kim (2002), a
importancia da aprendizagem individual no processo de aprendizagem
organizacional é fundamental, uma vez que a organizacdo é constituida de
individuos e ela sé aprende através de seus membros e, portanto, € afetada direta
ou indiretamente pela aprendizagem individual. Outro pesquisado a confirmar essa
idéia € Senge (1998) que afirma que, apesar de a aprendizagem individual nao
garantir a efetiva aprendizagem organizacional, ela se concretiza se n&o for por meio

da aprendizagem individual.
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Fitz-enz (2001, p.87) alega que “o capital humano nao tem equivalente, pois € o
anico ativo que tem a capacidade de ser desenvolvido.” Na concepc¢do desse autor,
o desenvolvimento do capital humano pode ser por meio de educacao e treinamento
e também pela experiéncia no préprio trabalho. Fitz-enz (2001) acredita que 0s
efeitos do treinamento podem ser medidos por meio de mudancas no desempenho
do trabalho e pelos melhoramentos resultantes em servico, qualidade ou

produtividade.

Comungando dessa mesma crencga, autores como Beni, Lucheti e Poerner (2002)
afirmam que o treinamento esta fundamentalmente ligado ao processo produtivo, na
perspectiva de se produzir mais, quando ele reune informac6es e métodos para
torna-lo mais rapido. O desenvolvimento ja remete ao processo de competéncia,
seja pessoal ou empresarial, pois a competéncia empresarial € obtida pela soma das

competéncias pessoais, resultante da aprendizagem.

O termo aprendizagem, conforme diz Kim (2002, p. 63), “é a aquisicdo de
conhecimento ou habilidades”. Essa definicdo abrange dois significados: habilidades
ou know-how, que é a capacidade fisica de produzir alguma acéo; e know-why, que

se refere a capacidade de articular uma compreensdao conceitual de uma

experiéncia.

Stata (1997) conceitua aprendizagem individual como um processo pelo qual os
individuos adquirem novos conhecimentos e percepcdes, modificando dessa forma

seu comportamento e suas acoes.

Na visdo de Pantoja e Borges-Andrade (2002), o termo aprendizagem possui uma
variedade de definicdes em psicologia. Entretanto, eles dizem que, de maneira geral,
esse termo refere-se a um processo de mudancas que ocorre no individuo e que néo
€ resultante de maturacéo, conceito que esta associado a idade ou as fases da vida,

mas sim da aprendizagem.

O processo pelo qual a aprendizagem individual promove a aprendizagem
organizacional, levou Kim (2002) a elaborar o modelo de aprendizagem individual,
gue esta assentado no Ciclo observar-avaliar-projetar-implementar. O Ciclo OADI
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permite que o individuo vivencie sua experiéncia de forma reflexiva; projete ou
construa um conceito abstrato como resposta a sua avaliacéo; teste o projeto e o
implementa de forma concreta. Ao encerrar o ciclo, passando-se pelas quatro fases,

uma nova experiéncia € concretizada e, a partir dai, de acordo com o modelo

representado na FIG. 1, inicia-se um novo ciclo.

Avaliar
(Reflexdes sobre

/ cbservagoes) \

Projetar Observar
(Formar conceitos (Experiéncia
abstratos) concreta)
\\ Implementar /
(Testar
conceitos)

Figura 1 — O Ciclo Observar-Avaliar-Projetar-Implementar (OADI)
Fonte: Kim, 2002. p. 66.

Esse modelo tem conexdes claras com o contexto organizacional. Na visdo de Kim
(2002), a memodria organizacional compreende uma série de arquivos, dados
armazenados, etc., e ainda o que esta na cabeca das pessoas. Mas 0 que é
relevante para a aprendizagem organizacional € a chamada memoria ativa, (0s
modelos mentais compartilhados e individuais que podem ser explicitos ou
implicitos, tacitos ou reconhecidos). Essa memdéria ativa afeta a maneira como um
individuo ou a organizacao enxerga o0 mundo e como toma decisées. A maior parte
do conhecimento de uma organizacao reside nos modelos mentais, o que justifica a
importancia deles nesse processo. Portanto, a aprendizagem organizacional é

dependente do aperfeicoamento dos modelos mentais de seus individuos.
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Modelos Mentais, segundo Senge (1998, p. 163), “sdo imagens internas
profundamente arraigadas de como o mundo funciona, imagens que nos limitam a
maneiras habituais de pensar e agir.” Os modelos mentais exercem influéncia sobre

0 que fazemos e 0 que vemos.

O conceito de modelos mentais, na concepc¢ao de Kim (2002), difere do conceito de
memoria. Enquanto o conceito de memoaria traduz-se em algo estatico, o conceito de
modelos mentais tem um papel ativo no que o individuo vé e faz. Como os modelos
mentais revelam a visdo que o individuo tem do mundo, eles funcionam como um
cbédigo-fonte da aquisicdo, da retencdo, do uso e da eliminacdo de novas
informacdes, o que ajuda a dar sentido ao mundo que se vé, a0 mesmo tempo que

pode também restringir a compreensao do individuo ao que faz sentido para ele.

Ainda de acordo com Kim (2002), existem dois niveis de aprendizagem -
operacional e conceitual e ambos podem ser relacionados as duas partes dos
modelos mentais. A aprendizagem operacional pode ser considerada a
aprendizagem em nivel de procedimentos, e a conceitual relaciona-se ao processo
de refletir sobre o porqué de as coisas serem feitas, levando a novas estruturas no

modelo mental.

O ciclo de aprendizagem individual € o processo pelo qual as convicgdes mudam e
sao codificadas nos modelos mentais individuais. Esses ciclos de aprendizagem
individual afetam o nivel organizacional de aprendizagem e tém o poder de exercer
influéncia nos modelos mentais compartilhados da organizacédo, de acordo com a
afirmacéao de kim (2002).

Outros autores, como Fleury e Fleury (2001), recorrem as duas correntes tedricas de
aprendizagem que, na visdo deles, sustentam o0s principais modelos de

aprendizagem:

e modelo behaviorista; seu foco principal € no comportamento, que €, por
natureza, observavel e mensuravel. Considerando-se, nesse caso, para analise
do comportamento, a relacao entre estimulos e respostas, pode-se planejar esse

processo através de observacfes, mensuracao e réplica cientifica;
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e modelo cognitivista: mais abrangente que o behaviorista, explica melhor os
fendmenos mais complexos como a aprendizagem de conceitos e solucéo de
problemas; procura utilizar dados objetivos, comportamentais e ainda dados
subjetivos, considerando as crencas e percepcdes do individuo que influenciam

0 processo de apreensao da realidade.

A aprendizagem nas organizacgdes, sob o ponto de vista de Fleury e Fleury (2001),
relaciona-se mais fortemente com a teoria cognitivista, com énfase nas mudancas
comportamentais observaveis. Para 0s autores, a conjugacdo de situacdes de
aprendizagem, no contexto profissional especifico, pode propiciar a transformacéo
do conhecimento em competéncias, o0 que resulta em valor agregado tanto para o

individuo quanto para a organizacao.

Na visdo de Fleury e Fleury (2001), existem inUmeras formas de aprender, como ler,
ouvir, errar, praticar, vivenciar situacbes, observar e outras acBes. Porém, a
aprendizagem € influenciada pelas emocbes e ainda provocada por estimulos
diversos e pode ser considerado um processo capaz de gerar mudanca no

comportamento das pessoas.

Outra abordagem sobre aprendizagem individual trata-se do modelo que foi
desenvolvido por Kolb (1997), sobre a maneira como as pessoas aprendem, o qual é
intitulado Modelo Vivencial. Esse modelo enfatiza a importancia da experiéncia no
processo de aprendizagem, ou seja, a experiéncia transformada em conceitos que,

consequentemente, transformam-se em guias para a escolha de novas experiéncias.

A aprendizagem € concebida, no modelo de Kolb (1997), como um ciclo
qguadrifasico, o qual é representado pela FIG. 2. Para um efetivo aprendizado, o

modelo defende a necessidade de quatro diferentes habilidades dos aprendizes:

1. experiéncia concreta: capacidade de se envolver completa, aberta e

imparcialmente em novas experiéncias;

2. observacdo reflexiva: capacidade de refletir sobre essas experiéncias e

observa-las a partir de diversas perspectivas;
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3. conceituacdo abstrata: capacidade de criar conceitos que integrem suas

observacfes em teorias sélidas em termos de logica,

4. experimentacdo: capacidade de usar essas teorias para tomar decisdes e

resolver problemas.

— Observagoes e Reflexbes <«

N

Formacéo de Conceitos Experiéncia
Abstratos e Generalizagbes Concreta

\\ Teste das Implicacdes dos /

Conceitos em Novas Situacdes

Figura 2 — Modelo Vivencial de Kolb
Fonte: Kolb, 1997. p. 323

No modelo de Kolb (1997) sédo apresentadas duas dimensdes basicas no processo
de aprendizagem. A primeira compreende a experiéncia concreta de evento e a
conceituacdo abstrata, enquanto a segunda abrange a experimentagcdo ativa e a
experimentacao reflexiva. “Assim sendo, no processo de aprendizagem, vai se
passando, em variados graus, de ator para observador, de um envolvimento

especifico para um distanciamento analitico geral”. (KOLB, 1997, p. 322).

A aprendizagem organizacional, segundo revisdo da literatura, ocorre através da
aprendizagem individual, porque o conhecimento esta nas pessoas. Por essa razéo,
indiferentemente do modelo de aprendizagem, Kolb et al. (1990, p. 76) lembram que
“qualquer grupo ou organizacdo € composto por pessoas, cada uma das quais tem
seu particular padrdo de motivos”, e isso provoca variacao do interesse e disposicéo

das pessoas em aprender.
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E importante considerar que os lideres, de acordo com Kolb et al. (1990), podem
manejar a motivacdo das pessoas, despertando nelas interesse por programas de
treinamentos, os quais sédo fontes de geracdo de conhecimento e de valor para a

organizacao.
E importante, segundo Kolb e at al. (1990, p. 76), que

[...] o administrador compreenda o conceito de clima organizacional, porque
€ através da sua criagdo que ele pode ‘manejar a motivacdo’ de seus
empregados. A eficiéncia da organizagcdo pode ser aumentada através da
criagcdo de um clima organizacional que satisfaca as necessidades de seus
membros e, a0 mesmo tempo, canalize esse comportamento motivado na
direcao dos objetivos organizacionais.

Borges-Andrade e Abbad (2001, p. 34) também dizem que “(...) um clima
organizacional favoravel e de suporte parece ser condicdo necessaria, embora nédo

suficiente, para garantir o sucesso do treinamento em ambientes organizacionais”.

A importancia da gestdo da aprendizagem € a de gerar valor para a organizacao, a
medida que ela estimule o interesse das pessoas para aprenderem e aperfeicoarem

seus modelos mentais continuamente.

A inter-relacdo entre a aprendizagem individual e organizacional evidencia o
treinamento como uma das fontes de geracédo do conhecimento. A seguir, é feito um

levantamento sobre conceito e objetivo do treinamento.

2.4. O que é Treinamento

Vargas (1996) afirma que as primeiras acfes de treinamento e desenvolvimento
remotam aos primordios da civilizagdo, quando o0 homem da caverna repassava aos
seus descendentes os conhecimentos basicos. Com o progresso alcancado pela
humanidade, as atividades de treinamento e desenvolvimento de pessoal
comecaram a ser percebidas, compreendidas, sistematizadas e utilizadas em
beneficio amplo. O reconhecimento da importancia do treinamento e

desenvolvimento, entretanto, teve como marco o Pds-segunda Guerra Mundial.
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Vargas (1996, p. 127) define treinamento e desenvolvimento como

[...] aquisicdes sistematicas de conhecimentos que objetivam gerar
mudancas na maneira de ser e de pensar do individuo, através da
internalizagdo de novos conceitos, valores normas e da aprendizagem de
novas habilidades.

Para Hamblin (1978, p. 20), treinamento pode ser considerado “qualquer atividade
que procura, deliberadamente, melhorar a habilidade de uma pessoa no
desempenho do cargo”. Esse conceito abrange qualquer tipo de experiéncia que
ensina 0 que serd Util no desempenho de um cargo atual ou futuro. Hamblin
complementa que “o objetivo imediato do treinamento € aprender”, além de ser
considerado uma das diversas formas pela qual a empresa tenta alcancar seus
objetivos. O treinamento ndo deve, segundo ele, ser avaliado como uma atividade

isolada, mas como parte integrante de um programa mais amplo.

O conceito de treinamento, na visdo de Menezes e Abbad (2002) esta associado a

intervencdes planejadas que visam a melhoria de desempenho em tarefas atuais.

Na visdo de Abadd (1999, p. 9) treinamento € “compreendido como um sistema
composto por elementos ou subsistemas que mantém entre si e com o ambiente
externo um estreito relacionamento de interdependéncia”. Na concepc¢ao da autora,

dentre os propésitos do treinamento, estdo os

[...] relacionados a identificacdo e superacdo de deficiéncias no
desempenho de empregados, preparacdo de empregados para novas
fungbes e retreinamento para adaptacdo de mao-de-obra a introducdo de
novas tecnologias de trabalho. (ABBAD, 1999, P. 8)

Com as recentes transformacées do ambiente, Menezes e Abbad (2002) véem
dificuldades em uma definicho precisa sobre treinamento, educacdo e
desenvolvimento. Bastos (1991) também compartilha do sentimento desses
pesquisadores sobre a dificuldade para  definir treinamento, educacdo e
desenvolvimento. Na visdo desse autor o que diferencia o treinamento € o critério da
intencionalidade em produzir melhorias de desempenho dos colaboradores, visando

a melhoria da performance organizacional.
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Borges-Andrade (2002) também acredita que, mediante as significativas
transformacdes no mundo do trabalho, as organizacdes passam a investir ndo sé em
Treinamento e Desenvolvimento, mas também em Educacdo. Isso justifica a razéo
pela qual, tanto nas organizagdes quanto na literatura mais recente, esta sendo feita

a substituicdo da tradicional nomenclatura “T&D” para “T, D&E”.

Entretanto, treinamento, educacdo e desenvolvimento tém sido utilizados, de
maneira geral, como se fossem sindnimos. Na tentativa de delimitar cada um desses
conceitos, Nadler (1984) propde distincdo entre cada um desses termos, a saber:
treinamento tem como objetivo melhorar o desempenho do empregado no cargo
atual; educacdo abrange as oportunidades oferecidas pela organizacdo visando a
melhoria do seu potencial, através de novas habilidades que o capacitem a ocupar
novos cargos dentro da mesma empresa; desenvolvimento € conceituado como um
conjunto de experiéncias e oportunidades de aprendizagem proporcionadas pela
organizacdo, que possibilita o crescimento pessoal do empregado, né&o
apresentando relacbes com um trabalho especifico. Porém, o autor prefere usar o
termo desenvolvimento de recursos humanos por julgar que ele inclui treinamento,

educacéo e desenvolvimento, sendo, porém, mais completo.

O conceito de desenvolvimento, na visdo de Nadler (1984), associa-se ao
crescimento individual, enquanto o conceito de educacédo pressupbe preparacéo

para o futuro.

Nadler (1984, p.116) define desenvolvimento de recursos humanos como
“experiéncias organizadas de aprendizagem, em um periodo definido de tempo, para

aumentar a possibilidade de melhoria da performance no trabalho e o crescimento”.

Para fins desse trabalho, o conceito considerado serd o de desenvolvimento de

recursos humanos, de Nadler (1984), por ser mais abrangente.

Como as acOes de treinamento visam atender aos objetivos organizacionais,
promovendo o desenvolvimento das competéncias individuais e organizacionais, é
natural o interesse das organizacbes em acompanharem os resultados. E para

medir e acompanhar a efetividade dos programas de treinamento, ha necessidade
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de investir em avaliacdo de treinamento, como questdo importante tanto quanto os

resultados financeiros.

A seguir, é realizado um levantamento sobre o conceito e importancia da avaliacdo

de treinamento, objeto de estudo desta dissertacao.

2.5. Avaliacéo de Treinamento

Devido as mudancas do cenario mundial, Abbad, Pilati e Pantoja (2003) acreditam
gue o treinamento vem-se tornando cada vez mais importante para as organizagoes.
Esss importancia é ilustrada com a afirmacao de que “a eficicia das atividades de
treinamento emerge como uma das mais relevantes questdes e a avaliacdo de
treinamento assume papel decisivo” (PANTOJA, LIMA, BORGES-ANDRADE, 2001
p. 46).

Devido as rapidas mudancas tecnoldgicas, sociais e econdmicas que caracterizam o
atual mundo do trabalho, Treinamento e Desenvolvimento tém crescido de
importancia, visando atender as necessidades desse presente contexto. As acles
de treinamento e desenvolvimento tém sido consideradas instrumentos para
desenvolver as habilidades motoras ou intelectuais do individuo, tornando-o mais
competente para desempenhar papéis no presente e futuro. (BORGES-ANDRADE,
2002)

Em funcdo disso, Borges-Andrade (2002) explica que as organizagcbfes que
tradicionalmente investem em treinamento e também aquelas que recentemente
vislumbraram os valores estratégicos do conhecimento, tém feito esforco continuo
na qualificacdo de seu pessoal. Além disso, essas organizacfes tém apresentado
também crescente interesse por avaliacdo de treinamento. O papel da avaliacdo de
treinamento, na compreensao desse autor, € o de coletar dados relativos aos efeitos
nos diferentes niveis e compara-los com agueles que seriam esperados, apesar de

nem sempre os dados serem colhidos em todos o0s niveis.
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A demanda por avaliagcdo de treinamento, de acordo com Mourdo (2004, p. 48),
sinaliza uma conscientizagdo maior das organizacdes de que nao basta somente
treinar, mas é preciso “avaliar o sistema de treinamento e os resultados que ele

produz”.

Hamblin (1978, p. 13) compartilha a crenca de que “avaliar uma coisa é decidir
guanto ao valor ou valia que essa coisa tem, para nds ou para 0s outros.” Porém, ele
lembra que é importante também considerar que, se o treinamento objetiva reduzir a
deficiéncia de desempenho no posto de trabalho, a medicdo visa examinar a
melhoria do desempenho geral do treinando. Avaliar passa a ser essencial, uma vez
gue o comportamento no cargo € o Unico método pelo qual o treinamento pode

afetar os resultados.

7

Se 0 objetivo do treinamento € ajudar os treinados a desempenhar melhor suas
funcbes, a finalidade da avaliacdo do comportamento no cargo, afirma Hamblin
(1978), é a de ajudar os treinandos a descobrirem se o treinamento de fato
contribuiu para as necessidades adicionais. O autor acrescenta que as pessoas
necessitam de ajuda para compreender seu proprio comportamento e, ao recebé-
las, podem superar suas deficiéncias comportamentais. Na visdo dele, a avaliacao
do comportamento no cargo deve ser mais em beneficio do treinando. Embora o
comportamento correto no cargo se compdem de conhecimentos, habilidades e
atitudes, pode ser que os treinandos néo apliguem os conhecimentos por faltar-lhes
0 componente atitude. Enfim, Hamblin (1978) acrescenta que a avaliacdo do

comportamento no cargo, por si sO, pode ser um instrumento eficaz de treinamento.

E importante também, como afirmam Pantoja, Lima e Borges-Andrade (2001), que
procure responder se, de alguma maneira ou sob algum critério, 0 curso valeu a

pena.

Hamblin (1978, p. 24) é de opinido que a participacdo em programas de treinamento,

ocorre baseada na crenca de que

1. os lucros aumentardo se o indice de inovagdo aumentar;
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2. 0 indice de inovacdo aumentara se 0S gerentes se comunicarem mais

abertamente;

3. 0s gerentes se comunicardo mais abertamente se se tornarem mais sensiveis ao

comportamento interpessoal;

4. eles se tornardo mais sensiveis se aprenderem alguma coisa a seu préprio

respeito num curso de treinamento.

Portanto, uma avaliacdo, segundo Hamblin (1978), ndo deve ser o fim, mas o meio
pelo qual serd possivel melhorar o desempenho de maneira geral. Hamblin (1978)
lembra que, mesmo que os objetivos finais de um treinamento sejam financeiros,
ndo se podem perder de vista 0s objetivos intermediarios, como o aumento da

satisfacdo dos colaboradores.

Retratando a importancia da avaliagao do treinamento, Mourdo (2004, p. 53) diz que
no Brasil, “consideravel esfor¢o de pesquisa tem sido despendido e as pesquisas de

avaliacao de treinamento estdo em expansao”.

Mouréo (2004, p. 53) cita que:

[...} a quantidade de artigos na area, de organizacfes publicas e privadas
gue estdo pesquisando transferéncia ou impacto de treinamento e de
dissertagbes e teses defendidas sobre esse tema e a criacdo de um Nucleo
de Exceléncia em Treinamento e Comportamento no Trabalho, apoiado pelo
Programa Nacional de Apoio a Nucleos de Exceléncia (Pronex)“, do CNPq
evidenciam essa expanséo.

Para ilustrar este trabalho, foi feito um levantamento sobre pesquisas relacionadas

ao tema, sendo apresentados alguns trabalhos no QUADRO 1.

* O PRONEX é um instrumento de estimulo a pesquisa e ao desenvolvimento cientifico no Pais, por meio de
apoio continuado e adicional aos instrumentos hoje disponiveis, a grupos de alta competéncia, que tenham
lideranca e papel nucleador no setor de sua atuacdo. O Pronex tem escritorios regionais em Minas Gerais e na
Bahia. Extraido de: http://memoria.cnpg.br/areas/pronex/index.htm
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QUADRO 1 - Alguns trabalhos desenvolvidos sobre retorno de treinamento

Ano Autor Tema Instituicdo
Estratégicas de aprendizagem, reacdes aos
2003 | Tahis Zerbine | procedimentos de um curso via internet, reagfes ao | UNB — Brasilia
tutor e impacto do treinamento no trabalho — UNB
Renata Avaliacdo de Treinamento a Distancia: reacéo,
2003 suporte a transferéncia e impacto do treinamento no | UNB — Brasilia
Carvalho
trabalho.
Valéria Maria Avaliacdo do impacto do treinamento no trabalho: Faculdade de
2004 Pvramo Costa | YM& analise nas agéncias do Banco do Brasil de Ciéncias Humanas de
y Belo Horizonte — MG Pedro Leopoldo — MG
Luciana Avaliacdo de programas publicos de treinamento:
2004 Mouro um estudo sobre o impacto no trabalho e na geracdo | UNB — Brasilia
de emprego.
Antonio Modelo relacional entre modernizacao
2004 organizacional, praticas inovadoras de treinamento e | UFMG

Maestro Filho

satisfacdo no trabalho.

