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RESUMO

As organizagbes vém realizando investimentos ematrento e desenvolvimento de seu

corpo gerencial com o intuito de melhorar os segsltados e criar vantagens competitivas
sustentaveis, além de facilitar o processo de ¢étedo capital intelectual. O desafio sempre
presente na participacdo dos gerentes em progrdenreinamento e desenvolvimento esta
associado a transferéncia das competéncias apasrakdatividades desenvolvidas no retorno
ao trabalho. Nesse contexto, 0 objetivo principegta pesquisa foi investigar, na literatura
especializada, os fatores criticos para que esswmféréncia se efetive. Em seguida,

desenvolveu-se um instrumento para verificar aéaaga do programa de desenvolvimento
gerencial denominado Fator Humano, implementada eelpresa Transporte S.A., a esses
fatores criticos na avaliacdo dos profissionaioktidos. Os resultados mostraram que, dos
14 fatores criticos analisados, o programa atetet@mente a dois fatores, satisfatoriamente
a seis e atende insatisfatoriamente aos demaisAserecomendacdes advindas da avaliacéo
realizada sugerem o reforco da atuagdo gerencialambiente organizacional e o

aperfeicoamento do programa pelos organizadores.

Palavras Chave: Treinamento e Desenvolvimento. sfesgncia de Treinamento.

Competéncias Gerenciais.



ABSTRACT

The ongoing investments made by organizations inagament training and development
aim to improve its results and to create sustaenabmpetitive advantages, besides making
intellectual capital retention easier. The alwaysspnt challenge when managers are taking
part in training and development programs is assedito the transfer of abilities learned on
the return to the job. In this context, the maifeobve of this research was to investigate, in
specialized literature, the critical factors foetlransfer of training. After that, a tool was
developed to evaluate the alignment of the managempegram called Human Factor,
implemented in Transporte S.A., with these critidakctors based on the involved
professionals’ opinions. Findings had shown that,1# analyzed critical factors, the program
is fully aligned with two factors, satisfactorilyitv six and poorly aligned with other six
factors. Recommendations coming from the evaluatsmggest the reinforcement of
manager’s support in the organizational environnam improvements of the program by

organizers.

Key Words: Training & Development. Transfer of Tiaig. Management Competencies.
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1 INTRODUCAO

A crescente globalizacdo da economia, 0 avancooliagico e 0 ambiente de intensa
competicdo experimentado pelas empresas tém saldagds como 0s principais elementos
impulsionadores do aumento da preocupacdo com endalsimento do capital intelectual
nas organizacoePDAVENPORT e PRUSAK, 2003;NOE, 2002; BALDWIN e DANIELSON,

1998).

Os investimentos realizados no capital intelecteatendido como uma forca de trabalho
competente e comprometideaULRICH, 1998), buscam proporcionar as organizacdes
vantagens sustentaveis para que se possam disteamguseus mercados. Assim, prevalece a
|6gica de que, por sua natureza, o capital int@gdédéaeveste-se como um ativo intangivel de
propriedade da empresdLRICH e SMALLWOOD, 2004). Se produtos e servicos podem ser
imitados, a competéncia organizacional para inongfmar projetos, resolver problemas e
criar redes de conhecimento, por outro lado, nadepser copiada pelos concorrentes

(TANNENBAUM, 2002;NOE e COLQUITT, 2002).

Ainda que a “aquisicdo” de novos recursos, pelaisgfin de profissionais, seja uma forma
classica de aumentar esse capital, quando readizegtcategicamente, 0s investimentos em
treinamento e desenvolvimento, no quadro propri@meregados, representam a melhor e
mais flexivel alternativa a longo prazOL{LIAN, DURHAM, KRISTOF, BROWN, PIERCE e

1



KUNDER, 1998). Com esse entendimento, as organizacbes e®tuando grandes
investimentos no treinamento e desenvolvimento wes equipes e, em especial, de seu

quadro gerencial.

O desafio sempre existente a participacdo dos gagos em programas de treinamento e
desenvolvimento esta associado a transferénciaaapeténcias aprendidas as atividades
desenvolvidas no retorno ao trabalho. Nesse cantaexpresente pesquisa buscou investigar
os fatores criticos, tais como barreiras e fadititas, para que se verifique a transferéncia de
treinamento de programas de desenvolvimento de e@mgas gerenciais, considerando o

enfoque detalhado adiante.



2 PROBLEMA DA PESQUISA

2.1 CONTEXTUALIZACAO DO PROBLEMA

Para se manterem competitivas em seus ambientesgdeio, as organizacdes tém dedicado
uma parte consideravel de seus esfor¢cos ao desangoto de novas competéncias do seu
guadro de pessoal. Em especial, vém realizandogras de desenvolvimento gerencial, por
reconhecerem o papel dos gerentes como elemerawescpara a obtencdo dos resultados,
seja como gestores de processos e pessoas, ou iogmementadores de estratégias

empresariaisgLLIAN et al.,1998).

Com esse entendimento, as empresas fazem grandestinrentos em treinamento e
desenvolvimento de suas equipes. Um levantameittopiela T+D (2005), revista publicada
pela American Society For Training & Developmen§S{HD), a partir de pesquisas realizadas
em empresas reconhecidas pelos seus investimemtdeemamento, revelou uma despesa
anual média de US$ 1.745 por empregado, represeniam gasto da ordem de 4,0% do
custo total da folha de pagamento. Desse valoraiarrparcela de gastos (28%) € destinada

ao treinamento gerencial,.

Dado esse volume de investimentos em treinamerntoafp torna-se imperativo que as

organizacdes projetem e realizem seus programasetmento da forma mais efetiva



possivel e, neste caso, torna-se critico entendeeadnfluencia esta efetividadeACTEAU,
DOBBINS, RUSSELL, LADD e KUDISCH, 1995). Esses investimentos objetivam trazer novas
competéncias as pessoas, 0 que se traduz em msdimg@omportamento e na forma de
realizar as atividades desenvolvid@&YLER HOLTON, BATES, BURNETT e CARVALHO,
1998). No entanto, um desabafo frequente entreaisgionais que participam de programas
de desenvolvimento de competéncias gerenciais € tumsferir os conhecimentos e
habilidades em acdo dentro das organizacfes, @) adfuirir um novo repertorio de

comportamentos, ndo é uma tarefa f&OL(T, 2004).

Além disso, é incomum constatar, nas empresadstragia de praticas de avaliacdo sobre a
efetividade desses programas que auxiliem a ideatio das barreiras existentes. Assim,
além das perdas associadas a baixa efetividadesdpssgramas, acaba-se por gerar um

guestionamento interno sobre a validade de suiaaeab NOE, 2002).

Nesse ambiente de competicdo das empresas e dénmmm@o em seus quadros gerenciais é
que a presente dissertacdo busca contribuir paraemdimento dos desafios de se realizar
programas de desenvolvimento de competéncias gaisengque posam servir como
mecanismos efetivos de mudan¢a de comportamenemgal, isto é, que resultem numa

transferéncia de treinamento efetiva.

2.2 FORMULACAO DO PROBLEMA

Duas perguntas nortearam a presente pesquisalaSéo e

Quais sao os fatores criticos para que haja avafetinsferéncia de treinamento pelos

participantes de programas de desenvolvimento giatén



Como o programa de desenvolvimento gerencial dewadoi Fator Humano,
implementado pela empresa Transporte S.A., est&ratdea esses fatores criticos na

avaliacao dos profissionais envolvidos?

2.3 OBJETIVOS

Para responder as questdes formuladas, a presso@iga tem como objetivos:

a) levantar os fatores criticos, tais como barsegafacilitadores, inerentes ao desafio de

tornar efetivos os programas de capacitacédo vatadalesenvolvimento gerencial;

b) desenvolver um instrumento de diagnostico caombjetivo de verificar a aderéncia de um

programa de desenvolvimento gerencial a esses$atoiticos;

c) verificar a aderéncia do Curso Fator Humano eSS#é Programa Fator Humano

implementado pela empresa Transporte S.A aos fatoitecos levantados.

O Programa Fator Humano, desenvolvido na empremasporte S.A. desde 2005, tem como
objetivo principal promover mudancas comportamentdos gestores de seus navios
petroleiros, de modo a melhorar o gerenciamentéatts humano a bordo e o ambiente de
trabalho. O carro-chefe desse programa é o Curtwr Faumano e SMS, voltado para o

desenvolvimento dos gerentes de bordo: comandamtediatos e chefes de maquinas.

2.4 RELEVANCIA DO ESTUDO

O desenvolvimento de programas de capacitacaorgulegiam a aquisicao de competéncias

pelo corpo gerencial de uma empresa envolve nanaapema grande soma de recursos



financeiros, como também disponibilidade de agendiesses profissionais, que

tradicionalmente enfrentam rotinas pesadas deltraba

Ha, porém, um grande desafio no processo de ddseneato de competéncias gerenciais,
que é o de assegurar, de fato, a mudanca do canporto dos gerentes submetidos a
programas de capacitacdo com este fdGZYNSKI e LEWIS, 1980). Apesar de existir um

amplo leque de ferramentas disponiveis para o dels@émento dessas competéncias, a
simples participacdo desses profissionais ndo tgram absoluto, a aquisicdo dessas

competéncias.

Com a realizacdo da investigacdo proposta, bus@siibuir para a identificacdo e o
entendimento dos fatores criticos para a transtexéde treinamento em programas de
desenvolvimento gerencial, auxiliando assim o péanento e realizacdo de programas de
desenvolvimento de competéncias gerenciais de mdotimizar todos 0s recursos
envolvidos, bem como servir de auxilio a que ostl)s perseguidos pelos programas

possam ser alcangados.

Além disso, com o diagndéstico obtido com a aplicag@ instrumento desenvolvido no caso
estudado, sera possivel auxiliar a empresa TramesBoh. a avaliar esse programa de grande
Importancia para a empresa, com a meta de sertre@a cerca de 200 profissionais, bem

como ajudar na preparacéo e realizacao de outogsgonas de desenvolvimento gerencial.

2.5 DELIMITACAO DO ESTUDO

O presente estudo objetivou investigar a transtéméde treinamento de programas de

desenvolvimento de competéncias gerenciais solca dbs principais fatores criticos, tais



como as barreiras e facilitadores presentes. Aagdb de um instrumento de avaliacdo da
aderéncia do Curso Fator Humano e SMS aos fatofesos selecionados destinou-se a

validacdo desse instrumento dentro do escopo gess@aisa.

Assim, como o objeto de investigacdo sdo os fatorggos, ndo se pretende avaliar o
impacto do curso na organizacao, ou seja, se ateameseus objetivos ou ndo. Além disso,
como o instrumento de avaliacdo considera apenafatoses criticos mais relevantes,
segundo a literatura pesquisada, ndo se estarédaaajiando os demais fatores que possam

igualmente influenciar a transferéncia de treinaimen

Outro ponto importante diz respeito ao foco da pesgque esta voltado aos programas de
desenvolvimento de competéncias gerenciais, me&dianparticipacdo em programas de
treinamento. Com isso, duas outras limitacdes dguiea se estabelecem: (a) estdo excluidas
desta pesquisa as demais formas de desenvolvingenémcial, tais como treinamento no
local de trabalho e rotacdo de cargos etc. e (saé&sta avaliando os fatores criticos para a
transferéncia de treinamento de modo geral, masdém®nte quando associada a programas

de desenvolvimento de competéncias gerenciais.

Por fim, deve-se considerar que o instrumento dgrdistico desenvolvido prestou-se para
avaliar o caso em estudo. A validade dos dadoslabtijuando o mesmo for aplicado na

avaliacdo de outros programas devera levar em cotatexto de sua aplicacéo.



3 REVISAO DA LITERATURA

Este capitulo divide-se em quatro partes. Na prane? feita a revisdo da literatura de
educacao de adultos (Andragogia) no contexto dganaacdes. Na seguinte, é explorada a
funcdo de Treinamento e Desenvolvimento (T&D). Egaete inicia-se com a analise da
funcao estratégica do T&D para as organizacOesseias preocupacoes. Ainda dentro desta
segunda parte, é vista a abordagem classica de €&miderando o ciclo de treinamento,
suas fases e objetivos associados. Segue-se csetudo esobre a chamada transferéncia de
treinamento, analisando os elementos relevantes prelsentes e sua importancia para o

alcance dos objetivos esperados com os investimeaatizados em T&D nas organizacoes.

A terceira parte da revisdo da literatura exploradesenvolvimento das competéncias
gerenciais, abordando seu papel dentro das orgéeizaos desafios associados com esses
processos na esfera organizacional. Sao vistasetamls competéncias associadas ao corpo
gerencial. Por fim, faz-se resumo do capitulo, sgmando os pontos mais importantes
observados na literatura e a selecdo dos fatotesrque servem de base para a criagdo do

instrumento de diagndstico objeto desta dissertacéo



3.1 EDUCACAO DE ADULTOS

O processo de aprendizagem conta com varias tepreabuscam explica-lo. Cada uma delas
aborda diferentes aspectos do processo, tais cosforcw, aprendizado social,
estabelecimento de metas, expectativa, aprendizageradultos, para citar algumasQg,
2002). Apesar de a gestdo da educacéo ter passadaras mudancas significativas na sua
abordagem filosofica e nas estratégias educacigmaigsos educadores entendem por que 0s

novos meétodos sdo mais eficazes que os anfigRRESTe PETERSON 2006).

Nesse sentido, lembra-se que ha ainda contradigées resolvidas. Por um lado, os

professores preocupam-se em, ao considerar oesaés dos estudantes, auxiliar a formacao
de pessoas capazes de aplicar os conhecimentosligioe Por outro, a gestdo da educacao
continua com métodos orientados para criancas, prel@lece uma abordagem pedagdgica

preocupada em preencher o “vazio”, as mentes @asdos estudantes que estdo aprendendo.

Nas organizacdes, a Teoria de Aprendizagem portésldem particular importancia por
estabelecer distincbes da pedagogia, base do emspwar tradicional, voltado para as
criancas e jovens. Literalmente, o termo andragemjaifica a arte ou ciéncia de ensinar
adultos. O termo, criado na Alemanha do século XdKresgatado pelo trabalho de Knowles
(1970), onde é defendido que, como adulto, a pedsaaser ensinada de forma diferenciada.
O autor acredita ainda que a educacdo de adultosadsa o impacto que deveria, pois 0S
instrutores insistem em educa-los com se fosseangas. Como adulto, a pessoa, mesmo em
situacdo de aprendizagem, mantém como referénicieigal seu papel social: trabalhador,
conjuge etc. A Figura 1 resume uma comparacao Pelagogia e Andragogia proposta por

Forrest e Peterson (2006), baseada no trabalhamadel&s (1970).



Resumidamente, Knowles (1980) apresenta a andegaogno um processo desenhado a
partir de seis elementos: (1) clima propicio pameerdizagem, (2) envolvimento do aprendiz
no planejamento de aprendizado, (3) envolviment® ajwrendizes no diagnostico de suas
proprias necessidades de aprendizagem, (4) envatwndos aprendizes no estabelecimento
dos proprios objetivos de aprendizagem, (5) comigdn para que o aprendiz leve seu plano
de desenvolvimento ao resultado planejado, (6) leiwento do aprendiz na avaliacdo sobre

sua propria aprendizagem.

Figura 1: Comparacéo das Premissas para o Aprendiza

Premissas Pedagogia Andragogia

Aprendizes sao dependentes deAprendizes sabem sobre suas
Auto- fontes externas como um necessidades e trazem seu

direcionado | professor para julgar e prover | conhecimento para a atividade

suas necessidades educacional
Aprendizes trazem pouca Aprendizes trazem muitas
. experiéncia para a atividade | experiéncias do dia a dia para o
Experiéncia . . . . .
_ educacional e estas ndo sdo | ambiente educacional e estas sad
do aprendiz . -
utilizadas no processo de utilizadas no processo de
aprendizagem aprendizagem
] As necessidades de aprendizagem
o As necessidades de .
Prontiddo . se estabelecem a partir de melhorar
aprendizagem se desenvolvem a )
para o . 0 desempenho do aprendiz nos spus
. partir de for¢cas externas . . o
apendizado ) ) diferentes papéis sociais ou perante
estabelecidas pelo instrutor. ) -
suas diferentes responsabilidades.
Orientagéo do | Centrada no sujeito ou no Centrada no problema ou no
aprendizado | professor desempenho

Fonte: FORREST, Stephen P. llIl; PETERSON, Tifa.Called Andragogy. Academy
of Management Learning & Education, v. 5, n. 1113-122, Mar. 2006.

Alguns autores, como Hanson (1996), questionamdaagngia, argumentando que apenas

considerar que adultos sdo diferentes de criaria® ro suficiente para que se construa uma
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teoria a parte. Adicionalmente, a autora salieni @ conceito de autonomia e autodirecéo
para o aprendizado em adultos € problematico, @orimpacto na cultura voltada para o
controle e nas estruturas de poder presentes stigligbes educacionais. Assim Knowles
(1970), ao questionar como o adulto aprende, apabdevantar uma questdo pertinente a

toda a teoria de aprendizado.

Segundo Forrest e Petterson (2006), tanto a pe@agagnto a andragogia devem ser vistas
como um guia para os professores. O instrutor gisgaium trabalho com abordagem da
andragogia percebe que vai utilizar muitas de sudgas estratégias de ensino, pois a
diferenca entre a pedagogia e a andragogia esthardagem dguando e como utilizar as

técnicas de ensino.

Em sua pesquisa, Knowles (1984) define seis prasiigsara a andragogia, que devem
orientar o estabelecimento de programas de desemesito de adultos, conforme lista

abaixo:

adultos possuem um auto-conceito sobre o autoidit@mnento de sua personalidade;
* adultos trazem muitas experiéncias para o processprendizagem,;

» adultos chegam ao processo de aprendizagem puar@siprender;

» adultos buscam aplicagéo pratica para os conhetisiapreendidos;

» adultos precisam saber a razdo de aprender alguise ¢

* adultos sdo direcionados por motivagdes interipaea aprender.

A primeira premissa diz respeito ao aprendiz autectbnado, onde estabelece a necessidade
de treinamento definida pela sua condicdo de esteida sim pelos diferentes papéis que

necessita ocupar na vida. Se a primeira pergurgdaqemos a um estudante € em que série

11



ele esta, no caso do adulto a primeira perguntedalmuestdes ligadas ao local de trabalho,

quantidade de filhos, familia etc.

O adulto pode exercer varios papéis — trabalhguimente, provedor — e quando entra no
ambiente educacional ndo abandona estas identid@elescontrario, elas sdo a sua forma de
se apresentar ao mundo, ou seja, a identidaddubtaate € secundaria para o adulto. Assim,
ao se trabalhar com a educacdo de adultos, sequiduiragogia, deve-se respeitar esta
modificacdo de identidade e tratar o adulto congoieah que, tendo todas estas identidades
principais, esta buscando desenvolver algum comeedd especifico para melhorar seu

desempenho ou aumentar seu conhecimento.

Assim o0s estudantes adultos necessitam ter funt@a ao processo de ensino. Os
professores devem trabalhar com estes estudanttesado desenho das aulas, nas decistes
sobre estratégias de ensino, e na forma de avaldgaprendizado. A comunicagcao entre
estudante e professor deve fluir livremente, pénahit e facilitando a troca de experiéncias.
Nesta concepc¢ao, os estudantes passam a ser@ac®{processo e ndo apenas receptores de

conteldos.

A segunda premissa parte do pressuposto que Gslsareanos, ao longo da vida, adquirem
experiéncias. Adultos sédo o que fazem e, segurahdli@gogia, a educacéo constréi, examina
e expande estas experiéncias. Estudantes adukasmr conhecimentos aplicados e
habilidades para aprender o processo chegandooaesgo educacional para preencher os
hiatos de conhecimento de suas experiéncias. Ogigrs, neste caso, precisam ser
elaborados de maneira a permitir que os estudpoBs|am usar suas experiéncias com intuito

de facilitar a construcdo de conhecimentos sobneessnas.
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A terceira premissa se refere a prontidao parandpreonde o aprendizado se conecta com as
necessidades de cada uma das funcdes que o adalwe.eDa perspectiva do adulto,
responder as necessidades destas identidades ceghecimentos que permitam se preparar
melhor para exercer seus papeéis. Estas necessidemesinam o que o adulto esta pronto

para aprender.

No ensino de adultos, o professor precisa ter zdate que o conteudo deve ser util aos
objetivos que o0 adulto tem ao ingressar no sisteduacional. Conteudos nao relevantes

interferem na vontade e na prontiddo para o apzaddipresente em estudantes adultos.

Na quarta premissa, ha a orientacao para o apesfadiAdultos aprendem porque precisam
acrescentar conteudo em suas vidas. Assim, elesrenb processo de aprendizagem por um
problema ou desempenho que necessitam solucidearpicuram contetddos imediatamente
aplicaveis em suas vidas. Mostrar como utilizaue gsta sendo aprendido é tdo importante
quanto o processo de aprendizagem. Por fim, as ditamas premissas, incluidas

posteriormente por KnowlesF@QRRESTe PETTERSON 2006), visaram abordar os aspectos

motivacionais inerentes a condi¢do de adulto.

3.2 TREINAMENTO E DESENVOLVIMENTO DE PESSOAL

3.2.1 A Funcéo Estratégica do Treinamento e Desenvolvionés Pessoal

Muitas empresas estdo reavaliando seus investisi@mo treinamento e desenvolvimento
(T&D), em face do reconhecimento de seu papel esitatégio dar-lhes, mediante o
desenvolvimento das competéncias de seus empregafdagens competitivas dificeis de
serem copiadas por seus concorrendBE(e COLQUITT, 2002; SCHULER e WALKER,

1990).
13



Além disso, Tannenbaum e Woods (1992) reconhecemrocesso de treinamento e
desenvolvimento como um mecanismo que viabiliza nglantacdo das iniciativas
estratégicas, auxiliando o alcance dos objetivosndaresa, tais como a reducéo de custos, a
exceléncia no atendimento aos clientes, inovagéesenvolvimento de novos produtos. Para
isso, salientam a importancia de que o processo&d2 seja adequadamente planejado e
implementado, valorizando a gestdo de pessoas mganizacbes como suporte ao

alinhamento entre suas acdes e alvos estratégicos.