Fonte: Dados consolidados pela autora com base na literatura.

Na visdo de Mouréo (2004, p. 54)

[...] um dos marcos para o crescimento das pesquisas sobre impacto de
treinamento foi a criagdo e validacdo empirica de um modelo tedrico
(IMPACT), por Abbad (1999). A autora validou também um instrumento para
medir o impacto em amplitude do treinamento no trabalho, o qual comp&em-
se de 12 itens e ja foi alvo de diversas pesquisa realizadas por professores,
mestrandos e doutorandos do Instituto da Psicologia da UnB.

Entretanto, com o propoésito de atingir a eficacia dos programas de treinamento,
Abbad (1999, p. 7) argumenta que:

[..] ser& preciso um esfor¢co conjunto e bem articulado de pesquisadores e
de outros profissionais da area de T&D para desenvolver novas tecnologias
de avaliacdo e novos conhecimentos a respeito das variaveis explicativas da

eficacia dos sistemas instrucionais.

Na perspectiva de conhecer alguns dos modelos de avaliagdo de treinamento

7

existentes, €& apresentado, a seguir, um resumo de quatro modelos:

estrangeiros e dois nacionais.

dois
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2.6. Modelos de Avaliacao de Treinamento

Dada a relevancia da avaliacdo das acdes de treinamento e considerando que ha
um aumento significativo de interesse, por parte das organizacdes, em estudar esta

guestdo, é apresentado, a seguir, um levantamento teérico de dois modelos de

autores estrangeiros e dois modelos de autores nacionais.

Os autores estrangeiros séo: Kirkpatrick (1975) e Hamblim (1978). Os brasileiros séo
Borges-Andrade (1982), que desenvolveu o modelo MAIS e Abbad (1999),
responsavel pelo modelo denominado IMPACT, marco tedrico desta pesquisa.

2.6.1. Modelo Kirkpatrick (1975)

Donald Kirkpatrick € considerado o introdutor do modelo classico de avaliacao,
processo de andlise de retorno do investimento em programas de treinamento. O
objetivo de Kirkpatrick (1975) era o de estimular a avaliacdo dos esforcos de
programas de treinamento. Seu modelo contempla quatro niveis: reacao,

aprendizagem, mudancas de comportamento e resultados.

O primeiro nivel — reacdo — deve enfocar a visdo que o participante tem do
programa. O segundo nivel — aprendizagem — esta voltado para a avaliacdo do
aprendizado, geralmente quantificado por testes pré e pdés-treinamento. O terceiro
nivel — mudancas de comportamento - relaciona-se as mudancas de
comportamento dos participantes apés as intervencdes de treinamento e o quarto —
resultados — aborda o impacto da performance que essas mudancas trouxeram para

a organizacao.

Os gquatro niveis apresentados por Kirkpatrick (1975) sdo fundamentais para que o

processo de avaliacdo de resultados seja completo.
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1. Nivel da avaliacao de reacao

S&do as usuais medidas de reacdo pds-curso e objetivam medir apenas a opinido
final. Nao inclui qualquer medida de aprendizagem, pois apenas apresenta uma
panoramica da opinido dos treinandos sobre o evento e alguns dos seus
pormenores. Pode propiciar uma breve “leitura” do que aconteceu, sob a éptica dos

treinandos, e disponiblizar algumas informacdes importantes para o gestor.

2. Nivel da avaliacdo da aprendizagem

Kirkpatrik (1975, p. 6) define aprendizagem como “principios, fatos e técnicas que

foram entendidos pelos participantes”.

O nivel 2 tem como objetivo avaliar se os principios, fatos e técnicas foram
entendidos e absorvidos pelos participantes, sem considerar mudancas de
comportamento no trabalho. Nesse nivel mensura-se tdo somente a evolugdo do

conhecimento adquirido.

3. Nivel da mudanca de comportamento

Para Kirkpatrick (1975), este nivel pode ser traduzido como a extensdo da mudanca
de comportamento e de procedimento em funcdo do treinamento. Expressa se o que
foi aprendido pelo participante estd sendo aplicado. Mas Kirkpatrick (1975)
recomenda observar a performance anterior e posterior ao treinamento. Nessa fase,
0 gestor de T&D deve pesquisar, junto aos treinandos e seus superiores
hierarquicos, o que aconteceu nas areas de trabalho, por via da aplicacdo dos

conteudos do treinamento.

4. Nivel de resultados

O nivel de resultados, na escala de avaliacdo de Kirkpatrick (1975), contempla os
resultados obtidos com o programa de treinamento em que investiu, com a reducao
de custos, aumento de vendas, reducdo de turnover, diminuicdo de reclamacoes,

melhoria da qualidade e quantidade da producao, melhoria da moral do pessoal, etc.
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2.6.2. Modelo de Hamblin (1978)

O modelo de Hamblin (1978), representado pela FIG. 3, demonstra o ciclo de

avaliagdo, numa corrente de causa e efeito.

O modelo esta estruturado em: reacgbes, aprendizado, comportamento no cargo,

organizacao e valor final, cuja descricdo encontra-se a seguir.

Entretanto, Hamblin (1978) lembra que pode haver ruptura em qualquer dos elos
desta corrente, considerando que o treinando pode reagir corretamente sem
aprender nada, pode aprender sem aplicar, pode mudar comportamento sem afetar
gualquer variavel da organizacdo, etc. Ao avaliar um treinamento, € importante
observar se 0s elos dessa corrente mantiveram-se intactos ou se houve alguma

ruptura e, neste caso, deve se propor uma agao corretiva.
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T
\ r—> Treinamento '—¢ /
01 E1
Objetivos de Efeitos de
reacdes reacoes
Objetivos de Efeitos de

aprendizado

aprendizado

N

|y

03 E3
Objetivos de Efeitos de
comportamento no cargo comportamento no cargo
B l
04 E4
Objetivos de Efeitos de
organizagao organizagao
05 l /
Obijetivos de EfeiItEo5s de
valor final valor final

J

Figura 3 — Modelo Hamblin
Fonte: Hamblin, 1978. p. 277

Descricdo dos componentes

1. Reacbes — como primeiro nivel, pode-se avaliar o treinamento a partir das

reacoes dos treinandos. As reacdes, na concepcdo de Hamblin (1978, p. 32) € o

primeiro efeito do treinamento (E1), ou seja, refere-se a forma como os treinandos

reagiram ao treinamento. Como apresentam certo grau de complexidade, ha

impeditivos para detectar todos os fatos acerca de suas reacdes. Ha necessidade,
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porém, de definir quais sdo 0s objetivos de reacfes a serem investigados. A
sequéncia é a definicdo dos objetivos de reacdes, o treinamento e a avaliacdo dos

efeitos das reacoes, representado assim: 01 seta T seta E1.

Nesse nivel, as reacdes dos treinando podem ser afetadas por aspectos e

acontecimentos fora do treinamento.

2. Aprendizado — neste nivel, o objetivo é avaliar a quantidade e o tipo de
conhecimentos adquiridos pelos treinandos, apesar de ndo ser possivel esperar que
obtenha todos os fatos sobre o aprendizado. Hamblin (1978, p. 35) sugere ser
seletivo neste quesito, determinando os objetivos de aprendizado (02) e os critérios
de avaliacdo do aprendizado. As reacbes afetam o aprendizado. Havendo reacdes

inadequadas ao treinamento, o aprendizado poder ser comprometido.

Apesar de as boas reacdes serem condicdo necessaria, elas ndo sao suficientes
para garantir um bom aprendizado, uma vez que o aprendizado pode ser afetado por
acontecimentos estranhos ao treinamento. A sequéncia correta, neste estagio, é 02,
seta 01, seta E1, seta E2 e seta 02. Hamblin (1978) ainda acrescenta que a
aprendizagem pode ser dividida em trés categorias: conhecimento, habilidades e

atitudes.

3. Comportamento no cargo — investigar se os treinandos aplicaram no cargo o
gue aprenderam é o propésito do terceiro nivel, denominado comportamento no
Cargo — (E3). O objetivo € medir os efeitos do comportamento no cargo. Neste caso,
serdo avaliadas as mudancas, embora ndo se pode esperar descobrir todas as
mudancas de comportamento no cargo afetadas pelo treinamento. Por essa razéo
ha necessidade de se fazer uma sele¢do, estabelecendo os objetivos de

comportamento no cargo (03).

A aplicacdo dos conhecimentos no cargo é denominada Transferéncia de
Conhecimentos, apesar de, as vezes, 0s treinandos aprenderem corretamente
durante o treinamento, mas nao aplicarem o conhecimento adquirido no cargo. Ao

avaliar E3, deve-se também avaliar E2, para clarificar se ocorreram falhas em
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aprender ou em transferir o aprendizado para o cargo. Hamblin (1978, p. 39) afirma

que:

[...] podemos néo ter condi¢Bes de afirmar com precisdo a natureza deste
beneficio e o problema de obter dados sobre os efeitos das mudancas
comportamentais pode ser tdo dificili que ndo valha a pena procurar
resolvé-lo.

4. Mudancas na organizacado e Valor Final — Hamblin (1978) diz que os dois:
Mudancas na Organizagdo e Valor final, em algumas circunstancias, podem ser
agrupados e, em outras, podem ser distintos e ainda pode cada um deles conter
varios niveis ou estadios diferentes. Esses itens abrangem dois aspectos.

Os efeitos do comportamento dos treinandos sobre o funcionamento da empresa é
denominado efeitos da organizacdo (E4). Sera necessario, antes, estabelecer os
objetivos da organizacao (04), chegando ao penultimo circulo do diagrama (E4 seta
04). Como exemplo, Hamblin (1978) cita que, ao treinar um grupo de supervisores
em controle de qualidade, medicdo de trabalho e comportamento de lideranca, é
possivel descobrir se a qualidade melhorou, se os métodos de trabalho dos

operadores melhoraram etc.

Da mesma forma, na visdao de Hamblin (1978), o treinamento pode, em parte, ser
considerado pelos treinandos como metas pessoais, 0 que indica que o nivel 05/E5
ndo deverd ser encarado puramente em termos de eficiéncia de lucro ou custo.
Como citado por Hamblin (1978), Burgoyne (1973%) defende a idéia de que alguns
fins s@o considerados valiosos para os treinandos, do ponto de vista pessoal.
Hamblim (1978), entretanto, correlacionou os cinco niveis de seu modelo ao de
Burgoyne (1973% e percebeu que a principal corrente de causa e efeito para os
treinandos consiste em mudanga no comportamento e valor final, mas que os
valores finais eram de natureza pessoais como melhor recompensa financeira,
oportunidade no cargo, auto-estima, etc., indicando que o nivel 05/E5 nao deve ser

considerado apenas sob ponto de vista de eficiéncia de lucro e/ou custo.

Em se tratando de planejamento de treinamento, qualquer que seja, existem 0s
objetivos que séo esperados em cada um dos niveis. Entende-se, portanto, que a

l6gica do planejamento organizacional consiste em formular os objetivos do nivel de
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valor final e deles derivarem os objetivos do nivel seguinte, e assim por diante, até

0s objetivos do nivel I.

2.6.3. Modelo de Avaliacéo Integrado e Somativo — MAIS, de Borges-Andrade —
(1982)

O Modelo de Avaliacdo Integrado e Somativo — MAIS, desenvolvido por Borges-
Andrade (1982), por ser um modelo de avaliagdo somativo, tem como objetivo obter
informacdes para avaliar um programa ja desenvolvido, visando verificar a
capacidade deste de produzir resultados. Nos modelos tradicionais de avaliacao
seus componentes incluem apenas varidveis de resultados de treinamento.
Entretanto, Borges-Andrade sugere inclusdo de outras variaveis, objetivando um
modelo de avaliacdo mais abrangente com variaveis do ambiente e de processo na

explicacéo de resultados de treinamento.

O Modelo de Avaliacao Integrado e Somativo — MAIS, (FIG. 4), privilegia os aspectos
instrucionais e administrativos que, geralmente, sdo os mais fortes fatores de
interferéncia nas reacdes nos treinandos. Esse modelo sugere considerar multiplas
variaveis e conta com cinco componentes: insumos, procedimentos, processo,
resultados e ambiente (que contém quatro subcomponentes). Entre os componentes
e 0s subcomponentes, h& maior probabilidade de existirem relacbes de

dependéncias.
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S AMBIENTE: Apoio P

PROCESSO

AMBIENTE:

INSUMOS PROCEDIMENTOS RESULTADOS Resultados a
Longo Prazo

AMBIENTE:
Necessidades

PROCESSO

P AMBIENTE: Disseminagao RS

Figura 4 — Modelo MAIS de avaliagédo de treinamento
Fonte: Borges-Andrade, 1982, p. 33

Os componentes do MAIS séao: (1) insumos, (2) procedimentos, (3) processos,

(4) resultados, (5) ambiente.

Os fatores fisicos e sociais e estados comportamentais, associados ao treinamento,

sao intitulados, neste modelo, de insumos.

No segundo componente, procedimentos estdo as operacdes realizadas que
objetivam os resultados instrucionais, 0s quais estdo geralmente sob controle do

instrutor ou na entrega, como sequéncia de objetivos, exercicios realizados, etc.

Os processos, terceiro componente do Modelo, referem-se as ocorréncias durante
a realizacao dos procedimentos e estdo associados a desempenhos intermediarios
dos treinandos, mas podendo predizer resultados finais. Como exemplo sdo citadas

as relacoes interpessoais desenvolvidas no treinamento.

O quarto componente do MAIS, resultados, abrange o que foi aprendido e ou
alcancado no final do treinamento, como qualquer habilidade adquirida ou atitude

desenvolvida pelos treinandos.
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O ultimo componente dos MAIS, denominado ambiente, considera as condi¢cdes,
atividades e eventos na sociedade, na comunidade, na organizacdo e na escola.
Representa 0 contexto do projeto instrucional: ele o determina, o modifica e é
afetado pelo préprio programa. Esse componente conta com quatro
subcomponentes, 0s quais séo: necessidades, apoio, disseminagao e resultados de

longo prazo.

Por necessidades sao consideras as discrepancias entre os desempenhos
esperados e os apresentados, e elas podem exercer influéncia sobre os insumos.
Nesse caso identificam-se as competéncias necessarias (conhecimentos,

habilidades e atitudes — CHAS) para a consecucao dos objetivos organizacionais.

No subcomponente apoio estdo inseridas as instalacbes, o suporte social para
transferéncia, a proporcéao treinando/instrutor. Esses itens podem exercer influéncia
diretamente sobre os componentes insumos, procedimentos e processos e, de forma

indireta, sob a aprendizagem e os resultados de longo prazo.

O subitem disseminacgé&o corresponde aos aspectos que interferem nas escolhas do
treinamento como as estratégias utilizadas para divulgacgéo.

O dltimo subitem, intitulado resultados de longo prazo, refere-se as consequéncias
ambientais do treinamento medidas apds algum tempo, ou seja, sdo os efeitos
esperados e inesperados do treinamento obtidos apds algum tempo passado do final

do treinamento.

Para construcdo dos itens a serem mensurados na reacdo, deve-se considerar o
guadro de referéncias do MAIS e as peculiaridades do contexto organizacional e do

sistema de “T&D” em funcionamento.

Algumas questbes séo levantadas por Borges-Andrade (2002, p. 6) como: com 0
gue medir? E como medir? Para a primeira questdo, ele responde que pode ser
“com lapis e papel, entrevistas ou observa¢des”. Quanto a segunda questdo, como
medir, a sugestao do autor € que seja por meio de registro de observacédo, questdes

fechadas e abertas.
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Assim diz Borges-Andrade (2002, p. 6):

As experiéncias tém sido com lapis e papel, o que exige um certo nivel de
escolaridade dos respondentes, e quase sempre questdes fechadas, o que
limita as chances de serem detectadas ocorréncias ndo previstas, mas
reduz o tempo de analise e aumenta a confiabilidade dos resultados.

Contudo, Borges-Andrade (2002) alerta que, para responder as questées, deve-se
considerar a natureza da organizacdo e do seu sistema de “T&D”, os tipos de

clientela desse sistema, além dos recursos disponiveis.

2.6.4. Modelo Integrado de Avaliagédo do Impacto do Treinamento no Trabalho —
IMPACT, de Gardénia Abbad — (1999)

O Modelo Integrado de Avaliagdo do Impacto do Treinamento no Trabalho —
IMPACT, desenvolvido por ABBAD (1999), consta de sete componentes: (1)
Percepcdo de suporte organizacional, (2) Caracteristicas do treinamento, (3)
Caracteristicas da clientela, (4) Reacdo (5) Aprendizagem, (6) Suporte a

transferéncia e (7) Impacto do Treinamento no Trabalho.

O Modelo é representado pela FIG. 5:

6. SUPORTE A
1.SUPORTE TRANSFERENCIA
ORGANIZACIONAL \ 4 REACOES
7. IMPACTO DO
2. TREINAMENTO p| TREINAMENTO
A 4 NO TRABALHO

5. APRENDIZAGEM
3. CLIENTELA /

Figura 5 — Modelo de Avaliagdo do Impacto do Treinamento no Trabalho — IMPACT
Fonte: Abbad , 1999, p. 99.
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A percepcdo de suporte organizacional é o primeiro componente do modelo. De
natureza multidimensional, revela o sentimento das pessoas em relacédo as praticas
organizacionais de gestdo de desempenho, valorizacdo e apoio gerencial ao
treinamento. Esses itens estéo relacionados a determinadas condi¢cdes do ambiente
pré-treinamento como o0 apoio recebido pelo treinando para participar do

treinamento.

Caracteristicas do treinamento — segundo componente, corresponde ao tipo de
area de conhecimento do curso, duracdo, objetivo principal do curso, origem
institucional, escolaridade e desempenho do instrutor, material didatico,
planejamento de atividades. Esse componente tem correspondéncia com o

componente Procedimento do Modelo MAIS de Borges-Andrade (1982).

O terceiro componente, caracteristicas da clientela, abrange as informacdes
demograficas, funcionais, motivacionais e atitudinais dos participantes do
treinamento. Ha correspondéncia com o componente INSUMOS do modelo MAIS de
Borges-Andrade (1982).

7 Y

Reacdo € o quarto componente e refere-se a opinido do participante sobre a
programacao, apoio ao desenvolvimento do mddulo, aplicabilidade e utilidade do
treinamento, resultados, expectativas de suporte organizacional e desempenho do
instrutor. Ha correspondéncia com o item resultado do Modelo MAIS de Borges-
Andrade (1982).

A aprendizagem é o quinto componente e corresponde ao grau de assimilacao e
retencdo dos conceitos ensinados no curso, medido em termos dos escores obtidos
pelo participante em testes ou provas de conhecimentos aplicados pelo instrutor ao
final do curso. Esse componente corresponde ao componente resultados do Modelo
MAIS de Borges-Andrade (1982).

Como sexto componente do Modelo IMPACT de Abbad (1999), temos o suporte a
transferéncia, o qual retrata a opinido do participante quanto ao suporte ambiental

dado para o uso eficaz no trabalho das habilidades adquiridas no treinamento.



48

Algumas condicdes necessarias a uma transferéncia positiva sdo enfocadas, ou
seja, investiga se essas condicOes estdo presentes no ambiente de trabalho. Sua
correspondéncia com o Modelo MAIS de Borges Andrade (1982) se d4 com o
componente Ambiente (Apoio).

O Suporte a Transferéncia consta de trés subcomponentes:
1 - Fatores Situacionais de Apoio;
2 - Suporte Material;

3 - Consequéncias Associadas ao Uso de Novas Habilidades.

1. Os itens que integram o subcomponente denominado Fatores Situacionais de
Apoio permitem que o participante avalie o apoio gerencial, social e organizacional
gue recebe para aplicar no trabalho, as novas habilidades que foram apreendidas no
treinamento. Dessa forma, o participante podera avaliar se ha oportunidade de
praticar as novas habilidades, se recebe apoio da chefia imediata na remocéo de
possiveis obstaculos a transferéncia de aprendizagem, se tem acesso as
informacdes necessarias a aplicacdo dos novos conhecimentos no trabalho e outros

fatores similares.

2. O segundo subcomponente, Suporte Material, parte integrante do sexto
componente denominado suporte a transferéncia, permite que o participante dé sua
opinido quanto a qualidade, quantidade e disponibilidade de recursos materiais e
financeiros disponiveis, e ainda se o ambiente fisico do local de trabalho esté
adequado para a transferéncia.

3. O terceiro subcomponente do suporte a transferéncia é denominado
Consequéncias Associadas ao Uso de Novas Habilidades. Através desse
componente, o participante emite sua opinido sobre a reagdo dos colegas, pares ou
superiores hierarquicos, quando suas tentativas em aplicar, no trabalho, as novas
habilidades apreendidas no treinamento. Essas reacées podem ser manifestas de
duas formas: favoraveis e desfavoraveis. Elas sdo favoraveis a aplicacdo de novas

habilidades, quando se fazem elogios, manifesta-se apoio, etc. As reacdes sao
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desfavoraveis quando ha manifestacbes de descaso, indiferenca e outras
manifestacfes que inibem o participante quanto as suas tentativas de aplicacdo de

novas habilidades.

O ultimo componente do IMPACT, Impacto do Treinamento no Trabalho é definido
como a auto-avaliacédo feita pelo proprio participante sobre os efeitos do treinamento
nos seus niveis de desempenho, motivacdo, autoconfianca e abertura a mudanca
nos processos de trabalho. A correspondéncia com o modelo MAIS de Borges-
Andrade (1982) é o componente resultados a longo prazo.
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QUADRO 2 — Componentes do Modelo Impact, itens,

instrumentos e campos correspondentes

ITENS | INSTRUMENTOS | CAMPOS - ITENS

COMPONENTE 1 — PERCEPCAO DE SUPORTE ORGANIZACIONAL

Praticas organizacionais de gestdo | Avaliacao suporte organizacional ao 62 10

de desempenho treinamento

Valorizago do servidor Avgllagao suporte organizacional ao 11 a 27
treinamento

. : . Avaliacao suporte organizacional ao

Apoio gerencial ao treinamento treinamento 28 a 36

COMPONENTE 2 — CARACTERISTICAS DO TREINAMENTO

Area, carga horaria e natureza do . Sem roteiro

SO s Andlise documental .

objetivo principal do curso especifico

_Desempenho € caracteristicas do Roteiro de observacéo do instrutor lab4

instrutor

Material didatico Roteiro de analise do material didatico lal3

COMPONENTE 3 — CARACTERISTICAS DA CLIENTELA

Dados pessoais Av_allagao suporte organizacional ao Campo 1
treinamento

Dados funcionais Avghagao suporte organizacional ao Campo 2
treinamento

. Avaliacao suporte organizacional ao

Interesse no treinamento treinamento 2

Pre-teste Teste elaborado pelo instrutor

COMPONENTE 4 — REACAO

Programacéo Avaliacdo do médulo pelo servidor lav7

Apoio ao desenvolvimento Avaliacdo do médulo pelo servidor 8alo

Aplicabilidade e utilidade Avaliacdo do mddulo pelo srvidor 11a13

Resultados Avaliagao do modulo pelo servidor 14a21

Expeqtatl\(as de suporte Avaliacdo do médulo pelo servidor 22a24

organizacional

Desempenho do instrutor Avaliacdo do médulo pelo servidor 25 a 39

COMPONENTE 5 — APRENDIZAGEM

Assimilagéo dos contelidos Pdés-testes de Conhecimentos -

COMPONENTE 6 — SUPORTE A TRANSFERENCIA

Fatores situacionais de apoio Impacto do treinamento no trabalho 13a21

Suporte material Impacto do treinamento no trabalho 22 a27

Consequiéncias Associadas ao uso .

das novas habilidades Impacto do treinamento no trabalho 28a34

COMPONENTE 7 — IMPACTO DO TREINAMENTO

Impacto do treinamento no Impacto do treinamento no trabalho lal2

trabalho

Fonte: ABBAD, 1999.
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Apos ter sido realizada uma leitura de quatro modelos de avaliacdo de treinamento
existentes, sera apresentado, a seguir, um estudo sobre o Impacto do Treinamento

no Trabalho, que é o tema central desta dissertacao.

2.7. O que é Impacto do Treinamento no Trabalho?

O proposito deste trabalho € avaliar o Impacto do Treinamento no Trabalho que é a

aplicacao, no trabalho, dos conhecimentos adquiridos em treinamento.

De acordo com a literatura, tem sido diversas as denominac¢des sobre o impacto do

treinamento no trabalho, porém mantém-se a mesma légica.

Nos modelos classicos internacionais de Kirkpatrick possuem (1975) e Hamblin
(1978), o nivel 3, denominado comportamento no cargo, possui 0 mesmo sentido e
propdsito que é o de aferir o efeito do treinamento no desempenho do individuo apés

o treinamento.

Os modelos nacionais, como o de Borges-Andrade (1982), intitulado MAIS, possui o
componente denominado ambiente, o qual corresponde ao sétimo componente do
modelo IMPACT, de Abbad (1999), cujo propésito de ambos, como os dos outros
dois modelos estrangeiros, € o de aferir o efeito do treinamento no desempenho do

individuo apds o treinamento.

Para realizacdo dessa pesquisa, 0 marco teorico utilizado é o IMPACT — Impacto do

treinamento no trabalho, de Abbad (1999), que possui sete componentes.

Este modelo foi escolhido por ter sido elaborado por uma autora nacional, por ja ter
sido aplicado em outras pesquisas e validado. Além disso, este questionario avalia
aspectos abrangentes como apoio da chefia, da organizacdo etc, atendendo os

objetivos desta pesquisa.

E preciso ratificar que o objetivo deste estudo é avaliar o sétimo componente do

modelo IMPACT, denominado Impacto do Treinamento no Trabalho.
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Porém, segundo Abbad (1999), como o treinamento é um dos mdltiplos fatores que
afetam o desempenho no trabalho, é a partir da medicdo da transferéncia de
treinamento e da influéncia exercida pelo treinamento sobre o desempenho
subsequente do participante ao treinamento que afere o impacto do treinamento no
trabalho. Sendo assim, Abbad (1999) explica que, ao medir o impacto no
treinamento, é preciso medir em termos de transferéncia de treinamento e da
influéncia que o evento instrucional exerce sobre o desempenho subseqiiente ao

treinamento.

Por essa razao, antes de explicar o que € Impacto do Treinamento no Trabalho,
Abbad (1999) diz que é preciso compreender que esse termo congrega dois
conceitos: o conceito de transferéncia de treinamento e o de desempenho no

trabalho.

As expressbes transferéncia de treinamento, transferéncia de aprendizagem e
impacto no cargo tém sido usadas, segundo Abbad (1999), como sinbnimos na area
de psicologia organizacional. Ela afirma que a expressao transferéncia de
aprendizagem tem uso genérico, enquanto 0 conceito de transferéncia de
treinamento, na area de avaliacdo, tem conceito especifico sobre o efeito de
treinamentos formais planejados e executados em organizac¢des de trabalho, sobre o

desempenho e atitudes do publico treinado.

Entéo, o conceito de transferéncia de treinamento, no modelo Abbad (1999, p. 26) é:

[...] a aplicagdo correta, no ambiente de trabalho, de conhecimentos,
habilidades ou atitudes adquiridas em situa¢8es de treinamento. Aquilo que
o treinando transfere ou aplica no trabalho € uma nova forma de
desempenhar antigas tarefas e ou, por outro lado, um novo tipo de
desempenho que nunca antes havia sido exibido.

Estando esclarecido o conceito de transferéncia e a compreensdo de que ha
necessidade de ocorrer a transferéncia de treinamento para que seja gerado
impacto, é possivel entdo compreender agora o conceito de Impacto do Treinamento

no Trabalho.
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O sétimo componente do Modelo IMPACT, de Abbad (1999, p. 104), intitulado

Impacto do Treinamento no Trabalho, é definido como:

[...] a auto-avaliacdo feita pelo préprio participante acerca dos efeitos
produzidos pelo treinamento em seus niveis de desempenho, motivacao,
autoconfianca e abertura do participante do treinamento a mudancas nos
processos de trabalho.

Abbad (1999, p. 26) esclarece que o impacto se refere, principalmente, a influéncia
exercida pelo treinamento sobre o desempenho subsequiente do treinamento em

tarefa similar a aquela apreendida por meio do programa instrucional.

A autora ainda diz que o impacto “compreende efeitos a médio e longo prazos do

treinamento no desempenho, motivacéo e atitudes da clientela” (p. 94).

Na tentativa de melhor compreensédo, a autora traz o conceito de impacto que foi

elaborado por outros autores. Assim ela diz (1999, p. 26):

Lima, Borges-Andrade e Vieira (1989), Paula (1992) e Leitdo (1994), quanto
aos efeitos de curso, definiram impacto em termos de: (1) utilizacdo
freqlente, no trabalho, dos conhecimentos adquiridos, (2) melhoria da
gualidade do desempenho e (3) diminuicdo do nimero de erros cometidos
no trabalho.

A variavel Impacto do treinamento no trabalho, segundo Menezes e Abbad (2002, p.
6) pode ser considerada também como “o efeito indireto do treinamento no

desempenho dos treinandos na motivacéo ou atitudes”.

A expressao impacto do treinamento no trabalho, de acordo com Abbad (1999, p.
32) “compreende as nocOes de desempenho e motivacdo.” A autora afirma (p.33)
gue “o conceito de desempenho inclui acbes direcionadas a metas” e ainda

complementa (p.34) que

[...] o conceito de desempenho no trabalho é usado para exprimir conjuntos
de comportamentos ligados a tarefas, papéis, normas, expectativas, metas
e padrdes de eficiéncia e efichcia estabelecidos em ambientes
organizacionais.

Como explica Abbad (1999, p. 34), o conceito de desempenho compreende ainda “o

conjunto de habilidades, conhecimentos, atitudes, capacidades, inteligéncia e
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experiéncias pessoais do individuo, entre outras disposicdes pessoais componentes

do saber fazer”.

E, quanto a forma de medir o Impacto do Treinamento no Trabalho, Abbad (1999),
no seu modelo IMPACT, sugere duas formas: em profundidade e/ou em amplitude

(ou largura).

A avaliacdo do impacto em profundidade (Abbad, 1999) visa mensurar o efeito do
treinamento em tarefas relacionadas aos conteudos especificos do curso de que

participou. Essa avaliacdo ndo € objeto deste estudo.

No modelo IMPACT de Abbad (1999), o impacto do treinamento em amplitude é
considerado o efeito do treinamento no desempenho produtivo do treinando, apés o
treinamento, no ambiente de trabalho. Medir o impacto em amplitude é medir os
efeitos gerais do evento sobre o desempenho de tarefas relacionadas diretamente

ou ndo ao conteudo aprendido no treinamento.

Propondo uma reanalise do conceito de impacto do treinamento em amplitude,
Abbad (1999) é de opinido que essa nocéo tedrica deveria ser atrelada a idéia de
desempenho. Assim, o efeito do impacto do treinamento em amplitude deveria ser
considerado como o efeito do treinamento no desempenho produtivo do treinando,
no ambiente de trabalho, apds o treinamento. A autora considera transferéncia de
aprendizagem como sendo um conceito menos abrangente que o conceito de
impacto, pois a transferéncia ocorre entre a situagdo de treinamento e a situagéo de

trabalho.

Porém, Abbad (1999), fazendo uso da literatura sobre o tema, lembra que, para
medir o Impacto do Treinamento no Trabalho, devem-se considerar alguns aspectos

gue podem interferir no processo de transferéncia do treinamento.

Por isso, Abbad e Sallorenzo (2001) propdem uma reflexao sobre algumas variaveis,
ao afirmarem que “ha fortes evidéncias empiricas mostrando, por exemplo, que uma
habilidade aprendida em treinamento ndo é, muitas vezes, transferida para o

trabalho por falta de apoio organizacional. (p. 33)” As autoras esclarecem que, para
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compreender os fenbmenos da transferéncia e aprendizagem organizacional, que
geram o impacto do treinamento no trabalho, é preciso considerar algumas variaveis

como apoio organizacional, uso de novas habilidades no trabalho, etc.

O modelo IMPACT (Abbad, 1999) avalia algumas variaveis que podem afetar a
transferéncia de treinamento. Essas varidveis sdo contempladas no sexto
componente do modelo IMPACT, intitulado Suporte a Transferéncia, o qual retrata
a opinido do participante quanto ao suporte ambiental dado para o uso e aplicagéo
eficaz no trabalho das habilidades adquiridas no treinamento.

Com o objetivo de investigar a presenca dessas condi¢cdes no ambiente de trabalho,
0 sexto componente do modelo — Suporte a Transferéncia — consta de trés

subcomponentes, 0s quais séo:

1. Fatores Situacionais de Apoio;

2. Suporte Material,

3. ConseguUéncias Associadas ao Uso de Novas Habilidades. (Esses

subcomponentes serdo avaliados no questionario).

Os itens que integram o primeiro subcomponente, o qual € denominado Fatores
Situacionais de Apoio, permitem que o participante avalie o apoio gerencial, social
e organizacional que recebe para aplicar, no trabalho, as novas habilidades que
foram apreendidas no treinamento. Dessa forma, o participante podera avaliar se ha
oportunidade de praticar as novas habilidades, se recebe apoio da chefia imediata
na remocdo de possiveis obstaculos a transferéncia de aprendizagem, e se tem
acesso as informacfes necessarias a aplicacdo dos novos conhecimentos no

trabalho e outros fatores similares.

O segundo subcomponente, Suporte Material — parte integrante do sexto
componente denominado Suporte a Transferéncia — permite que o participante dé
sua opinido quanto a qualidade, quantidade e disponibilidade de recursos materiais
e financeiros disponiveis, e ainda se o ambiente fisico do local de trabalho esta

adequado para a transferéncia.
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bY 7

O terceiro subcomponente do Suporte a Transferéncia €é denominado
Consequéncias Associadas ao Uso de Novas Habilidades. Através desse
subcomponente, o participante emite sua opinido sobre a reagcédo dos colegas, pares
ou superiores hierarquicos, quando de suas tentativas em aplicar, no trabalho, as
novas habilidades apreendidas no treinamento. Essas reacfes podem ser
manifestas de duas formas: favoraveis e desfavoraveis. Elas sdo favoraveis a
aplicacdo de novas habilidades, quando se fazem elogios, manifesta-se apoio, etc.
As reacdes sado desfavoraveis quando ha manifestacbes de descaso, indiferenca e
outras manifestacbes que inibem o participante quanto as suas tentativas de

aplicacdo de novas habilidades, ou seja, de transferéncia.

Abbad (1999, p. 26) diz que

[...] o impacto do treinamento no trabalho nem sempre, pois, se reduz a
transferéncia positiva de treinamento. Habilidades metacognitivas,
estratégias de autogerenciamento, uso de ferramentas de informética,
I6gica, metodologia cientifica, técnicas de estimulacdo da criatividade, uma
vez aprendidas, podem afetar o desempenho do individuo em muitas
atividades que executa dentro da organizagdo: seu comprometimento com o
trabalho e sua abertura as mudancas, entre outros efeitos.
De maneira geral, conforme diz Abbad (1999), um treinamento deve melhorar o nivel
de desempenho da pessoa treinada em atividades similares e em outras que
requerem novas habilidades, capacidades e ou atitudes. Além disso, o0s
treinamentos podem fazer parte de programas de valorizacdo de recursos humanos,
que visam motivar e aumentar o grau de engajamento das pessoas com 0s objetivos
organizacionais. Assim, o impacto do treinamento no trabalho deve abranger, além

da nocao de desempenho, o fator motivagao.

A crenca de Abbad e Sallorenzo (2001) é de que o treinamento isoladamente nao é
suficiente para garantir impacto positivo e duradouro no desempenho da pessoa
treinada. Estratégias de gestdo pos-treinamento devem ser adotadas visando tornar
o ambiente de trabalho favoravel a transferéncia de habilidades adquiridas. O
comprometimento do corpo gerencial com o programa de treinamento é necessario
para que seja efetivado o impacto positivo. De acordo com as autoras a falta de
definicdo de objetivos que contemplem a aplicacdo de habilidades aprendidas em
treinamento pode impedir ou dificultar tanto a transferéncia como o desempenho

eficaz no cargo.
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Contudo, Abbad e Sallorenzo (2001) afirmam que as abordagens de treinamento
tém dado énfase na criagdo de ambientes organizacionais que propiciem a
aprendizagem continua. Para essas pesquisadoras, saber e querer fazer algo de
modo eficaz ou inovador ndo sédo condi¢gbes suficientes a transferéncia positiva, ao
considerar que as variaveis organizacionais podem dificultar a aplicacdo do
conhecimento adquirido. Segundo elas, ha evidéncias empiricas de que a falta de
apoio organizacional pode impedir a transferéncia de uma nova habilidade aprendida
em treinamento, entre elas o nivel de estimulo, aprovacdo ao uso de novas
tecnologias de trabalho, disposicdo para investir em programas de capacitacédo de
pessoas, politicas de treinamento e desenvolvimento, politicas de incentivos, etc.
Essas pesquisadoras (2001, p. 34) afirmam que “nesse sentido, um clima
organizacional favoravel e de suporte parece ser condicdo necessaria, embora néo

suficiente, para garantir o sucesso do treinamento em ambientes organizacionais.”

Considerando que fatores variados podem impactar a transferéncia de treinamento,

0 questionario do modelo IMPACT compde-se de dois blocos, a saber:

1. Primeiro Bloco — Impacto do Treinamento no Trabalho — (sétimo componente

do modelo).

2. Segundo Bloco — Suporte a Transferéncia — (sexto componente).

O segundo bloco, Suporte a Transferéncia, esta dividido em trés sec¢des:

e Fatores Situacionais de Apoio — (primeiro subcomponente do suporte a

transferéncia)

e Suporte Material — (segundo subcomponente do suporte a transferéncia)

e Consequéncias Associadas ao Uso de Novas Habilidades - (terceiro

subcomponente do suporte a transferéncia)

O Impacto do treinamento no trabalho ndo pode ser medido, de acordo com
orientacdo da autora (Abbad, 1999), sem levar em consideracdo os aspectos do

Suporte a Transferéncia, que interferem no processo de transferéncia.
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3. METODOLOGIA DE PESQUISA

Neste capitulo € apresentada a metodologia, incluindo as caracteristicas, o publico-
alvo e o instrumento de coleta de dados, assim como as razfes da escolha do

estudo de caso como estratégia de pesquisa.

Para embasamento do estudo de caso, foi feito um levantamento tedrico e cientifico,
englobando os conceitos de aprendizagem individual e organizacional, treinamento,
transferéncia de treinamento, impacto de treinamento no trabalho e de quatro

modelos de avaliacao de treinamento.

3.1. Caracteristicas Béasicas da Pesquisa

Esta dissertacdo pode ser caracterizada, quantos aos fins, de natureza descritiva.
As pesquisas descritivas, de acordo com Vergara (2003), sdo adequadas a um
estudo caracteristico de uma determinada populacdo. Neste estudo, o objetivo é
avaliar o impacto do treinamento no trabalho, ap6s a participacdo em um programa

de desenvolvimento gerencial.

Quanto aos meios de investigacdo foram realizadas pesquisas: bibliografica,
documental, de campo e estudo de caso (VERGARA, 2003).

Segundo Yin (2003) uma pesquisa de estudo de caso pode ser baseada em provas
guantitativas e também qualitativas, assim como essa pesquisa que utilizou como
instrumentos de coleta de dados um questionario com questbes fechadas e abertas

€ uma entrevista.

A escolha de estudo de caso como estratégia para a presente pesquisa se

fundamenta na afirmacao de Yin (2003, p.19) de que:

os estudos de caso representam uma estratégia preferida quando (...) o
pesquisador tem pouco controle sobre os acontecimentos e quando o foco
se encontra em fendmenos contemporéneos inseridos em algum contexto
da vida real.
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Geralmente, o estudo de caso € utilizado com o objetivo de “contribuir com o
conhecimento que temos dos fendmenos individuais, organizacionais, sociais,

politicos e de grupo, além de outros fenémenos relacionados” (YIN, 2003, p. 20).

De acordo com Gil (1999, p.72), o estudo de caso

€ caracterizado pelo estudo profundo e exaustivo de um ou de poucos
objetos, de maneira a permitir 0 seu conhecimento amplo e detalhado,
tarefa praticamente impossivel mediante os outros tipos de delineamento
considerados.

Na visdo de Yin (2003), o estudo de caso pode ser considerado como uma
contribuicdo importante na construcdo de conhecimento e de nova teoria e ainda

contribuir na geragao de futuras investigacoes.

Algumas caracteristicas fazem essa estratégia de pesquisa ser destaque, conforme
lembra Yin (2003, p. 32):

“1. Um estudo de caso é uma investigacao empirica que:

e investiga um fenbmeno contemporédneo dentro de seu contexto da vida
real, especialmente, quando

e 0s limites entre o fenbmeno e o contexto ndo estdo claramente definidos.

2. Ainvestigacdo de estudo de caso

e enfrenta uma situagdo tecnicamente Unica em que havera muito mais
variaveis de interesse do que pontos de dados, e, como outro resultado,

e baseia-se em vérias fontes de evidéncias, com os dados precisando
convergir em um formato de triangulo, e, como outro resultado,

e beneficia-se do desenvolvimento prévio de proposi¢cBes tedricas para
conduzir a coleta e a andlise de dados.”

Concluindo, Yin (2003, p. 35) sintetiza que “os estudos de caso podem ser

conduzidos e escritos por muitos motivos diferentes (...)".
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3.2. Descricao da Populacédo e Amostra da Pesquisa

A populacado da pesquisa foi constituida de 127 ex-participantes do PCR — Programa

de Capacitacao de Resultados, do ano de 2005, da Fundacdo Dom Cabral.

Foram recebidos 39 questionarios, que se transformaram na amostra da pesquisa,

representando 30% de retorno.

3.3. Instrumentos de Coleta de Dados

Nesta pesquisa foram utilizados como instrumentos de coleta de dados:

1. questionario da pesquisa — Anexo 1

2. seis questdes abertas, anexas ao questionario - Apéndice B.

3. roteiro de entrevista, com quatro questées — Apéndice C.

A coleta dos dados foi realizada no periodo de junho a agosto de 2006.

3.3.1. Questionario da Pesquisa

O questionario é parte integrante do Modelo IMPACT, de Abbad (1999), o qual ja foi
aplicado na Tese de Doutorado da autora e também utilizado por outros

pesquisadores.

Antes do envio do questionario, foi realizado um pré-teste com o objetivo de apurar o
tempo que cada um gastaria para responder as 34 questfes fechadas, resultando na

média de sete minutos.
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O questionario sobre o Impacto do Treinamento no Trabalho, com 34 questdes
fechadas, foi encaminhado a esta populacdo através de e-mail, uma Unica vez e

concedido prazo de 20 dias para retorno.

Apos o envio, foi feito contato telefénico e também reiterado uma vez. Entretanto,
nao foi possivel encontrar um grande nimero de pessoas que se encontrava em

viagem de trabalho, alguns de férias, etc.

Além das questdes fechadas, o questionario continha ainda os dados demogréficos,
0os quais foram analisados e serdo apresentados no item Caracteristicas

Demograficas da Amostra.

De acordo com a autora do Modelo, Abbad (1999), os itens componentes do
guestionario ja foram submetidos a validacdo estatistica, por meio de analises
fatoriais e analises de confiabilidade (Alpha de Cronbach)® e revelou-se com alto
indice de confiabilidade, de 0,90 (aproximadamente para 1.278 entrevistas) e 0,93
(aproximadamente para 600 entrevistados). A validacdo ocorreu no trabalho de
pesquisa da autora do Modelo, para sua tese Doutorado em 1999, cuja pesquisa foi
realizada no TCU — Tribunal de Contas da Unido, em Brasilia.

O tempo transcorrido entre o treinamento e a aplicacdo da pesquisa variou, tendo
em vista que foram realizadas trés turmas de PCR durante o ano de 2005. A
primeira turma iniciou em fevereiro; a segunda turma, em marco e a terceira turma,
em outubro de 2005.