As empresas valem-se do treinamento para faciitfrocesso de aprendizagem, mas o
mesmo serve também como estratégia de retencdoptegados, melhoria da cultura interna
e meio de aperfeicoamento desempenho. Este tiptildeacdo do processo de treinamento
reforca a importancia de uma sistematica de avaiagpla da efetividade dos treinamentos,
saindo do estado atual onde, segundo Noe e Co(g0@R), instrutores continuam sendo 0s
responsaveis pela certeza de que o0 treinament@iwatiseus objetivos apenas por

“impressoes”.

Segundo Tannenbaum (2002), na ultima década foradupidas varias pesquisas sobre o
conteudo de treinamento em empresas. No entanteapabordam a questdo de como as
empresas precisam pensar suas estratégias denesitoee desenvolvimento. Esta reflexao é
importante devido as sérias implicacdes envolvitagiesafio e na necessidade de que os
empregados desenvolvam as competéncias estratégisatesafios associados aos negocios

da empresa.

Nesse contexto, cinco importantes desafios sadifidados por Tannenbaum (2002): (1)
intensificagdo da competi¢cédo, (2) o permanentedesia mudancga, (3) o aumento do poder
do consumidor, (4) a colaboracdo além das frorgtaiiess empresas e geogréficas e (5) a
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necessidade de manter alto nivel dos talentosgimizacdo. Esse autor avalia que a disputa
por talentos seja 0 maior desfio das empresas pojs, enquanto se pode copiar com
facilidade produtos e servicos, os talentos dasgasssdo um diferencial imprescindivel para
os resultados dos negécios e, assim, atrair, retedesenvolver profissionais com

competéncias criticas se tornou o grande desafieni@resas.

Nesse sentido, Buckingham e Coffman (1999) utilismmdos resultados de estudo realizado
pelo instituto de pesquisa Gallup, nos Estados aénidom cerca de 100 mil respondentes,
que mostra que, quando o0s empregados acreditamaqueganizacdo encoraja seu

desenvolvimento, o indice de retencdo € mais etev@d seja, 0s empregados que acreditam
que nao estejam crescendo profissionalmente e d@gendo suas habilidades estdo mais

inclinados a procurar por uma alternativa de caj@oano mercado de trabalho.

A partir de uma pesquisa bibliografica extensaizadh por Tannenbaum (2002), o autor
identifica sete licbes que tém particular importanpara as empresas no que tange as praticas
de treinamento, quais sejam:

e as taxas de transferéncias de aprendizagem nosprag tradicionais de treinamento
sédo baixas, mesmo com a realizagcdo de programasseaturados, situando-se na
ordem de 20%;

» as éareas responsaveis pelo treinamento dentrarglasizacdes buscam como objetivo
0 aumento da produtividade e ndo simplesmenteliaage@o de treinamentos;

* a motivacao dos treinandos tem grande importararia @ eficacia dos treinamentos,
facilitando a utilizagéo das novas competénciasloeas de trabalho e reforgando o
comprometimento com as mudancas almejadas;

» as habilidades apreendidas com o treinamento teaddgsaparecer com o0 tempo caso

nao sejam aplicadas;
15



* a andlise da efetividade dos treinamentos, quamtorey refere-se meramente a
aprendizagem de curto prazo;

* a ambiéncia representa um elemento importante pa&fatividade dos treinamentos
desenvolvidos, com destaque para o suporte dadgepentes e supervisores;

* 0 treinamento formal ndo é a Unica, nem a principalte de aprendizado, ainda que
tenha um papel relevante. Estudos revelam que (8¢ do aprendizado na funcgéo

vem de treinamentos informais.

Tannenbaum (2002) apresenta, entdo, oito elemenitisos, ou “imperativos estratégicos”
para aprendizagem que podem servir de guia, segon@doitor, para as organizacoes
direcionarem os esforcos de treinamento e desenmifo do seu quadro de empregados,

listados a sequir:

1) Diversifique a carteira de programas de treinameto

Apesar dos treinamentos em sala de aula ainda serenais frequentes, deve-se considerar
as opcoes de treinamento ndo convencionais commafde aumento das competéncias, como

0 uso damentoringe coachingpara o corpo gerencial da organizacao.

2) Expanda a visdo de quem treinar

Clientes, fornecedores e os empregados de modb gpssam a fazer parte de potenciais
publicos alvos com o objetivo de assegurar questedague participam da cadeia de valor da

organizacao estejam capacitados a desenvolver papell
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3) Acelere o ritmo do aprendizado pelos empregados

A chave para a aceleracdo passa por alcancar o joi@atl entre a velocidade na estruturacao
das solucdes e sua adequacdo as necessidadesleCangso da produtividade alcancada
com as novas ferramentas que surgem a cada diaadzasho uso da tecnologia da

informagao.

4) Prepare os empregados para um melhor relacionamt® com os clientes

Devem-se reforcar as competéncias de equipes dkaverarketing, atendimento de modo
geral, j& que boa parte da imagem da empresas fu#cseus clientes deriva da atuacao

dessas equipes.

5) Proporcione as equipes a percepcao de oportunidies de aprendizado e crescimento

As organizacfes devem desenvolver nos empregattes@ga de que haja reais oportunidades
de aprendizagem e crescimento interno como formaatd&r, motivar e reter seus

empregados.

6) Capture e compartilhe o conhecimento mais efiaemente

Implementar a gestdo do conhecimento, em seus tasp&e captura, estruturacao,

armazenamento, acesso e compartilhamento do comdrgo.

17



7) Assegure que o treinamento e aprendizagem alinimese a direcéo estratégica

O esforco ndo se restringe a area responsavel tpgiamento, cabendo aos lideres da
organizacao identificar as competéncias organinagsoestratégicas que servirdo de base para

os desenvolvimentos individuais.

8) Diagnostique e modifique os ambientes de trabalhpara permitir a transferéncia e o
aprendizado

Devem-se adotar praticas de diagnostico e modé@aos ambientes de trabalho para

permitir a transferéncia de aprendizagem e treimémme

Assim, o diagndstico interno tentando identificarrbiras e elementos que favorecam os
engajamentos dos empregados deve ser uma prascarganizacdes. Esses diagnosticos

segundo Tannenbaum (1997) devem conter os elemamtesentados na Figura 2:

Figura 2: Fatores Ambientais e Circunstanciais qué\fetam o Aprendizado

Fatores Ambientais / Circunstanciais

= Tolerancia a erros durante a aprendizagem

= Oportunidade de uso do treinamento

= Abertura para novas idéias e mudancas

= Politicas e praticas de incentivo ao treinamento

= Encorajamento de supervisores para o aprendizathvacao

= Restricdes de recursos (tempo, equipamentos)

= Apoio de pares

= Oportunidades para tentar novas habilidades adasino trabalho
= Estimulo ao compartilhamento de conhecimento

= Disponibilidade de espacos fisicos para colaboracao

= Préticas de reconhecimento e recompensa

= Canais de comunicagao

Fonte: TANNENBAUM, Scott IEnhancing continuous learning
diagnostic findings from multiple companies. HunResource Management,
v. 36, n. 4, p. 437-452, Winter 1997.
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3.2.2 Abordagem classica do Treinamento e Desenvolvimento

Segundo Campbell e Kuncel (2002), o treinamento or@mnizacdes € “a intervencao
planejada e elaborada para aperfeicoar os fat@iesntinantes do desempenho individual,
guando uma pessoa trabalha individualmente ou quarte de uma equipe” (p. 278). Como
fatores determinantes estdo o conhecimento, afidaalgis e o comportamento individual,
conforme descreveram Campbell, Mc Cloy, Oppler &ader (1993 apu€AMPBELL e

KUNCEL, 2002).

O desempenho, na visdo de Campbell e Kuncel (200&Je ser definido como “os

comportamentos e agdes julgadas relevantes panatas da organizacao e pode ser medido
com base no nivel que a contribuicdo individualresenta” (p. 278). Desse modo, 0s
treinamentos sdo meios instrucionais para se nallwiconhecimento, as habilidades e o
comportamento individual de modo a transformar sedgenho dos individuos no seu

trabalho dentro de uma organizacéo.

Para Goldstein (1993), treinamentos podem ser ideincom "a aquisicdo sistematica de
habilidades, regras, conceitos ou atitudes qudtaesem um melhor desempenho em outro
ambiente” (p. 3). Sendo os treinamentos consideragdentos de carater comportamental,
cognitivo e afetivo, seu objetivo, segundo Kraigeoyd e Salas (1993), € a melhoria do
conjunto de comportamentos dos empregados paraelpse possam arcar com novas

exigéncias de tarefas.

A seguir, sdo apresentadas e detalhadas as qaa&® derais que compdem o0 processo de

treinamento dentro das organiza¢cfes. Os pontasidod em cada fase representam um guia
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para a realizacdo dos treinamentos e representpra a literatura indica como sendo fruto de

praticas devidamente testadas.

a) Andlise de necessidades

Esta € a fase mais critica e que deve ser realadamuito critério, uma vez que as outras
fases dependem de seus resultados. A analise dassitlades de treinamento envolve a
identificacdo das deficiéncias de habilidades afwamprevisdo de novas e a construcdo de um
ambiente que fomente o desenvolvimento de novandjzagens. De acordo com Goldstein,
(1993), esta etapa, em tese, assegura que O text@momporte tanto as necessidades

individuais quanto as institucionais.

Em uma analise eficaz das necessidades de treit@nten varios importantes aspectos a
serem considerados. Para se identificar os conketis, habilidades e atitudeSHA) a
serem desenvolvidas, devem ser realizadas a arddisetarefas, assim como a analise
cognitiva das tarefas. Com esse proposito, ha migi@mamentas, conforme atestam Levine
(1983, apudSALAS e CANNON-BOWERS 2004) e Klein e Militello (no prelo, apu8ALAS e
CANNON-BOWERS 2004) que levam ao desdobramento do que é exigidealizacdo das
tarefas em CHAs necessarios. Normalmente, obsengus o levantamento dos CHAs é

sempre conduzido com a ajuda de profissionais @uecdonhecimentos especializados nas

tarefas e processos em analise.

Entretanto, Salas e Cannon-Bowers (2004) alertam a@usimples participacdo desses
especialistas nessas dinamicas ndo garante aiafad@grocesso, ja que freqientemente se
observa que esses profissionais tém dificuldadesssociar as tarefas aos CHAs exigidos.

Desse modo, os grupos formados por especialistdarefas e profissionais das atividades de
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treinamento devem atuar conjuntamente em busca @dma eficacia possivel nesses
levantamentos. Além disso, deve-se atentar parsco de se privilegiar as habilidades em
detrimento dos conhecimentos (saber), ja que afidsales sdo mais genéricas e, por isso,
mais faceis de ser observadas e identificadasuba parte, os conhecimentos necessitam ser
investigados com mais esforco, tendendo a estassociados a natureza do processo em

analise.

Um importante aspecto desse processo sdo as atixigidas para uma funcdo. Nao ha
como se dissociar o lado emocional de um determitrathalho, pois ele € parte integrante do
que as pessoas fazem. Esse aspecto esta preseoterasde Ford (1997) e Driskel e Salas
(1992), onde se destaca que as pessoas, ao sdicaeamth com as atividades que

desenvolvem, passam a |lhes dar tanta importan@at@uao que pensam e fazem. Além
disso, sédo reforcados aspectos importantes soloelest, como auto-eficiéncia, foco em

metas ou foco no trabalho em equipe e confiancauanigue ja demonstraram serem

importantes indicadores do aprendizado individuataletivo.

Outro fator importante esta relacionado a percemio treinandos sobre o treinamento.
Acredita-se que a forma como é percebido o treinéonea organizacdo faz com que os
treinandos possam se engajar com niveis de comproemto e motivagdo diferenciados -
elementos basilares para a obtencao dos resuksgesados com o treinamento. De acordo
com Salas e Cannon-Bowers (2004), essa percepgdpape dos seus empregados sofre
muitas influéncias, incluindo a politica, os praoeehtos e regras aplicadas aos treinamentos
da companhia. Consequentemente, é importante qouercepcado do empregado sobre o

treinamento seja a de uma compensacéo pelo sagesf@capacidade e ndo simplesmente

COMO uma punigao.
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A comunicacao entre a empresa e 0s empregadospoden grande aliado na preparacéo de
um treinamento. Infelizmente, o que se observaeéhdufalhas e, muitas vezes, os treinandos
nao conseguem responder a simples questéo: “Parsfjore fazendo este treinamento?” Essa
conscientizacdo por parte do treinando pode vacditar a absor¢cdo do novo aprendizado.
Desse modo, pessoas mal informadas, ndo conhesatipmocesso, podem contribuir para a

ineficacia dos treinamentoSALAS e CANNON-BOWERS 2004),

b) Projeto do treinamento e suas instrugoes

Apoés a analise inicial das necessidades, tem-sesengolvimento do treinamento que
consiste na estruturacdo e no desenvolvimento ddewdo programatico, objetivos,
materiais, profissionais e todos 0s preparativea paealizacdo do treinamento (nha empresa,
no departamento de treinamento ou em outra lock)ddNesta fase, de acordo Goldstein
(1993), ha varias escolhas importantes a fazer, ejigem a decisdo do instrutor e
determinam a estrutura e a natureza do treinamensogomo, midia utilizada, sequéncia do
conteudo, exemplos adequados, pratica pelos tiisametorno a ser oferecido, papel do

instrutor etc.

Salas e Cannon-Bowers (2004) destacam ainda quespscialistas acreditam que a
concepcdo de programas de treinamento deve abopddo, menos, quatro pontos
importantes, quais sejam: 0s objetivos instrucgnaiontiddo e motivacdo do treinando, 0s
principios de aprendizagem utilizados e as cariatitaxrs dos instrutores. Com isso 0s autores
reforcam o conceito de que para se implantar @eje¢ treinamento com sucesso, nédo basta

realizar uma boa analise de necessidades.
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Paralelamente, ndo se pode esquecer que a apgamdizaum processo dinamico. Nao se
trata de um evento isolado, mas de um processéncontransformado ao longo do tempo.
Apoés inUmeras pesquisas e descobertas sobre acaquie habilidades ou conhecimentos
surgiram e afetaram diretamente a elaboracéo dwtnentos. Em Salas e Cannon-Bowers
(2004), por exemplo, algumas diretrizes foram diata sobre como se devem estruturar
ambientes eficazes para o aprendizado. Os autogesesn criar condicdes para a pratica,
para selecionar estratégias de ensino (determimano c apresentar ou demonstrar
conhecimento para a funcao), facilitar a transfgee(o que reforcar na funcéo) e para avaliar

0 sucesso do treinamento (qual comportamento, agbesentos devem ser medidos).

Muitos acreditam que a aprendizagem é fruto desixaupratica. Contudo, se observa que a
repeticdo realizada sem a devida orientacdo paddeseouca eficacia. A aprendizagem, seja
ela no meio empresarial ou escolar, € complexaesséda de um conjunto de estratégias. As
empresas devem (ou deveriam) adotar, para a etd@wotse treinamentos, alguns principios
basicos de aprendizagem. Segundo Salas e Cannoer3¢(2004), muitos profissionais de

treinamento ndo fazem uso de principios pedagogiaos guia-los nas suas decisoes, tais
como contextualizar o treinamento, usar modelogsitegs e comportamentais, desmembrar
tarefas complexas, garantir a participacdo ativa deinando e oferecer préticas

significativas.

E importante ressaltar que, na estruturacio daéseigiido treinamento, deve-se assegurar
gue o conhecimento implicito tenha sido treinadtesamle se passar para as habilidades.
Como absorver novo conhecimento, ou uma nova prage as fundagbes ndo estdo muito
seguras? Por essa razédo, os treinandos devem eordsconceitos, regras, definicdes ou

procedimentos antes de aplica-los em uma tarefa.
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Campbell e Kuncel (2002) abordam ainda a questdoamtaddo, mostrando que o0s
participantes de um treinamento possuem caradtedgstlistintas relativas a habilidade
cognitiva, necessidade de resultados, ansiedade,eficacia, conhecimento e habilidades

prévios, interesse no material, etc.

Em resumo, para esses autores a elaboracédo e mvaolegeento dos treinamentos requer
foco na aprendizagem, no uso de principios de dp&gem e na busca pelo diagndstico e
solucéo de deficiéncias dos CHAs. A estruturacatrelnbamento deve, portanto, contar com

base tedrica.

c) Implementacéo dos treinamentos

Como ja abordados anteriormente, varios fatorégantiam os resultados dos treinamentos:
ora contribuindo para 0 seu sucesso, ora para ofre@asso. Desse modo, para a
implementacdo de um programa de treinamento emempaesa, ndo basta se ter em mente
as necessidades individuais e organizacionais garantia de sucesso. Como sugerem Salas
e Cannon-Bowers (2004), “o treinamento ndo podesséado do sistema organizacional do
qual faz parte” (p. 51). Em outras palavras, h&al@reocupar também com todo o contexto
da organizacdo em que estdo inseridos seus empeedadb esses mesmos individuos que

participardo dos treinamentos.

Assim sendo, os profissionais de empresas que gpawc em planejar e organizar

treinamentos devem fazer os seguintes questionamerdmo esta o clima da empresa em
um dado momento? Os participantes dos treinaméstés oportunidades para aplicar no seu
dia-a-dia o que lhes foi apresentado? Como a geréaacomporta e qual a sua visdo sobre o

treinamento? A participacdo foi resultado do irdeeedos préprios empregados ou foi algo
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imposto. Como sugerem Kozlowski e Salas (1997)natas individuais e organizacionais
determinam o impacto do treinamento. Essas saoafmpimas questdes afetas a estruturacao
de treinamentos, que por falta de tempo, recursoghos ou mesmo desconhecimento, sao

deixadas de lado.

Outro fator relevante € o proprio ambiente de &m@iento. Questbes simples, as vezes
consideradas meros detalhes, podem prejudicarti@ipacdo e aprendizagem do treinando.
Ambientes fisicos com pouca luminosidade, calofrmuexcessivo, ou mesmo a disposicao
das cadeiras e demais equipamentos representanengtsmprejudiciais a efetividade do

treinamento e, por isso, devem ser evitadds AS e CANNON-BOWERS 2004)

Igualmente importante é se verificar a preparagd® idstrutores do treinamento. Muitas
vezes a inabilidade dessas pessoas pode compranser andamento do treinamento. Com
bom senso e alguma experiéncia essas pessoas wemsegsolver alguns dos problemas de
ordem pratica relatados acima. Contudo, uma fumggmrtante desses instrutores €, sem
davida, estabelecer um clima propicio para a ajgagdm. Isso significa tentar obter a
participacdo ativa de todos os participantes e cawertiram Salas e Cannon-Bowers
(2004), a atitude por parte dos instrutores devar e@®ltada para um clima de baixa critica
aos erros e a experimentacdo. Nesse sentidoféedbackdeve ter um espirito construtivo.

Aprendizes intimidados ou com receio de fazer cdérers ou esclarecer suas duvidas

provavelmente apresentardo mais dificuldades d&refis do contedado programado.

O objetivo de todo treinamento empresarial € fazen que seus participantes levem o
conhecimento adquirido e incorpore-o na sua radmarabalho. Esse processo, denominado
transferéncia de treinamento e que sera visto ded@édhadamente no item 3.2.3 adiante, ndo é
algo realizavel automaticamente. Para atingir etoly) esperado e fazer valer o investimento
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feito, um ambiente deve ser preparado para propggia a transferéncia do aprendizado
mude a forma com que os individuos realizam susglatles. Ha alguns mecanismos de
incentivo que podem ser utilizados, desde queagst@ssociados as mudancas esperadas,
podendo ser uma recompensa financeira ou algus<sesiteas de folgaSALAS e CANNON-

BOWERS 2004).

Destaca-se, porém, que 0s mencionados mecanismoEdidgivo somente resultam numa
efetiva transferéncia de treinamento se forem bemuoicados e entendidos pelos
treinandos. Em outras palavras, € fundamentaitecipacdo da empresa no pos-treinamento,
mais especificamente, dos gerentes para orientagioandos a adotarem novas praticas, pois
€ um erro deixar essa responsabilidade inteirameagemaos desses individuos que recém

concluiram seus treinamentos.

d) Avaliacao dos treinamentos

A quarta e ultima fase corresponde as acdes qumfuavaliar a eficacia (ou ineficacia) de
um treinamento e, principalmente, as suas causafroha a permitir que novas melhorias
possam ser feitas no processo. Mais uma vez, pest@gs de recursos humanos ou
financeiros, as empresas ndo tém o habito de aeaizliacdes do processo de treinamento
(SALAS e CANNON-BOWERS 2004). Entretanto, essas organizacfes acabamgmaga
preco em longo prazo: os treinamentos costumardisgendiosos e com poucos resultados.
Como os investimentos realizados com treinament@eaisoal €, na maioria das vezes,
significativo, a necessidade de aferir que tiporeultado o treinamento tem gerado nas
organizacdes torna-se condicdo necessaria pars@aragal 0S recursos investidos estédo

realmente surtindo o efeito desejadli®(TON, BATES, SEYLER e CARVALHO, 1997)
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Portanto, as avaliacdes dessa natureza proporciomaraxcelente diagndstico que servira
para uma compreensdo mais abrangente da eficacipralmesso de treinamento e,
consequentemente, para corrigir falhas, melhorarewsar procedimentos e confirmar
meétodos e estratégias adotados. Entretanto aae@tizdlessas avaliacbes ndo € uma pratica
comum nas organizacfes. Dados de pesquisa divulgelda Sociedade Americana para
Treinamento e Desenvolvimento apurou que apenasgag¥mpresas investigadas realizavam
rotineiramente avaliacfes de resultados dos treintos empreendido$/CMURRER, VAN

BUREN e WOODWELL, 2000).

Na realizacdo dessas avaliacdes, deve-se estabelgetvamente uma relacdo direta entre
0s objetivos do treinamento e os elementos a savatiados, para que se possam identificar
os fatores que podem influenciar os resultados.eRemplo, parece existir uma correlacéo
entre treinamento de seguranca no trabalho e ga&eddo numero de acidentes. Contudo,
como afirmar que o menor numero de acidentes ocesudfetivamente da aplicacdo do

aprendizado proveniente do treinamento? Para sewlaar a eficacia do treinamento, deve-

se ser criterioso na elaboracdo da avalia§3tAS e CANNON-BOWERS 2004).