O questionario de auto-avaliacdo do Impacto do Treinamento no Trabalho é dividido

em dois blocos:
Bloco 1 — avalia o Impacto do treinamento no trabalho e tem 12 itens

Bloco Il — avalia o Suporte a transferéncia e contém 22 itens

® O coeficiente Alpha de Cronbach é uma medida de confiabilidade de consisténcia interna que é a média de
todos os coeficientes possiveis resultantes das diferentes divisdes da escala em duas metades. (Malhotra,
2004, p.264)
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O Bloco |, que visa avaliar o impacto do treinamento no trabalho, é constituido de
doze itens associados a uma escala de concordancia do tipo Likert, cuja pontuacéo

corresponde ao seguinte:

1. discordo totalmente da afirmativa

2. discordo um pouco da afirmativa

3. nao concordo nem discordo

4. concordo com a afirmativa

5. concordo totalmente com a afirmativa.

O Bloco Il, que avalia o Suporte a Transferéncia, condicdo essencial para que haja
impacto, é o sexto componente do modelo. Esta dividido em trés secdes, somando-

se vinte e dois itens.

Os trés subcomponentes do Suporte a Transferéncia sao:

1 - Fatores Situacionais de Apoio, com nove itens — Sec&do um, do Bloco II;

2 - Suporte Material — com seis itens — se¢ao dois do Bloco Il; e

3 - Consequéncias associadas ao uso de novas habilidades, com nove itens, secéo
trés do Bloco Il

Os vinte e dois itens encontram-se associados a uma escala de cinco pontos, com

as seguintes correspondéncias:

1 (nunca); 2 (raramente); 3 (algumas vezes); 4 (frequentemente); e 5 (sempre).

De acordo com a autora do Modelo IMPACT, Abbad (1999), foram utilizados os
mesmos procedimentos de validacdo estatistica utilizados na escala anterior. Dois

fatores correlacionados entre si (r =0,36): Fator 1: Suporte Gerencial e Social a
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Transferéncia de treinamento e Fator 2: Suporte Material a Transferéncia de
Treinamento, com indice de confiabilidade de 0,91 e 0,86, respectivamente para um
namero de 1205 entrevistados, e de 0,92 e 0,86 respectivamente para um numero
de 600 entrevistados na pesquisa IMPACT, de Abbad (1999).

3.3.2. Questdes Abertas

Para compor a andlise foram enviadas aos egressos, anexas ao questionarios de
guestbes fechadas, seis perguntas abertas. Porém, foi dada liberdade para

responder apenas as questdes fechadas, se quisesse.

Recebemos retorno de 12 respostas dos egressos.

As questdes abertas encontram-se no Apéndice B.

3.3.3. Entrevista

Com o objetivo de conhecer a opinido do gerente do programa sobre os resultados
deste estudo, foi realizada com esse profissional que tem papel estratégico dentro
do processo de ensino e aprendizagem da FDC.

As quatro questbes das entrevistas abordaram os aspectos que pareceram
significativos nos resultados da pesquisa. Estes aspectos versaram sobre 0 aumento
da motivagcdo com a participacao no treinamento; o pouco apoio dado pela chefia na
transferéncia de treinamento, o0 comprometimento da empresa com O suporte

material e o impacto do treinamento no trabalho.

A entrevista foi realizada em 10 de agosto de 2006, na FDC e as questbes

encontram-se no Apéndice C.

Os dados demograficos e o questionario estdo no Anexo 1.
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As questdes abertas estdo no Apéndice B.

O roteiro da entrevista esta apresentado no Apéndice C.

3.4. Anélise de Dados

O tratamento dos dados, para a presente pesquisa, contou com analise qualitativa e
guantitativa. Os contetdos das questdes abertas do instrumento de coleta de dados,
gue continham a manifestacdo espontanea dos respondentes, foram analisados
gualitativamente. As respostas espontaneas foram importantes para ilustracdo e

confirmacé&o dos dados quantitativos.

Os dados obtidos a partir do questionario, o qual continha 34 questdes, foram
analisados quantitativamente, utilizando-se o software SPSS (Statistical Package for

the Social Science) em sua verséo 10.0.

A analise dos dados e a discussdo dos resultados obtidos na pesquisa de campo

serdo apresentadas no préximo capitulo Analise dos resultados.

3.5. Descri¢cédo do Programa de Treinamento Investigado

A seguir € apresentado o PCR — Programa de Capacitacdo para Resultados. O
PCR é um programa de desenvolvimento, destinado a gerentes, supervisores e
lideres de processos e projetos, com responsabilidade sobre os resultados
operacionais de equipes e/ou areas funcionais. E ministrado pela Fundagido Dom
Cabral — FDC, um centro de desenvolvimento de executivos e empresas, localizado

em Nova Lima — MG.

Partindo de uma abordagem pratica, o Programa de Capacitacao para Resultados —

PCR reune os conteldos essenciais ao dia-a-dia dos gestores préximos aos niveis
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operacionais, com énfase na gestdo de custos, pessoas e processos, pilares

fundamentais na gestao por resultados.

O programa visa a capacitacdo dos executivos, a partir do compartilhamento de
praticas e conceitos gerenciais, experiéncias e a correta utilizacdo de ferramentas e
instrumentos de gestdo, com foco nos resultados empresariais. Realizado em duas
etapas, o programa possibilita aos participantes a aplicacdo pratica e imediata dos

conteldos abordados, com o uso de ferramentas especificas.

A QUEM SE DESTINA

Gerentes e lideres de processos e projetos, com responsabilidade sobre os
resultados operacionais de equipes e/ou areas funcionais. Recomendavel que as
empresas inscrevam um minimo de trés participantes para formacdo de massa

critica interna.

RESULTADOS

e Renovacdo das competéncias e habilidades gerenciais, com a atualizacdo

conceitual ligada a pratica do dia-a-dia.

e Capacidade para utilizar modernas ferramentas de gestao.

e Aprendizagem dos participantes compartilhada, a partir da exposicdo da

realidade de outras empresas e da ampliacdo de seu network.
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EQUIPE TECNICA 2005

A equipe técnica do Programa de Capacitacdo para Resultados — PCR é formada por
professores da FDC que combinam experiéncia empresarial, embasamento

conceitual, exceléncia didatica e vivéncia internacional de negdécios.

Amyra Sarsur — FDC

Elisio Cardoso Ramos — FDC

José Luiz de Santana — FDC

Mércio Rosa — FDC

CONTEUDO

Gestdo de custos

Os impactos da gestéo de custos nos resultados da empresa.

As bases conceituais da efetiva gestdo dos custos empresariais.

Os elementos que impactam na relacdo risco—retorno.

Os principios de analise estratégica da administracdo dos custos.

A performance dos negécios empresariais e agregacao de valor.
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Gestao de pessoas

A natureza do papel gerencial.

Gerenciando o grupo: o trabalho em equipe.

Postura gerencial: comunicacao e relacionamento interpessoal.

O gerente como coaching.

Gestao de processos

A competitividade por meio da obtencédo do Sincronismo Organizacional.

Analisando o contexto organizacional.

O fluxo dos processos e 0S NOVOS pProcessos.

Construindo um sistema de medicdo do desempenho de um processo.

Gerenciando a mudancga.

Gestao da performance

A dimensdo estratégica do controle e gerenciamento de resultados.

Indicadores de resultados e condutores.

Relacdo de causa—efeito entre os processos.

Balanco operacional: acompanhamento para o alcance e superacao dos resultados

compromissados.



Em 2005, foram realizadas trés turmas, conforme calendario:

Primeira turma
12 Etapa: de 28 de fevereiro a 4 de margo
22 Etapa: de 4 a 7 de abiril

NUmero de participantes: 41

Segunda turma
12 Etapa: de 29 de maio a 03 de junho
22 Etapa: de 10 a 14 de julho

Numero de participantes: 44

Terceiraturma
12 Etapa: de 02 de outubro a 07 de outubro
22 Etapa: de 06 a 10 de novembro

Numero de participantes: 42

Carga horéria: 75 horas/aulas.

Local de Realizacdo do Programa:
FDC — Centro Alfa — Campus Aloysio Faria

Av. Princesa Diana, 760 — Alphaville Lagoa dos Ingleses

CEP 34000-000 — Nova Lima / MG - Brasil — Fone (31) 3589-7200

68
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O programa foi criado em 1998 e ja passaram por ele cerca de 500 participantes das

mais variadas empresas, entre elas: ABB, Acesita, Belgo Mineira, Sadia, etc.®

3.6. Caracterizacdo Fundacdo Dom Cabral — FDC

A Fundacdo Dom Cabral € um centro de desenvolvimento de executivos e empresas

gue, ha 30 anos, constrdi solucdes educacionais integradas que combinam:
e Desenvolvimento Empresarial

Sao solucbes construidas na perspectiva do cliente, aliando conteudo a estratégia e
a necessidade das empresas. Atendem a publicos dos diversos niveis funcionais,
possibilitando o aprendizado coletivo e a formacao de massa-critica na busca de
resultados para a empresa. O grande diferencial dos programas € valorizar e

potencializar o conhecimento existente na prépria empresa.
e Desenvolvimento do Gestor

Sado programas com foco no desenvolvimento do individuo e na sua atuacdo na
empresa. Muitos sao realizados em parceria com escolas internacionais e abordam
temas de gestéo geral e especificos como marketing, logistica e financas. Propiciam
a aplicacdo pratica de conceitos, desenvolvendo no individuo a capacidade de
aprender fazendo. O PCR, programa avaliado, enquadra-se na categoria de

Desenvolvimento do Gestor.
e Pos-graduacéao

Fundamenta-se na perspectiva da educag¢do continuada, centrada na realidade
empresarial e voltada para o crescimento do individuo como pessoa e gestor.
Contempla niveis diversos de formacdo — de especializacdo a mestrado — e se

complementa de forma conveniente aos participantes.

® Fonte: FUNDACAO DOM CABRAL. Programa de capacitacdo para resultados — PCR. Nova Lima: FDC,
2006. 6p. (Folder)
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e Parcerias Empresariais

Por meio de parcerias empresariais, a Fundacdo Dom Cabral estimula a troca de
experiéncias entre e intra-empresas, conciliando, de forma estratégica, conceitos e
praticas que possibilitam a aprendizagem coletiva e a busca compartilhada de

solugdes. Constitui-se um rico intercambio no campo da gestao.

A Fundacdo Dom Cabral diferencia-se das escolas tradicionais de negécios, porque
€ orientada para formar equipes que vao interagir critica e estrategicamente dentro
das empresas, resultado da conexdo que faz entre teoria e préatica de efetivas

tecnologias de gestdo. Essa préatica é reforcada pelo trabalho interativo de sua

equipe técnica, que combina formacdo académica com experiéncia empresarial.

A filosofia e a vocacgéao para a parceria fundamentaram sua articulagéo internacional,
através de acordos com grandes business schools do mundo, com as quais mantém
parceria em programas de desenvolvimento de executivos, intercambio e pesquisas
conjuntas entre os professores das instituicbes: INSEAD na Franca, KELLOGG nos
Estados Unidos e a SAUDER no Canada.

A FDC coloca a disposicdo do mundo empresarial o campus Aloysio Faria, em
Alphaville, Nova Lima — regido metropolitana de Belo Horizonte —, dotado de infra-
estrutura comparavel as das melhores escolas de negdcio: auditério de 274 lugares,
dois anfiteatros com capacidade para 70 pessoas cada, seis salas de aulas
modulares, 31 salas de trabalho em grupo, centro de producdo e treinamento
educacional, nucleo de ensino a distancia, area administrativa, além de espaco
cultural, museu empresarial e centro de informac¢des. O campus conta ainda com o
Caesar Business Hotel, um moderno flat com 123 apartamentos e infra-estrutura de
lazer. Ja os Programas de Especializacdo da FDC sao realizados na Unidade BH,
centro educacional que oferece completa infra-estrutura aos seus alunos, em regiao
central de Belo Horizonte. Circulam, anualmente, pelos seus programas abertos e
em empresas, aproximadamente, quinze mil executivos, de empresas de médio e

grande porte.
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Em 2006, a Fundacdo Dom Cabral foi classificada entre as 19 das 50 melhores
escolas de negécio do mundo no ranking do jornal Financial Times. A FDC foi
classificada pelo terceiro ano consecutivo como a unica escola brasileira citada e a
melhor classificada da América do Sul. A presenca neste ranking posiciona a FDC

como lider brasileira e sul-americana.”’

’ Fonte: FUNDACAO DOM CABRAL. Nova lima: FDC, 2006. 2p. (Mimeografado).
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4. ANALISE DOS RESULTADOS DA PESQUISA

O presente capitulo objetiva analisar os resultados da pesquisa e esta dividido em

guatro blocos, a saber:

1. Caracteristicas demograficas da amostra

2. Andlise dos resultados da pesquisa quantitativa
3. Andlise dos dados qualitativos

4. Andlise comparativa com outra pesquisa

4.1. Caracteristicas Demograficas da Amostra

Visando atender aos objetivos da pesquisa, os dados demograficos dos egressos
como idade, sexo, cargo, nivel de escolaridade, cargo e tempo de servico foram

contemplados no questionario.

As caracteristicas demograficas sdo demonstradas nos Gréficos de 1 a 5.

4.1.1. Analise do Cargo

A andlise dos questionarios revelou que 49% dos respondentes ocupam cargo
gerencial. Essa composicdo € significativa no resultado da pesquisa, pois é 0 maior
indice. Em segundo lugar, a figura mostra o percentual de 38% para a opcdo outro
cargo. O indice de 5% da amostra ocupa cargo de supervisor. O menor indice de
resposta obtido foi o de 3%, respondido pelos que ocupam o cargo de diretor. Esse
resultado estd coerente com o publico-alvo do programa, que sao gerentes,
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supervisores e lideres de processos e projetos, com responsabilidade sobre os

resultados operacionais de equipes e/ou areas funcionais.

O cargo considerado nesta pesquisa € o atual. Nao foi feita nenhuma investigacao
sobre qual era o cargo ocupado pelo egresso no periodo em que participou do
treinamento.

5%

38% 3% ®Em branco — 5%

BSupervisor — 5%
HDiretor — 3%
HGerente — 49%
®Qutros — 38%

Gréfico 1 — Andlise do cargo

Fonte: Dados obtidos na pesquisa de campo.

4.1.2. Andalise do Género

O GRAFICO 2 demonstra que a amostra é constituida, predominantemente, de
pessoas do sexo masculino. O indice de participacdo do sexo feminino € de apenas
3%, contra 97% do sexo masculino.

Entretanto, a populacdo analisada ja era constituida com 79% de pessoas do sexo
masculino e 21% do sexo feminino, o que é retratado igualmente nos resultados da
pesquisa. Porém € possivel notar que esta propor¢do se acentuou na amostra

analisada.
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B Feminino — 3%

B Masculino — 9/%

97%

Gréfico 2 — Andlise do género

Fonte: Dados obtidos na pesquisa de campo.

4.1.3. Faixa Etéaria

Quanto a faixa etaria, os resultados demonstraram uma concentracdo na faixa entre
31 a 40 anos, representada por 60% de resposta. Em seguida, encontra-se o indice
de 27% para os que estdo na faixa de 41 a 50 anos. O grafico mostra que 5%
encontram-se entre 51 a 60 anos de idade e 0s 5% restantes estdo na faixa de 21 a

30 anos.

Os dados demograficos dessa pesquisa revelaram que a maior parte dos
empregados esté na faixa de 31 a 40 anos de idade.
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3%

BEm branco — 3%
B021 a 30 anos — 5%
D31 a 40 anos — 60%
®41 a 50 anos — 27%
®51 a 60 anos — 5%

60%

Gréfico 3 — Faixa etaria

Fonte: Dados obtidos na pesquisa de campo.

4.1.4. Nivel de Instrucéao

A andlise do nivel de escolaridade da amostra revelou que 35% deles possuem
curso superior completo, 49% possuem especializacdo e, por ultimo, 16%

responderam que S&o mestres.

No questionério, havia espaco para assinalar segundo grau completo, primeiro grau

completo, mas esses itens nao foram assinalados por nenhum dos respondentes.

E importante esclarecer que, para participar do PCR, a graduacdo nido é pré-
requisito, mas sim a experiéncia e o vinculo com empresas. Apesar de a graduacao
nao ser requisito no programa PCR, o grafico demonstrou que ndo ha nenhum

participante sem o curso superior completo.
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35%
B Superior Completo — B5%

O Especializacdo — 49%

® Mestrado — 16%

Grafico 4 — Nivel de instrugéo

Fonte: Dados obtidos na pesquisa de campo.

4.1.5. Tempo de Casa na empresa atual

No intervalo de 1 a 5 anos de casa, encontra-se 26% da amostra. O indicador de
21% de respostas foi dado pelos que estdo no intervalo de 6 a 10 de anos de casa.
Acima de 21 de anos de casa, encontram-se 18% de amostra. E 5% encontram-se
na faixa de 11 a 15 anos de casa, sendo o mesmo indice de 5% para 0s que estao

com 16 a 20 anos de casa.

Os resultados mostram que a populacdo dessa pesquisa tem relativamente bastante

tempo de casa em suas empresas.

De acordo com 0 GRAFICO 5, houve 25% de abstencdo no quesito tempo de casa.
E possivel que esse indice tenha ocorrido em conseqiiéncia de a pergunta ter sido

formulada de forma aberta.
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18%

5% B Em branco — 25%
O0lab5-26%
06al10-21%

5% m1la15-5%
B16 a 20 -5%
BAcima de 21 —|18%

21%

Grafico 5 — Tempo de casa ha empresa

Fonte: Dados obtidos na pesquisa de campo.

4.2. Analise dos Resultados da Pesquisa Quantitativa

O questionario é divido em dois blocos, o qual avalia simultaneamente dois
componentes do Modelo IMPACT: o sétimo componente, Impacto do Treinamento
no Trabalho e o sexto componente, intitulado Suporte a Transferéncia.

O Impacto do Treinamento no Trabalho é avaliado com o Bloco |, que contém uma

Gnica se¢ao, com doze itens. Anexo 1

O Suporte a Transferéncia, condicdo essencial para que haja impacto, é o sexto
componente, avaliado com o Bloco Il, que contém trés secbes, com vinte e dois

itens. Anexo 1

Como o componente Suporte a Transferéncia, € constituido de trés
subcomponentes (Fatores Situacionais de Apoio, Suporte Material e Consequéncias
Associadas ao Uso de Novas Habilidades), o Bloco Il esta dividido em trés secdes,

correspondendo a cada um dos subcoponentes:

Secédo | — com nove itens - avalia os Fatores Situacionais e Apoio
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Secéo Il — com seis itens — avalia o Suporte Material

Secdo Il — com sete itens — avalia as Consequéncias Associadas ao Uso das Novas
Habilidades.

Cada uma das secdes € analisada separadamente:

4.2.1. Analise dos resultados do Bloco | — Impacto do Treinamento no Trabalho

4.2.2. Analise dos resultados do Bloco Il — Suporte a Transferéncia

4.2.1. Andlise dos Resultados do Bloco | — Impacto do Treinamento no

Trabalho — Secéo |

O questionario é constituido de doze itens associados a uma escala de

concordancia do tipo Likert, cuja pontuag&o corresponde a:
1. discordo totalmente da afirmativa;

2. discordo um pouco da afirmativa;

3. né&o concordo nem discordo;

4. concordo com a afirmativa;

5. concordo totalmente com a afirmativa.

A analise do primeiro bloco do questionario, secdo 1, contendo 12 itens, segue 0sS
mesmos critérios utilizados pela autora do Modelo (Abbad, 1999, p. 156), para a qual
as frequéncias de respostas de concordancia (4 e 5) e as de discordancia (1 e 2)

foram somadas entre si, a fim de facilitar a descricdo desses resultados.

A TAB 1, numa avaliacéo global, retrata uma auto-avaliacdo satisfatoria em relacéo

ao Impacto do Treinamento no Trabalho.
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Para esta primeira se¢do do questionario, as médias mantiveram-se na escala de

3,28 a 4,13, retratando bons indices de concordéancia, conforme TAB. 1.

TABELA 1 — Percepcao dos egressos sobre o
Impacto do Treinamento no Trabalho

1. Impacto do Treinamento no Trabalho

cad. ITENS Média D.P. %D %N/N %C

Imp 1 Utilizo, com freqiiéncia, em meu trabalho

) i ; 3,46 0,88 15% 33% 52%
atual, o que foi ensinado no treinamento.

Imp 2  Aproveito as oportunidades que tenho para
colocar em prética o que me foi ensinado no 3,90 0,68 5% 13% 82%
treinamento

Imp 3 As habilidades que aprendi no treinamento
fizeram com que eu cometesse menos erros,
em meu trabalho, em atividades relacionadas
ao contetdo do treinamento.

3,74 0,68 5% 23% 2%

Imp 4 Recordo-me bem dos contetidos ensinados

. 3,62 0,81 10% 28% 62%
no treinamento.

Imp5 Quando aplico o que aprendi no treinamento,

. . 3,41 0,72 10% 41% 49%
executo meu trabalho com maior rapidez.

Imp 6 A qualidade do meu trabalho melhorou nas
atividades diretamente relacionadas ao 3,82 0,82 5% 28% 67%
contetdo do treinamento.

Imp 7 A qualidade do meu trabalho melhorou
mesmo naquelas atividades que ndo
pareciam estar relacionadas ao conteddo do
treinamento.

3,28 0,79 13% 46% 41%

Imp 8 Minha participagéo no treinamento serviu
para aumentar minha motivagéo para o 4,13 0,86 3% 15% 82%
trabalho.

Imp 9 Minha participagdo nesse treinamento
aumentou minha autoconfianga. (Agora tenho
mais confian¢a na minha capacidade de
executar meu trabalho com sucesso).

3,62 1,02 13% 31% 56%

Imp 10 Ap6s minha participacdo no treinamento,
tenho sugerido, com mais freqiiéncia, 3,56 0,88 8% 38% 54%
mudancas nas rotinas de trabalho.

Imp 11 Esse treinamento que fiz tornou-me mais

) 3,74 0,94 8% 21% 71%
receptivo a mudancas no trabalho.

Imp 12 O treinamento que fiz beneficiou meus
colegas de trabalho, que aprenderam comigo 3,54 0,76 5% 46% 49%
algumas novas habilidades.

D.P. — Desvio padrdo; %D — Discordo totalmente e discordo um pouco da afirmativa; %N/N — N&o
concordo nem discordo; %C — Concordo um pouco e Concordo totalmente com a afirmativa.

Fonte: Dados obtidos na pesquisa de campo.
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O resultado desta pesquisa demonstrou elevado grau de concordancia dos egressos
em relacdo ao aumento da motivacdo no trabalho com a participagdo no
treinamento. O indice de 82% de respostas para o item (Imp8) “Minha participacao
no treinamento serviu para aumentar minha motivacdo para o trabalho”, expressa
uma avaliacao positiva para a grande maioria da amostra. O efeito € positivo quanto
ao aumento da motivacdo com a participacdo no treinamento. A média para esse
item foi de 4,13.

Numa escala decrescente, aparece a média de 3,90, que se refere ao item (Imp2)
“Aproveito as oportunidades que tenho para colocar em pratica o que me foi
ensinado no treinamento.” De acordo com a tabela, o percentual de concordancia
para esse item foi também de 82%, considerado um resultado significativo para a

organizacédo, na perspectiva de que o egresso coloca em pratica o que aprendeu.

A pesquisa projeta um indice de concordancia de 72% para o item (Imp3) “As
habilidades que aprendi no treinamento fizeram com que eu cometesse menos
erros, em meu trabalho, em atividades relacionadas ao conteudo do treinamento”.
Na percepcdo da grande maioria, representada por 72% dos egressos, O
treinamento gerou efeito significativo ao diminuir os indices de erros. Para esse item,

a média foi 3,76.

Com média de 3,67, a afirmativa (Impl11) “Esse treinamento que fiz tornou-me mais
receptivo a mudancas no trabalho”, obteve também 72% de concordancia. Esse
resultado retrata a receptividade da grande maioria as mudancas no trabalho apés

participacao no treinamento.

Merece também destaque a avaliacdo feita ao item (Imp6) “A qualidade do meu
trabalho melhorou nas atividades diretamente relacionadas ao conteudo do
treinamento”, cuja média foi de 3,81. O indice de concordancia foi de 67% ao item
gue indagou sobre o efeito na melhoria da qualidade do trabalho, apds participar do

treinamento.

A maioria, representada por 52% da amostra, respondeu positivamente ao item

(Impl) “Utilizo com frequéncia, em meu trabalho atual, o que foi ensinado no
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treinamento”. Esse item obteve média de 3,46 e revela que 0s egressos tém

utilizado com frequiéncia o que foi aprendido no treinamento.

Com base nos indices da pesquisa, € possivel estabelecer uma associacdo de

efeitos seqlienciais entre os itens que apresentaram indices satisfatérios.

Em resumo esses indices revelam que:

h& aumento da motivacao com a participacao no treinamento

e 0S egressos aproveitam todas as oportunidades para colocar em préatica o que

aprendeu

e 0s erros diminuiram com as habilidades aprendidas

e 0S egressos sentem-se mais abertos a mudancas

e utilizam com freqiiéncia o que foi aprendido no treinamento.

Os resultados da pesquisa parecem estar em concordancia com a descricdo de
Abbad (1999) de que, de maneira geral, um treinamento deve melhorar o nivel de
desempenho da pessoa treinada em atividades similares e em outras que requerem
novas habilidades, capacidades e ou atitudes. Além disso, a autora ressalta que o0s
treinamentos podem fazer parte de programas de valorizagao de recursos humanos,
gue visam motivar e aumentar o grau de engajamento das pessoas com 0s objetivos
organizacionais. Assim, o impacto do treinamento no trabalho deve abranger, além

da nocao de desempenho, o fator motivagao.
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4.2.2. Analise dos Resultados do Bloco Il — Suporte a Transferéncia — Secdes
dela3

A Avaliacdo do Suporte a Transferéncia, Bloco Il, compreende trés secoes:

e Fatores Situacionais de Apoio — se¢do 1 — com nove itens

e Suporte Material — secédo 2 — com seis itens

e Consequéncias Associadas ao Uso das Novas Habilidades — secao 3 — com sete

itens

4.2.2.1. Avaliacao dos Fatores Situacionais de Apoio — Secéo 1

Os fatores situacionais de apoio, contendo nove itens, de acordo com Abbad (1999),
permitem que o participante avalie o apoio gerencial, social e organizacional que
recebe para aplicar no trabalho as novas habilidades que foram aprendidas no

treinamento.

7

Como o treinamento é um dos multiplos fatores que afetam o desempenho no
trabalho, é a partir da sua medicdo de transferéncia e de influéncia exercida por ele
sobre o desempenho subseqtiente que se afere seu impacto no trabalho. Sendo
assim, Abbad (1999) explica que, ao medir o impacto do treinamento, é preciso
medir em termos de transferéncia e da influéncia que o evento instrucional exerceu

sobre o desempenho subseqlente a participacédo nele.

A TAB. 2 apresenta as médias e desvios padrdes das respostas da amostra aos

itens de Fatores Situacionais de Apoio, que séo parte do Suporte a Transferéncia.

Seguindo o mesmo critério de avaliagdo utilizado pela autora do Modelo IMPACT
(Abbad, 1999), para possibilitar a identificacdo de eventuais tendéncias nas
respostas aos itens estudados, as freqiéncias de respostas “nunca” e “raramente”

(1 e 2) e “sempre e “frequentemente” (4 e 5) foram somadas entre si”.
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e nunca/raramente —N/R

e asvezes—A/V

e frequentemente /sempre —F /S

A percepcado dos egressos em relacdo ao apoio gerencial, social (do grupo de
trabalho) e organizacional recebido para aplicar as novas habilidades, estéa retratada
na TAB. 2. Para alguns itens, os niveis de concordancia ndo se demonstraram

satisfatorios, conforme mostra as oscilacdes das médias, entre 2,41 a 3,44.

Os resultados da avaliagdo da amostra, para o item (Imsit20), “Meu chefe imediato
tem criado oportunidades para planejar comigo o uso das novas habilidades”,
atingiram 64% de respostas para o somatorio de “nunca” e “raramente”. Esse é 0
percentual que revela o grau de insatisfacdo dos egressos com a falta de atitude da
chefia em criar oportunidades para planejar o uso das novas habilidades.

Na sequéncia, os resultados mostram que 56% responderam nunca ou raramente ao
item (Imsitl8) “Os obstaculos e dificuldades associados a aplicacdo das novas
habilidades que adquiri no treinamento sdo identificados e removidos pelo meu
chefe”. A maior parte dos respondentes manifestou que a chefia nunca ou raramente
remove 0s obstaculos ou as dificuldades existentes para aplicacdo das habilidades

aprendidas no treinamento.

O terceiro ponto que pode ser considerado insatisfatério € o que se refere ao
encorajamento da chefia para uso das novas habilidades, cuja manifestacédo foi
através do item (Imsit 9) “Tenho sido encorajado pela minha chefia imediata a
aplicar, no trabalho, o que aprendi no treinamento”. O resultado representado por
54% das respostas revela que a maioria dos egressos ndo tem sido encorajada pela
chefia para aplicar no trabalho o que aprendeu no treinamento.

Conclui-se que os itens da secéo de fatores situacionais de apoio, de acordo com a
avaliacdo feita pelos egressos, ndo obtiveram resultados satisfatérios, quanto ao

apoio gerencial, social e organizacional para aplicar, no trabalho, as novas
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habilidades aprendidas no treinamento. Os egressos manifestaram-se
negativamente quanto a oportunidade para praticar as novas habilidades, a falta de
apoio da chefia imediata na remocao de possiveis obstaculos e ao planejamento e

encorajamento para praticar o que foi aprendido em treinamento.

De maneira geral, contrapondo-se aos resultados apresentados na TAB. 1, que
demonstraram indices satisfatorios do impacto do treinamento no trabalho, a TAB. 2,
retrata, de maneira geral, a percep¢cdo dos egressos pela falta de apoio da chefia

para transferéncia de treinamento.

E importante considerar que, na visdo de Hamblin (1978), as pessoas necessitam de
ajuda para compreender seu préprio comportamento e, ao recebé-las, podem
superar suas deficiéncias comportamentais. Ele acredita ainda que seja possivel que
os treinandos nao apliguem os conhecimentos por faltar-lhes o componente atitude.

Com base também na afirmacdo de Senge (1998), de que o aprendizado
organizacional ocorre somente através das pessoas que aprendem, os resultados da
pesquisa indicam que as organizagcdes parecem pouco beneficiadas com o
aprendizado de seus colaboradores, que sdo os propésitos do investimento em
treinamento. Considerando a afirmacao de Hamblim (1978) e de Senge (1988), o
desafio organizacional é o de criar uma infra-estrutura que converta a aprendizagem
individual, adquirida em treinamento, para a consecucdo dos objetivos

organizacionais e na criacao de vantagem competitiva sustentavel.
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TABELA 2 — Percepcao dos Egressos sobre os Fatores Situacionais de Apoio

2. Fatores Situacionais de Apoio

Caddigo

Imsit13

Imsit14

Imsit15

Imsit16

Imsitl7

Imsitl8

Imsit19

Imsit20

Imsit21

ITENS

Tenho tido oportunidade de usar no meu
trabalho as habilidades que aprendi no
treinamento

Falta-me tempo para aplicar no trabalho o
gue aprendi no treinamento.

Os objetivos de trabalho estabelecidos pelo
meu chefe encorajam-me a aplicar o que
aprendi no treinamento

Os prazos de entrega de trabalho
inviabilizam o uso das habilidades que eu
aprendi no treinamento.

Tenho tido oportunidades de praticar
habilidades importantes (recém-adquiridas
no treinamento), mas, comumente, pouco
usadas no trabalho.

Os obstéculos e dificuldades associados
a aplicagao das novas habilidades que
adquiri no treinamento séo identificados
e removidos pelo meu chefe.

Tenho sido encorajado pela minha chefia
imediata a aplicar, no trabalho, o que
aprendi no treinamento.

Meu chefe imediato tem criado
oportunidades para planejar comigo o
uso das novas habilidades.

Eu recebo as informag8es necessérias a
correta aplicacdo das novas habilidades no
meu trabalho.

Média

3,44

2,77

3,33

2,69

3,03

2,41

2,53

2,46

3,10

D. P.

0,64

0,90

0,90

0,92

0,71

0,79

0,89

1,10

1,02

%N/R

5%

36%

18%

41%

23%

56%

54%

64%

26%

%AV

49%

46%

33%

38%

51%

36%

31%

15%

36%

%F/S

46%

18%

49%

21%

26%

8%

13%

21%

38%

Legenda: D.P. — Desvio Padrédo; % N/ R — Nunca e Raramente; % A / V — Algumas Vezes; % F/ S —
Frequentemente e Sempre.

Fonte: Dados extraidos da pesquisa de campo.
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4.2.2.2. Avaliagcado do Suporte Material — Secéo 2

O Suporte Material € o segundo subitem do Suporte a Transferéncia. Esse subitem,
de acordo com Abbad (1999), permite que o participante dé sua opinido quanto a
gualidade, quantidade e disponibilidade de recursos materiais e financeiros, e ainda
se o ambiente fisico do local de trabalho estd adequado para proceder a

transferéncia. O suporte material é avaliado através de seis itens.

Seguindo os mesmos critérios de analise adotados por Abbad (1999), e visando
concentrar as respostas dos questionarios, as freqiéncias das respostas
“raramente” e “nunca”’ (1 e 2) foram somadas, assim como as frequéncias de

“sempre” e “frequentemente” (4 e 5), resultando apenas trés escalas:
e nunca/raramente —N/R
e asvezes—-A/V

e freqientemente /sempre —F/S

Os resultados dessa analise encontram-se na TAB. 3. Observa-se que 0s egressos
avaliaram de forma satisfatéria a qualidade, quantidade e disponibilidade de
recursos materiais e financeiros, e ainda a adequacao do ambiente fisico do local de
trabalho para o suporte a transferéncia. As médias mantiveram-se acima de 4, e 0s
percentuais de respostas para “sempre” e “frequentemente” variaram em torno de

77% a 95%, nos nove itens dessa secao.

O menor percentual de respostas de concordancia foi dado ao item (Imat26) — “O
local onde trabalho, no que se refere ao espaco, mobiliario, iluminacdo, ventilacéo
elou nivel de ruido, é adequado a aplicacao correta das habilidades que adquiri no
treinamento”, com 77% do somatério de “sempre” e “freqientemente”. Para esse
item, os 23% restantes responderam “algumas vezes”. Para “raramente” e “nunca”,

nao houve nenhuma pontuacao.

Dois itens apresentaram indice elevado de concordancia. Um deles, o item (Imat24),

“Os equipamentos, maquinas e/ou materiais por mim utilizados estdo em boas
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condicbes de uso”, obteve 95% de respostas no somatério de “sempre e
frequentemente”. O segundo item, que foi também muito bem avaliado, é o (Imat25),
“As ferramentas de trabalho (micros, maquinas e similares) sdo de qualidade
compativel com o uso das novas habilidades”, com 95% de respostas no somatorio
de “sempre” e “freqientemente”. As respostas revelaram que a qualidade,
quantidade e disponibilidade de recursos materiais e financeiros foram muito bem
avaliados pelos egressos. Além desses itens, o ambiente de trabalho também é
adequadamente tratado pelas organizacfes, de acordo com 0s egressos.

TABELA 3 — Percepcao dos Egressos sobre o Suporte Material

3. Suporte Material

Cadigo ITENS Média D.P. %N/R %AV  %F/S

Imat22  Minha organizacdo tem fornecido os
recursos materiais (equipamentos,
materiais, mobiliario e similares) 4,13 0,77 5% 8% 87%
necessarios ao bom uso, no trabalho, das
habilidades que aprendi no treinamento.

Imat 23 Os moéveis, materiais, equipamentos e
similares tém estado disponiveis em
guantidade suficiente a aplicacéo do que
aprendi no treinamento.

4,00 0,92 8% 10% 82%

Imat24  Os equipamentos, maquinas e/ou
materiais por mim utilizados estdo em 4,31 0,66 3% 3% 95%
boas condi¢cdes de uso.

Imat25 As ferramentas de trabalho (micros,
magquinas e similares) sdo de qualidade
compativel com o uso das novas
habilidades.

4,38 0,78 3% 3% 95%

Imat26 O local onde trabalho, no que se refere
ao espacgo, mobiliario, iluminagéo,
ventilagdo e/ou nivel de ruido, é 4,23 0,81 0% 23% 7%
adequado a aplicagao correta das
habilidades que adquiri no treinamento.

Imat27 Minha organizacéo tem fornecido o suporte
financeiro extra (ex.: chamadas telefénicas
de longa distancia, viagens ou similares) 4,26 0,79 3% 13% 85%
necessario ao uso das novas habilidades
aprendidas no treinamento.

Legenda: D.P. — Desvio Padrédo; % N/ R — Nunca e Raramente; % A / V — Algumas Vezes; % F/ S —
Frequentemente e Sempre.

Fonte: dados extraidos da pesquisa de campo.
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Na visdo dos egressos, conforme mostra a TAB. 3, as organizacbes tém dado

suporte material , para a transferéncia de treinamento.

4.2.2.3. Avaliacdo das Consequéncias Associadas ao Uso das Novas Habilidades —

Secao 3

O terceiro subcomponente, denominado Consequiéncias Associadas ao Uso de
Novas Habilidades permite que o participante emita sua opinido sobre a reacéo dos
colegas, pares ou superiores hierarquicos, quando tentam aplicar, no trabalho, as
novas habilidades aprendidas no treinamento. Consideram-se como reacodes
favoraveis os elogios, as manifestacdes apoio, etc. As reacdes sdo desfavoraveis
guando ha descaso, indiferenca e outras que possam inibir as tentativas do egresso
de aplicacéo de novas habilidades.

O resultado das consequéncias associadas ao uso de novas habilidades é

demonstrado na TAB. 4.

Os mesmos procedimentos de somatério das respostas de “Nunca” e “Raramente”
(1 e 2) e as de “Frequentemente” e Sempre” (4 e 5) foram aplicados na TAB. 4.

As médias para esses Ultimos itens apresentaram-se entre 1,97 a 3,64,

demonstrando uma grande variabilidade nas respostas.
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TABELA 4 — Percepcao dos egressos sobre as Consequiéncias

Associadas ao uso das novas habilidades

4- Consequéncias Associadas ao uso das novas habilidades

Cadigo ITENS Média D.P. %N/R %AV  %F/S

Icon28 Em meu ambiente de trabalho, minhas
sugestdes, em relacdo ao que foi ensinado
no treinamento, sao levadas em
consideragéo.

3,64 0,67 5% 31% 64%

Icon29 Meus colegas mais experientes apodiam
as tentativas que faco de usar no 341 0,79 15% 31% 54%
trabalho o que aprendi no treinamento.

lcon30  Aqui, passam despercebidas minhas
tentativas de aplicar no trabalho as novas 2,56 0,72 51% 38% 10%
habilidades que aprendi no treinamento.

Icon31 Minha organizagcdo ressalta mais o0s
aspectos negativos (ex. lentid&o,
duvidas) do que os positivos em relagéo
ao uso das novas habilidades.

2,21 0,89 69% 21% 10%

Icon32  Tenho recebido elogios quando aplico
corretamente no trabalho as novas 3,05 1,00 31% 25% 44%
habilidades que aprendi.

lcon33 Quando tenho dificuldades em aplicar
eficazmente as novas habilidades,
recebo orientacdes sobre como fazé-
lo.

2,21 0,98 67% 21% 13%

Icon34  Chamam minha atencdo quando cometo
erros ao utilizar as habilidades que adquiri 1,97 0,96 72% 21% 8%
no treinamento.

Legenda: D.P. — Desvio Padréo; % N / R — Nunca e Raramente; % A/ V — Algumas Vezes; % F/ S -
Frequentemente e Sempre.

Fonte: dados extraidos da pesquisa de campo.

Dos sete itens que compdem essa quarta secdo, trés deles foram considerados
positivos na visdo dos egressos, dois chamaram a atencao pelo indice de avaliacao

negativa, e 0s outros dois restantes mantiveram-se na média.

Os trés itens avaliados de forma positiva versam sobre: 1) a postura da empresa em
nao ressaltar os aspectos negativos em relagcdo ao uso de novas habilidades; 2) o
recebimento de apoio dos colegas; 3) consideracdo as sugestbes dadas pelos

egressos.



90

O primeiro da série dos bem avaliados foi o relativo a postura da organizacdo em
nao salientar os aspectos negativos, item (lcon31) que diz: “Minha organizacao
ressalta mais os aspectos negativos (ex. lentiddo, duvidas) do que os positivos em
relacdo ao uso de novas habilidades”. Com 69% de respostas para nunca e
raramente, sob o ponto de vista da maioria, as organizacbes ndo salientam o0s

aspectos negativos. Este resultado € indicativo de uma postura positiva das

organizacdes, conforme revelado pelas respostas dos egressos.

Na sequéncia, o item (Icon28) “Em meu ambiente de trabalho, minhas sugestdes,
em relacdo ao que foi ensinado no treinamento, sdo levadas em consideracao”,
obteve média de 3,64 e 64% de concordancia no somatoério de “sempre” e
“frequentemente”. Esse indice demonstra um grau de satisfacdo dos ex-treinandos
guanto a aceitacao, por parte da organizacao, das sugestdes dadas por eles sobre o

que foi ensinado no treinamento,

O ultimo item, em que a percepcdo dos entrevistados € positiva, faz mencdo ao
apoio que se recebe dos colegas mais experientes. O resultado atingiu a casa de
54% de respostas no somatério de “sempre” e “freqiientemente”. O item avaliado foi:
(Icon29) “Meus colegas mais experientes apdiam as tentativas que faco de usar no

trabalho o que aprendi no treinamento”.

De acordo com os resultados, na sequéncia decrescente dos indices de
concordancia, os egressos demonstram satisfacdo quando: as sugestdes dadas séo
levadas em consideracdo; a organizacdo ndo ressalta os aspectos negativos; e
ainda os colegas dao apoio ao tentar usar no trabalho o que foi aprendido no
treinamento. Esses trés itens, ao serem avaliados positivamente, sdo indicadores

de uma transferéncia positiva.

Como ja citado anteriormente, a TAB. 4 demonstrou grande variabilidade de
respostas aos itens, e dois deles com resultados negativos sdo comentados a

sequir.

Iniciando-se pelo item (Icon34) “Chamam minha atencdo quando cometo erros ao

utilizar as habilidades adquiridas no treinamento”, o indice foi de 72% no somatorio
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de “nunca” ou “raramente”. Esse resultado parece indicativo de que a organizacao
pode estar perdendo a oportunidade de aprender com seus colaboradores, por nédo
discutirem com eles sobre os erros cometidos ao utlizarem as habilidades

adquiridas no treinamento.

Considerado também indice elevado de insatisfacdo as respostas para “nunca” e
“raramente” foram de 67% através do item (lcon33) “Quando tenho dificuldades em
aplicar eficazmente as novas habilidades, recebo orientacbes sobre como fazé-lo”.
Igualmente, os egressos responderam que nao recebem orientacdo quando
necessitam, em fungcdo das dificuldades encontradas para aplicar no trabalho, de
forma eficaz, o que aprenderam no treinamento. Essa atitude da chefia demonstra

gue ha incongruéncia de comportamento quanto aos objetivos da organizacao.

A falta de apoio da chefia ao ex-treinando para aplicacdo das novas habilidades
aprendidas, o que ja havia sido demonstrado na TAB. 2 que avaliou os Fatores
Situacionais de Apoio, é retratada também na secdo que avalia as Consequéncias
Associadas ao Uso de novas Habilidades. A grande maioria, representada por 72%,
€ de opinido que a chefia nunca e/ou raramente chama a atencdo quando se
cometem erros ao utilizarem as habilidades adquiridas no treinamento e 67%
concordam que nunca e/ou raramente recebem ajuda quando encontram

dificuldades na aplicacao eficaz das novas habilidades.