De acordo com Kraigeet al. (1993), uma vez examinados 0s objetivos do treamam) o
préximo passo é desenvolver medidas que possararavabprendizado desejado. Varios
especialistas concordam que pouca atencéo tendadioa avaliacado objetiva do impacto dos
treinamentos em processos cognitivos. Para takseewbservado o uso de construtos, tais
como esquemas e modelos mentais como agentes cespoode medicdo do conhecimento
(SALAS e CANNON-BOWERS 2004). Esses autores entendem ainda que a seébcda
aquisicdo de conhecimentos tem também uma jusiviecanportante devido ao fato de que
freqiientemente o desempenho de especialistas dedenadm componente de conhecimento

associado.
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Outro ponto de medicéo dos resultados do treinam®entque Kirkpatrick (1976) denominou

de desempenho do treinamentimaifing performancg cujo objetivo € avaliar se as

habilidades desejadas foram adquiridas. Dessa faneacolha do instrumento de medicéo
adequado estara associada a tarefa a ser deseudpea@s o treinamento. E o caso de
solicitar ao participante que ele realize uma araa$d trabalho ou entédo realizar exercicios
de simulacéo da atividade a ser empreendida nalti@bDe qualquer modo, deve ter-se em
mente que 0 que se deseja avaliar é se, antesadearem ao trabalho, se os participantes

atingiram os objetivos propostos para o treinaméuhAS e CANNON-BOWERS 2004).

Adicionalmente, o impacto direto do treinamentodesempenho dos profissionais treinados
deve ser objeto de avaliacdo. Neste caso, ha tamdéios fatores ndo relacionados ao
treinamento que contribuem para o bom desempenhondprofissional. Portanto, cuidado
deve ser tomado para ndo se tirar conclusbes pestdp. Métodos como a simples
observacdo de supervisores e colegas, auto-avaliag@m de indicadores obijetivos, tais
como 0s associados a vendas, atendimento, proétcag@odem indicar que a organizacao

conseguiu atingir seus prop6ésitos com um determitr@ihamento.

Acima de tudo, as avaliacbes de treinamentos dewerficar ndo apenas se 0 projeto

alcancou a efetividade desejada, mas tami@ngue se obteve ou ndo o sucesso alcancado,
de forma a influenciar os treinamentos posterioG&sn isso, decisbes sobre as melhorias a
serem implantadas e revisfes dos objetivos e extpexd dependem do estabelecimento de

processos adequados e sistematicos de avaliac@iemhasnentos realizados.

De acordo com Tannenbaum e Woods (1992), “deviffeciéncia, gastos e a importancia
estratégica das atividades de desenvolvimento gaisre do empregado, 0 monitoramento
deveria ser feito regularmente” (p. 64). Destacamawdores que as decisdes sobre os projetos
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de treinamento sdo frequentemente tomadas semreecdigr os beneficios de avaliacdes
sistematicas. As medicdes de reacdo, utilizanddeseularios de avaliacdo a serem
preenchidos pelos participantes e supervisoressapasa ser 0 Unico método utilizado

amplamente pelas organizacoes.

Na definicdo das estratégias de avaliagcdo a sedewadas, Tannenbaum e Woods (1992)
propdem que sejam consideradas trés critérios tanpes, quais sejam, a magnitude, o
projeto da pesquisa e os enfoque da avaliacdo.nfagnitude, entende- se o0 escopo da
pesquisa, que pode variar de um pequeno testeopitm@m um numero reduzido de

participantes a uma avaliacdo de grande escalardiiaente, isso tem impacto direto em

custos e complexidade, contudo, reduzem-se as aimadges de resultados.

Quanto ao projeto, com base em Cook e CampbelBj198 avaliacdes podem variar entre
modelos pré-experimental simples, quase-experinsenta verdadeiramente experimentais.
Dois formatos pré-experimentais usados em avalidgdtreinamento incluem o estudo de
caso e a comparacdo pos-treinamento de dois gregosalentes de empregados. Na
avaliacdo experimental, os empregados séo escslli@gatoriamente e escalados para um
grupo de treinamento e grupo de controle. O fornatasi-experimental se parece com o
modelo experimental, mas prescinde de um ingreglidnbdamental, que é a selecdo

aleatoéria.

Kirkpatrick (1996) prop6s, em 1959, um modelo eratguniveis de critérios de avaliacdo de
treinamento que permanecem praticamente 0os mestdosesadias de hoje. A Figura 3

apresenta os niveis de avaliagdo de Kirkpatricg)lL9Para facilitar a visdo do processo de
avaliacdo, reproduz-se, no Anexo A, um quadro coatpva dos quatro niveis. No entender
de Chapman (2006), o modelo de Kirkpatrick ndo énwo, mas € o suficiente para as
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necessidades de avaliagdes em boa parte das @ag@@szatuantes em ambientes industriais e

comerciais.

Como a avaliacao tende a ficar mais dificil, cocgala e dispendiosa com a progressao dos
niveis, muitas vezes, o avaliador passa imediatenpra o nivel 4. Apesar disso, Chapman
(2006) adverte que a compreensao dos quatro révedsessaria e que nao ha respostas faceis
para se medir resultados. Por outro lado, ha emprgse evitam a avaliacdo de nivel 4
justamente pelas dificuldades e pelos custos. tante deve-se ter em mente que € a forma

para se obter dados mais completos e mais corgiavei

Figura 3: Modelo Revisitado em Quatro Niveis de Kikpatrick

Nivel 1: Reacéo:E a medida de como os participansessentem sobre @s
varios aspectos do programa de treinamento, irduintépico, o instrutor, a
agenda e outros. A Reacdo é basicamente uma mddidmtisfacdo do
cliente. E importante porque a geréncia geralméotea decisdes sobre
treinamentos com base nos comentarios dos partteipaOutra razdo de se
medir a reacdo € assegurar que 0s participantés asibtivados €
interessados em aprender. Se eles ndo gostaremodmama, ha pouca
chances que eles se empenhardo em aprender.

Nivel 2: Aprendizagem. Esta € a medida do conhecimento aquirido,
habilidades aperfeicoadas ou attitudes modificadasausa do treinamentp.
Geralmente, um treinamento realiza uma ou maisadessisas. Alguns
programas pretendem melhorar o conhecimento dosicipantes em
conceitos, principios ou técnicas, outros buscasmannovas habilidades|e
melhorar as antigas. Alguns programas, tais comesaise diversidade,
tentam mudar atitudes.
Nivel 3: Comportamento.E a medida da extensdo com que os participantes
mudam seu comportamento no trabalho por causa eioatnento. B
comumente chamada de transferéncia de treinamento.

Nivel 4: ResultadosE a medida dos resultados finais que ocorrem deaid
treinamento, incluindo vendas, aumento da prodidgdé, mais lucros, mengs
custos, menos rotatividade de empregados e medlaogiaalidade.

Fonte: CHAPMAN, AlanKirkpatrick's learning and training evaluation
theory. <http://www.businessballs.com/kirkpatricklearnéwgluationmodel.htm>.
Acesso em 29.11.2006.

n

Para Chapman (2006), os gerentes seniores, em géxalse preocupam muito com oS
modelos de avaliagdo, desde que tudo esteja corbard. Contudo, deve-se tentar seguir do
nivel 1 ao 4 sempre que houver tempo, dinheirossqa habilitado na organizagdo. Em

épocas de demissfes, afirma o autor, os instrut@esonsiderados dispensaveis, pois apesar
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de os beneficios com treinamentos superarem oss;ymsbvar isso muitas vezes € uma tarefa

ardua ou até impossivel.

Na Figura 4, é apresentado um guia proposto pdpKirick (1996) para implementacao dos

4 niveis de avaliacdo de treinamento.

Figura 4: Guia para Implantacdo dos Quatro Niveis & Avaliacdo de Treinamento

Reacéo

= Determinar o que vocé quer descobrir.

= Estruturar um formulario que quantificara as reagée

= Estimular comentarios e sugestdes por escrito.

= Manter a taxa de resposta imediata em 100%.

= Buscar reacdes verdadeiras.

= Desenvolver padrdes aceitaveis.

= Medir as reagfes em face dos padrfes e tomar mRdagoes.
= Comunicar as reacfes apropriadamente.

Aprendizagem

= Usar um grupo de controle, se possivel.

= Avaliar conhecimento, habilidades ou atitudes aatdspois do treinamento.
= Manter a taxa de resposta em 100%..

= Usar os resultados da avaliagdo para tomar asafeaigbes.

Comportamento

= Usar um grupo de controle, se possivel.
= Dar tempo suficiente para as mudancas de compantaraparecerem.

= Pesquisar ou entrevistar um ou mais dos seguini@esgf treinandos, seus
supervisores, seus subordinados e outros que @lns@rcomportamento do
treinando no seu cargo.

= Escolher 100 treinandos ou uma amostra adequada.
= Repetir a avaliagdo em periodos adequados.
= Considerar os custos da avaliacdo em face dosibesgbotenciais.

Resultados

Usar um grupo de controle, se possivel.

= Dar tempo suficiente para as mudancas de compantaraparecerem.

= Avaliar antes e depois do treinamento, se possivel.

= Repetir a avaliagdo em periodos adequados.

Considerar os custos da avaliacdo em face dosibesgbotenciais.

Ficar satisfeito com as evidéncias caso provaduthscsejam dificeis de obter

Fonte: KIRKPATRICK, Donald LGreat ideas revisited Training & Development,
v. 50, n. 1, p. 54-59, Jan. 1996.
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3.2.3 Transferéncia de Treinamento

O desafio sempre presente a participacdo das essoa projetos de treinamento, esta
associado a transferéncia, no retorno ao trabdti®conhecimentos e habilidades aprendidos
as atividades desenvolvidas. Nesse sentido, ha pergunta comumente formulada nas
organizacdes: os investimentos efetuados com ingint obtém os retornos esperados?
Como resposta a essa pergunta, Broad e Newstro@2)(1definem o conceito de

transferéncia de treinamento como sendo a “efetigantinua aplicacdo pelos treinandos de
conhecimentos e habilidades adquiridos nos treintmaenos seus locais de trabalho e fora
deles” (p. 6). Embora empregada como sinénimo aesteréncia de aprendizagem, esta &
usada no sentido mais amplo de ensino-aprendizaolopasso que a transferéncia de

treinamento se refere ao ambiente de trabalho deeumnpresalASSEe HRIMECH, 2003).

A definicdo acima pode sugerir que a transferédeiareinamento é um processo facil e
simples. Na verdade, trata-se de algo bastantelegmp que tem merecido o empenho de
especialistas na tentativa de se conhecer os aspgue influenciam a transferéncia de
treinamento, de modo a se resolver o que Michal#&#81) e Baldwin e Ford (1988)
denominaramproblema de transferénciaVisdes pessimistas, como apresentadas por
Tannenbaum e Yukl (1992) e Haskell (2001), sugegem na pratica, se observa pouca ou
nenhuma transferéncia restando, portanto, aosiestsde técnicos da area as seguintes
questbes: como resolver o problema da nédo aplicdgdgue foi transmitido durante o
treinamento? O que deve ou pode ser corrigido? &pectos devem merecer atencao
especial dos profissionais de treinamento parareeit mesmo minimizar esse problema? Por
essa razdo, muito é discutido, nessa area, acesctatbres que influenciam o processo de

transferéncia, de modo a se alcancar sempre aaglangpnsferéncia positiva.
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O estudo da transferéncia, conseqientemente, exige visdo clara do que esse termo
significa, mas também dos fatores que tém inflE&@masse processo. Broad e Newstrom
(1992) afirmam que ao se identificar os fatores guelam ou atrapalham a aplicacdo do
aprendizado gerencial, pode-se, entdo, cuidar dewitas e, reforcar os facilitadores do
processo. Deve-se, porém, ter em conta que eswgssfdndo existem num vacuo, mas
emergem das estruturas, processos e metas organ&ac Como as organizagdes sao
diferentes entre si, também serdo as influénciaglps produzidas’"HUCZYNSKI e LEWIS,

1980, p. 229).

Baldwin e Ford (1988) estabelecem como condicOea pae haja a transferéncia de
treinamento a ocorréncia “da (1) generalizacdo de i aprendido para o contexto do
trabalho e (2) da manutencdo do aprendizado durentperiodo de tempo no trabalho”. (p.
64). Para que essa generalizacdo ocorra, o treirdece ser capaz de aplicar as capacidades
adquiridas ndo somente nas solucdes de problenatisigades no local de trabalho, mas
igualmente em contextos ndo necessariamente iga@ss utilizados no programa de
treinamento. A “manutencéo” é caracterizada pelasagfio de novas competéncias ao longo

do tempo pelo treinand®QE, 2002)

Esses autores apresentaram um esquema, visugbekddiagrama, reproduzido na Figura 5,
em que representa o processo de transferénciaidarnrento em trés etapas: (1) insumos para
o treinamento, (2) resultados e (3) condi¢cdes patansferéncia, assim como alguns dos
fatores que influenciam na transferéncia e as ¢oedipara a sua realizagdo. Esses fatores
podem ser estar associados (1) as caracteristdasinando, (2) ao projeto do treinamento e
(3) ao ambiente de trabalho. Nas caracteristicagreinando, estdo as capacidades e
motivacdo que afetam o aprendizado. Assim, se inattdo n&o possuir as capacidades

cognitivas, habilidades motoras ou aptiddes nedass@em estiver motivado para participar
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do treinamento, entdo é pouco provavel que a ond@ado e, consequentemente, a

transferéncia de treinamento deva ocorrer.

No projeto do treinamento, estdo considerados maBpectos, tais como a utilizacdo de
principios de aprendizagem apropriados, como aagdiocde adultos, por exemplo, e também
outros elementos, como material didatico, métodes ethsino, instalacdes fisicas e

organizacao do treinamento.

Os demais fatores que afetam a transferéncia deimento estdo agrupados em torno do
ambiente de trabalho do treinando, que incluem nbiente favoravel ao aprendizado, apoio
gerencial e dos colegas (pares), oportunidadegimutgs para uso do que foi aprendido.
Ambientes de trabalho que estimulem a transferédeiatreinamento comumente sao

caracterizados pela existéncia de algumas prgtitas, 2002), tais como:

supervisores e colegas encorajam e estabelecems mpat@a o0 uso de novas

competéncias adquiridas em treinamento;

* sao realizadas revisOes das descricbes de cargocpasiderar o uso de novas
competéncias;

* hétolerancia ao erro nos periodos iniciais deagéio das novas competéncias;

e existéncia de préaticas de reconhecimento e recasapemelo uso de novas

competéncias.

A énfase dada pelo gerente do treinando a impoatéate sua participacdo no projeto de
treinamento e a aplicacdo do que foi aprendido tdemo quanto de apoio gerencial
influenciara a transferéncia de treinamento. Aléssa o nivel de envolvimento gerencial
com o projeto também definira o grau de facilidadendo que o treinando tera para poder

aplicar as novas competéncias. Numa escala desmieeenvolvimento gerencial, o ponto
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elevado pode ser representado pela atuacdo dotgemsediato como instrutor no projeto.
Por outro lado, o fato de seu imediato apenas &und a sua participacdo no projeto de
capacitacdo ndo passara ao treinando 0 apoio e peslera necessitar no retorno ao
ambiente de trabalho. O uso de “planos de acawithdhis estabelecendo atividades e metas
a serem alcancadas pelo participante e respeanemig representa, segundo Noe (2002), um

exemplo de um suporte gerencial efetivo que pra@afetividade do treinamento.

Pelo diagrama da Figura 5, pode-se observar qu&éssgrupos de fatores citades
caracteristicas do treinando, projeto do treinamentmbiente de trabalhe influenciam
diretamente os resultados do treinamento, istpréndizagem e a retencéo. Por outro lado, as
condicOes de transferéncia (generalizacdo e magadeisao influenciados novamente pelos
fatores agrupados em torno das “caracteristicarailoando” e também do “ambiente de

trabalho”, como mostram as ligacfes 4 e 6 do diagra

Figura 5: Esquema para o Processo de Transferéncie Treinamento

Insumos para
Treinamento

Caracteristicas do Treinando

Resultados do
Treinamento

Condigies de
transferéncias

* Hahilicdade

e o L N

* Perzonalidade

* Motivagio ;
i
i

Projeto do Treinamento

* Principioz de aprendizaco prendlzadu

* Sequenciamento
= Conteddo A

Generallzagau
Manutengao

|

|

, I

Ambiente de Trabalho ! }
= Suparte _____________: I
= Cportunicsde de uso :
2

Fonte: BALDWIN, Timothy T.; FORD, J. Kevif.ransfer of training :
A review and directions for future research. Pensb®sychology, v. 41,
n. 1, p. 63-105. Apr. 1988.
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Varios outros autores investigaram os fatores qudithm a transferéncia de treinamento,
assim como suas barreiras. Broad e Newstrom (li@@Ryificaram as principais barreiras
observadas em suas pesquisas sobre transferéricgndenento, ordenando-as em funcéo da
importancia dada pelos respondentes. Adicionalmeesses autores associaram essas
barreiras ao momento em que elas sdo mais atuamesiderando trés periodos: antes,

durante e depois da realizacao do treinamentoefstados estdo apresentados na Figura 6.

Figura 6: Impacto de Barreiras nas Fases do Treinaento

Impacto no Treinamento

Ordem Barreiras
Antes | Durante | Depois
Falta de refor¢o retorno ao ambiente de
1 X
trabalho
2 Interferéncia do ambiente de trabalho X X

Estimulo ao treinamento ausente na cultura
organizacional

Percepcao dos participantes quanto a falta de

4 . - X
carater préatico do curso

5 Percepcao dos participantes quanto a X
irrelevancia do treinamento
Desconforto do participante quanto ao esfofco

6 : . X X X
e mudancgas associados ao treinamento

7 Falta de inspiracédo e apoio a ser X
proporcionado pelo instrutor

8 Percepcao de baixa qualidade do treinamento X
oferecido

9 Resisténcia dos pares quanto as mudancas X X

Fonte: Adaptado de BROAD, Mary L.; NEWSTROM, John Wansfer of training:
Action packed strategies to ensure high payoff fteaming investments.
New York: Addison Wesley, 1992.

Pelo quadro apresentado na Figura 6, é possivanaisque, ainda que em todos os
momentos de um projeto de treinamento se facanemess algumas das barreiras listadas,
um maior nimero de barreiras tem impacto nas fhsemtee apdso treinamento e poucas

causam influéncia em todos 0os momentos. Segundatoses, esses resultados contrariam
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um pensamento comum de que as barreiras paraséet@ncia estdo mais presentes apos o

término do treinamento.

A motivacdo do profissional para tomar parte don&mmento, aprender e aplicar o que
passado no curso no retorno ao local de trabalima &ator comum a muitos estudos sobre a
transferéncia treinamento e esta intimamente wmadio a propria motivacdo ao trabalho
(NAQUIN e HOLTON, 2003). Como destaca Noe (1986), a simples prasgagarticipante

no treinamento ndo assegura a sua efetiva pag#mpa

O fator motivacional, cuja influéncia tem despestagnovado interesse na avaliacdo da
eficacia dos treinamentos, de acordo com Campb@llg), esta presente também nos estudos
de Goldstein (1993), que acredita ser esse um aoemp® basilar da eficacia dos programas
de treinamentos nas organizacfes. Ele afirma qo&esaque os participantes possam se

beneficiar de qualquer tipo de treinamento, elegmleser motivados” (1991).

Noe (1986) definiu a motivacdo como sendo o “dedejparticipante de aprender o conteudo
do treinamento e atividades de desenvolvimento743). Segundo o autor, a motivagéo € a
energia do treinamento, “que guia e direciona @&rapiragem e o dominio do conteddo e
influencia e promove a aplicacdo das habilidadegoehecimento recém adquiridos
(manutencdo)”. H4 uma légica de causa-e-efeito geeseguida, reforca a motivacdo dos
participantes. Para isso, 0s treinando deverdoepercque um maior engajamento no
treinamento levara a um melhor aprendizado, o cueseqientemente, acarretara um melhor
desempenho em seu cargo. Esse, por fim, levardeagiio dos resultados desejados. Além
disso, os participantes estardo motivados a sensafiem se eles perceberem que o
desempenho no treinamento os ajudara a obter adsesltndo ligados diretamente as suas
funcdes atuais, tais como oportunidades de desemasito da carreira Noe (1986).

37



Clark, Dobbins e Ladd (1993) defendem também gueotivacdo € elemento chave para
garantir a transferéncia de treinamento, pois messnmais sofisticados e bem estruturados
programas de treinamento podem nado ser eficazesaspmesenca da motivacdo para a
aprendizagem por parte dos treinandos. Da mesmaafofannenbaum, Mathieu, Salas e
Cannon-Bowers (1991), em estudos realizados noatrento de recrutas do Corpo de
Fuzileiros Navais, nos Estados Unidos, observarae ag participantes que mais tiveram
reacdes positivas ao treinamento e mais aprends#anprovavelmente os mais motivados

para aplicar o que foi ensinado.

Segundo Huczynski e Lewis (1980), trés fatores déoisivos para a motivacdo dos
participantes e devem, por isso, ser consideradodoe€os os programas de capacitacao
gerencial. O primeiro diz respeito a participac@ogérente no treinamento por sua propria
iniciativa. Essa condicdo inclui o conhecimento virédos objetivos e natureza do
treinamento e contrasta com depoimentos comunsvatak®s entre treinandos que participam
do projeto j& que “era a minha vez de fazer cumo’por estar substituindo quem deveria
estar participando do curso. No entender dessesesyut fundamental que o treinando seja
informado, de preferéncia por seu superior, poregi@& sendo treinado, em que condic¢des ele
estara aplicando o que for aprendido e o que serasgele. Conseqientemente, 0s
participantes que perceberem a relevancia do treinb para os seus desempenhos
individuais, de forma a valorizar suas carreiratardo mais propensos a terem um maior
engajamento durante o treinamento e a aplicac@mueldoi aprendido no retorno ao ambiente

de trabalho.

O segundo fator esta associado ao apoio que osudes tém de seus gerentes imediatos,
“patrocinando” as inovagfes e mudancas advindas a®movas competéncias adquiridas

pelos participantes do treinamento. O ultimo fatonsiderado decisivo por esses autores
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relaciona-se ao ambiente de trabalho da empreda,aangas de trabalho excessivas, pressées
por cumprimento de metas ou posturas conservadprasto a mudancas podem inibir a

transferéncia de treinamento.

A motivacdo pode ser da natureza individual dosiggantes ou mesmo estimulada pela
empresa. Baldwin, Magjuka e Loher (1991) revelaemmseu estudo que os participantes de
treinamento que contavam com alguma foram de acaomapaento dos supervisores

apresentaram intencdes mais fortes de transfergnarado o treinamento era obrigatoério.