Essa falta de apoio da chefia é ressaltada por Hamblin (1978). Esse autor defende
gue as pessoas hecessitam de ajuda para compreender seu préprio comportamento
e ao recebé-las podem superar suas deficiéncias comportamentais. As vezes, 0s
egressos nao aplicam os conhecimentos adquiridos no treinamento por faltar-lhes o
componente atitude. Os resultados revelaram que a omissdo da chefia em néo
chamar a atencao dos egressos quando cometem erros e a falta de apoio quando
encontram dificuldades para aplicar as novas habilidades adquiridas em treinamento

sao contrarias as orientacées de Hamblin (1978).

A verificacdo dos resultados mostrou que o item (lcon30) “Aqui, passam
despercebidas minhas tentativas de aplicar no trabalho as novas habilidades que

aprendi no treinamento” obteve 51% de resposta para “nunca” e “raramente”. A
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maioria € de opinido que a organizacdo reconhece os esforcos despendidos para

aplicar no trabalho as novas habilidades.

Por outro lado, o item (Icon32 “Tenho recebido elogios quando aplico corretamente
as novas habilidades que aprendi no treinamento” obteve 44% de respostas para o
somatorio de “sempre” e “frequentemente”. A pratica de elogios tem sido pouca
expressiva e as organizacfes podem incentivar a pratica mais constante dos elogios

para atingir melhores resultados.

E interessante observar que, ao mesmo tempo em que 51% dos egressos
demonstram que suas tentativas em aplicar no trabalho as novas habilidades sao
percebidas pela organizacdo, 44% compartilham da opinido de que recebem elogios
guando aplicam corretamente as novas habilidades. Esses percentuais de respostas
parecem demonstrar uma caréncia de cultura receptiva ao processo de
aprendizagem continua, voltada ao estimulo da aplicacdo das novas habilidades
aprendidas em treinamento, visando ao melhor e maior aproveitamento pelas

organizacdes da aprendizagem de seus colaboradores.

4.3. Andlise dos Dados Qualitativos

Os dados qualitativos sao constituidos de seis questdes abertas dos egressos e uma

entrevista, de quatro questdes, realizada com o gerente do Projeto.

4.3.1. Analise das Questdes Abertas

Com o objetivo de enriquecer a andlise do impacto do treinamento no trabalho e da
transferéncia de treinamento, foram enviadas, juntamente com o questionario, seis
guestdes abertas, para que, de livre e espontanea vontade, os egressos decidissem
responder ou ndo. Foram obtidas doze respostas.
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De maneira geral, o grupo avaliou a participacdo no PCR de forma positiva,
conforme respostas a uma questao aberta que foi: “Qual € a contribuicdo para as

empresas com a participacéo de seu colaborador no PCR?”.

Na percepcdo dos egressos a participagdo no treinamento gerou aumento da
motivacdo até a melhoria da performance, confirmando os resultados da pesquisa

quantitativa, apresentados na TAB. 1.

Os resultados encontram ressonancia na literatura, como a visdo de alguns autores,
de que o treinamento estd ligado ao processo produtivo, na perspectiva de se
produzir mais, quando ele reune informacdes e métodos para tornar o processo
produtivo mais rapido (BENI, LUCHETI E POERNER, 2002).

Alguns depoimentos dos egressos podem confirmar os resultados da pesquisa
guantitativa, e também os achados da pesquisa bibliografica, sobre a melhoria dos
resultados, quando apresentam seus pontos de vista sobre a contribuicdo para suas

empresas com a participacdo no PCR:

Um maior foco na reducéo de custos, melhorias dos processos e motivacao
das pessoas, por parte dos participantes. E2

O empregado que participa do PCR recebe uma gama de conhecimentos
em vdrias areas, 0 que na minha opinido contribui para que possa ter uma
visdo mais macro do negdcio da empresa. E4

Motivacdo, inspiragdo, conteldo pratico, técnico, benchmarking e
atualizacdo. E5

Maior agilidade na identificacdo de rupturas nos processos e também uma
maior participacdo em trabalhos de equipes de seu colaborador. E6

Melhor visualizagao das varidveis que agregam valor para maximizacdo do
resultado final da empresa. E10

Consegue-se retorno, com ganhos de produtividade, bem como a
multiplicacdo do conhecimento adquirido. E12

As acdes de treinamento e desenvolvimento tém sido consideradas instrumentos
para desenvolver as habilidades motoras ou intelectuais do individuo, tornando-o
mais competente para desempenhar papéis no presente e futuro, como diz Borges-

Andrade (2002), e ilustrada pela resposta de um dos egressos:
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O PCR permite desenvolver habilidades no colaborador visando que este
seja  um multiplicador dentro do seu time. D& visdo geral de
desenvolvimento de capital humano (como encarar desafios e dificuldades
no relacionamento e extrair disso bons resultados), visdo detalhada e
analitica para tomadas de decisdo com embasamento. E3

Na sequiéncia, uma delas indagou ao egresso qual era a visao dele quanto a ligacao
entre a participacdo no programa de treinamento e a motivacdo. Alguns
depoimentos dessa questdao foram relevantes e corroboraram a pesquisa
guantitativa, que apresentou resultado de 82% de concordancia para o item que

relaciona a motivagcado com a participacéo em treinamento.

Entendo que o empregado, ao ser inscrito em um curso como esse, ja deve
se sentir valorizado, pois é um curso caro em uma instituicdo renomada e
este sentimento de valorizagdo sempre contribui positivamente para a
motivagdo do funcionario. E4

Para mim, adquirir conhecimento é uma motivacdo, se esse conhecimento
proporciona novos desafios a motivagéo € ainda maior. E9

A participacdo no programa tem forte ligacdo com a motivacdo justamente
pela oportunidade que gera de obtencdo de melhores resultados e a
confirmacdo dos mesmos no decorrer da aplicacdo dos conhecimentos
adquiridos no programa. E10

A participacdo no programa gera efetivamente motivagdo no sentido que
equipa as pessoas com hovas idéias e formas de perceber e avaliar
problemas de nossas rotinas. E8

O programa permite analisarmos a nés mesmos e verificar 0 nosso grau de
motivac@o e engajamento. O mesmo podemos fazer com nossas equipes e
desenvolver atividades que promovam 0 engajamento e ambiente de
trabalho. Isso motiva o lider, faz com que busque um ambiente melhor para
a empresa. Descobrimos que ndo somos perfeitos e donos da razéo e ouvir
muitas vezes € o melhor caminho. A grande motivacdo € passar ao time
todas as oportunidades que temos para nos desenvolver. E3

A participacdo no programa foi excelente. A motivacdo se iniciou pelo
retorno positivo dos participantes anteriores e sé6 aumentou ao longo do
programa.E7

Os resultados demonstraram efeitos positivos do treinamento ndo s6 quanto ao
aumento da motivacdo, mas também no desempenho, o que pode ser confirmado
por Abbad (1999, p. 94) de que o impacto “compreende efeitos a médio e longo

prazos do treinamento no desempenho, motivacéao e atitudes da clientela”.

Um aspecto avaliado de forma negativa na pesquisa quantitativa foi o apoio da

chefia na transferéncia de treinamento. As questdes abertas reconfirmam os
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resultados da pesquisa quantitativa sobre a falta de apoio da chefia a transferéncia

de treinamento, retratados na TAB. 2.

A literatura traz citacfes sobre a falta de apoio da chefia, conforme ilustracao: “Ha
fortes evidéncias empiricas mostrando que uma habilidade aprendida em
treinamento ndo é, muitas vezes, transferida para o trabalho por falta de apoio
organizacional” (ABBAD, SALLORENZO, 2001, p. 33). Outra opinido comum ¢é de
Kim (2002) que ressalta a importancia da transferéncia de aprendizagem para
organizacdo, na medida em que a aprendizagem individual e a organizacional séo

fonte de aumento da capacidade da organizacdo em tornar as acoes eficazes.

Alguns depoimentos dos egressos foram contundentes ao ressaltarem a importancia
do papel da chefia na transferéncia dos conhecimentos. Para contextualizar, um
depoimento diz: “entendo que de nada adianta o empregado fazer o curso e a
empresa/chefia imediata ndo deixa-lo colocar em pratica os conhecimentos de

gestdo adquiridos”. E4

Outra manifestacao que ilustra os resultados da pesquisa é a declaracao de um dos
egressos: “por falta de incentivo e oportunidade interna na empresa e falta de
iniciativa do participante, deixa-se de aplicar o conhecimento adquirido em

treinamento”. (E5)

A possibilidade de o egresso ndo aplicar as habilidades adquiridas em treinamento
por falta de atitude ndo pode ser ignorada pela organizagéo. As pessoas necessitam
de ajuda para compreender seu proprio comportamento e, ao recebé-las, podem

superar suas deficiéncias comportamentais (HAMBLIN, 1978).

Outra questado aberta versou sobre a opinido dos egressos quanto ao Impacto do
Treinamento no Trabalho. Quando questionado “Na sua visao, qual o impacto do
treinamento no trabalho?” As respostas foram significativas para ilustrar os

resultados da pesquisa.
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Obtém-se melhoria de processos e ganhos de produtividade. E12

Um maior foco na reducdo de custos, melhorias dos processos e motivacao
das pessoas, por parte dos participantes. E2

Para mim, como gerente de producdo, 0 maior impacto estd em
produtividade, qualidade, relacionamento. Ganhos relacionados com a
equipe. E9

Os conhecimentos adquiridos contribuem muito na analise das situacfes e
tomadas de decisdes no dia-a-dia, com foco para o resultado. E10

Foco na solucdo do problema e gerenciamento de pessoas com
organizacao, respeito e técnicas adequadas. E11

Além de retratarem o0s resultados da pesquisa quantitativa, as expressfes estdo em
sintonia com as afirmacdes da literatura, como conceito trazido por Abbad (1999, p.
26) de impacto, elaborado pelos autores Lima, Borges-Andrade e Vieira (1989),
Paula (1992) e Leitdo (1994). Esses autores definiram impacto em termos de: (1)
utilizacao frequente, no trabalho, dos conhecimentos adquiridos, (2) melhoria da
gualidade do desempenho e (3) diminuicdo do numero de erros cometidos no

trabalho.

As pesquisas qualitativas e quantitativas reconfirmaram os itens que apresentaram
avaliacao satisfatoria. O primeiro deles, com maior indice de concordancia, foi o
item relativo ao aumento da motivacédo. Pode-se, entdo, associar que, ao aumentar a
motivacdo, 0 egresso interessa-se em aplicar o que aprendeu no trabalho.
Consequentemente, as habilidades aprendidas possibilitaram diminuicéo de erros e,
em seguida, ele se sente mais aberto a mudancas e utiliza, com frequéncia, as

habilidades aprendidas no treinamento.

Ao apresentarem os resultados dos questionarios e também das questdes abertas,
pode-se considerar que a pesquisa obteve indices satisfatérios quanto ao impacto

do treinamento no trabalho.
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4.3.2. Andlise da Entrevista

Com o objetivo de conhecer a opinido do gerente do programa sobre os resultados
da pesquisa, foi realizada uma entrevista com o gerente do PCR. As questfes da
entrevista foram fundamentadas nos resultados da pesquisa quantitativa.

Esse profissional tem papel estratégico dentro do processo de ensino e
aprendizagem, como expresso por Almeida (2006, p. 144): “Um personagem exerce
papel essencial nessa peca da vida real — o gerente de projeto, responsavel pela

escuta”.

As guatro questdes da entrevista abordaram os aspectos revelados pelo resultado
da pesquisa. Esses aspectos versaram sobre a percepcdo dos egressos quanto ao
aumento da motivacdo com a participacao no treinamento; o pouco apoio dado pela
chefia na transferéncia de treinamento, e o suporte material dado pela empresa,

além da percepcao sobre o impacto do treinamento no trabalho.

A primeira questdo da entrevista foi sobre qual a visdo que ele (gerente) tinha sobre
o indice de 82% de respostas de concordancia dos egressos para 0 item que

relacionava a participacdo no programa com o aumento na motivacao.

O entrevistado ndo se surpreendeu com os 82% encontrados na pesquisa com 0Ss

egressos. A afirmacédo dele é relevante:

Quando o profissional é convidado, pela sua empresa, para participar de um
curso, ele se sente motivado, pois afinal, a empresa esta investindo em seu
desenvolvimento. As vezes o profissional esta desmotivado porque imagina
gue os problemas que enfrenta na empresa sO ocorrem com ele e com sua
empresa. Quando, em sala de aula, percebe que seus pares de outras
organizacdes enfrentam situacdes e problemas semelhantes aos seus, isto
de certa forma o alivia e ele se motiva novamente. G1

A visdo do gerente sobre o resultado da pesquisa quantitativa pode também ser
corroborada pela citacado da jornalista Juliana de Mari, no artigo intitulado “As 150

melhores empresas para vocé trabalhar”. Nele a autora revelou que “qualquer que
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seja o tamanho da empresa, o que satisfaz mesmo seus funcionarios sédo as

oportunidades de desenvolvimento profissional” (MARI, 2005, p. 38).

A segunda questéo abordou o item que permite ao egresso emitir sua opiniao sobre
0 apoio dado pela chefia para aplicacdo e transferéncia de treinamento, cujos
resultados foram significativamente baixos, conforme TAB. 2. Foi perguntado ao
gerente qual era a visdo dele sobre a revelacao feita pelo egresso quanto a falta de

apoio da chefia para aplicar os conhecimentos adquiridos em treinamento.

Para essa questdo, a crenca do gerente é de que:

[...] Os indices baixos de apoio da chefia nos mostra que ha, nas empresas,
um distanciamento entre chefes e subordinados, provocado, possivelmente,
pela rotina, que impede uma aproximag¢@o maior entre eles. Por causa da
rotina é sempre dada preferéncia a tarefa, o que pode mostrar que, na
verdade, os lideres ndo sao lideres de equipe e sim gestores de tarefas.

A entrevista com o gerente ilustra os resultados da pesquisa quantitativa e ainda as
opinides obtidas nas questbes abertas dos egressos, como o depoimento de um
deles: “entendo que de nada adianta o empregado fazer o curso e a empresa/chefia
imediata ndo deixa-lo colocar em pratica os conhecimentos de gestdo adquiridos.”
E4

A postura das chefias é preocupante para as organizacdes, considerando que o
conhecimento — recurso essencial para as organizacfes — reside nas pessoas, 0

qual deve ser aprimorado, aumentado, aplicado e transmitido (Drucker, 2002).

A terceira questao formulada ao gerente foi sobre o Suporte Material, com seis itens
gue avaliam a organizacdo quanto a quantidade, qualidade e disponibilidade de
recursos materiais e financeiros etc., para a transferéncia de treinamento. A
pesquisa quantitativa obteve resultado excelente, com indices de até 95% de
avaliacdo ao Suporte Organizacional, em oposicdo ao apoio da chefia, cujos
resultados revelaram grau de insatisfacdo por parte dos egressos. “Com base nos

dados obtidos nessa pesquisa, qual é sua opiniao?”
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A esta pergunta, o gerente respondeu que:

Permanece a questdo de que, em geral, 0s problemas que as pessoas
vivenciam no trabalho estdo ligados ao relacionamento pessoal e ndo aos
recursos. Mais uma vez, a tarefa se sobrepde as pessoas. [...] As empresas
ainda ndo tém tanta consciéncia de que, na era do conhecimento, sédo as
pessoas que fazem a diferenca, de que sdo as pessoas que garantem
diferencial competitivo. Ndo adianta dar dinheiro, micro se ndo conceder
tempo para as pessoas sentarem, planejarem juntas e receberem feedback.
Ha um certo distanciamento da chefia quando o participante acerta e
também quanto ele erra, porque a chefia esta presa somente a rotina.

Essa é a razéo pela qual Abbad e Sallorenzo (2001) afirmam que as abordagens de
treinamento tém dado énfase na criacdo de ambientes organizacionais que
propiciem a aprendizagem continua. Para essas pesquisadoras, saber e querer fazer
algo de modo eficaz ou inovador ndo sdo condi¢des suficientes a transferéncia
positiva, porgue as variaveis organizacionais podem dificultar a aplicacdo do
conhecimento adquirido.

Finalmente, considerando que o objetivo dessa pesquisa € o de investigar o impacto

do PCR no trabalho, foi perguntado ao gerente, como ele vé isso acontecer?

O gerente esclareceu:

o que de fato impacta no trabalho, como resultado da participacdo no PCR,
séo as ferramentas que os egressos levam. Quando o participante elabora a
agenda de aprendizagem, durante o programa, ele tem a oportunidade de
rever a sua performance, avaliar o que ele tem de bom e o que ele precisa
melhorar. Enfim, ele tem condicbes de rever os desafios a serem
enfrentados, de acordo com as exigéncias do mercado. A palestra inicial,
por exemplo, permite ampliar o pensamento, sensibiliza a pessoa para as
mudancas do mercado e os desafios decorrentes disso. E ainda incentiva o
participante a refletir sobre seu perfil em relagdo ao exigido pelo mercado.
Ele toma consciéncia do qudo préximo ou distante ele esta desse modelo
de gestor que o mercado exige. G1

llustrando a fala do gerente, Abbad (1999) diz que um treinamento deve melhorar o
nivel de desempenho da pessoa treinada em atividades similares e em outras que

requerem novas habilidades, capacidades e ou atitudes.
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Ainda quanto ao impacto do treinamento no trabalho, o Gerente complementa:

Embora as pessoas aprendam o que fazer, muita vezes ndo o fazem no
seu ambiente de trabalho por diversas razdes. A rotina € uma delas, que
n&o possibilita a aplicagéo no trabalho do que foi aprendido no curso. As
vezes falta atitude para, apesar da rotina, descobrir novas formas de
trabalhar e poder aplicar o que aprendeu. G1

4.4. Comparacéao entre Pesquisa atual e Pesquisa de Abbad (1999)

As pesquisas sobre avaliacdo de treinamento, apesar de contribuirem para as
organizacfes, nao tém sido realizadas em numero significativo, principalmente no

Estado de Minas Gerais.

Para fins dessa comparacao, estdo sendo considerados os resultados da pesquisa
de Doutorado de Abbad (1999), autora do modelo IMPACT, a qual foi também marco

tedrico dessa pesquisa.

A autora do Modelo realizou uma pesquisa no TCU — Tribunal de Contas da Uniao,
em Brasilia, em 1999. O Impacto do Treinamento no Trabalho foi medido através da
auto-avaliacdo em dois momentos diferentes, porém com o mesmo instrumento, que
continha as mesmas dimensdes, itens e escalas. No primeiro momento, o
guestionario foi encaminhado duas semanas apés o término do treinamento e, no
segundo momento, 0 mesmo formulario foi encaminhado aos mesmos egressos trés

meses apos o término do curso.

Diferentemente da pesquisa de Abbad (1999), essa foi elaborada com egressos de
um programa de treinamento de diversas empresas privadas. Outra diferenca é que,
nessa pesquisa, foram avaliados apenas dois componentes do modelo: o Impacto
do Treinamento no Trabalho e o Suporte a Transferéncia, de acordo com a visdo dos

egressos, enquanto o modelo completo foi avaliado na pesquisa de Abbad (1999).
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As principais conclusdes de comparacéo foram:

e No Bloco | —Seg¢éo 1 - Impacto do Treinamento no Trabalho

Os resultados das duas pesquisas sdo comparados e apresentados na TAB 5

Os mesmos critérios utilizados pela autora do Modelo (Abbad, 1999, p. 156), para a
gual as frequéncias de respostas de concordancia (4 e 5) e as de discordancia (1 e

2) foram somadas entre si, a fim de facilitar a descrigdo desses resultados.

TABELA 5 — Impacto do Treinamento no Trabalho

) Presente
Impacto do Treinamento no Trabalho . Abbad (1999)
pesquisa
ITENS % C % C
Imp2  Aproveito as oportunidades que tenho para colocar
- . . . 82,0 81,5
em pratica o que me foi ensinado no treinamento.
Imp8 Minha participagdo no treinamento serviu para
P P .p ¢ ) P 82,0 64,7
aumentar minha motivagéo para o trabalho.
Imp 3 As habilidades que aprendi no treinamento fizeram
COM que eu cometesse menos erros, em meu
72,0 62,0

trabalho, e, atividades relacionadas das ao conte(ido
do treinamento.

LEGENDA: % C = somatorio de concordo totalmente com a afirmativa e concordo com a afirmativa.

Fonte: Pesquisa de campo atual e Abbad (1999)

Nessa pesquisa, 0s trés itens que obtiveram coeficientes de concordancia mais
elevados foram o Im2, o Imp 8 e o Imp3, os quais sdo agora comparados com a
pesquisa de Abbad (1999). TAB. 5

Observa-se que o item Imp2, “aproveito as oportunidades que tenho para colocar em

praticar o que me foi ensinado no treinamento”, teve praticamente o mesmo
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percentual. Os dois outros apresentaram indices diferentes, mas mesmo assim

bastantes positivos.

e Bloco Il - Secao 1 — Fatores Situacionais de Apoio

Os resultados da avaliacdo da presente pesquisa, para o apoio social e gerencial
demonstraram insatisfatorios nos trés itens: Imsit 20; Imsitl8 e Imsit 19, conforme
demonstrado na TAB 6, os quais sdao comparados com 0S mesmos itens da
Pesquisa de Abbad (1999).

Seguindo os mesmos critérios de analise adotados por Abbad (1999), e visando
concentrar as respostas dos questionarios, as frequéncias das respostas

“raramente” e “nunca” (1 e 2) foram somadas.

TABELA 6 — Fatores Situacionais de Apoio

) ) ) ) Presente
Fatores Situacionais de Apoio . Abbad (1999)
pesquisa
ITENS %N /R %N /R
Imsit20  Meu chefe imediato tem criado oportunidades para 64.0 479
planejar comigo o uso das novas habilidades. ' ’
Imsitl8  Os obstaculos e dificuldades associados a aplicacdo
das novas habilidades que adquiri no treinamento 56,0 43,5
séo identificados e removidos pelo meu chefe.
Imsitl9  Tenho sido encorajado pela minha chefia imediata a
54,0 32,1

aplicar, no trabalho, o que aprendi no treinamento.

Legenda: %N / R é o somatério de Nunca e Raramente

Fonte: Pesquisa de campo atual e Abbad (1999).