Segundo Belling, James, e Ladkin (2004), os sdteem que dificultam a transferéncia de
treinamento, estdo listados a seguir. Embora dasees ndo tenham sido estudados em
conjunto, existe implicitamente a suposicdo de ga@mm o0s que mais influenciam a
transferéncia. Sdo eles:

* auséncia de refor¢o de treinamento no retorncadaltno;

* existéncia de pressdes de tempo e de elevadadmtgzbalho;

» falta de autoridade para implementar as mudancas;

* percepcéo de irrelevancia do treinamento;

» falta de apoio da empresa para implantacdo de masdan

* auséncia de apoio do grupo ao treinamento.

Adicionalmente também foram identificados, por Bellet al. (2004), os quatro fatores
facilitadores que auxiliam a transferéncia, quejars:

* existéncia de suporte ao cargo/funcao;

* recompensa pela participacdo no treinamento;

* existéncia de apoio no local de trabalho, espeeialendos supervisores e colegas;
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» existéncia de oportunidades de usar o aprendizado.

Alem disso, foram identificadas as caracteristipgssoais que podem influenciar as
condi¢cbes de transferéncia de treinamento, paaticidnte nos gerentes imediatos, podendo
ser classificadas nos grupos apontados abaixo:

» elementos biograficos e psicolégicos;

» tracos de personalidade;

» elementos organizacionais como experiéncia geflensiatisfacao no trabalho.

Infelizmente, até hoje, pouco foi pesquisado s@ferma como 0s gerentes percebem os
fatores que auxiliam ou dificultam o processo dedferéncia, e como essa percepcao difere
entre o corpo gerencial dependendo do tipo de Exuea ou programa que eles frequentaram

(BELLING et al, 2004).

Ja Bellinget al. (2004) realizaram uma pesquisa com participaneegreinamentos, que
confirmaram varias hipéteses levantadas em oustosl@s, assim como trouxeram nova luz a
compreensao da transferéncia de treinamento. Qtivabjda pesquisa era responder as
seguintes trés perguntas:
* quais sao as barreiras e facilitadores da tramsferée aprendizagem?
e as barreiras e facilitadores diferem dependendaatizreza dos processos e contetudo
da aprendizagem usados no programa de desenvotaigerencial?
» as barreiras e facilitadores diferem dependendaa@cteristicas individuais dos que
estdo passando pelo programa e/ou as caractevisiicambiente de trabalho para

onde eles retornam?

40



Como resultado, os autores apresentaram uma distardo 26 barreiras e 17 facilitadores do

processo de transferéncia. As barreiras foram agagnas categorias abaixo:

falta de apoio gerencial;

* pressoes de tempo e carga de trabalho;

* resisténcia a novas ideias;

» visdo de curto prazo (imediatista);

» falta de oportunidades e responsabilidade;
» estrutura fisica da empresa;

» gestdo de desempenho e recompensa;

* politicas da organizacao e assuntos velados.

Em relagdo aos aspectos facilitadores, as catsgatentificadas na pesquisa foram as
seguintes:

e suporte ao cargo;

* sistema de recompensa,;

e apoio de pares e supervisores;

» oportunidade de uso;

* importancia de se ter um conhecimento mais ampicesw negocio;

» autoridade para aplicar o aprendizado;

* determinacéo pessoal.

A pesquisa de Bellingt al. (2004) corroboram com os estudos realizados pevshiem
(1986), Tannenbaum e Yukl (1992) e Holteinal. (1997); no que tange a importancia dos
seguintes fatores: (1) de falta de apoio dos celegda empresa, (2) resisténcia do grupo ao

treinamento, (3) falta de reforco de treinamentga® foi aprendido, (4) pressdes de tempo e
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de trabalho, (5) falta de autoridade e (6) peraejpigéimportancia do treinamento. Entretanto,
esse estudo identificou pontos inéditos, de igelelvancia para a compreensdo do processo
de transferéncia de treinamento, como, por exenffoestrutura fisica empresa adequada
para treinamento, (2) questdes politicas e seumtassvelados na organizacao, (3) visao
imediatista do treinando e (4) questdes relativasesponsabilidade e a critérios de
desempenho. Quanto aos facilitadores, a pesquisawajp desvendar os seguintes aspectos:
(1) importancia de se ter amplas perspectivas,a(@pridade para se aplicar o que foi

aprendido e (3) determinacgéo pessoal.

Os autores listaram, entdo, o que eles considesdbaraeiras mais fortes, relacionadas (1) a
pressédo de se lidar com prioridades de curto pr@oao foco em metas financeiras e as
cobrancas diarias do trabalho e (3) a falta de oepapa planejamento. Essas barreiras foram
escolhidas como as principais por, pelo menos, @0% participantes. Similarmente, 0s
pontos fortes que favorecem a transferéncia forajn a( determinacdo pessoal, (2) o
conhecimento mais amplo das fraquezas e forcagiess (3) conseguir enxergar 0S

beneficios obtidos com a aplicagdo do que foi ajpden

Utilizando o conceito de “camadas”, essas barrartilitadores foram classificados pelos
autores como questbes que afetam a maioria dogipantes nos diversos programas
realizados, estando, portanto, numa camada bdsiém deles, os autores sugerem que a
maioria dos participantes parece ser afetada pis dums outras camadas, relacionadas as
condicbes do ambiente de trabalho e do programaetigamento em si. Numa camada,
encontram-se os fatores que independem do que rasigaantes “esperam, aprendem e

aplicam” do que foi passado.
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A outra camada diz respeito ao tipo de programaatwlo-se, assim, segundo 0s autores
barreiras ou facilitadores de dificil associacams estéo ligados ndo s6 a alguns participantes
como também a alguns elementos do ambiente delhoabalgumas expectativas do
programa, resultados e aplicacdes. Por isso, dsgiomais responsaveis pelo treinamento
devem entender a natureza dessas barreiras dafémibs para possibilitar uma efetiva

transferéncia de treinamento.

Uma das conclusfes da pesquisa de Bedingl. (2004) diz respeito a importancia de se ter
um bom ambiente de trabalrocomo rela¢cdes com superiores imediatos e papra que a
transferéncia de treinamento ocorra. Pelos dadietados, observou-se que os 92% dos
participantes da pesquisa que informaram ter um borhiente de trabalho responderam
igualmente terem vivenciado maiores facilidades @gulicar o que tinham aprendido com o
treinamento. Isso corrobora com as pesquisas deyHski e Lewis (1980) e Facteat al.
(1995) que sugeriram que o bom ambiente de trabsdtwoimportantes para auxiliar na
transferéncia, pois esse representativo grupo gansedescrever alguma coisa que eles
transferiram ou estavam no processo de transfer&@eicada um dos programas de que

participaram.

Essa pesquisa, além disso, apresentou uma viséiivgpggianto a viabilidade, na pratica, da
transferéncia de treinamento, contrariando autooeso Haskell (2001) e Tannenbaum e
Yukl (1992). Para Bellinget al. (2004), porém, ao se coletar dados sobre as dgasede
percepcdo, expectativas, resultados, aplicacdeagctedsticas individuais e da empresa,
chega-se a conclusdo da complexidade da natureta tha aprendizagem como da
transferéncia. As organizacdes, portanto, paracdata dessa complexidade devem saber

prestar o fundamental apoio onde for necessararaquem necessite.
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Apoés a andlise dos fatores que influenciam a tea@s€ia de treinamento, pode-se concluir
gue existem acOes que podem ser adotadas antesj@pi@nto), durante (realizacdo) e depois
(avaliacdo e suporte) do processo de treinamergombdo geral, podem ser identificadas
acOes associadas:

* apreparacao dos treinandos para o treinamenteqggé-treinamento);

* ao aprimoramento da estruturagao do treinamento;

* ao suporte para manutencao das competéncias esgosae generalizacao.

Dada a complexidade da transferéncia de treinamemteolvendo aspectos individuais e
organizacionais, conforme apresentado nesta segdtmnde-se que a realizacdo de
treinamentos deve ser uma tarefa cuidadosamentejgia - envolvendo participantes e seus
superiores — atentamente supervisionada e, finddmeniteriosamente avaliada para que
sejam analisados 0s seus resultados. Isso é aindaimmportante quando se vé que 0s
treinamentos, como afirmam London e Smither (1928d&OE e COLQUITT, 2002), estédo

se tornando parte de uma estratégia continua gampiesas estdo buscando alcancar, cujo
objetivo maior é o desenvolvimento do capital etélal da empresa, ou seja, “o
conhecimento cognitivo (saber o qué), habilidades\gadas (saber como), compreensao do
sistema e criatividade (saber o porqué) e a culatle automotivada (por que cuidar), como

afirma Noe (2002).

3.3 DESENVOLVIMENTO DE COMPETENCIAS GERENCIAIS

O ambiente em que hoje atuam o0s gerentes é caadtrpor limitacdes acentuadas de
tempo, sujeitando-os a enfrentar problemas e ugedes que ocorrem a todo instante

(PAAUWE e WILLIAMS, 2001). N&o é de se estranhar, portanto, as lliides que esses

44



profissionais tém para definir prioridades e destmr um planejamento de longo prazo,

cumprindo um dos papéis deles esperado.

Drucker (1989), ha quatro décadas, definiu que &ieaz é a funcdo do gerente” (p. 1).

Nesse sentido, 0 autor esclarece que “se espera geeente faca com que as coisas sejam
feitas” (p. 1). Além disso, o0 autor assegura (usa edicacia pode ser aprendida, afirmacao
essa confirmada por muitos outros autores desé@e,etdmo € mostrado em toda a literatura

sobre transferéncia de treinamento.

Baldwin e Padgett (1994) adotam uma definicdo girdesenvolvimento gerenciedmo um
“processo complexo por meio do qual os individupeadem a desempenhar eficazmente
seus papeis gerenciais”. Ainda segundo esses saut@®@-se de um processo com uma Visao
de longo prazo e que implica considerar certa cexmhde em termos de enfoques e
avaliacdo, quando comparado a um simples treinameet carater mais imediatista e com
objetivos mais diretos. Essa conceituacdo mostdeseal importancia quando se estuda as
abordagens oferecidas por académicos e profissiooade se observa uma diversidade de

enfoques e tratamentos.

Exige-se dos gerentes o desenvolvimento continuohakglidades para que possam
desempenhar com efetividade suas atribuicbes nutmieata organizacional altamente
dindmico e complexoFERRIS, ANTHONY, KOLODINSKY, GILMOREe HARVEY, 2002.
Entretantpconstata-se que as competéncias criticas paraemgesho gerencial ndo podem,
segundo Paauwe e Williams (2001) ser facilmenténadas. Além disso, esses autores
sugerem que aquelas competéncias que podem sefagiBigente ensinadas nao serao as que

mais influenciardo a atuacao do gerente. De oatrad, Paauwe e Williams (2001) destacam
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gue 0 que se necessita para um efetivo desenvaitontke competéncias gerenciais ndo é

facilmente ensinado nos chamados treinamento<inadis.

Inseridas num contexto global de atuacdo, onde oprgth alta competitividade, as
organizacdes, segundo Baldwin e Danielson (1998)fecem ao desenvolvimento gerencial
uma opcao estratégica como forma de manterem sogetibvidade e auxilid-las a
alcancarem seus objetivos estratégicos. Keys e aMdl988) também afirmam que os
programas de desenvolvimento gerencial destinamese, boa parte, a apoiar a
implementacdo de estratégias corporativas. Gotd$i€l93), ao considerar a tendéncia de
crescimento do setor de servicos na economia, chaatencao para o fato de que os gerentes
tém de trabalhar mais com pessoas, deixando darcapkenas de produtos e linhas de

producao.

Mabey e Ramirez (2005), ao mesmo tempo em quecesfoos entendimentos acima, dao
destaque para a existéncia de poucos estudos emspiie evidenciem que os programas de
desenvolvimento gerencial efetivamente traduzamrsedlesempenho superior da empresas.
Ja a pesquisa desenvolvida por Dorgan, Dowdy e iRigR006), envolvendo 700

organizacbes em paises da Europa e Estados Umidps;omo resultado uma associagéo

clara entre o sucesso econ6mico das empresasatidage do seu corpo gerencial.

Muitos pesquisadores em estudos feitos com exesugenioresVWATSON, 2000) e com
profissionais ingleses e american®ABEY e MARTIN, 2001, apudBELLING et al, 2004)
observaram que as caracteristicas criticas pararganizacbfes sdo a lideranca e o
desenvolvimento gerencial. James e Burgoyne (Z801dBELLING et. al, 2004) defendem
gue a capacidade de desenvolver gerentes reprageataerdadeira vantagem competitiva
que as organizagbes devem perseguir, aprimorandoemsamentos internos, bem como
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utilizando os treinamentos disponibilizados na®lkescde administracdo. De outro modo, €
razoavel supor que as empresas que dao a devidgiatao desenvolvimento de programas
dessa natureza possam estar comprometendo suadedade competicAo nos mercados

onde atuam.

A importancia do aprendizado continuo e do deseimehto gerencial para o fortalecimento
da efetividade das acdes gerenciais € também ddstaor Drucker (1991). Segundo o autor,
o aprendizado é um dos elementos basicos para endmia produtividade, seja realizando
novas tarefas, seja aperfeicoando os processagrgrs. Como ainda sugere esse autor, a
funcdo do desenvolvimento gerencial é auxiliar r@amizacdes que estao vivenciando novas
formas de fazer negdcios. Assim, elas utilizam sedeolvimento gerencial para estimular
mudancas pelos gerentes mediante novas contesiti@diz, comunicacdes e novos

comportamentos.

Baseando-se em pesquisas realizadas em empresasaaageconhecidas por seus programas
de desenvolvimento gerencial, Bolt (2004) apont@raoscipais aspectos considerados pelos
respondentes na estruturacdo de seus programasleSa¢l) falta de capacidade de efetuar
mudancas, (2) mudancas nas estratégias de neg@8)oaumento da competicdo e (4)

aumento da necessidade de colaboracgao (integragfobalizaco.

Quando se faz referéncia ao desenvolvimento de e@m@as gerenciais, as empresas tratam
de capacitar seu corpo gerencial, atendendo a sdiwefins, além dos de orientacdo
estratégica, tais como executar planos de sucesspor lacunas de profissionais vindo de
carreiras técnicas, atualizar para novos concetexigéncias e possibilitar a entrada em

novos negécios com o oferecimento de produtos sxds. Deve-se, de antemdao, esclarecer
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0 que se entende por ‘competéncias’ e, mais imp@itajuais competéncias deverao ser

enfatizadas pelas empresas.

Uma definicho para o termo, segundo Quinn, Thomps$@erman e Mcgrath (2003),

descreve competéncia como sendo um conhecimento mesmo tempo a capacidade
comportamental de agir de maneira adequada. Erasopalavras, € o saber e o agir lado a
lado. Para os autores, ndo basta o conhecimemtodteteve-se também ter oportunidades de

pratica-lo, o que ndo se consegue somente cons leszrétodos didaticos.

Outros autores relacionam competéncias a apreratiz&ga mudancas. Conforme Moura e
Bitencourt (2006), competéncias implicam na resiuge problemas, numa melhor atuacéo
profissional ou no aperfeicoamento de resultadas.s€a, “se o elenco de competéncias
adquiridas da conta da situacéo inesperada, pres®ugais uma instancia de aprendizagem”
(p. 4). Similarmente, Le Boterf (2003) e Zarifis#0Q1) sugerem que o desenvolvimento de
competéncia € estimulado quando a resolucdo denowesituacdo demanda a extensao dos
conhecimentos, habilidades e atitudes anteriormahdeiridos, que se transformam quando

um individuo se depara com o inesperado.

As definicbes do termo se estendem entre os pestpiesss do assunto. Para Spencer e
Spencer (1993), o um dos papéis assumidos pelaeténgia € o de atuar como uma

referéncia para o desempenho individual no seuemtiie trabalho. Na visédo de Sparrow e
Bognanno (1994 apudOURA e BITENCOURT, 2006, p. 4), “[as competéncias] representam
atitudes identificadas como relevantes para a ghtede alto desempenho em um trabalho
especifico [...]". Em Dutra (2001), observa-se gummpeténcia aparece também vinculada a

resultados de objetivos estratégicos e organizaison
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Passando mais especificamente para as competégei@nciais, consideradas como

compostas pelo conhecimento, habilidades e atitymete-se delinear exatamente o que se
espera do corpo gerencial de uma organizacdo. Gamoapresentaram Spencer e Spencer
(1993), considerando que ha competéncias especifisafuncdes gerenciais, devem ser
identificados os recursos de competéncias — atisbdtque precisam ser investigados para
selecdo e avaliacdo de pessoas em postos de geeesapervisdo. Na verdade, Moura e
Bitencourt (2006) indicam que as organizacOes deweministrar estrategicamente suas
diferentes competéncias: coletivas e individuaisgque “implica refletir sobre a cultura

organizacional e o modelo de gestao [adotadMQOURA e BITENCOURT, 2006, p. 3.)

As competéncias gerenciais devem ser, entao, idanihs de modo a se conseguir estruturar
meios para 0 seu aperfeicoamento/desenvolvimenton@io das varias modalidades de
métodos de treinamento e educacao existentes.féfa esganizacional, essa € uma crescente
preocupacao, com investimentos sendo realizaddsrmeacéo e desenvolvimento de lideres
que atuardo em mercados globais, onde estd preserde multiplicidade de tipos de
trabalhador e mercado consumidor. Para isso, fawesessario a estruturacdo de programas
de capacitacdo gerencial com habilidades necessfirtanducdo de negdcios em mercados

estrangeiroSHERNANDES CAMPOSe SANTOS 2006).

Em recente estudo, esses autores apresentaramtextooam que vive o lider como um
ambiente com uma “exposi¢do intensa a competigéenarios ambiguos [...] requer lideres
integros, como energia, ousadia e credibilidade jp@de&ntificar e priorizar os problemas,
mobilizar pessoas e comandar acdes necessarids’"H3F® entendimento é reforcado por
Bolt (2004) que aponta as seguintes areas de doac@o dos programas de desenvolvimento

gerencial efetuado pelas empresas investigadas:egttatégias, (2) produtividade, (3)
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comunicacao, (4) gestdo de pessoas, (5) liderg@gayudanca de cultura e (7) competicéo

global.

A lideranca percebida como um fator importante nodo corporativo tem merecido cada
vez mais a atencdo das empresas. Para Fernah@ts(2006) houve, na verdade, uma
‘explosdo’ de interesse tanto no Brasil como nosale paises do mundo: as empresas
investem cada vez mais na formacédo e do desenwattinde lideres. Segundo 0 mesmo
estudo realizado por esses autores, as competémeiss freqientemente associadas ao
conjunto que esses profissionais devem possuir(EBadlexibilidade, (2) relacionamento

interpessoal, (3) trabalho em equipe, (4) oriemtgegra resultados, (5) foco no cliente e (6)

comunicacao.

Figura 7: Fatores Inibidores de Esforcos para Melhoa do Desempenho Gerencial

Fator Frequéncia de Ocorréncia

Falta de envolvimento da alta lideranca nos

0,
processos de mudanca 70% do tempo

Concentragéo no desenvolvimento somente dos

~ . o 51% do tempo
escaldes superiores da organizacao

Concentracéo dos esfor¢cos de desenvolvimento
nos quadros administrativos, relegando a um 21% do tempo
segundo plano a linha operacional

Expectativa exagerada quanto as mudancas

0,
geradas com os treinamentos 17% do tempo

Fonte: KOTTER, John Prhe Leadership Factor New York: Free Press, 1988.
pl13.

A preocupacdo com o desenvolvimento de lideresngérecaespaldo também nos estudos
realizados por Kotter (1988). Baseando-se na a&iale altos executivos de empresas,
foram identificados os quatro fatores que maisuglieam os esforcos do corpo gerencial para
0 aumento de seus desempenhos, como mostrado ma Figonde estdo ordenados pelo
percentual de respondentes. Como pode ser vidadtaade envolvimento da liderangca nos
processos de mudanca estd destacado na primeicadqQos
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Ja Ollianet al.(1998) defendem que o conteudo dos programas eéew#gimento gerencial
deve ser estabelecido a partir dos objetivos égirs, da cultura e valores e das
necessidades existentes e futuras de habilidadesomcance dos objetivos da organizacao.
Por sua vez, Ferrial al. (2002) defendem que a habilidade politica passeer @onsiderada
critica para se alcancar 0s objetivos organiza@pneonsiderada a importancia que a
competéncia de relacionamento interpessoal teregseptado para os gerentes,. Para tanto, 0s
autores argumentam que a habilidade politica fate mlas capacidades de relacionamento
social que os gerentes devem possuir para inflaencitras pessoas em tornos dos desafios

gue esses objetivos representam.

Quanto as formas de transmissdo de conhecimentstata-se que atualmente , esta
disponivel para as organizacfes uma variedade gfiEespseja por treinamentos no local de
trabalho ou em salas de aula, via estagios, condeisecnologia audiovisual, ou ainda, mais
recentemente, via computador e simuladores. Aguipértante destacar que o treinamento e
a educacéo formal exercem um papel menor na agoidgsses conhecimentos e habilidades,
guando comparado com o aprendizado informal. Gglavg1993) estima que 20% das
habilidades criticas para o trabalho sejam aprasdidr meio do treinamento formal, sendo o
restante adquirido com o aprendizado no local dbatho ou pelos proprios sistemas
organizacionais. O treinamento formal é usualméateado nos cursos em sala de aula e
altamente estruturados. No caso do aprendizadomafpele se da em fungéo do interesse da

pessoa em aprender e segue uma sequéncia defhadagsmo.

Ha um conjunto de técnicas que vém sendo maigadais em programas de desenvolvimento
gerencial, a saber:
» experiéncias em local de traballvogching rotacées de cargo etc.)

» conclaves (seminarios, conferéncias etc.)
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estudos de caso

* jogos empresariais

role playing

modelagem comportamental

Os departamentos que cuidam dos projetos de tremas tém uma vasta selecdo de
meétodos a sua escolha. Sua maior dificuldade telm si0 geral, com relacdo a recursos
empenhados, jA que os treinamentos sdo dispend®sos resultados, muitas vezes
demorados. Como a aprendizagem € um processo camptem facetas singulares para cada
individuo e que necessita de consolidacdo por mei@xposicao repetida, muito dinheiro
deve ser investido até que se alcancem os objepiragstos. Em conseqiiéncia, isso leva

normalmente a questionamentos acerca da relactmlmerseficio (Fernandex al, 2006).

Do lado educacional, o formato dos treinamentosdemdo diversas modificacdes visando
maximizar os resultados. Conger (1993) apresemtasvinodelos de treinamento, como, por
exemplo, os treinamentos com diversas sessfes ap@@s uma; cursos com duracao de
uma semana e intervalo de trés a seis meses, sedpiidarias sessées de acompanhamento
que revisam e consolidam o que foi aprendido daranttreinamento. Esse € o caso
empregado na capacitacdo gerencial da empresa NMotdr. Fernandeset al. (2006)
apresentam escolas que promovem treinamentos lbaséademente na interacdo entre
participantes, com sessdes de dinamica de grugdeedbackinterpessoal associados a um

programa de acompanhamento no pos-treinamento.

As mudancas ocorridas nas ultimas décadas ndo sindeova luz as questbes do
desenvolvimento gerencial e de lideres, como tamépgestionou métodos tradicionais de

ensino. Tradicionalmente, os programas de deseinvaiio gerencial estdo baseados num
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modelo que considera o afastamento do gerenteuwarsbiente de trabalho para aprender
com especialistas 0 que precisam saber e fazerspaem eficazes nas suas funcdes. Ao
afastar o gerente da turbuléncia do dia-a-dia,engsresas, o treinando podia se dedicar em
adquirir as competéncias exigidas por um gerepiecti eventualmente considerando uma
certa especializacdo em funcdo do segmento ele Bdltwin e Danielson (1998). Esse

afastamento da empresa é defendido por Fulmer \,198@& que o treinando possa rever seus
paradigmas e apurar seu raciocinio por meio dereffexdo sobre aspectos nao percebidos
na rotina diaria. Entretanto, ha a necessidades dazer uma ponte entre o ambiente formal
do treinamento e o de trabalho do gerente, mas e sguobserva é ter havido essa

preocupacao de forma mais sistematica.

Segundo Baldwin e Danielson (1998), parece né&o rhenads respostas claras para as
principais questfes gerenciais, nem sempre passieeprevisoes. Assim, uma vez que nao
existam respostas explicitas, os gerentes precegam@nder a solucionar problemas de
maneira original e ndo aplicar velhas férmulas.mi\tisso, o desenvolvimento gerencial tem
buscado mais do que somente concentrar nas haedida conhecimentos individuais dos
profissionais. Programas recentes tém incluido éamla comunicacdo da cultura e dos
valores corporativos e a criacdo de um grupo datagele mudancas. Esse entendimento é
reforcado por Olliaret al (1998) que defendem que a escolha dos métodogogamas de
desenvolvimento passa necessariamente pelos valadsura da organizacédo. Mais de dois
tercos dos programas de desenvolvimento gererémateslizados internamente, atendendo a

necessidade de alinhamento entre os programasatidade da empresa.

Na &rea de Educacdo e Desenvolvimento Gerencials iéeWolfe (1988) propdem trés
classificagbes para os projetos de capacitagamgalequais sejam educacao gerencial,

desenvolvimento gerencial e treinamento gerencahforme descrito abaixo. Distincao
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semelhante foi feita por Wexley e Baldwin (1986)jacdivisdo também em trés categorias

contava com educacao gerencial, treinamento geeneixperiéncia no cargo.

Educacdo gerencial- define-se pela aquisicdo de um vasto leque diemdmentos e

habilidades conceituais em situacdes formais de@esn instituicdes oficiais.

Desenvolvimento gerencial- inclui qualquer processo em que 0 conhecimentase
habilidades gerenciais sado obtidos por meio derpnogs ndo oficiais e das experiéncias de

trabalho.

Treinamento gerencial- um subconjunto do desenvolvimento gerencialeamtéreinamento
€ especificamente organizado a aplicacdo pratwaie imediata, seja para 0s que ja possuem

0 cargo de gerentes ou estdo sendo preparadoagsarair posicoes gerenciais.

De volta ao tipo de treinamento e desenvolvimeei@rmrial a ser adotado, segundo Conger
(1993), as empresas podem escolher qual o camiegoirspara formar seus lideres e
gerentes. Seja por meios educacionais ou de ddsenento, o fundamental é o apoio dado
pela empresa a transferéncia de treinamento, aléapréndizado continuado para se extrair o

méximo do que foi investido.

Como afirmam Burgoyne e Stuart (19@pudBELLING et al, 2004), o desenvolvimento

gerencial envolve atividades guiadas com o objatiedransformacéo individual, dentro de
um programa maior de aprendizado que devem serextoatizados sob a Otica da
organizacdo e mercado. Esse processo, na visdoldsté&n (1993), costuma ser confuso e

desordenado. No entanto, afirmam que o importanteorssiderar o aprendizado nos
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treinamentos e sua aplicacdo no ambiente de t@badisim como o que as empresas fazem

para apoiar esse aprendizado.

Infelizmente, isso ndo parece ser realidade emaseitnpresas. Os estudos de Fernandes et
al. (2006), por exemplo, indicam, em aproximadaee&#% das empresas pesquisadas, a
falta de integracdo entre o que € visto nos progsate treinamento e a estratégia do negocio.
Além disso, a pesquisa dos autores revelou queyvakacao de 43% dos pesquisados, 0s
lideres simplesmente ndo aplicam o que estdo agmdndnos programas dos quais
participam. Na pratica, isso significa que alguos dbjetivos dos programas néo estdo sendo
atingidos, como a mudanca na relacdo dos lidenes sgus colaboradores. Esses estudos
indicam ainda poucas empresas29% das pesquisadas de alguma forma avaliam os
resultados de programas de desenvolvimento deatigar Além disso, os resultados dos
programas nao coincidem com o impacto percebidospedspondentes, evidenciando uma

inconsisténcia entre o que formalmente é transméid que efetivamente é percebido.

Como forma de avaliar a efetividade dos prograneslasenvolvimento gerencial, Conger
(1993) propde a adocdo de um acompanhamento dibcipzartes por um periodo de trés a
seis meses apoOs a conclusdo dos treinamentos. rAgesaumento de custos que esse
acompanhamento acarreta, ele representa uma foraia apropriada para avaliar os
resultados obtidos com o0s programas, ja que paliangiementar importantes mudancas

comportamentais € exigido um periodo superiorsadréseis meses.

Os profissionais da area de treinamento costumarpresgcupar com o andamento dos
treinamentos, assim como seus resultados. Contutk Area pouco explorada € a preparagado
pré-treinamento, que é igualmente importante pagpgvar as bases para o aprendizado.
Conger (1993) defende a entrega e discussdo deriammtassociados ao treinamento
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previamente a realizacdo do mesmo, bem como aaeab de algumas tarefas para serem
realizadas com antecedéncia, de modo que cada alseasua propria situacdo. A adocao
dessas praticas traria, no entender do autor, wfiexdo prévia sobre o treinamento,

facilitando o engajamento das participantes no mesm

Observa-se ainda que, muitas vezes, as empresasviEl® seus executivos em diversos
programas de treinamento sem terem o devido embendd sobre o que sera visto, aprendido
e, mais importante ainda, se sera valido tanto paesmpresa quanto para o empregado.
Estudos apresentados por Hollenbeck (1991) indobaisitipos de aprendizado sdo passiveis
de serem observados quando os participantes aartrentos retornam ao seu ambiente de

trabalho: de curto e de longo prazo.

O aprendizado de curto prazo é o de natureza gratiestdo voltados para topicos como
produtividade pessoal e atuacdo da empresa no rimlge negdcios, por exemplo. Ja o de
longo prazo é mais conceitual e indica aspectos @aiplos relacionados a desempenho,
como a ampliacdo da visdo de mundo e mercado, wiE@senento da habilidade de pensar
estrategicamente, aumento da autoconfianca, ddseneato da habilidade de executar
(fazer acontecer) e conhecimento das pessoas. gi®ddlistados a seguir apresentam 0s
efeitos esperados nos participantes para a apegaiz considerando esse horizonte de
tempo:

* Ampliagdo da visdo de mundo e de mercade visdo sobre outras empresas,
guestdes de economia, politica e desenvolvimertialsoespeito e tolerancia perante
outras culturas e pessoas e sobre competitividaslenércados;

* Desenvolvimento da habilidade de pensar estrategiceente - solugdo de
problemas, mudanca de atitude, pensamento est@tégiisdo holistica e

conhecimento sobre financas.
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= Habilidade para fazer - capacidade de tomar decisfes, gestdo de mudaragzgho
em equipe, conhecimento sobre as operacfes e dheresepraticas presentes no
mercado;

» Habilidades pessoais — desenvolvimento de autoconfianca, relacionamento

interpessoal, gestdo de pessoas, atuacao em aeshiemiticulturais.

Acima, foram citados alguns dos possiveis efeitodrdinamentos. Contudo, pelo que se
observa na vasta literatura a esse respeito, peseelgue normalmente nao é tao facil se
conhecer com exatiddo o verdadeiro produto de emamento. Sdo questbes subjetivas,
motivacionais, por exemplo, que tornam dificil unaghéstico preciso. Além disso, os

resultados podem demorar a aparecer, devido a nme8nwmutros fatores dentro de uma

organizacdo ou mesmo por questdes de cunho mepeEsgoais.

Com todas essas dificuldades em se produzir resslt@ inevitavel que surja a pergunta: os
investimentos realizados em treinamento e deseimvehto gerencial valem a pena?
Hollenbeck (1991) mostra que os executivos apreostneinamentos e que passados de dois
a seis anos, 97% dos participantes relatam redgdesiveis ao programa. Obviamente, isso
s6 podera ser percebido quando os executivos peomanna empresa por algum tempo, de

modo a contribuirem os conhecimentos adquiridos.

O autor ainda afirma que um dos beneficios das esapré a transferéncia de tecnologia, ja
que a interacdo entre os executivos promove asfifoue assimilagdo de novas técnicas e
abordagem que podem ser aplicadas no ambientalmEho. Mesmo assim, isso sé parece
funcionar quando os treinamentos séo oferecidopradissionais certos e com oportunidades

criadas para a implementacao do que foi aprendido.
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A formacdo de profissionais aptos a enfrentaremagidez das mudancas do mundo
globalizado requer, portanto, atencdo na escollvidaleda educacdo e desenvolvimento
gerencial, com a correta preparagcao pré-treinameastim como a fundamental integracao
entre o conteudo abordado nesses programas e idadealcorporativa, em um processo

continuo de desenvolvimento gerencial.

3.4 SELECAO DE FATORES CRITICOS

Ao se concluir a revisdo da literatura, busca-seuperar os pontos mais relevantes
anteriormente relatados, de forma a auxiliar ndcekcdo de um instrumento que possa
avaliar como os fatores criticos para a transféméme treinamento em projetos de
desenvolvimento gerencial foram considerados nassfale preparacdo e realizacdo dos

treinamentos, bem como nas ac¢fes pos-treinamento.

Inicialmente, vale registrar que ha um entendimerammum, entre pesquisadores e de
gestores de organizacOes, sobre a relevancia éggteatde se investir em treinamento e
desenvolvimento nas equipes e no corpo gerenaia dorma de alavancar resultados e criar
vantagens competitivas sustentaveis, além de téacidi processo de retencdo do capital

intelectual.

Por outro lado, conclui-se que as organizacfesad#m um longo caminho a percorrer para
estabelecer praticas sistematicas, tratando tosldastares criticos presentes em cada fase do
ciclo de treinamento. Destacadamente, verificaumeajfase de avaliacdo ainda esta distante
de ser levada em conta adequadamente pelas orga@sza realizada com um minimo de

rigor cientifico.
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Assim sendo, levanta-se um conjunto de questdesaimique serve para estimular o

pensamento critico em relacédo as praticas atuaiB&le Os profissionais de treinamento

estdo conscientes de todos esses elementos cadsisiemportantes para a aprendizagem?
Como s&o elaborados os treinamentos? E possiveltiyigades consideradas fundamentais,
como a analise de necessidades, ndo sejam realipadafalta de recursos humanos ou
financeiros? Ou como é feita a avaliacdo dos tne@mdos realizados? O modelo proposto por
Kirkpatrick (1959, apudCHAPMAN, 2006) é adotado, mesmo que parcialmente? Pagece s
usual a distribuicdo de questionarios ao términ® tdginamentos, mas o que é feito com os

dados coletados? Quais alteraces sao feitasiaduedes?

Nesse sentido, a luz da abordagem classica do T&brca-se as quatro fases de um projeto

e seus principais pontos, extraidos da literatuegpeoduzidos abaixo.

a) Identificacdo das necessidades que abrange cohimias principais:
e 0 suprimento da organizagcdo com o0s conhecimentabjlidades e atitudes
necessarias;

* apromocao na empresa de ambiente positivo pargdas de treinamento.

b) Planejamento dos projetos de treinamento contenfgndo:
* a identificacdo, nas teorias de aprendizagem, da para o desenvolvimento do
projeto de treinamento;
* 0 estabelecimento de estrutura adequada parazagga das praticas;
* adisseminacao de diretrizes de treinamento peraasrganizacao;
* adeclaragcao das expectativas de resultado conesiaan;

* acorrecao das deficiéncias de competéncias.
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c) Realizacado dos treinamentos que compreende aas de:
» preparacdo do ambiente de treinamento, incluinol@paracéo dos instrutores;
» estabelecimento de um “clima de aprendizagem”, corde estimulo a participacéo
dos treinados;
* implementacédo de sistemas de incentivo a transfieréle conhecimentos;

» aplicacéo dos conhecimentos adquiridos no treintomenambiente de trabalho.

d) Avaliacdo do treinamento com:
» estabelecimento claro dos objetivos a serem atisgidm o treinamento

» verificagdo do impacto do treinamento nos resulatiborganizacao.

Independentemente da etapa, € possivel identifidar, maneira geral, na literatura,
consideragdes referentes tantos aos atores dospmde treinamento — a saber, o treinando, o
instrutor, o gerente, o organizador etc. — comdil&Zzacdo das orientagbes da Andragogia
para a estruturacdo dos projetos de treinamentbarasiras e facilitadores mais comuns ao
processo de transferéncia de treinamento e astedssicas dos programas voltadas para o
publico especifico do corpo gerencial com relacaaludacdo, estratégia tecnoldgica,

estruturacéo de projetos convencionais ou alteosti

7

Dessa forma, € apresentado, no Apéndice A, para fam® do ciclo de treinamento um
conjunto de consideracdes, incluindo recomendagdestos relevantes, identificacdo de

barreiras e facilitadores, que serve de resumpa®s indicados pela literatura revista.

Selecao dos fatores criticos para a transferénciadreinamento
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A avaliacdo da transferéncia de treinamento deranogs de desenvolvimento gerencial,
nesta pesquisa, esta estruturada a partir da ateréo programa em analise aos fatores
criticos indicados na revisédo da literatura qusaeaobre educacao de adultos, treinamento e
desenvolvimento, transferéncia de treinamento edegenvolvimento de competéncias

gerenciais.

Os fatores criticos sédo apresentados na Figurat@ndo agrupados segundo as categorias
ambiente motivacéo, projeto de treinamengssuporte gerencialPossibilita-se, dessa forma,
a visualizacdo dos 14 principais fatores criticestre facilitadores e barreiras, que
influenciam a efetividade dos programas de desgmaehto gerencial. A figura completa-se
com uma coluna “Efeito” onde é indicado o efeit@® gquexisténcia do fator critico tende a
gerar, facilitando ou dificultando a efetiva trargéhcia de treinamento. Como uma
recapitulacdo do que foi apresentado na revisaditdietura, resume-se, a seguir, a

caracterizacao e importancia de cada um dos fatoites presentes na Figura 8.

1) Ambiente favoravel a aprendizagem de novas competéas

Num ambiente de trabalho favoravel a aprendizagenprofissionais percebem que ha o
apoio de supervisores e colegas a aquisicao eagiilo de novos conhecimentos e habilidades
que possam alterar processos e métodos de traldeho,como ajudar a solucionar os
problemas inerentes as suas responsabilidades-Jeate um fator de dificil mensuracéo, ja
que atua no nivel da percepcéo do profissionalieeécafetado por outros fatores criticos, tais

como o suporte gerencial e dos pares.

Nesse ambiente, é observada a tolerancia a eues)ajuralmente acontecem em funcéo da

curva de aprendizagem presente na aplicacdo des now@peténcias. Isoladamente, é
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considerado por varios autoreSEfLER et al., 1998), como tendo uma grande influéncia

sobre a transferéncia de treinamento. Esse amlsararacterizado pelo incentivo de gerentes

e pares a participacdo de empregados em projetosapacitacdo, onde sao também

estabelecidas metas para o0 uso de novas compstéadgairidas.

Figura 8: Fatores Criticos para a Transferéncia ddreinamento

Item | Categoria Fatores Criticos Efeito
1 Ambiente Amblen'Ee fqvoravel a aprendizagem de novas Facilita
competéncias
5 Ambiente Applo dos colegag (pa~res) a participacéo no prog)icen Facilita
treinamento e aplicacdo em seu ambiente de trabalho
3 Ambiente onrtumdaqles para os participantes apllca.remmdl Facilita
dia o que foi aprendido no programa de treinamento.
4 Ambiente | Pressfes de tempo e de trabalho Difig
, Mecanismos de reconhecimento associados a .
5 Ambiente S Facilita
participagdo do curso.
Mecanismos de reconhecimento associados a aplicagao
6 Ambiente | das competéncias adquiridas no programa de Facilita
treinamento.
7 Motivacgédo | Critérios de selecdo de participantes conhecidmeitoa Facilita
. . | Percepcéo da relevancia e dos beneficios dos do .
8 Motivagéo|, . o Facilita
treinamento pelos participantes.
9 Motivacio Motivacao pessoal para aplicagéo das competéncias Facilita
adquiridas.
10 Projeto Mecanismo que favoreca o au_toc_o_nhemmento como balégcilita
para o processo de mudanca individual.
11 Projeto Esf[rutura fisica adequada para a realizacéo do Facilita
treinamento.
12 Projeto | Reforgo de treinamento no retorno ao ldedtrabalho. Facilita
Suporte | Autonomia dos participantes para efetuar as mudanca .
13 : Al . Facilita
gerencial | com a transferéncia de treinamento.
Suporte | Apoio dado pelos gerentes no pos-treinamento, iimabiu .
14 : ) ~ Facilita
gerencial | a introducdo de mudancas.

ulta

Fonte: autor.
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2) Apoio dos colegas (pares) a participacdo no prograade treinamento e aplicacdo em
seu ambiente de trabalho

Dentro do grupo de fatores voltados ao ambientéral®mlho, encontra-se o associado ao
apoio dos colegas (pares) a participacao do profissem programa de treinamento. A falta
de apoio e incentivo, por outro lado, ocorre quansi@olegas encaram o treinamento como
uma perda de tempo, podendo, inclusive, gerar wargaale trabalho adicional para o grupo

como um todo ou ameacar a continuidade de processtdgdades existentes.

O apoio dos pares a aplicacdo das competénciagriddguno programa de treinamento em
seu ambiente de trabalho serve com um facilitadama pque ocorra efetivamente a
transferéncia de treinamento. Ao contrario, em antbi onde esse apoio inexiste, ha uma
resisténcia a mudancas nos processos e atividadesnplesmente na forma de trabalhar.
Uma das causas dessa resisténcia pode ser a tlaréantia a riscos que naturalmente estéo

associados as mudancas.

3) Oportunidades para os participantes aplicarem no di-a-dia o que foi aprendido no
programa de treinamento

Trata-se de um fator ambiental que torna possiepratica, a transferéncia de treinamento,
com a aplicacdo das novas competéncias no ret@s@atticipantes ao trabalho. A falta de
oportunidades representa uma barreira forte paranaferéncia e estd associada ao suporte
gerencial, na medida em que este podera gerar npeaginidades a partir da participacéo do
profissional no projeto de treinamento. A existard® oportunidades é caracterizada também
pela disponibilidade de recursos, informacdes mfieentas que possibilitam a aplicacdo das

novas competéncias.

4) Pressoes de tempo e de trabalho no retorno ao traba
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As pressoes existentes sobre os profissionais detes da falta de tempo e excesso de carga
de trabalho tém sido apontadas como barreiras dregéi a transferéncia de treinamento.
Vérias causas sao apontadas para a existéncis geesades, sendo as mais comuns as que
associam a programas de otimizacdo de custos qlezem equipes, reestruturacoes
organizacionais, bem como pela adocdo de prograorpsrativos, como os de melhoria de

qualidade, que impdem aumento de atividades ealestaos processos.

5) Mecanismos de reconhecimento associados a particgd® no curso

A existéncia de mecanismos de reconhecimento askisca participacdo representa um fator
facilitador ao processo de aprendizagem, elemegdgic para que a transferéncia de
treinamento ocorra. Esses mecanismos podem sermmesitos formais presentes no conjunto
de ferramentas motivacionais da organizacdo, t@isocdiplomas e anota¢des no histérico
profissional do empregado, ou mesmo ag¢des de tingido gerente superior, como elogios
informais. O estabelecimento de metas dentro doegsm de gestdo de desempenho do
empregado pode fazer parte do conjunto de instrtomdoprmais, ai incluidos sistemas de

recompensa.

6) Mecanismos de reconhecimento associados a aplicagis competéncias adquiridas
no programa de treinamento

Os mecanismos de reconhecimento pela transfer@adr@inamento diferem do fator anterior
por estarem ligados diretamente a aplicacdo daasncwmpeténcias nos ambientes de
trabalho, ainda que os mecanismos possam ser alrapiite 0S mesmos, tais como elogios,
registros em histéricos profissionais etc. Igualteesistemas de gestdo de desempenho
individual costumam ser usados para o estabeletintenmetas que possam estar associadas

a aplicacao das novas competéncias.
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7) Critérios de selecéo de participantes conhecidosaeeitos

O processo de selecdo dos participantes para ujat@rde capacitagcdo tem, segundo
Huczynski e Lewis (1980), forte influéncia na mafg@o dos participantes para o
engajamento efetivo nesses projetos. Segundo astees, a motivacdo daqueles treinandos
gue participam do projeto por sua propria iniciattende a ser mais intenso do que os que

foram indicados por seus gerentes.

Minimamente, o treinando deve conhecer os critégios levaram a sua indicacdo para a
participacdo nos cursos. Além disso, deve haveraacencordancia quanto a importancia e
pertinéncia de sua participagdo no treinamentce Esr motivacional é ainda influenciado
pelo conhecimento prévio, pelo participante, dogetolns e natureza do projeto de
treinamento. Preferencialmente, essas informacéeend ser obtidas diretamente de seu

gerente.