A pesquisa realizada por Abbad (1999) apresentou resultados semelhantes. A
percepcdo dos egressos, tanto do 6rgdo publico quanto das empresas da iniciativa
privada, revelou falta de apoio social, gerencial e organizacional para a transferéncia
de treinamento. Apesar de a natureza das empresas serem diferentes, ndo parece
acentuada a diferenca dos resultados do Suporte a Transferéncia, conforme
observado por Abbad (1999, p. 153):
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No que tange as opinides da amostra sobre o Suporte a Transferéncia, [...]
verifica-se que, em alguns aspectos, o apoio social e gerencial ao uso no
trabalho das novas habilidades néo foi considerado totalmente satisfatério.

Entretanto, nas empresas privadas os indices do somatoério de nunca e raramente

foram mais elevados que os da pesquisa de Abbad (1999).

e Bloco Il - Secéo 2 — Suporte Material

Para o suporte material, os resultados sdao também satisfatérios. Tanto nas
empresas privadas quanto na empresa publica, os respondentes tém tido uma boa
percepcdo quanto a disponibilidade dos recursos como equipamentos, maquinas e

ferramentas.

Seguindo os mesmos critérios de analise adotados por Abbad (1999), e visando
concentrar as respostas dos questionarios, as frequéncias das respostas “sempre” e

“frequentemente” (5 e 4) foram somadas na TAB. 7

TABELA 7 — Suporte Material

] Presente
Suporte Material ) Abbad (1999)
pesquisa
ITEM %S/F %S/F
Imat24  Os equipamentos, maquinas e/ou materiais por
: . _ 95,0 76,0
mim utilizados estdo em boas condi¢des de uso.
Imat25  As ferramentas de trabalho (micros, maquinas e
similares) sdo de qualidade compativel com o uso 95,0 71,0
das novas habilidades.
Minha organizacéo tem fornecido os recursos
materiais (equipamentos, materiais, mobiliario e
Imat22 87,0 64,5

similares) necessérios ao bom uso, no trabalho,

das habilidades que aprendi no treinamento.

Legenda: % S/ F — somatorio das freqiiéncias das respostas a Sempre e Frequentemente

Fonte: pesquisa de campo atual e Abbad (1999)
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Nota-se uma avaliacdo positivamente mais elevada dos egressos de empresas
privadas em relacdo a avaliacdo dos servidores do TCU, apesar de, ainda assim, 0s
itens terem sidos avaliados de forma positiva. Essa diferenca pode ser considerada
adequada, em consequéncia de as empresas privadas terem mais autonomia e
condicdes para aquisicbes de equipamentos, enquanto as empresas publicas

dependem de aspectos formais, como processo de licitacdo, o que limita suas

acoes.
e Bloco Il — Secdo 3 — ConsequUéncias Associadas ao Uso de Novas
Habilidades

As Consequéncias Associadas ao Uso de Novas Habilidades, em ambas as
pesquisas, obtiveram resultados semelhantes.

Foram somadas, utilizando-se dos mesmos critérios utilizados por Abbad (1999), as

freqUéncias de resposta para nunca e raramente.

Os trés itens comparados sao: lcon34, Icon33 e Icon31, conforme TAB 8.

O Icon34 Chamam minha atencdo quando cometo erros ao utilizar as habilidades
gue adquiri no treinamento, obteve resultado muito semelhante. O egresso, tanto de
empresa privada quanto de empresa publica, alega que nao recebe orientacéo

guando comete erros para aplicar as novas habilidades.

O icon31, Minha organizacdo ressalta mais os aspectos negativos (ex. lentidao,
davidas) do que os positivos em relacdo ao uso das novas habilidades, obteve
indices semelhantes de resposta, revelando (tanto na empresa publica quanto na
privada) a postura positiva da organizagdo em né&o ressaltar os aspectos negativos
em relacdo ao uso das novas habilidades.

7

A diferengca é acentuada na avaliagdo feita ao item Icon33, “Quando tenho
dificuldades em aplicar eficazmente as novas habilidades, recebo orientagbes sobre
como fazé-lo, das habilidades que aprendi no treinamento”. O resultado retrata que,

na empresa privada, o indice é significativamente maior de respostas que afirmam
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gue h& auséncia da chefia para orientacdo ao egresso quando ele encontra

dificuldade em aplicar eficazmente as novas habilidades.

Apesar de a natureza das organizacdes ser diferente (publica e privada), as duas
pesquisas revelaram que a maior dificuldade estd relacionada aos recursos
essenciais — que fazem a diferengca para qualquer tipo de organizacdo —: as

pessoas. As chefias tém sido ausentes no processo de transferéncia.

TABELA 8 — Consequéncias

Associadas ao uso de novas Habilidades

) ) . Presente
Conseqléncias associadas ao uso de novas habilidades ) Abbad (1999)
pesquisa
ITENS % N/ R % N/ R
Icon34  Chamam minha aten¢c&o quando cometo erros ao 2.0 206
utilizar as habilidades que adquiri no treinamento. ' ’
lcon33 Quando tenho dificuldades em aplicar
eficazmente as novas habilidades, recebo 62,0 36,0
orientacdes sobre como fazé-lo
Icon31  Minha organizacdo ressalta mais os aspectos 69,0 70,5

negativos (ex. lentiddo, davidas) do que os positivos
em relacdo ao uso das novas habilidades.

Legenda: % N / R = somatorio das respostas Nunca e Raramente.

Fonte: Pesquisa de campo atual e Abbad (1999).
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5. CONCLUSAO

Neste capitulo sdo apresentadas as principais conclusbes deste trabalho de

pesquisa.

O objetivo desta dissertacdo foi o de investigar o Impacto do Treinamento no
Trabalho na percepcdo dos egressos, apds a participacdo em um programa de
desenvolvimento gerencial. Foram realizadas, para este estudo, pesquisas

documental, bibliografica e de campo.

O embasamento da pesquisa foi através de um estudo tedrico sobre a transicdo da
Era do Capital para a do Conhecimento, o que provocou mudangas significativas
sociais e econdmicas, ao colocar o conhecimento como um dos fatores de grande
importancia para a sustentacdo da vantagem competitiva empresarial. Em seguida,
foi feito um levantamento sobre a aprendizagem organizacional e individual,
conceitos de treinamento, modelos de avaliacdo de investimento em treinamento e

Impacto do treinamento.

Os resultados mais significativos, de acordo com a percepc¢ao dos egressos, sobre o
Impacto do Treinamento no Trabalho, foram:

e 0S egressos revelaram que participacdo no treinamento aumentou seu grau de

engajamento;

e sempre que possivel, 0s egressos aproveitam a oportunidade para aplicar no

trabalho o que foi aprendido no treinamento;

e as habilidades aprendidas no treinamento contribuiram para diminuir os indices

de erros nas atividades diretamente ligadas ao contetdo do programa,;

e 0S egressos se tornam mais receptivos a mudancas apos a participacdo no

treinamento.
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Na percepcao dos egressos, os resultados foram significativos tanto para aumento
de sua motivagcdo quanto para melhoria de seu desempenho. Esses resultados
apresentam congruéncia com o interesse da organizacdo, que € o de melhorar o

desempenho de seus colaboradores quando ela investe em treinamento.

Quanto aos Fatores Situacionais de Apoio, os resultados demonstraram que, na

visdo dos egressos, “nunca ou raramente”, as chefias:

e tém criado oportunidade para planejar, com o treinando, o uso de novas
habilidades;

BN

e removem o0s obstaculos e as dificuldades associadas a aplicacdo das novas

habilidades adquiridas;

e encorajam o0s egressos a aplicarem no trabalho o que tém aprendido no curso.

O suporte gerencial, social organizacional a transferéncia de treinamento foi
considerado insatisfatorio. A chefia ndo tem tido postura colaborativa na
transferéncia, o que, na visdo da autora do Modelo, Abbad (1999) é um fator

essencial na geracdo de impacto positivo.

Esses resultados demonstram necessidade de acfes que garantam gue 0S NOvVoS
conhecimentos e habilidades aprendidas em treinamento sejam efetivamente
convertidos para o desenvolvimento da vantagem competitiva organizacional. Se o
conhecimento é uma das fontes de geracdo de diferencial competitivo, sera
necessario que se invista também na formagcdo de um ambiente organizacional
propicio ao acolhimento e ao estimulo a essa transferéncia, com o propdsito de se

extrair o maximo proveito dos novos conhecimentos advindos do treinamento.

As manifestacbes dos egressos sobre o Suporte Material dado pela organizacgéao,
destacaram-se em relagcdo a todos os demais itens avaliados nesta pesquisa. A
quantidade, a qualidade e a disponibilidade de recursos materiais e financeiros

foram avaliadas de maneira positiva. Na visao dos ex-treinandos, as organizacfes
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tém disponibilizados os recursos materiais adequadamente para aplicacdo do que foi

aprendido.

As Conseqiiéncias Associadas ao Uso das Novas Habilidades, que revelaram a

opinido dos treinandos quanto a reacdo dos colegas, pares e superiores

hierarquicos, evidenciaram nos resultados que:

e nunca ou raramente chamam a atencdo deles quando cometem erros ao

utilizarem as novas habilidades adquiridas no treinamento;

e nunca ou raramente recebem orientagcbes sobre como fazer corretamente,

guando eles tém dificuldades em aplicar eficazmente as novas habilidades.

Esses resultados indicam o tamanho do desafio organizacional que € o de se criar
uma infra-estrutura que permita o aproveitamento da aprendizagem individual para
consecucdo dos objetivos organizacionais. Parece que as organizacdes estédo
perdendo a oportunidade de trabalhar seus préprios erros para transforma-los em

acertos futuros.

Nesse bloco de avaliacdo, indicador importante foi o atribuido ao apoio dado pelos
colegas mais experientes. A maioria dos egressos ressaltou o apoio recebido desses
colegas. Esse fato € muito importante no processo de transferéncia, revelando que

h& espirito de cooperacéo entre os colegas para uso de novas habilidades.

Outros itens desse bloco merecem observacdo. Embora tenha tido concordancia da
maioria dos egressos de que a organizacdo nao ressalta os aspectos negativos, a
pesquisa demonstrou que, em contrapartida, menos de metade confirmou que
recebe elogios, quando se aplicam as novas habilidades. Esse indicativo sugere a
necessidade de mais atencdo e esforco das organizacbes com acOes que

incentivem o aumento das manifestacdes de elogios aos egressos.

Conclui-se que os egressos manifestaram que ha falta de apoio para aplicar o que
aprenderam e orientacdo quando se comete erro. Esse resultado parece estar
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associado aos itens que demonstraram falta de apoio da chefia no processo de

transferéncia.

Baseando-se nas analises descritivas da presente pesquisa, conclui-se que o
Impacto do Treinamento no Trabalho, de acordo com a visdo dos egressos, foi
positivo. Embora sejam positivos o0s resultados do Impacto do Treinamento no
Trabalho, existem dificuldades na transferéncia ocasionadas pela falta de apoio da
chefia. Apesar de tudo, a conversdo dos conhecimentos adquiridos pelos
colaboradores em acdes de treinamento em vantagem competitiva dependera, em
grande parte, de a organizacao conscientizar a chefia da necessidade de contribuir

no processo de conversao.

5.1. Consideragdes Finais

Os resultados da pesquisa confirmaram a crenca da autora de que, como
profissional de area, sempre acreditou que a participacdo em treinamento aumenta a
motivacdo dos colaboradores. Outras crencas importantes sobre o retorno das agdes
de treinamento sao também validadas nesta pesquisa, entre elas a de que o0s
egressos precisam de apoio para aplicar as novas habilidades, e que as

contribuicdes das chefias, para esse fim, tém sido limitadas.

Entre as varias implicacbes para as empresas, destaca-se a necessidade de a
participacdo em programas de treinamento seja alinhada a estratégia organizacional,
na perspectiva de gerar comprometimento e o interesse de todos com os resultados

do treinamento.

De fato, os efeitos positivos do treinamento no desempenho global nas organizagdes
dependem de acgbes internas que estimulem o egresso a multiplicar os
conhecimentos e habilidades aprendidas no treinamento. Essas ac¢des podem
resultar em maior retencdo e disseminacdo dos conhecimentos no ambiente de
trabalho, além do acompanhamento e de comprometimento das liderancas para a

aplicagdo eficaz do que foi aprendido no treinamento. Um programa de
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acompanhamento visaria estimular ainda mais o participante a colocar em prética

todas as novas habilidades aprendidas.

A organizacéo tem como desafio a mudanca de cultura, a iniciar pela sensibilizagéo
da chefia para contribuir com o0s egressos na transferéncia das habilidades
adquiridas em treinando, inspirada na importancia do aprendizado permanente e do

conhecimento das pessoas para sustentacdo de vantagem competitiva.

As variaveis do suporte material evidenciaram que as condi¢cdes necessarias ao uso
de novas habilidades, quanto a qualidade, quantidade e disponibilidade dos recursos

materiais e financeiros tém sido muito positivas.

Apesar de o Suporte Material ter sido bem avaliado, a pesquisa revelou que as
dificuldades para a transferéncia estdo assentadas nos fatores relacionados as
interacbes humanas. O esfor¢co das organizacdes para melhorar o aproveitamento
dos conhecimentos adquiridos em treinamento devera concentrar-se no interesse da

lideranca para esse proposito.

5.2. Limitacdes

Algumas limitacbes devem ser evidenciadas com os resultados desta pesquisa,

entre elas a de que:

e este estudo ter contemplado apenas a visdo dos egressos quanto ao retorno do
treinamento. N&o foi elaborado nenhum estudo que avaliasse simultaneamente o

impacto do treinamento sob a éptica da chefia e colegas de trabalho;

e nao ter sido elaborado um estudo comparativo desses resultados com os das

avaliacOes de rea¢cdes do PCR, programa que foi avaliado nesta pesquisa,

e ndao ter sido realizado um estudo com 0s egressos em seu ambiente de trabalho,

com o propésito de avaliar as melhorias de seu desempenho;
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e o fato de a pesquisadora ser funcionaria da FDC, podendo ter,

inconscientemente, influenciado a analise desta pesquisa.

Algumas dificuldades foram encontradas na elaboracéao deste trabalho.

e Retorno dos questionarios — o retorno foi menor que o esperado. As condi¢cdes
da vida moderna parecem ter diminuido o tempo das pessoas para qualquer
atividade que nao esteja dentro da sua programacao de trabalho. O que surge
além do que ja esta na sua agenda de trabalho, as vezes, ndo € atendido, por

falta de tempo.

e Poucos trabalhos de pesquisa e pouco conhecimento das pessoas sobre o tema.

Com o propésito de enriquecer este trabalho, algumas recomendacdes séo

sugeridas a seqguir.

5.3. Recomendacdes

O motivo que levou a autora a elaborar esta pesquisa foi o desejo de contribuir para
as organizacdes com estudos que demonstrassem a importancia das acdes de

treinamento.

Ao final desse trabalho, recomendam-se estudos complementares que permitam:

e avaliacdo conjunta do impacto do treinamento no trabalho na percepcédo dos
egressos, da chefia e colegas;

e elaboracdo de pesquisa que identifique as razbes que dificultam a chefia a dar

apoio a transferéncia de treinamento;

e elaboracdo de estudo que possa aprofundar a investigacado sobre os efeitos da
participacédo no treinamento na motivacao do colaborador;
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e elaboracao de medidas que possibilitem as organizacdes avaliar a relacdo entre

os resultados dos treinamentos e a estratégia organizacional.

5.4. Contribuicdes

A realizacdo deste trabalho de pesquisa possibilitou algumas contribuigdes:

e para a academia: mais um estudo que avalia o Impacto do Treinamento no
Trabalho e os diversos aspectos que podem afetar a transferéncia, além dos
efeitos gerais nos resultados organizacionais. O tema é pouco pesquisado. Nao
se sabe de outro estudo realizado por escolas de desenvolvimento gerencial,

e para a FDC: espera-se que os resultados obtidos com essa pesquisa possam
ser divulgados para as empresas clientes, como valor agregado aos produtos
FDC. Vislumbra-se também a oportunidade de a FDC incluir, nas discussfes
com as empresas clientes, orientacdes sobre a necessidade de prepararem as
chefias para facilitar a transferéncia de treinamento. Além disso, outros trabalhos
podem ser complementares a esta pesquisa, como a avaliacdo de outros

programas FDC.

e para mim, o bem-estar e a satisfacdo de ter cumprido mais uma etapa e ter

aprendido muito, deixando-me muito mais aberta ao mundo.

Finalmente, a minha contribuicdo, mesmo que pequena, mas grandiosa pelo
tamanho do meu desejo em cooperar na avaliacdo do impacto dos programas de

treinamento.
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APENDICES

APENDICE A — Carta de envio de questionario

Caro Colega,

Para avaliagdo do Impacto do treinamento no trabalho, tema de minha dissertacao
de Mestrado, estamos realizando uma pesquisa com 0s ex-participantes do PCR de

2005, do qual vocé faz parte.

Por essa razao, encaminhamos-lhe o0 questionario anexo e solicitamos sua

contribuicdo em respondé-lo.

Vocé gastard em média 7 minutos para responder os 34 itens que fazem parte deste
guestionario. Algumas questdes abertas estdo anexas e, caso seja possivel,

gostariamos também que as respondesse.
Pedimos a gentileza de fazer a devolucéo, por e-mail, até do dia 30 de junho.

Ressaltamos que sua contribuicdo sera valiosa para a melhoria continua dos

programas de desenvolvimentos de executivos.

Agradecemos sua atengao.

Atenciosamente
Seniria Silva

Fundacado Dom Cabral
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APENDICE B — Questdes abertas, anexas ao questionario

Na sua opinido, qual a contribuicdo para as empresas, com a participacao de
seu colaborador no PCR?

De acordo com sua visao, qual o impacto no trabalho dos conhecimentos

adquiridos no programa?

Vocé acredita que existem fatores ambientais que podem interferir na
transferéncia do conhecimento para o trabalho? Explique.

Existe possibilidade de o participante ndo aplicar no trabalho o que ele aprendeu

no programa? Por qué?

Como vocé considera a ligacao da participacdo no programa e a motivagao?

O que devemos esperar de contribuicAo das avaliacbes de treinamento?
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APENDICE C — ROTEIO ENTREVISTA

De acordo com os resultados da tabulacdo, o item “minha participacdo no
treinamento serviu para aumentar minha motivacao para o trabalho,” obteve o

indice mais alto de concordancia, com 82% de respostas e media de 4,11.

Como vocé vé o maior indice de concordancia para este item, que afirma que a

motivacdo aumentou com a participacao no treinamento?

Os resultados apresentaram que ha pouca contribuicdo da chefia no processo
de transferéncia, ou seja, na aplicacdo dos conhecimentos adquiridos. Qual sua

opinido sobre este resultado?

O suporte material, que avalia o0os equipamentos, maquinas, ferramentas,
recursos financeiros, etc., teve resultados satisfatérios de concordancia,
retratando que a empresa disponibiliza recursos necessarios para a

transferéncia de treinamento. Como vocé avalia este item?

E o impacto do treinamento no trabalho, como vocé vé isso acontecer?
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ANEXOS

ANEXO 1 — Instrumento de Coleta de Dados

Questionario para Avaliacdo do Impacto do Treinamento no Trabalho

A finalidade do presente questionéario é a de coletar dados sobre o impacto do PCR no dia-a-dia do
trabalho do funcionario treinado. As respostas obtidas seréo utilizadas para avaliacdo do impacto do
treinamento no trabalho, tema de disserta¢éo de Mestrado.

Leia atentamente o contelido dessas afirmativas e avalie o quanto cada uma delas descreve o que
vocé pensa a respeito do impacto exercido pelo PCR no trabalho que vocé realiza, considerando,
para tal, o periodo transcorrido desde o término do mesmo até a data de hoje.

Pense também no apoio que vem recebendo para usar no seu trabalho o que aprendeu no
treinamento. Para responder a cada questdo, escolha o ponto da escala que melhor descreve a sua
situagdo e escreva o numero correspondente, no espago colocado a direita de cada frase.

Suas respostas individuais serdo confidenciais. A qualidade dos resultados desse trabalho de

avaliacdo de treinamento dependera muito de sua ajuda em responder ao questionario com precisao
e cuidado.

Dados pessoais e funcionais

Nome do curso: PCR — Programa de capacitacdo para resultados — 2005

Cargo:

I:l Gerente
I:l Supervisor
|:| Diretor

|:| Outros Especifique:

Tempo de servi¢co na empresa atual:

Sexo:

|:| Feminino
Faixa etaria:

I:l Até 20 anos

I:l De 21 a 30 anos
I:l De 31 a 40 anos

Nivel de instrucao
|:| 1° grau completo
I:l 2° grau completo
I:l Superior completo

|:| Masculino

I:l De 41 a 50 anos
I:l De 51 a 60 anos

I:l acima de 60

|:| Especializacéo
I:l Mestrado

I:l Outros: Especifique
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1. Impacto em Largura do Treinamento no Trabalho

5 4 3 2 1
Concordo totalmente Concordo com a N&o concordo, nem | Discordo um pouco | Discordo totalmente
com a afirmativa afirmativa discordo da da afirmativa da afirmativa
afirmativa

1. Utilizo, com freqiiéncia, em meu trabalho atual, o que foi ensinado no treinamento.

2. Aproveito as oportunidades que tenho para colocar em pratica o que me foi ensinado no
treinamento.

3. As habilidades que aprendi no treinamento fizeram com gque eu cometesse menos erros,
em meu trabalho, em atividades relacionadas ao contetdo do treinamento.

4. Recordo-me bem dos contetdos ensinados no treinamento.

5. Quando aplico o que aprendi no treinamento, executo meu trabalho com maior rapidez.

6. A qualidade do meu trabalho melhorou nas atividades diretamente relacionadas ao
conteddo do treinamento.

7. A gqualidade do meu trabalho melhorou mesmo naquelas atividades que ndo pareciam
estar relacionadas ao contetido do treinamento.

8. Minha participacdo no treinamento serviu para aumentar minha motivagdo para o
trabalho.

9. Minha participacdo nesse treinamento aumentou minha auto-confianca. (Agora tenho
mais confian¢a na minha capacidade de executar meu trabalho com sucesso).

10. Apdés minha participagdo no treinamento, tenho sugerido, com mais frequéncia,
mudancas nas rotinas de trabalho.

11. Esse treinamento que fiz tornou-me mais receptivo a mudancas no trabalho.

12. O treinamento que fiz beneficiou meus colegas de trabalho, que aprenderam comigo

algumas novas habilidades.