Facilita-se a transferéncia de treinamento quando profissional € informado,
preferencialmente em uma conversa com seu gengpéeiar, por que esta sendo treinado, 0s
objetivos, a natureza do treinamento e em que c¢Oesiele estara aplicando o que for
aprendido. O indicado para 0 curso precisa coreidpre a participagcdo no curso ndo € um
fim em si mesmo, mas uma atividade dentro dum iebjebaior de promover melhorias ou

mudancas na organizacao.

Um profissional que participa de um projeto dentieiento porque “era a minha vez de fazer
curso” ou por estar substituindo quem deveria gstgicipando do curso tem a tendéncia de
apresentar baixa motivacdo para o processo de cipagem e de transferéncia de

treinamento.
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8) Percepcéo da relevancia e dos beneficios do treinanto pelos participantes

Segundo Facteau et al. (1995), € comum que o pimi@l estabeleca previamente a
participagdo no curso uma expectativa em relagi@bdade do curso, de sua relevancia para
o seu desempenho profissional e dos beneficiosn@dolyicom a sua participagdo. Essa
expectativa pode ser derivada de experiénciasiam@ercom cursos dessa natureza e de

informacgdes de colegas que ja participaram do dminamento ou similares.

Conseguentemente, os participantes que percebemev@mcia do treinamento para os seus
desempenhos individuais, de forma a valorizar saa®iras, estardo mais propensos a terem
um maior engajamento durante o treinamento e aafeénte aplicarem o foi aprendido no

retorno ao ambiente de trabalho.

9) Motivacao pessoal para aplicagédo das competénciascairidas

Tem influéncia, na motivacdo pessoal para a agwxagas competéncias adquiridas no
treinamento, no retorno ao ambiente de trabalhest§es individuais, tais como valores,
atitudes, interesses e expectativas e também $atonbientais, como suporte gerencial, carga

de trabalho, mecanismos de reconhecimento e recwatc. OE, 2002).

Esse fator inclui também a motivacdo para apremadeg o trabalho e 0 compromisso com a
organizacdo. Individuos que tém um forte desejalesenvolver novas competéncias séo
considerados propensos a gostarem do processordeda@ado SEYLER et al., 1998).

Segundo Noe (1986), os individuos motivados genalenepresentam um desempenho
superior. Assim, eles perceberiam o treinamento ocamm meio de aumentar o0 seu
desempenho profissional e estariam mais motivadiesgprender e aplicar o que assimilaram

durante o treinamento.
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10)Mecanismo que favoreca o autoconhecimento como bagmra o processo de
mudanca individual

De acordo com Quinget al(2003) o autoconhecimento € a base para o desenvolvindento
autoconfianca, sendo esta necessaria para quefissfoal mostre-se “pronto a defender

aquilo em que acredita, ainda que seja uma pergpétipopular” (p. 34).

11)Estrutura fisica adequada para a realizacao do treiamento

Condicbes fisicas adequadas para a realizacaoveasos de treinamento sdo consideradas
um fator critico para o processo de aprendizagewijittndo assim a transferéncia de
treinamento. Nessas condi¢des, estdo incluidasstalacdes fisicas e outros recursos, tais

como, salas de aula, equipamentos audios-visaaiidhde de acesso etc.

12)Reforgo de treinamento no retorno ao local de trabdao

O reforco de treinamento ocorre quando o treingradticipa de novas a¢des de capacitacao,
ja tendo retornado ao seu ambiente de trabalho,ocobjetivo de consolidar as competéncias
adquiridas no curso. O reforco pode ocorrer conerdivs métodos de ensino, incluindo o
treinamento no local de trabalhdL{), o aconselhamentocqaching e até mesmo a
participacdo de novos cursos que versam sobre monesna do curso original. O reforgo de
treinamento reveste-se como um fator facilitadoa @atransferéncia de treinamento, quando
se considera que as habilidades aprendidas cominartrento tendem a desaparecer com 0

tempo caso nao sejam aplicadB&ANNENBAUM, 2002).
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13)Autonomia dos participantes para efetuar as mudanga com a transferéncia de
treinamento

A autonomia com que contam os participantes paieaams conhecimentos e habilidades
aprendidos nos treinamentos € considerada um &mbtniental importante que influencia

igualmente a motivacao para a transferéncia desime@nto.

14)Apoio dado pelos gerentes no pos-treinamento, inéhdo a introducado de mudancas

Segundo Noe (2002), a importancia dada pelo geeepteticipacdo do profissional e o nivel
de envolvimento gerencial com o projeto, denotaiantp de apoio gerencial influenciara a
transferéncia de treinamento. Numa escala de ndeignvolvimento gerencial, o ponto
elevado pode ser representado pela atuagdo dotgemsediato como instrutor no projeto.
Por outro lado, o fato de seu imediato apenas &un% a sua participagdo no projeto de
capacitacdo ndo passard ao treinando o apoio cpee peglerd necessitar no retorno ao
ambiente de trabalho. O uso de “planos de agawlithahis estabelecendo atividades e metas
a serem alcancadas pelo participante e respeanemig representa, segundo Noe (2002), um

exemplo de um suporte gerencial efetivo que pra@afetividade do treinamento.

O suporte gerencial € percebido pelos treinanddieenrsos momentos, tais como:
* nadefinicdo de metas associadas a aplicacdo dmicg@endido;
* nareducao de carga de trabalho para facilitatieegfo das competéncias adquiridas;
* no “patrocinioc” a mudancas e inovacdes advindas pgblicagcdo das novas
competéncias;
* na aceitacdo de novas idéias e sugestoes;

* naidentificacdo das oportunidades de aplicacéguedoi aprendido;
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» provendo reforco de treinamento, feedback e ermmejto para uso das novas

competéncias.
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4 METODOLOGIA

O presente capitulo aborda os procedimentos méigidos que orientaram a pesquisa
realizada. Inicialmente sdo resumidos o0s aspecigstebrias de pesquisa cientifica que
nortearam a escolha da metodologia. Em seguidafes@s as consideracdes inerentes a
investigacao realizada: (1) a pesquisa bibliogaapara a identificacdo dos fatores criticos
para a transferéncia de treinamento em programadedenvolvimento gerencial, (2) a

elaboracdo de um instrumento de diagnostico dergmuas dessa natureza e (3) a aplicacao

de instrumento no Curso Fator Humano e SMS.

4.1 ABORDAGEM METODOLOGICA

O que define o objetivo da pesquisa é a utilidaalentbrmacdo que se gera a partir dela. No
caso da presente pesquisa, dois tipos de inforrmagées foram gerados. O primeiro tipo sédo
os indicadores derivados da literatura, apreseatadccapitulo anterior, representados pelos
fatores criticos para que a transferéncia de tme@mé em programa de desenvolvimento
gerencial ocorra. Esses indicadores sdo do interdssquem planeja, organiza e avalia

eventos de capacitacdo em geral e de programassdawblvimento gerencial.

Com base nos fatores criticos levantados, foi dedado um instrumento de avaliagcdo,

composto de questionarios e roteiros de entreyistemlhados adiante e mostrados nos
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Apéndices B a G. Este instrumento foi aplicado panliar um programa de
desenvolvimento gerencial em particular: o Curstoi~Blumano e SMS que fez parte do
conjunto de programas da Transporte S.A., geramdcegundo conjunto de informacdes

Uteis, neste caso para essa empresa.

Como ha diferentes modelos de avaliacdo de progracabe ao pesquisador optar por aquele
que melhor se adapta as circunstancias que Ih@re@ostas. Nesta pesquisa, o objeto de
avaliacdo sao as diversas turmas egressas do EatcsoHumano e SMS. Nao tendo controle

sobre as variaveis do processo, nesse tipo de ipas@ieve-se apenas relatar o ocorrido,
procurando reconstituir os elementos necessariasna estimativa da transferéncia de

treinamento no citado curso, mediante a analisdaloges criticosQOOPERe SCHINDLER,

2003).

4.2 O CURSO FATOR HUMANO E SMS

O Programa Fator Humano esta estruturado num donplm acdes que visam atender ao
elenco de necessidades das tripulagbes dos nastodepos da empresa Transporte S.A.,
agrupadas nas dimensdes corpo, mente e espirithjefivo desse programa € promover
mudancas comportamentais significativas dos gestdee bordo, de modo a melhorar o
gerenciamento do fator humano nos navios e a constelhorias no ambiente de trabalho
que possibilitem maior bem-estar da tripulacdo, horgh na qualidade de vida, maior
comprometimento com a empresa e melhoria nos agldtda ambiéncia organizacional e de

Saude, Meio Ambiente e Seguranca (SMS).

A preocupacdo em melhorar a qualidade dos relatientos, no ambiente de trabalho entre

gestores e subordinados, é mais bem entendida qussdeva em conta a natureza da
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atividade operacional existente, onde gerentesipes|permanecem no mesmo ambiente em
regime de confinamento por cerca de 120 dias. Deraste periodo, o contato com 0s

familiares é dificil e o ambiente de repouso edlady se confundem.

a) Histérico do Programa

A orientacdo estratégica de buscar a exceléncidedempenho nas questdes associadas a
SMS levou a se estruturar um programa que levadssaade Transporte Maritimo a melhoria
de seus resultados nessas questdes. A base dameofyi a constatacdo de que para haver
reducdo nos niveis dos acidentes a bordo dos nerdasecessério avancar na gestdo do fator

humano.

Nesse sentido, 0 acesso a estudos internacionsesasvidos por entidades atuantes na
navegacao mundial — Guarda Costeira Americana,e8ades Classificadoras, Instituto
Nautico de Londres e outras — mostram haver umeelagéo clara entre a qualidade da
gestdo do fator humano e o nivel de acidentesidosr@ARRUDA, FREITAS e VENANCIO,

2005).

Esses estudos mostram que a natureza da vidamaaeixipde as pessoas a uma variedade de
fatores de risco de acidentes. Dados estatisttOMPERATOREe RIVERA, 2003) revelam
gque 90% desses fatores de riscos estdo assoc@fkt®rahumano, tais como carga excessiva
de trabalho, horérios irregulares, fadiga, isolameswncial, stress, clima de tenséo, estilo de
gerenciamento etc. Esses fatores de risco afetaimed de tolerancia das pessoas a bordo,

tornando-as mais vulneraveis a acidentes.

Apos terem sido aplicados grande soma de recursasckiros na melhoria das instalacdes e

aprimoramentos no sistema de gestdo de processngusu-se o Programa Fator Humano
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objetivando atender ao terceiro elemento fundarhepgaa a gestdo operacional: o

componente humano.

A experiéncia extraida da realizacdo do projetdesenvolvimento de habilidades gerenciais
(DHG), ocorrido a bordo dos navios, permitiu que satiieasse com mais clareza as lacunas
de competéncias existentes no corpo gerencial.a@ndstico obtido com o programa de
DHG junto com as melhores praticas sugeridas pekiados internacionais serviu de

orientacdo para a estruturacédo do programa.

b) Estruturacdo do Programa

O carro-chefe do programa é o curso Fator HumaB&8&. O publico alvo do curso sdo
todos os gerentes de bordo, ou seja, comandamtediaitos e chefe de maquinas. Ha também
a participacdo de empregados das geréncias dalaexenpanhia que interagem diretamente
com o0s nhavios. O eixo central do curso esta asdented autoconhecimento e no
compromisso com a mudanca. Para isso, utilizaradeseinstrumentos, um filme realizado
com depoimentos dos tripulantes tratando de questédideranca e ambiéncia a bordo dos

navios e a aplicacéo do inventario psicolégico MBTI

Um dos aspectos relevantes do curso € o fato desgjsedas 11 palestras previstas na
programacao sdo ministradas por gerentes da empsssio como objetivo principal a
transmissao de informacgdes sobre politicas e peatle gestédo, além de validar a importancia

do curso.

A partir das “cartas de compromisso” elaboradasogpelarticipantes, € realizado um

acompanhamentad@aching com os gerentes seis meses apds a participacéorsm Com
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esse acompanhamento obtém-se um reforco nos cordrgos e apdiam-se 0s gerentes de

bordo com a discusséo sobre as dificuldades ermcadpara a mudanca de atitude.

O programa completa-se com a realizacdo de divaggsess que abordam todos os elementos
do fator humano agrupados em trés dimensdes: coguae e espirito. Assim, sao realizados:
* cursos complementares, como de condicionamentoo fisinutricdo, a bordo dos
navios;
e seminarios de integracao;
* melhorias nos ambientes (instalacbes, ergononzier, &c.) a bordos dos navios;

«+ reforgo no cumprimento da Politica de Alcool e Brsg

c¢) Curso Fator Humano e SMS

O curso tem carga horéaria de 22 horas e é realigadtrés dias consecutivos. Ele acontece
em salas de treinamento, geralmente em hotéis maddaneiro (RJ), ou seja, fora do local
de trabalho, os navios. Para que possam partidgpaurso, os tripulantes devem estar em seu

periodo de repouso, ja que precisam estar deseadastc

O curso, coordenado pela geréncia de treinamenioatesporte S.A., conta com instrutores
externos, especializados em gestéao do fator humdroodo de navios petroleiros, e internos,
com profissionais que compdem o corpo gerencia@mpresa. Ele inclui palestras e sessodes
de debates que tém o objetivo de promover a apepém entre 0 gerente de bordo e a
empresa, minimizando a dificuldade natural de ¢oreatre os profissionais embarcados e 0s

da sede da empresa.
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A programacao contempla uma sessédo onde sao aazes diagnosticos resultantes da
aplicacdo do instrumento de identificacdo de peditoldgico, tipo MBTY, para todos os
participantes. Nessa sessdo, estimula-se a refleydeidual e o compartilhamento de
experiéncias com a discussdo dos perfis. O inien®IBTI® é uma ferramenta de
identificacdo de caracteristicas e preferénciasqaes desenvolvido por Katharine Cook
Briggs e Isabel Briggs Myers com base nos traballesCarl G. Jung sobre Tipos

PsicologicosBAYNE, 1997).

Figura 9: Tipos Psicolégicos Possiveis do Instrumémn
MBTI

ISTJ ISFJ INFJ INTJ

ISTP ISFP INFP INTP

ESTP ESFP ENFP ENTP

ESTJ ESFJ ENFJ ENTJ

Fonte: adaptado de BAYNE, Rowarhe Myers-Briggs
Type Indicator®: a critical review and practical guide.
London: Stanley Thornes, 1997.

O inventario MBTP propde que todas as pessoas podem ser categerieatdd6 tipos
psicolégicos, mostrados na Figura 9, que se comaigua partir da combinacdo dos seguintes
pares de preferéncias: introversdo (I) x extrower§d), sensacdo (S) x intuicdo (N),
pensamento (T) x sentimento (F) e julgamento (fpescepcédo (P). A combinacdo desses
pares caracteriza o perfil psicolégico que € idieatlo pelo conjunto das quatro letras das
preferéncias dominantes. Os relatdrios sdo padidog contendo os comportamentos tipicos
de cada perfil, relatando-se também as difereneggtidividuais existentes nos indices de

clareza (preferéncia forte ou fraca) para cada pgvartir do diagnéstico do seu perfil, o
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participante identifica suas caracteristicas, sEugos fortes e para melhoria, viabilizando,
assim, o desenvolvimento dos relacionamentos dd®#j tanto para o sucesso pessoal quanto

organizacional.

O curso trabalha sob a premissa de que, a parsplelhamento obtido com o resultado da
aplicacdo do instrumento MBY] o profissional pode melhorar seus relacionamentos
interpessoais, ampliar a capacidade de lideraazafiente, aprofundar o conhecimento de si
mesmo e criar equipes de trabalho mais produtiyazartecipativas. Assim, 0 curso se inicia,
antes mesmo do dia de abertura, com o envio atisipantes dos questionarios que levarao
a producao dos relatorios do inventario. A anaise resultados obtidos com a aplicacéo do
instrumento MBT? revela que 69,9 % do total de participantes sereram nos perfis ISTJ

e ESTJ que possuem como caracteristicas basiegsesentadas na Figura 10.

Figura 10: Caracteristicas dos Perfis PsicologicdSTJ e ESTJ

Perfil Caracteristicas

Meticulosos, cuidadosos, sistematicos,

ISTJ A
S responsaveis e cautelosos com detalhes.

Légicos, analiticos, decididos, inflexiveis e
ESTJ capazes de organizar fatos e operagfes com
bastante antecedéncia.

Fonte: adaptado de BAYNE, Rowarhe Myers-Briggs Type
Indicator®: a critical review and practical guide. Londorar8ey
Thornes, 1997.

d) Programacéao do Curso

A programacao do curso é apresentada no Anexo@a@&sentados, a seguir, as dinamicas
e aspectos mais relevantes tendo em vista os \aigetio curso. No inicio do curso, os
participantes sdo recebidos por um representange@acia de treinamento que da as boas-

vindas a todos e reforca a importancia do cursa paempresa. Em seguida, acontece o

76



evento de abertura que conta com a participaca@etente Executivo e todos os gerentes
operacionais e alguns convidados. Nessas aberh#rasna explanacédo sobre os objetivos do
curso e é reforcada a importancia da participafétora de todos no curso, bem como ha um
estimulo a que todos reflitam sobre o papel de cada bordo dos navios na condicdo de

gerentes de suas equipes.

Apos a fala do Gerente Executivo, cada gerenteaomeral incentiva todos os participantes
ao pleno engajamento, destacando os pontos altogardo, as mudancas observadas com as
participacdes anteriores e a preocupacdo de quepaetorno a bordo, efetivamente sejam
incorporadas as novas praticas abordadas no carsotina do dia-a-dia. Em seguida, o
Gerente Executivo pede a cada um que se apresanigficando-se com o home, cargo que

ocupa, havio onde estéa lotado e expressando atakpaaue tem em relacdo ao curso.

Um momento importante do curso acontece quandamiipantes elaboram suas “cartas de
compromisso”. Trata-se de planos de acao individpeeparados a partir da auto-avaliacéo e
da elaboracao de metas pessoais refletindo as t@mepes abordadas no curso, agrupadas em
nove dimensdes: (1) estilo de gestao, (2) nivaitaess, (3) descanso, (4) fisico e esporte, (5)
espiritualidade, (6) desenvolvimento, (7) lazeriveidao, (8) nutricdo e (9) ergonomia. Os

principais componentes dessas dimensfes sdo aaesena Figura 11.

Na carta de compromisso estdo registrados 0s niatiais e desejados para cada
competéncia, utilizando-se uma graduacdo até 1goque representa o estagio ideal. Ha
também a identificacdo dos resultados mais dificEsserem alcangados. Por ultimo,
participante deve registrar as acdes que pretaadigar considerando um horizonte de trés a
seis meses, promovendo, assim, a mudanca pesscal npeeis mais elevados de

competéncias. Para cada uma das dimensdes, dpaarticé estimulado a estabelecer como
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pensa em fazer a mudanca acontecer, identifice¥cnssos necessarios a mudanca e projetar

0s possiveis impedimentos e acfes de bloqueids bataeiras.

Figura 11: Dimens@es da Carta de Compromisso

Dimenséo Descricdo

Atitudes e praticas gerenciais condizentes contengeamento do
Fator Humano a bordo, de modo a proporcionar bear;esotivacao
e comprometimento. Existéncia de reconhecimentogios,
oportunidades de participar de decisGes, comurscagamao dupla,
afetividade, tratamento justo e adequado, avalideddesempenho
adequada.

Estilo de gestéo

Acdes e praticas diversas para reducdo do nivatees causados
Nivel de stress pelas pressdes naturais do trabalho de bordo ageotes ambientais
agressivos, ruidos, iluminagéo, temperatura e ar.

Agenda de trabalho adequada ao periodo de somiesté para
descanso e manutencéo da resisténcia fisica dq@am com
adequacao de iluminacao, temperatura e ruidos. éatebfisico e
psicoldgico propicio ao bem-estar e relaxamentoadpo.

Descanso

Possibilidade e incentivo ao cuidado com o corpediante praticas de

Fisico e esportes atividades fisicas e desportivas.

Ambiente propiciador de ética pessoal, consciéimiegracéo cultural
orgulho em pertencer, identidade, convic¢cdo, cag@arealizacéo,
lealdade, estima, companheirismo, seguranca, autgontato com
fé/Deus.

Espiritualidade

Educacéo e treinamento para aumentar conheciménatodidades e
Desenvolvimento | atitudes, tanto na profissdo exercida como ampli@sdcompeténcias
extras, tais como informéatica e idiomas.

Ambiente contendo itens diversos para lazer e evysagdio — TV,
Lazer e diversdo | DVD, musica, leitura, jogo$obbies celebracdes e outras variedade
Incentivo ao uso de recursos de lazer.

4

Equilibrio no que se refere a composigdo de itenalidhentacao, que
Nutricdo atenda os padrdes culturais de todos os tripulanpegpicie saude e
energia de acordo com as exigéncias do traballhoo.

Méveis adequados a fisiologia e conforto do cogme,bom estado de
Ergonomia conservagdo e quantidade suficiente, tanto no tiedédabalho como
no camarote, refeitorio e saldes.

Fonte: ARRUDA, Rosangela; FREITAS, Angela; VENANGIBlioneide. Treinamento Fator
Humano e SMS:apostila de treinamento. Rio de Janeiro: [S1],5300

Ao final do curso, o Gerente Executivo retorna ams@ para, com o grupo de gerentes que

participou da abertura, conduzir a cerimbénia deramento. O Gerente Executivo convida a
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todos os participantes a relatar como eles avabaourso e quais principais mudancas

pretendem realizar.

e) Acompanhamento

Cerca de trés meses apo0s a realizacao do cursteitt@oacompanhamentos da evolucao das
cartas compromissos de um grupo de participani®s.s8lecionados os participantes que
representem cada turma, procurando-se obter umat@mde todos os cargos. Além de
realizar a avaliagdo do grau de cumprimento dassnestabelecidas, o acompanhamento
presta-se também a servir de reforco de treinameosotopicos que esses participantes

apresentarem dificuldades.

f) Selecéo dos participantes

Levando em consideracdo que o publico alvo do Cbedor Humano e SMS sao todos os
gerentes de borde- comandantes, imediatos e chefe de maquiras selecdo dos
participantes, basicamente, é feita a partir da fss tripulantes desses cargos que ainda nao
participaram do curso e que se encontram desentdoarcRessa lista excluem-se os que se

encontram no gozo de suas férias anuais.

Descrito dessa forma, fica-se com a impressao dseg|trata de uma atividade de certa forma
trivial, mas, segundo relatos obtidos, correspoadeima tarefa sensivel e que exige

flexibilidade de quem a realiza. A primeira etapa @reparacdo da lista de potenciais

participantes, ou seja, a relacdo de empregadtenpentes ao publico alvo, excluidos os que
ja participaram e os que se encontram embarcadde firias. Essa lista € entdo enviada para
as respectivas gerenciais operacionais, a quemraabéetivamente selecionar o0s

participantes, considerando o nimero de vagasdésis para cada geréncia. Montada a lista
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preliminar de participantes, passa-se a confirmanesisdo de situacdo do tripulante a época

de realizacéo do curso.

Cabe, entédo, a geréncia de treinamento entrar atatopvia ligacéo telefénica, para todos os
potenciais participantes a fim de ratificar a digpdidade para a participagcdo na turma que
estda sendo montada e o interesse em participataddese que, estando na situacado de
repouso, previsto pelo seu regime de trabalhoipalénte tem a total liberdade de assumir
compromissos pessoais, como a realizacdo de viagegse o deixaria indisponivel para

participar do treinamento.

Apols este contato telefébnico e com a lista dosigiaantes confirmados, € emitido um
telegrama para cada um com as informacfes sobreso,ca necessidade de resposta ao
inventario MBTFP e as informacdes sobre a viagem e hospedagem dalépresentacéo de

um contato para esclarecimento de duvidas.

g) Participantes

Até junho de 2007, foram realizadas 17 turmas de&Eator Humano e SMS, totalizando a
participacdo de 251 oficiais que compdem as trgiida dos navios da Transporte S.A. . A
primeira turma foi montada em marco de 2005. O @uadapresenta a distribuicdo desses
profissionais em funcédo dos cargos que desempenhlondo dos navios. Adicionalmente,

40 profissionais da sede fizeram parte do cursacaomaicdo de convidado e ndo estdo
incluidos, nesse quadro, por ndo fazerem partéidiicp alvo da presente pesquisa. No cargo
“Demais oficiais”, estdo incluidos os oficiais gamda ndo ocupam funcdes gerenciais a
bordo, mas que sdo considerados potenciais ger&tgsse agrupamento foram incluidos os

cargos Primeiro Oficial de Nautica (15 participapteSegundo Oficial de Nautica (7
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participantes), Primeiro Oficial de Maquinas (23rtipgpantes) e Segundo Oficial de

Maquinas (14 participantes).

Quadro 1: Perfil dos Participantes do Curso Fator Himano e SMS

por Cargo
Cargo Quantidade %
Comandante 69 27%
Chefe de Maquinas 57 23%
Imediato 66 26%
Demais oficiais 59 24%
Total 192 100%

Fonte: dados da pesquisa (2007)

4.3 PLANO DE COLETA DE DADOS

O plano de coleta de dados foi construido segumsdobgetivos da pesquisa e partindo da
premissa de que ha elementos criticos (barreifasildadores) que devem ser considerados
nas fases de planejamento, execucdo e suportgeit@itento, para permitir uma efetiva

transferéncia de treinamento de projetos de deseamemto de competéncias gerenciais. As

etapas da pesquisa sdo mostradas na Figura 12.

Como instrumentos para a coleta de dados, opt@arsetilizar a aplicacdo de questionarios
semi-abertos e a realizagdo de entrevistas semiwgsidas, tendo como participantes 0s
profissionais componentes de diversos grupos deresges direta ou indiretamente
envolvidos no programa em questdo. A andlise dootaheomplementou a coleta de dados
trazendo informagdes diversas sobre o Curso Fatonaddo e SMS, tais como apostila de

treinamentoslides lista de participantes, conteido programéticouwtso, convites etc.
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Figura 12: Etapas da Pesquisa

Etapa Etapas da pesquisa

1 Identificagdo, mediante pesquisa bibliografiass thtores criticos (barreiras e
facilitadores) para a transferéncia de treinamaatoprojetos de desenvolvimento
de competéncias gerenciais.

2 Proposicdo de um instrumento de avaliagdo d&aderde um programa de
desenvolvimento gerencial aos fatores criticos pdransferéncia de treinamentq.
3 Elaboracéo de um plano de coleta de dados qu@tper aplicacdo do instrumentp
de avaliacdo por meio de:
a) aplicacdo de questionarios a grupos de interegseaio programa de
desenvolvimento gerencial estudado;

b) realizag&o de entrevistas com 0s componentes gegde interesse.

4 Realizag&o da coleta de dados.
5 Realizacdo da analise dos dados.
6 Elaboracéo do relatério da pesquisa

Fonte: autor.

O Quadro 2 relaciona as “fontes” pesquisadas astrimentos de coleta de dados utilizados,
com a indicacédo da quantidade de profissionaisutta®s. Todos os dados foram coletados
pelo autor desta pesquisa, sendo considerados daduoarios. Para a realizacdo das
entrevistas, contou-se com 0 apoio de um gravafimilitando as transcricdbes e as

codificacbes das mesmas.

Quadro 2: Quantidade de Entrevistas e Questionarioda Pesquisa

Funcéo Grupo de Interesse Entrevistas | Questionarios

Patrocinador do curso 1 -

Clientes
Gerente de participantg 3 3
Organizador do curso

Desenvolvedores 3 -
Instrutor

Participantes Participante do curso 3 34

Total 10 37

Fonte: dados da pesquisa (2007).
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a) Questionarios

A vantagem natural do questionario € poder atiagima quantidade maior de respondentes.
Para o envio dos questionarios aos participantepapu-se uma listagem dos participantes
gue se encontravam a bordo naquele momento. Lesebgae os tripulantes estdo sujeitos a
um regime de trabalho que prevé o embarque poreggaatro meses, seguindo-se um
periodo de dois meses de repouso. Os questiofidraza enviados por e-mail aos navios dos
cerca de 120 oficiais que ja tinham participadaehe das turmas do Curso Fator Humano e
SMS. Nesta pesquisa, 0 uso de questionario atmdir, 7% dos participantes do Curso Fator

Humano e SMS.

Se a aplicagdo de questionarios tem a facilidadmid¢ar dados a distancia, como foi o caso,
também apresenta desvantagens ao nivel da difamilda concepcédo, pois é necessario ter
em conta varios parametros tais como: a quem sapligar, o tipo de questdes a incluir, 0
tipo de respostas que se pretende e o tema aborfed@onstrucdo dos questionarios
utilizado na coleta de dados desta pesquisa, oae utilizar uma linguagem que
facilitasse o entendimento do que se propunha tigees dado o perfil diversificado dos

participantes.

Na elaborac&o de um questionario, € importantenteconta as habilitagcdes do publico alvo a
quem ele vai ser administrado. Destaca-se que jrdonde questdes deve ser muito bem
organizado e conter uma forma légica para queneaesponde, evitando as irrelevantes,
insensiveis, intrusivas, desinteressantes, longam uma estrutura (ou formato) confusa e

complexa COOPERe SCHINDLER, 2003).
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Para a elaboracdo dos questionarios, foram codagruassertivas alinhadas aos fatores
criticos para a transferéncia de treinamento,zatililo-se uma escala Likert para respostas,
com cinco opcdes de escolha, variando de “concpleltamente” a “discordo plenamente”,

para averiguar a aderéncia do curso aos fatot@sostina avaliacdo destes participantes.

A aplicacédo de questionarios aos gerentes dogiparies atingiu 50% do total de gerentes
operacionais existentes na estrutura da empresa.agsertivas apresentadas nesses
questionarios sdo muito semelhantes as constamtesqdestionarios dos participantes,

alterando-se em funcéo desse outro grupo de isteres

b) Entrevistas

Segundo Cooper e Schindler (2003), numa entrevissoal, h4 uma conversagado
bidirecional iniciada por um entrevistador paraeobhformacdes de um respondente. Se

bem-sucedida, trata-se, sem dulvida, de uma exedksrtica de coleta de dados.

Ha vantagens reais e limitagbes evidentes na éstepessoal. Uma das vantagens da
entrevista € poder trazer as respostas para osivobjanvestigados, além de se obter,

eventualmente, mais de uma resposta, ja que ovestdidor tem mais recursos para melhorar
a qualidade das informacdes recebidas do que caom método. O principal valor esta na

profundidade das informacfes e detalhes que se poide. Entre as desvantagens desse
instrumento de coleta de dados estd o tempo gasto g sua realizacdo. Dependendo do
tamanho da amostra com que se pretende trabaffsar,restrumento deixa de ser preferido,

tanto pelos custos associados como pelo tempolguwersome do pesquisador.

Para Cooper e Schindler (2003), as chances paraumpae entrevista seja bem sucedida

aumentam quando o respondente (1) possui as inféemabuscadas pelas questbes-
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problema, (2) entende o seu papel na entrevista domecedor de informacdes acuradas e

(3) estd motivado a cooperar.

c) ldentificacdo dos Grupos de Interesse

Na definicdo de quais grupos de interesse devesansonsultados, levaram-se em conta os
papéis exercidos por esses grupos no curso enoeslot isso, estariam sendo asseguradas
as diferentes perspectivas sobre a efetividade rdgragama, facilitando o processo de

investigacdo dos elementos criticos. Abaixo sdordes os diferentes grupos considerados.

Patrocinador do cursa trata-se do gerente de nivel hierarquico maiga€le da unidade de
para a qual foi desenvolvido o Curso Fator HumasM&. Esse executivo exerce a fungéo
de mentor do curso, definindo os seus objetivo®rasj dando respaldo as mudancas dele
advindas. Por sua lideranca, exerce influéncianmmleimento de todos no programa. Nos

resultados da coleta de dados, o patrocinador o éudenominado “Gerente Executivo”.

Gerentes de participantes os gerentes dos participantes sdo 0s respong@laisndicacdo
dos participantes. Posteriormente as respectivdgipacdes, ddo ou ndo suporte a que 0s
participantes possam efetivamente aplicar os coamieatos e habilidades desenvolvidos pelo
programa. Os gerentes tém uma importancia capaamotivacdo dos participantes em
relacdo a suas participacdes, por meio de margfiestasobre a importancia do treinamento e
de sua relevancia para o desempenho e comportangestoparticipantes apos a sua
participacdo. Além disso, cabe aos gerentes forreepencipal apoio e estimulo as mudancas
de comportamento dos participantes. Nos resultabbss questionarios e entrevistas, 0s
gerentes dos participantes recebem a denominacd@edentes Operacional A, Gerente

Operacional B etc.
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Organizadores do cursocabem aos organizadores do curso o seu plangjam@neparacao
do curso, a definicdo do conteudo programatico metedologias de ensino que servem de

base para o aprendizado.

Instrutores: tratam-se dos profissionais que levaram a cabalaaedo do curso, interagindo
com os participantes, expondo o conteudo programai garantindo o envolvimento e

integracéo dos participantes do programa, levasdreflexdo sobre os temas abordados.

Como os profissionais envolvidos com a organizagéém acabaram por participar como
instrutores do Curso Fator Humano e SMS, paraoceféé consolidacdo e analise dos
resultados das entrevistas, sdo utilizadas as deagdes Gerente de Treinamento (da

empresa Transporte S.A.) e Consultor A e ConsBltala empresa especializada contratada.

Participantes do curso:sdo os protagonistas do programa de desenvolvingamencial e
para quem todo o programa foi planejado e realizAdmaioria dos participantes ja exerce
funcdes de geréncia. Participam também do curselegiprofissionais que sdo considerados
potenciais gerentes e que estdo, como O cursoarargfp-se para exercer essa fungédo no
futuro. Em boa medida, as avaliagdes provenientes ghrticipantes permitem concluir
quanto a efetividade do programa de desenvolvimgetencial realizado. Na apresentagéo
dos resultados das entrevistas realizadas comrosientes, sao utilizadas as denominacdes

Participante A, Participante B e Participante C.

O perfil dos respondentes dos questionarios e\asii@eos, por tempo de empresa, pode ser

visto nos Quadros 3 e 4.
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Quadro 3: Tempo de Empresa dos Profissionais Entréstados

Grupo de Interesse Nome enrs:ggg g ?]0)
Patrocinador do curso Gerente Executivo 29
Gerente Operacional A 22
Gerente de participantes Gerente Operacional B 17
Gerente Operacional C 22
Gerente de Treinamento 29
Organizador e Instrutor Consultor A NA®
Consultor B NA
Participante A (comandante 27
Participantes do curso Participante B (comandante 1
Participante C (imediato) 3

(*) Nao aplicavel
Fonte: dados da pesquisa (2007).

Quadro 4: Tempo de Empresa dos Respondentes de Qti@sarios

Grupo de Interesse Cargo Quant. Tempo(;igo?mpresa
Engenheiro 1 29
Gerente de Comandante 1 20
participantes Analista de Transp.
Maritimo ! 28
Comandante 9 19,4
Participantes do Chefe de Maquinas 7 21,6
curso Imediato 9 11,8
Demais oficiais (*) 9 4,2

(*) O grupo “Demais oficiais” € formado por trésrReiros Oficiais de Nautica, trés Primeiros
Oficiais de Maquinas, um Segundo Oficial de Nauticis Oficiais de Maquinas
Fonte: dados da pesquisa (2007).

Na Figura 13, € apresentada a selecao dos elenwiitogs a serem investigados, derivados
da revisdo da literatura realizada. Para cada faitico, estdo indicados quais grupos de
interesse participaram da coleta de dados, de farafder suas percepcdes particulares sobre
0 respectivo fator critico. Dessa forma, foram dwi diferentes instrumentos de coletas de

dados, questionarios e roteiros de entrevistas, gaata grupo de interesse. Os questionarios
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aplicados aos participantes e a seus gerentes temmoese nos Apéndices B e C

respectivamente.
Figura 13: Fatores Criticos e Grupos de Interesse
S S I
5| 2 | %8| §
: o = = N S o
Categoria Fatores Criticos 8 = c 5 'S
| o | 22| §
o o o
Ambiente Amb|en'£e f{:\voravel a aprendizagem de novas X
competéncias
Apoio dos colegas (pares) a participagédo no progicen
Ambiente |treinamento e a aplicagdo das competéncias adagsiieich X X
seu ambiente de trabalho.
Apoio dos colegas (pares) a aplicacao das compaténc
Ambiente |adquiridas no programa de treinamento em seu atebiep X X
de trabalho.
Ambiente Oportun!dades para os participantes aphcarem aadlia X X X
o que foi aprendido no programa de treinamento.
Ambiente Pressdes de tempo e de tratA)th_o no retorno adhtoatpae X X
podem atrapalhar a transferéncia de treinamento.
Ambiente (l\j/lecanlsmos de reconhecimento associados a pagiwpa X X X
0 curso.
Ambiente Mecan|§mqs de rec_onheumento associados a aplidagsio X X X
competéncias adquiridas no programa de treinamento
Motivacdo | Critérios de selecéo de participantefieoidos e aceitos X X X
Motivagao Pe_rcep(;ao da relevanqa_l e dos beneficios dos do X X X
treinamento pelos participantes.
.~ | Motivacao pessoal para aplicacao das competéncias
Motivacao adquiridas. X X X
Projeto Mecanismo que favoreca o au_toc_o_nheumento como base X X X
para o processo de mudanca individual.
Projeto Estrutura fisica adequada para a realizégdeinamento X X
Projeto Reforgo de treinamento no retorno ao ldeatabalho. X X X
Suporte | Autonomia dos participantes para efetuar as mudacma X X X
gerencial | a transferéncia de treinamento.
Suporte | Apoio dado pelos gerentes para aplicacdo das X X X
gerencial | competéncias adquiridas.

Fonte: autor.
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Os roteiros de entrevistas realizadas com os degng®s de interesse podem ser vistos nos
Apéndice D a G. Aléem das questdes voltadas aosefatiticos, também foram levantados
os dados do cargo e tempo de empresa dos respesmdentntrevistados. No caso dos
questionarios dos participantes, foram inseridagymtas sobre quantidade de cursos de

desenvolvimento gerencial ja realizados e o anpamicipou do primeiro curso.

Com base na coleta de dados efetuada a partir ksti@parios e entrevistas, foi possivel
gerar um conjunto de informacfes e andlises quesaposcontribuir no planejamento,
realizacdo, suporte pos-treinamento e avaliacdoprdgramas de desenvolvimento de

competéncias gerenciais, de forma a maximizamafgeéncia de treinamento almejada.

4.4 APRESENTACAO E ANALISE DOS DADOS

Apés a etapa de coleta de dados, passa-se a faggedentacdo e analise de dados, ainda
que, na abordagem qualitativa, a andlise jA acardacante a coleta de dados. Procura-se
investigar, a partir da coleta e analise dos dadesha evidéncias de que o curso vem
atendendo aos seus objetivos, e, principalment®s sgrincipios que sao preconizados na
literatura estdo sendo seguidos na concepcao, gdecavaliacdo e suporte pds-treinamento

desse programa.

Inicialmente, os resultados dos questionarios rexmla&s Likert devem ser convertidos
segundo uma codificacdo numérica, para que se pbstemr um tratamento estatistico dos
mesmos. Essa converséo foi realizada conformésaaliseguir:

= Concordo plenamente — 5 pontos

= Concordo — 4 pontos

= Indiferente — 3 pontos
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= Discordo — 2 pontos
= Discordo plenamente — 1 ponto.

= Nao aplicavel — vazio.

Ao se consolidar os dados obtidos com as respdstgjuestionarios, busca-se identificar
padrbes nas respostas por grupo de respondengesptao ‘cargo’, (comandante, chefe de
maquinas etc.), tempo de empresa etc. Os resuls@dodescritos por assertiva, anotando-se a

qualidade das avaliagdes, as médias obtidas enasrdoacdes das respostas.

Em seguida, passa-se a tratar os dados e inforsmabfiedos com as entrevistas. O objetivo
do tratamento de dados das entrevistas € procacabgs de respostas. A entrevista € um
espaco que permite investigar por que certas bagrexistem, por que um fator critico ndo
esta sendo cumprido ou como certa barreira acafaisgestando na pratica. A quantificacéo

obtida com os questionarios recebe entdo um compmnealificador.

Foram realizadas analises transversais das eta®eism o objetivo de verificar ‘tendéncias’
de opinido de um grupo de respondentes em relaggi@emais, seja, por exemplo, uma
barreira a transferéncia sé percebida por um camnggerentes da mesma faixa de tempo de

empresa.

Por indicador, é feito, entdo, uma triangulacdo daslos, comparando os resultados
agrupados e consolidados dos questionarios condlsetransversal das entrevistas para as

diversas assertivas testadas.
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5 APRESENTACAO E ANALISE DOS DADOS

5.1 APRESENTACAO DOS DADOS

A seguir s&o apresentados os resultados da ca@etadbs realizada com as respostas obtidas
com 0s questionarios aplicados e das entrevistdizadas, considerando os diversos grupos
de interesse. S&o também relatados os dados sdosndétidos a partir do acesso a
documentos diversos, tais como, apostila de tresnémn apresentacoedifleg, memorandos

etc.

Para cada fator critico investigado, sdo apresestamhicialmente, os quadros com o0s
resultados dos questionarios respondidos pelogiparites do Curso Fator Humano e SMS,
complementando-se com as informacgdes e opinidesigas das entrevistas com esse grupo
de interesse. Em seguida, sdo apresentados osadesulobtidos com os questionarios
preenchidos pelos gerentes dos participantes, eongpitados com informagdes obtidas com
as entrevistas com esse mesmo grupo de interdasdiz&ndo, para cada fator critico, sdo
apresentados os dados e informacdes extraidostiasigtas realizadas com o patrocinador

do curso e os organizadores/instrutores.

Para o calculo das médias das avaliacbes, as ®stiddart dos questionarios foram

convertidas utilizando-se a seguinte pontuacao:
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= Concordo plenamente — 5 pontos
= Concordo — 4 pontos

= Indiferente — 3 pontos

= Discordo — 2 pontos

= Discordo plenamente — 1 ponto.

Para o cruzamento das meédias obtidas e os cargfigjram-se quatro agrupamentos:
comandante, imediato, chefe de maquinas e demadsai®f Os trés primeiros sao
considerados os gerentes de bordo. O ultimo agreip@ntedne todos os demais oficiais de
bordo, quais sejam Primeiros Oficiais de Nautiddaguinas e Segundos Oficiais de Nautica
e Maquinas, que completam o quadro de oficiaisatdd) O Primeiro Oficial de Maqguinas
também é considerado subchefe de maquinas, exercementualmente uma funcéo
gerencial. Entretanto, para efeito dessa pesquoiisériu-se agrupa-lo aos demais oficiais ja
gue nao se obteve amostras em quantidade semallz@stelos gerentes de bordo. O Quadro
5 apresenta as avaliacdes médias obtidas compsstas dos questionarios dos participantes

agrupadas por cargo.

Quadro 5: Avaliacdo Média dos Questionarios de Padipantes por

Cargo
Cargo Mo | Avaliagio | TIHECE
respondentes (ano)

Comandante 9 4,11 19,4

Chefe de Maquinas 7 3,94 21,6
Imediato 9 3,85 11,8
Demais oficiais 9 3,90 4,2
Média geral 34 3,95 13,9

(*) Pontuacdo maxima 5, correspondendo a “concpteisamente”
Fonte: dados da pesquisa (2007)
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Os resultados obtidos com as avaliacbes presemgsqunestionarios dos respondentes
também foram agrupados por faixas que consideré@mpo de empresa, em quatro faixas,

como mostrado no Quadro 6.

Quadro 6: Avaliacdo Média por Tempo de Empresa

Tempo de empresa | Quantidade de Avaliacao
(ano) respondentes média"”
Até 5 anos 12 3,99
6 a 10 anos 6 3,61
11 a 20 anos 4 3,89
Mais de 21 anos 12 4,11
Média geral 34 3,95

(*) Pontuacdo maxima 5, correspondendo a “concordo
plenamente”
Fonte: dados da pesquisa (2007)

De modo geral, as avaliagcbes dos comandantes e deefnaquinas, os gerentes de bordo
com mais tempo de empresa, 19,4 e 21,6 anos regpeente, S8o0 mais positivas que de
imediatos e demais oficiais com 11,8 e 4,2 anopertwamente. Entretanto, quanto se
observa a média das avaliagcfes, constata-se @umepo tde empresa, por si s0, ndo é um fator
determinante, j& que as avaliacdes na faixa até®$ abtém uma avaliacdo de 4,3 contra 0s
3,3 de quem tem entre 6 a 10 anos de empresa.ulf sé&@ apresentados os resultados por

fator critico.

1) Ambiente favoravel a aprendizagem de novas competéas

Assertiva Al - a participagdo de tripulantes engmmas de treinamento € incentivada por
seus gerentes de bordo (34 respostas validas)

Os resultados das respostas aos questionariosamogtre ha uma concordancia quanto a
existéncia de um clima favoravel a participacadrigellantes em programas de treinamento.