Para responder as proximas questdes, utilize a escala abaixo:

5 4 3 2 1

Sempre FreqgUentemente Algumas vezes Raramente Nunca

2 - Fatores Situacionais de Apoio

13. Tenho tido oportunidade de usar no meu trabalho as habilidades que aprendi no
Treinamento.

14. Falta-me tempo para aplicar no trabalho o que aprendi no treinamento.

15. Os objetivos de trabalho estabelecidos pelo meu chefe encorajam-me a aplicar o que
aprendi no treinamento.

16. Os prazos de entrega de trabalho inviabilizam o uso das habilidades que eu aprendi no
treinamento.

17. Tenho tido oportunidades de praticar habilidades importantes (recém-adquiridas no

treinamento) mas, comumente, pouco usadas no trabalho.
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18. Os obstéaculos e dificuldades associados a aplicacéo das novas habilidades que adquiri
no treinamento sao identificados e removidos pelo meu chefe.

19. Tenho sido encorajado pela minha chefia imediata a aplicar, no trabalho, o que aprendi
no treinamento.

20. Meu chefe imediato tem criado oportunidades para planejar comigo o uso das novas
habilidades.

21. Eu recebo as informacgdes necessdrias a correta aplicagdo das novas habilidades no
meu trabalho.

3 - Suporte Material

22. Minha organizacdo tem fornecido os recursos materiais (equipamentos, materiais,
mobiliario e similares) necessarios ao bom uso, no trabalho, das habilidades que aprendi
no treinamento.

23. Os moveis, materiais, equipamentos e similares tém estado disponiveis em quantidade
suficiente a aplicacdo do que aprendi no treinamento.

24. Os equipamentos, maquinas e/ou materiais por mim utilizados estdo em boas condi¢cfes
de uso.

25. As ferramentas de trabalho (micros, maquinas e similares) sao de qualidade compativel
com o uso das novas habilidades.

26. O local onde trabalho, no que se refere ao espaco, mobiliario, iluminacdo, ventilacdo
e/ou nivel de ruido, é adequado & aplicacdo correta das habilidades que adquiri no
treinamento.

27. Minha organizac¢éo tem fornecido o suporte financeiro extra (ex.: chamadas telefénicas
de longa distancia, viagens ou similares) necessario ao uso das novas habilidades
aprendidas no treinamento.

4 - Consequéncias Associadas ao uso das novas habilidades

28. Em meu ambiente de trabalho, minhas sugestfes, em relacdo ao que foi ensinado no
treinamento, séo levadas em consideracéo.

29. Meus colegas mais experientes apdiam as tentativas que fago de usar no trabalho o que
aprendi no treinamento.

30. Aqui, passam despercebidas minhas tentativas de aplicar no trabalho as novas
habilidades que aprendi no treinamento.

31. Minha organizagdo ressalta mais os aspectos negativos (ex.: lentiddo, davidas) do que
0s positivos em relagdo ao uso das novas habilidades.

32. Tenho recebido elogios quando aplico corretamente no trabalho as novas habilidades
que aprendi.

33. Quando tenho dificuldades em aplicar eficazmente as novas habilidades, recebo
orientacdes sobre como fazé-lo.

34. Chamam minha aten¢&o quando cometo erros ao utilizar as habilidades que adquiri no

treinamento.

Fonte: Abbad (1999).
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ANEXO 3 — Respostas as Questdes Abertas na Integra

Questdo 1 — Na sua opinidao, qual a contribuicao para as empresas com a
participacdo de seu colaborador no PCR?

E! — Entendo como sendo uma oportunidade de compartilhar conhecimentos,
reforcar atitudes que tomamos no nosso dia a dia, mas as vezes temos duvidas e
aprimorar nossos conhecimentos através dos professores que ministraram as aulas
com muita habilidade.

E2 — Um maior foco na reducdo de custos, melhorias dos processos e motivacao
das pessoas, por parte dos participantes.

E3 — O PCR permite desenvolver habilidades no colaborador visando que este seja
um multiplicador dentro do seu time. Da visao geral de desenvolvimento de capital
humano (como encarar desafios e dificuldades no relacionamento e extrair disso
bons resultados), visdo detalhada e analitica para tomadas de decisdo com
embasamento.

E4 — O empregado que participa do PCR recebe uma gama de conhecimentos em
varias areas, 0 que na minha opinido contribui para que possa ter uma visdo mais
macro do negdcio da empresa.

E5 — Motivacgdao, inspiracdo, conteudo pratico; técnico, benchmarking e atualizagéo.

E6 — maior agilidade na identificacdo de rupturas nos processos e também uma
maior participacdo em trabalhos de equipes de seu colaborador.

E7 — o programa sem duvida propicia a atualizagcdo de conhecimentos de seus
colaboradores no que ha de mais atual e importante.

E8 — O PCR permite o conhecimento de novas ferramentas para tratamento de
variados problemas do dia a dia da empresa. Permite também interacao entre
diferentes pessoas que convivem em dinamicas da natureza diversa, o que traz
possibilidades de novas solugdes.

E9 — Entendo que o entendimento das pessoas em relacdo ao que foi ensinado no
PCR é de grande valia quando aplicado com vontade e disciplina. No entanto é
necessario que a empresa esteja com o ambiente preparado para receber as
pessoas que recebem este treinamento para que a mesma possa desenvolver na
plenitude o que aprendeu, entendo que se a empresa estiver mais preparada o seu
ganho sera maior. Quando falo de preparacdo estou falando principalmente da
pratica da alta administracdo nos pontos ensinados no treinamento.

E10 — Melhor visualizagdo das variaveis que agregam valor para maximizacdo do
resultado final da empresa.

E1l - Uma visdao mais focada na gestdo dos processos e pessoas. Equipe
capacitada para execucéo de tarefas e desafios.
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E12 - Consegue-se retorno, com ganhos de produtividade, bem como a
multiplicagéo do conhecimento adquirido.

Questdo 2 — De acordo com sua visdo, qual o impacto no trabalho dos
conhecimentos adquiridos no programa?

E1l — Algumas praticas ja fazem parte do nosso trabalho, outras nem tanto, porém
sempre que possivel procuro colocar em pratica os conhecimentos adquiridos no
Ccurso.

E2 — sdo extremamente validos, dedes que a empresa estimule a aplicacdo destes
conceitos no dia-a-dia.

E3 — o programa € extensivo a relacionamento humano, resultados, analises,
estratégias e, principalmente, desenvolvimento de espirito critico com base numa
analise mais detalhada, profunda e assertiva das situa¢des do dia a dia.

E4 — Isso é muito complicado de se falar pois deve-se levar em consideracdo uma
série de fatores. No geral, acho que seja um bom impacto pela possibilidade do
empregado adquirir conhecimentos de ares que desconhecia.

E5 — O impacto é positivo. Porém muitas vezes nao sensivel imediato. Na medida
em que muitos empregados facam este treinamento ou semelhantes, cria-se uma
massa critica que pode contribuir para alavancar de melhorias e alinhamento de
conceitos praticos.

E6 — maior facilidade no desenvolvimento dos processos.

E7 — Devido ao pouco tempo para aplicar corretamente e completamente as
metodologias adquiridas, o impacto ndo tem sido como eu esperava.

E8 — Caso seja aplicado efetivamente pode trazer resultados contundentes. Porém,
em termos de abrir os horizontes do conhecimento pode trazer algum resultado, no
sentido de criar novas formas de se pensar um problema.

E9 — Para min como gerente de producdo o maior impacto esta em produtividade,
qualidade, relacionamento. Ganhos relacionados com a equipe.

E10 — Os conhecimentos adquiridos contribuem muito na andlise das situacdes e
tomada de decisbes no dia a dia, com foco para o resultado.

E11 - Foco na solucao do problema e gerenciamento de pessoas com organizacao,
respeito e técnicas adequadas.

E12 — Obtém-se melhoria de processos e ganhos de produtividade.
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Questdo 3 — vocé acredita que existem fatores ambientais que podem interferir
na transferéncia do conhecimento? Explique.

E1l — A falta de aplicacédo de algumas habilidades por muito implica no esquecimento
de algumas praticas.

E2 — Nao.
E3 — Nao respondeu nada.

E4 — Sim entendo que de nada adianta o empregado fazer o curso e a
empresa/chefia imediata ndo deixa-lo colocar em pratica os conhecimentos de
gestao adquiridos.

E5 — Sim, o contelido estudado apesar de atual e pertinente, pode muitas vezes nao
estar na ordem de prioridade da empresa. Consequéncia disto, podem ficar
‘dormentes’ por algum tempo. Necessario seria uma reciclagem periédica destes
conteudos, bem como, na medida do possivel, uma contextualizacéo a realidade de
cultura de cada empresa. E certo que este deve ser um compromisso do proprio

participante, mas deve ser uma preocupacao da instituicdo de ensino em alertar e
possibilitar ferramentas para esse fim.

E6 — Na area administrativa, acredito que nao.

E7 — Sim. No local de trabalho onde eu fico tem muitas pessoas (sistema de célula),
os telefones tocam o dia inteiro, muitos falam alto (ligacbes com area de producado
gue € extremamente barulhenta), frequentemente sou interrompida, saio
constantemente para participar de reunifes. Outro agravante € o tempo que tenho
para dedicar aos projetos de “seis sigmas”.

E8 — Acredito que a cultura empresarial seja um dos mais importantes aspectos no
sentido de permitir que a difusdo dos novos conhecimentos se torne resultado
financeiro concreto para a organizacao.

E9 — Sim os fatores ambientais motiva as pessoas a serem mais produtivas,
organizadas e seguras criando um clima favoravel para a transferéncia de
conhecimento.

E10 — Sim, acredito que existem fatores que podem dificultar ou facilitar a
transferéncia influenciando o impacto no trabalho, pois em ambiente onde a

liberdade para mudanca e a independéncia é alta fica mais facil, e o contrario
também é verdadeiro.

E11 — Acredito que sim. Exemplo falta de condicéo financeira, fisica (instalacdes) e
excesso de tarefas da equipe sejam um limitador para a transferéncia do
conhecimento.

E12 — Sim. Na medida em que tanto a estrutura ndo sendo adequada as
necessidades, como o ambiente proporcionado pelo relacionamento interpessoal
nao sendo pro-ativo.
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Questédo 4 — Existe possibilidade de o participante ndo aplicar no trabalho o
gue ele aprendeu no programa, porqué?

E1l — Acredito que sim, por néo fazer parte das a¢des rotineiras.
E2 — Sim, caso ndo haja apoio da lideranca para utilizagéo das técnicas.

E3 — Acredito que ndo. O programa € montado e visa dar ao profissional uma visdo
mais analitica e racional para as acdes. Ele permite o desenvolvimento do
profissional para geria o negocio como um todo (seja ele da area financeira,
comercial, capital humano, etc.). O PCR desenvolve o profissional em areas que
talvez ele ndo tenha tanto conhecimento.

E4 — sem duvida, imagino que possa existir algum participante que simplesmente
nao concorde ou nao queira aplicar aquilo que foi ministrado no programa. Os
motivos podem ser os mais variados, desde a falta de interesse do participante a
falta de receptividade da empresa em que trabalho as novas idéias.

E5 — Sim, por falta de incentivo e oportunidade interna na empresa e falta de
iniciativa do participante. (buscar hamblim)

E6 — Nao, porque o conteado do programa envolver tudo em nossas atividades,
processos, gestao de pessoas, financas.

E7 — Nao totalmente.

E8 — Claro. Condicbes minimas existentes na empresa Sd0 necessarias para que
algum projeto ou atividade incorpore 0s novos conhecimentos, 0 que perpetuaria o
conhecimento adquirido.

E9 — Sim principalmente se ele néo tiver o encorajamento e apoio de seus lideres e
também a vontade e a disciplina de buscar resultados.

E10 — N&o, porque a aplicagdo dos conhecimentos mesmo que somente dentro da
area de acao do participante, s6 depende da iniciativa do participante.

E11 — Existe, se 0 mesmo ndo acreditar nas técnicas expostas pelo programa e se o
participante ndo quiser realizar, ou ficar esperando que alguma mudanca ocorra e
nao fizer nada.

E12 — Sim. No caso do direcionamento da empresa nao estar focado na utilizacao
desses conhecimentos para ganhos de produtividade e de relacionamento.

Também cito a dificuldade de utilizacdo em virtude da ndo obtencdo de apoio por
parte da lideranca imediata.
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Questado 5 — como vocé considera a ligacdo da participacdo no programa e a
motivacao?

E1l — Considera como sendo um fato importante estamos sempre motivados para
termos uma boa participacdo no curso, a fim de podermos compartilhar informacdes.

E2 — O conhecimento de novas metodologias de trabalho e a possibilidade de
aplica-las é sempre um fator motivador.

E3 — O programa permite analisarmos a nés mesmos e verificar o nosso grau de
motivagdo e engajamento. O mesmo podemos fazer com nossas equipes e
desenvolver atividades que promovam o engajamento e ambiente de trabalho. Isso
motiva o lider, faz com que busque um ambiente melhor para a empresa.
Descobrimos que ndo somos perfeitos e donos da razdo e ouvir muitas vezes é o
melhor caminho. A grande motivacédo € passar ao time todas as oportunidades que
temos par anos desenvolver.

E4 — Entendo que o empregado ao ser inscrito em um curso como esse ja deve se
sentir valorizado pois € um curso caro em uma instituicdo renomada e este
sentimento de valorizacdo sempre contribui positivamente para a motivacao do
funcionario.

E5 — Tem ligacdo direta, pois os diversos conteudos, debate e benchmark
suscitados sdo de grande valia e ajudam ao participante a ter a visdao da
complexidade das empresas bem como a ter contato com solu¢des (ou tentativas
de...) com os mais diversos resultados. Isto contribui para o participante a motivar-se
e redobrar 0 &nimo em suas lides cotidianas.

E6 — A confianca que temos de nossos superiores € que nos motiva a melhorar a
cada dia, para que possamos atingir nossos resultados.

E7 — A participacdo no programa foi excelente. A motivacao se iniciou pelo retorno
positivo dos participantes anteriores e s6 aumentou ao longo do programa.

E8 — A participagdo no programa gera efetivamente motivacdo no sentido que
equipa as pessoas com novas idéias e formas de perceber e avaliar problemas de
nossas rotinas.

E9 — Para mim adquirir conhecimento € uma motivacdo, se esse conhecimento
proporciona novos desafios a motivacao € ainda maior.

E10 — A participacdo no programa tem forte ligagdo com a motivacdo justamente
pela oportunidade que gera de obtencdo de melhores resultados e a confirmacao
dos mesmos no decorrer da aplicacdo dos conhecimentos adquiridos no programa.

E11 — A oportunidade de realizar este treinamento podendo aprender novas técnicas
gerou uma grande motivagao.

E12 — Considero muito importante, pois todos os participantes trocam experiéncias e
ampliam seus conhecimentos.
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Questdao 6 — O que devemos esperar de contribuicdo das avaliacdes de
treinamento?

E1l — Penso que deveriamos ter um retorno do resultado da pesquisa e quero
aproveitar a oportunidade para dizer que caso seja possivel, que a FDC
desenvolvesse alguns programas de reciclagem via internet, para que
periodicamente pudéssemos desenvolver as habilidades e conhecimento adquiridos
no PCR.

E2 — Oportunidades para a melhoria dos treinandos.

E3 — Permite que sejamos mais assertivos e possamos melhorar onde entendemos
gue existam oportunidades de melhorias. Poderemos analisar pelo lado do
interlocutor (serd que passamos a mensagem correta? Ele saiu engajado?

E4 — Acredito ser fundamental a contribuicdo das avaliacbes para que possam ser
corrigidos eventuais conceitos ou abordagens que estejam fora do esperado pelos
participantes. Além do mais, a partir do momento em que a FDC pergunta 0s
participantes o que acharam do curso, demonstra a importancia que eles tem para a
formatacao do curso.

E5 — Uma viséo clara dos pontos a serem melhorados no que diz respeito nem tanto
a aquisicao de conhecimentos mas a aplicacdo dos mesmos.

E6 — Que continuem sempre em processo de melhoria.

E7 — Uma oportunidade de melhoria para adequacdo das metodologias as
condi¢cdes gerais que sao as vezes distintas por participante.

E8 — Devemos esperar que delas tenhamos como captar que tipos de distor¢cao
ocorrem no sentido de gerar melhorias para os proximos ciclos, de forma a sempre
buscar a maximizacdo da absor¢cdo dos conhecimentos das pessoas em termos
praticos.

E9 — Espero que seja uma diretriz que possa agregar valor para 0 processo da
melhoria continua.

E10 — Acredito que a contribuicdo é justamente no aspecto de alinhar o programa as
necessidades das empresas, maximizando as habilidades dos participantes, visando
0 crescimento de ambas as partes.

E11l — Que realmente seja exposto pelos participantes a percepcdo dos mesmos
com relacdo ao treinamento e que os pontos fortes e pontos fracos sejam bem
trabalhados na ACESITA.

E12 — Devemos esperar que através delas consigamos agregar valor para nossas
empresas, bem como para noés. Tendo a confirmacao da fixacdo e utilizacdo dos
contetdos propostos.
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ANEXO 4 — Entrevista

De acordo com os resultados da tabulacdo, o item “minha participagdo no
treinamento serviu para aumentar minha motivacdo para o trabalho,” obteve o indice
mais alto de concordéancia, com media de 4,11 e 81% de respostas.

Como vocé vé o maior indice de e concordéancia para este item, que afirma que
a motivacdo aumentou com a participacdo no treinamento?

Quando o profissional é convidado, pela sua empresa, para participar de um curso,
ele se sente motivado, pois afinal, a empresa estd investindo em seu
desenvolvimento. As vezes o profissional est4d desmotivado porque imagina que 0s
problemas que enfrenta na empresa sé ocorrem com ele e com sua empresa.
Quando, em sala de aula, percebe que seus pares de outras organizacoes
enfrentam situacdes e problemas semelhantes aos seus, isto de certa forma o alivia
e ele se motiva novamente.

A guestéo de reconhecimento da empresa é a conscientizacdo de que os problemas
geralmente sdo comuns as varias empresas.

Os resultados apresentaram que ha pouca contribuicdo da chefia no processo
de transferéncia, ou seja, na aplicacdo dos conhecimentos adquiridos. Qual
sua opinido sobre este resultado?

O PCR é voltado para a aplicacdo e um dos objetivos é fazer com que as pessoas
levem para suas empresas ferramentas que proporcione a aplicacdo do que foi
aprendido em sala de aula.

Como exemplo, no tema gestdo de processos, 0 professor faz um exercicio de
redesenho de algum processo que pode ser replicado na sua empresa.

Em gestdo de pessoas, eles trabalham algumas ferramentas que vivencie uma
negociacdo entre membros da equipe. A agenda de aprendizagem também é um
plano de melhoria da performance a partir dos conhecimento adquiridos no PCR
para transformar em pratica na unidade especifica de trabalho do participante. Os
indices baixos de apoio da chefia nos mostra que ha, nas empresas, um
distanciamento entre chefes e subordinados, provocado possivelmente pela rotina,
gue impede uma aproximacao maior entre eles. Por causa da rotina é sempre dada
preferéncia a tarefa, o que pode mostrar que, na verdade os lideres ndo sao lideres
de equipe e sim gestores de tarefas.
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O suporte material teve resultados satisfatérios de concordancia, retratando
gue a empresa disponibiliza recursos necessarios para a transferéncia de
treinamento. Como vocé avalia este item?

Permanece a questao de que, em geral, os problemas que as pessoas vivenciem no
trabalho estdo ligados ao relacionamento pessoal e ndo aos recursos. Mais uma vez
a tarefa se sobrepbe as pessoas. A empresa da tudo, boa maquina, boas
ferramentas, dinheiro, etc., mas ainda ndo da suficientes condicdes de um bom
relacionamento entre equipes, 0 que esta retratado nas demais respostas.

As empresas ainda nao tém tanta consciéncia de que sao as pessoas que, na era do
conhecimento, sdo as pessoas que fazem a diferenca, sdo as pessoas que
garantem o diferencial competitivo. . N&o adianta dar dinheiro, micro se néo
conceder tempo para as pessoas sentarem, planejarem juntas e receberem
feedback . H4A m certo distanciamento da chefia tanto quando o participante acerta
quanto ele erra, porque a chefia esta presa na rotina.

E o impacto do treinamento no trabalho, como vocé vé isto acontecer?

O que de fato impacta no trabalho, como resultado da participacdo no PCR, sao as
ferramentas que os egressos levam. Quando o participante elabora a agenda de
aprendizagem, durante o programa, ele tem a oportunidade de rever a sua
performance, avaliar o que ele tem de bom e o que ele precisa melhorar. Enfim, ele
tem condi¢cdes de rever, quais sdo os desafios a serem enfrentados, de acordo com
as exigéncias do mercado. A palestra inicial, por exemplo, permite ampliar o
pensamento, sensibiliza a pessoa para as mudancas do mercado e os desafios
decorrentes disso. E ainda incentiva o participante a refletir sobre seu perfil em
relacdo ao exigido pelo mercado. Ele toma consciéncia do quéo préximo ou distante
ele esta desse modelo de gestor que o mercado exige. Embora as pessoas
aprendem o que fazer, em sala de aulas, muitas vezes n&do o fazem em ambiente de
trabalho, por diversas razfes. A rotina € uma delas, que ndo possibilita a aplicacéo
no trabalho do que foi aprendido no curso. As vezes falta atitude para, apesar da
rotina, descobrir novas formas de trabalhar e poder aplicar o que aprendeu.
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Baixar livros de Literatura

Baixar livros de Literatura de Cordel
Baixar livros de Literatura Infantil
Baixar livros de Matematica

Baixar livros de Medicina

Baixar livros de Medicina Veterinaria
Baixar livros de Meio Ambiente
Baixar livros de Meteorologia
Baixar Monografias e TCC

Baixar livros Multidisciplinar

Baixar livros de Musica

Baixar livros de Psicologia

Baixar livros de Quimica

Baixar livros de Saude Coletiva
Baixar livros de Servico Social
Baixar livros de Sociologia

Baixar livros de Teologia

Baixar livros de Trabalho

Baixar livros de Turismo
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