Nota-se que os respondentes de menor tempo de samavaliam no mesmo nivel dos
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empregados de mais de 20 anos, 0 que poderia lingliea para eles ainda seria forte a
referéncia de mercado, indicando esforcos de trenéo baixos se comparados ao da
Transporte S.A. Entretanto, vale destacar que hagéia dos respondentes com tempo de

empresa na faixa de 6 a 10 anos apresentam unvehgpau de dispersado, fazendo com que

a meédia (3,3) caracterizando uma posicao “indifefen

Quadro 7: Avaliacéo de Incentivo de Treinamento poCargo

Cargo Avali_ac;éo
Assertiva Al
Comandante 4,6
Chefe de Maquinas 4.4
Imediato 4,0
Demais oficiais 3,9
Média 4,2

Fonte: dados da pesquisa (2007)

Quadro 8: Avaliacdo de Incentivo de Treinamento poifempo de Empresa

Tempo de empresa Avaliacdo
(ano) Assertiva A1
Até 5 anos 4,3
6 a 10 anos 3,3
11 a 20 anos 4,5
Mais de 21 anos 4,5
Média 4,2

Fonte: dados da pesquisa (2007)

Ja pelas respostas dos questionarios entregugei@rges, observa-se a concordancia com a
assertiva, sendo uma plenamente (CP). Esse entemidiré reforcado pelos gerentes, como
destaca o Gerente Operacional B: “Nao ha davida apidripulacdes, principalmente o
pessoal da guarnicdo, estdo percebendo que a em@nesnvestido mais na capacitacédo das

tripulagcbes com cursos, seminarios, varios treimioserealizados a bordo e em terra e

realmente ha essa valorizacéo agora.”
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Segundo o depoimento do Gerente Operacional A, ma varacterizacdo de que o
treinamento é um *“direito” do tripulante e isso g@a® imagem de quanto € importante o

treinamento para a geréncia de terra.

Observa-se também que pode haver uma diferenciené®as geréncias operacionais, ja que
elas operam com navios de diferentes tecnologiasc&so da Geréncia Operacional C que,

segundo 0 Seu gerente, em seus navios,

Ha uma atuacao diferenciada, até porque 0s na8@®GvOS, equipamentos NOVos
com tecnologia avancada. Existe um investimenigsaito, financeiramente, para
treinamentos e cursos. Aqui é feito curso paragamotipos de crescimento para
empresa. Todo tipo de treinamento é realizado conezanica, culinaria, curso de
manutencédo do sistema de referéncia, solda en§immpregados ficam agradecidos
e reconhecem como investimento da empresa.

A importadncia de um clima a bordo que incentivar@namento € bem retratada em

depoimento do Consultor B, quando esclarece que:

Com certeza 0 ambiente em que ele vive 0 motigagente percebe isso na hora em
que ele vai fazer o seu plano de acdo. E muito oorawente ver, quem ndo é
comandante, ficar desanimado em fazer o planogihalverbalizam isso: “eu vou

escrever isso aqui e chego 14 (a bordo) e eu nésopfazer nada, porque o meu
maior ndo me deixa”.

Além disso, como destaca o Gerente Executivo, @itapte que o tripulante perceba que ha

um ambiente que valorize o treinamento, pois Meéem o treinamento como um verdadeiro

“prémio”.

Assertiva A2 - A bordo dos navios, ha um ambieat®favel a aprendizagem de novas
competéncias (34 respostas validas)

O resultado dos questionarios indica que o nivetlionéle concordancia situa-se entre
“Concordo” e “Indiferente”, mais proximo ao primeir E interessante observar que a
avaliacdo dessa assertiva, com meédia 3,8, sitaxo da anterior~ participacdo em
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programas de treinamento é incentivada pelos gevele borde- com uma avaliacdo media

de 4,2.

Quadro 9: Avaliacdo da Favorabilidade do
ambiente a bordo a aprendizagem por Cargo

Cargo Avaliggéo
Assertiva A2
Comandante 3,9
Chefe de Maquinas 3,7
Imediato 4,0
Demais oficiais 3,7
Média 3,8

Fonte: dados da pesquisa (2007)

Quadro 10: Avaliacédo da Favorabilidade do
ambiente a bordo a aprendizagem por Tempo de

Empresa
Tempo de empresa Avaliacao
(ano) Assertiva A2
Até 5 anos 3,8
6 a 10 anos 3,8
11 a 20 anos 4,0
Mais de 21 anos 3,8
Média 3,8

Fonte: dados da pesquisa (2007)

Os gerentes que responderam ao questionario poimidade “concordam” com a assertiva.
Pelas entrevistas com 0s gerentes dos participaotestata-se o entendimento de que
influencia nessa percepcéo, por parte dos tripegard visita a bordo tanto dos gerentes
quanto dos coordenadores ligados aos navios, andiecentiva a aprendizagem de novas
competéncias. Como exemplifica o Gerente OperaciBngue, “até hoje, eu ndo vi uma
declaracdo ou entrevista negativa sobre o curs@uddquer um deles, entre todos os

tripulantes, ha sim um incentivo do pessoal de dargarticipacdo do Curso Fator Humano”.
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2) Apoio dos colegas (pares) a participacdo no prograande treinamento e a aplicacéo
das competéncias adquiridas em seu ambiente de taho

Assertiva A3 - Sua participacdo no curso Fator Huma SMS foi incentivada pelos demais
oficiais (pares) (33 respostas validas e uma “Ndicavel”)

Quadro 11: Avaliacédo da Existéncia de Incentivo
de Pares por Cargo

Cargo Avaliggéo
Assertiva A3
Comandante 3,9
Chefe de Maquinas 3,3
Imediato 3,6
Demais oficiais 3,6
Média 3,6

Fonte: dados da pesquisa (2007)

Quadro 12: Avaliacédo da Existéncia de Incentivo dPares
por Tempo de Empresa

Tempo de empresa Avaliacéo Assertiva
(ano) A3
Até 5 anos 3,8
6 a 10 anos 3,0
11 a 20 anos 3,3
Mais de 21 anos 3,7
Média 3,6

Fonte: dados da pesquisa (2007)

Os resultados indicam que ndo ha evidéncias ctigague houve um incentivo claro dos
pares para que 0s respondentes participassem eoantentos. As entrevistas com 0s
participantes confirmam que ndo houve esse apomeimento feito por um participante,
entretanto, esclarece que o convite para a patiap do curso é feito com o tripulante
estando em repouso, ou seja, fora de seu ambientalthlho. Com isso, de fato, torna-se
dificil, de forma mais ampla, ocorrer esse ap@ia@ participante nao tera contato com os seus

pares até o seu retorno ao ambiente de traballsagpérticipacdo no curso.
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Para os gerentes de participantes que respondeyaguestionario, ndo ha um consenso
guanto a esse apoio, ja que, apesar de haver unwrdancia, dois dos gerentes nao

reconhece esse apoio (avaliacdo média de 2,7).

Assertiva A4 - Esse incentivo, se existente, fqpaniante para 0 seu engajamento no curso
(30 respostas validas e quatro “Nao aplicavel”)

Quadro 13: Avaliacéo da Importéancia do Incentivo po Cargo

Cargo Assertva Ad
Comandante 4,1
Chefe de Maquinas 33
Imediato 3,8
Demais oficiais 3,9

Média 3,8

Fonte: dados da pesquisa (2007)

Quadro 14: Avaliacdo da Importéncia do Incentivo
por Tempo de Empresa

Tempo de empresa Avaliacdo Assertiva
(ano) A4
Até 5 anos 3,9
6 a 10 anos 3,6
11 a 20 anos 3,3
Mais de 21 anos 3,9
Média 3,8

Fonte: dados da pesquisa (2007)

Os resultados apontam que o apoio dos pares, BOS eaistentes, foi importante, apesar de
essa importancia nao ter sido tdo forte. Os grigmshefe de maquinas e de tempo de
empresa entre 11 a 20 anos apresentaram as aealiagdis baixas, aproximando-se da

indiferenca quanto a concordancia a assertiva.
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Assertiva A5 - Esse incentivo, se existente, fgpantante para a aplicagcdo dos conhecimentos

e habilidades aprendidos em seu ambiente de talfathrespostas validas e quatro “Nao
aplicavel”)

Quadro 15: Avaliacdo da Importéancia do Incentivo
para Aplicacdo do Conhecimento por Cargo

Cargo AvaliagéXSAssertiva
Comandante 4,0
Chefe de Maquinas 31
Imediato 3,7
Demais oficiais 3,9
Média 3,7

Fonte: dados da pesquisa (2007)

Quadro 16: Avaliacdo da Importéancia do Incentivo
para Aplicacdo do Conhecimento por Tempo de

Empresa
Tempo de empresa Avaliacdo Assertiva
(ano) A5
Até 5 anos 3,8
6 a 10 anos 3,6
11 a 20 anos 3,0
Mais de 21 anos 3,9
Média 3,7

Fonte: dados da pesquisa (2007)

A importancia do incentivo dos pares no apoio paaplicacao do que foi aprendido, segundo
os resultados dos questionarios, mostra-se no masmbda assertiva anterior. Repete-se,
inclusive, uma concentracdo de avaliagcbes maisabaiws grupos de chefes de maquinas e

tempo de empresa entre 11 e 20 anos, indicandtifaranca a esse apoio.

3) Oportunidades para os participantes aplicarem no di-a-dia o que foi aprendido no
programa de treinamento

Assertiva A6 - Ha oportunidades para o senhor f§ig¢ax, no dia-a-dia, o que foi aprendido
no curso (34 respostas validas)
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Quadro 17: Avaliacdo da Oportunidade de Aplicagéo
do Conhecimento por Cargo

Avaliacao Assertiva
Cargo
A6
Comandante 4.4
Chefe de Maquinas 4,7
Imediato 4,6
Demais oficiais 4,0
Média 4,4

Fonte: dados da pesquisa (2007)

Quadro 18: Avaliacdo da Oportunidade de Aplicagéo
do Conhecimento por Tempo de Empresa

Tempo de empresa Avaliacéo Assertiva
(ano) A6
Até 5 anos 4,4
6 a 10 anos 4,0
11 a 20 anos 5,0
Mais de 21 anos 4.4
Média 4.4

Fonte: dados da pesquisa (2007)

A existéncia de oportunidades para aplicacdo dagetencias desenvolvidas no curso foi
confirmada na avaliacdo média (4,4) dos particgmque responderam ao questionario. Uma
visdo dos resultados por cargo, entretanto, mastgaupo dos demais oficiais com uma
avaliacdo média no nivel de “Concordo”, inferios @emais cargos. Essa avaliacdo pode ser
entendida pelo fato de que uma boa parte dos “dedfigiais” ainda ndo estaria em funcao
gerencial. Como, em boa parte, o publico alvo des@€uator Humano e SMS sao 0s
gerentes, parece natural que os “demais oficia@s@m nao perceber a existéncia de
oportunidades de transferéncia de treinamento reammenivel dos oficiais com funcéo de

geréncia.

Ha outro destaque importante nessa avaliacao. dd@s grupos de oficiais com tempo de

empresa na faixa dos 11 a 20 anos, obteve-se amidade da avaliagcdo “Concordo
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plenamente” quanto a existéncia de oportunidades @alicacdo do que foi aprendido no

Curso.

A indicacdo de que ha oportunidades de uso a bda® navios das competéncias
desenvolvidas no curso € plenamente confirmada, pwnimidade, pelos gerentes
respondentes de questionarios (avaliacdo meédidas).entrevistas com os gerentes tambéem
h& um entendimento unanime de que ha oportunidbedaplicacéo a bordo e isso € percebido
pelos participantes. Como destaca o Gerente Opeadd), o trabalho dos gerentes a bordo é
0 de “gestdo de pessoas”. Ele ainda descreve alexiogue do trabalho a bordo, exigindo
uma atencao constante dos gerentes, revelando assiportunidades de uso de tudo o que é

passado No CUrso.

Gestdo de pessoas em condi¢Ges, as vezes, nao agutaveis [...] mudancas
guanto ao reldgio bioldgico, vibracéo, temperatdificuldade do equipamento, isso
tudo dentro daquela equipe que é pequena [...ho@eras trés horas da manha com
chuva e vento [...] o curso é isso vocé (os gesedtebordo) tem de perceber isso
para evitar um acidente, para motivar a pessotrifagantes) [...] uma pessoa com
fadiga no local errado pode prejudicar a empretarin gerando até acidentes. [..]
Os gerentes saem do curso com essa percepgao.

Para os organizadores, ndo ha duvidas quanto &mois de oportunidades de aplicacdo a
bordo do que € ministrado. Entretanto, o reconheiondas oportunidades pelos gerentes de
bordo nem sempre é facil, isto &, fazer a ligagauk foi aprendido com o dia-a-dia nos

navios.

Como relata o Gerente de Treinamento, “ha sempreiwopdade, mas a aplicacdo no dia-a-
dia vai depender de varios fatores. O proprio pigdnte pode no curso trocar experiéncias de
praticas com outros gestores de bordo.” Ha tamb@mecurso didatico para “forcar” essa
ligacdo, que € o plano de acdo que o participastédelece para si. Esse plano tem um papel

fundamental, segundo o Gerente de Treinamento, g®isle diz que pode fazer a mudanca e
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ninguém esta impondo que a acdo seja esta ou agupta que ele acha que pode realizar

aquela mudanca”.

O painel de boas préticas desenvolvido durantersootisa, no ambito didatico, trazer essas
aproximacdes entre as competéncias desenvolvidaspetica a bordo. Trata-se de um
momento onde sdo compartilhadas experiéncias. @xermplifica o Consultor A, ha relatos
tipicos como o de “no meu navio eu ja fiz isso’nDe desse painel, ha uma dinamica de
apresentacao do trabalho fruto de discussdes gmo,grade se debate as possiveis mudancas
de procedimentos, instalagbes ou simplesmente fatenaelacionamento. Ainda assim,
segundo o Consultor A, alguns “ndo identificam muis aspectos abstratos, alguns deles a
gente percebe que saem dali sabendo como é o m@anbumas ndo conseguindo entender

como é que vao lidar com aquilo ali”.

Segundo o Consultor B, o reconhecimento das opddadas dependera muito do

participante, ja que se conta, muitas vezes, caoentes com modelos mentais mecanicistas,
gue tém dificuldade de trabalhar o abstrato. Pssass o reconhecimento das oportunidades
de aplicagéo do que foi apresentado e discutidounsp torna-se uma tarefa um pouco mais

dificil.

O Gerente Executivo tem uma posicdo mais enfatibmesa existéncia de oportunidades.
Segundo ele, “esse curso exatamente existe paaplgzxdo na pratica diaria [...] A aplicacédo
€ de 100%”". Em relatos variados, comenta-se qu@néum, entre 0s participantes, a
constatacdo de que o que é passado no curso podplisado em suas vidas particulares,

tanto no ambiente familiar como nas interagcfesasci

102



4) Pressbes de tempo e de trabalho no retorno ao tradba que podem atrapalhar a
transferéncia de treinamento

Assertiva A7 - A carga de trabalho a bordo dosasprejudica a aplicacdo das competéncias
desenvolvidas no curso (34 respostas validas)

Quadro 19: Avaliacdo do Impacto da Carga de
Trabalho por Cargo

Avaliacao Assertiva
Cargo
A7
Comandante 3,8
Chefe de Maquinas 3,0
Imediato 3,6
Demais oficiais 3,3
Média 3,4

Fonte: dados da pesquisa (2007)

Quadro 20: Avaliacdo do Impacto da Carga de
Trabalho por Tempo de Empresa

Tempo de empresa Avaliacéo Assertiva
(ano) A7
Até 5 anos 3,8
6 a 10 anos 3,5
11 a 20 anos 3,3
Mais de 21 anos 3,1
Média 3.4

Fonte: dados da pesquisa (2007)

As avaliacOes resultantes dos questionarios aplécaabs participantes do Curso Fator
Humano e SMS mostram que ha uma dispersédo nag@@li impacto da carga de trabalho

a bordo em prejuizo a transferéncia de treinamento.

Os patrticipantes com os cargos de comandante eatnesinalizam para a existéncia desse
impacto, enquanto chefes de maquinas e demaisaisfiodicam uma posicéo de indiferenca.
E interessante notar que o agrupamento das respgusita tempo de empresa mostra que 0

impacto € maior quanto menor for esse tempo, gmadio que profissionais mais antigos
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parecem saber absorver a carga de trabalho erista™h prejuizo a aplicacdo do que foi

passado Nno CUurso.

A concordancia apontada sobre o impacto da cargdratelho, na transferéncia de
treinamento, é reforcada numa entrevista de umcjmamte com o cargo de comandante.
Quando solicitado a indicar pontos que possamuliific a colocacdo em pratica do que foi

visto no curso, foi relatado que as rotinas a bealizitam muito a atuacéo do comandante.

A visdo dos gerentes, porém, sobre esse fatocaititotalmente diferente. Os gerentes que
responderam aos questionarios por unanimidade rdes@m plenamente que a carga de
trabalho a bordo possa dificultar a transferénei&reinamento. Nas entrevistas, entretanto, as
percepcdes se diferenciam. Como lembra o GerenéeaGipnal C, o curso trata de relacdes
interpessoais. Assim, as vezes esta se falandardemdsimples cumprimento, que ndo toma
tempo algum. Ou seja, é também uma questdo derposiel mudanca de comportamento
frente aos tripulantes. Por outro lado, ele recoaltpie a carga de trabalho, com o aumento
da burocracia, acaba gerando um aumento do estess@ode prejudicar justamente o

comportamento dos gerentes.

O Gerente Operacional A traz também a informacByaate para se entender a questdo da
carga de trabalho. Segundo ele, a carga de tralsallveflete mais intensamente quando o
navio esté envolvido com operac¢des mais frequegtesexige um maior numero de tarefas e
uma vigilancia mais préxima aos sistemas de bd¥dsses casos, acaba-se por aumentar as

tensdes entre os relacionamentos.

Essa visdo também é endossada pelo Gerente OpatlaBigue informa, em sua entrevista,

que, com viagens de curta duracdo, as rotinasablalro sdo pesadas, e ha ainda a presséo
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por alto desempenho operacional. Com isso, até mesteitura de livros de reforco ao

treinamento é prejudicada.

5) Mecanismos de reconhecimento associados a particg@® do curso.

Assertiva A8 - No Transporte Maritimo, h4 mecanisnde reconhecimento associados a
participacdo no curso, tais como elogios, entregaliglomas, registro em dossié etc (34
respostas validas)

Quadro 21: Avaliacdo da Existéncia de
Reconhecimento para Participacdo por Cargo

Cargo Avaliacao Assertiva
A8
Comandante 4,0
Chefe de Maquinas 3,9
Imediato 3,8
Demais oficiais 3,9
Média 3,9

Fonte: dados da pesquisa (2007)

Quadro 22: Avaliacdo da Existéncia de
Reconhecimento para Participagéo por Tempo de

Empresa
Tempo de empresa Avaliacao Assertiva
(ano) A8
Até 5 anos 4,0
6 a 10 anos 3,3
11 a 20 anos 3,8
Mais de 21 anos 4,1
Média 3,9

Fonte: dados da pesquisa (2007)

As respostas dos questionarios entregues aosipanties apontam para uma concordancia
quanto a existéncia desses mecanismos, ainda gueejgalgo marcante, com a média de
3,9. E interessante notar que as repostas apreseei@elhantes niveis de avaliacdo para
todos os cargos. Nas faixas de tempo de empresantest-se a pior avaliacdo entre os que

situam de 6 a 11 anos de vinculo empregaticio cempaesa.
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Os gerentes respondentes de questionarios fazenawvahacdo mais positiva resultando em

uma avaliacdo meédia de 4,3.

Assertiva A9 - Sua motivacao para a participacacurso é reforcada pelos mecanismos de
reconhecimento (33 respostas validas e uma “Nacéapl”)

Quadro 23: Avaliacdo do Reconhecimento como
Reforco da Motivagéo por Cargo

Cargo Avaliacao Assertiva
A9
Comandante 3,4
Chefe de Maquinas 4,6
Imediato 2,6
Demais oficiais 3,7
Média 3,5

Fonte: dados da pesquisa (2007)

Quadro 24: Avaliacdo do Reconhecimento como
Refor¢co da Motivagéo por Tempo de Empresa

Tempo de empresa Avaliacao Assertiva
(ano) A9
Até 5 anos 3,2
6 a 10 anos 2,8
11 a 20 anos 4,5
Mais de 21 anos 4,0
Média 3,5

Fonte: dados da pesquisa (2007)

Ja sobre a questdo da influéncia que esse recamd®oi teria sobre a motivacdo para a
participacdo no curso, os resultados das avaliggdgercionam uma dispersao muito grande
de entendimento, com extremos de avaliagdo médigbde situando-se entre “concordo” e
“concordo plenamente’— e 2,6 para os imediatos, caracterizando uma fartae

“indiferente” e “discordo”.
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Essa queda na avaliacdo € também observada psiastas dos gerentes ao questionario
aplicado, onde a avaliacdo média € de 3,3. Em wsis, 0Ss gerentes apresentaram
dificuldades em identificar os mecanismos de reeomhento existentes e o impacto sobre a

motivacdo dos participantes.

Ainda assim, pelas informacdes coletadas constatpis um relevante reconhecimento vem
com a participacdo do Gerente Executivo com os ge@arentes Operacionais na abertura
do Curso Fator Humano e SMS. Sem duvida, trateesem reconhecimento explicito, mas
que ndo é percebido dessa forma, pelo menos cotetiente pelos gerentes dos

participantes.

6) Mecanismos de reconhecimento associados a aplicagis competéncias adquiridas
no programa de treinamento

Assertiva A10 - No Transporte Maritimo, h4 mecamismde reconhecimento associados a
aplicacdo do que foi aprendido no ambiente de ltnabdais como elogios, comunicagdo a
geréncia superior, registro em dossiés etc (3bstap validas)

Os resultados dos questionarios dos participantiisam uma fraca concordancia quanto a
existéncia de mecanismos de reconhecimento asesciadaplicacdo das competéncias
adquiridas no programa de treinamento, com umaagaa média de 3,6 pontos. Ou seja, na
média, os participantes estariam divididos enirelderenca e a concordancia. Os resultados
agrupados por cargos, porém, indicam que os cdefesaguinas manifestaram a indiferenca,

com uma média de 3,1 pontos, com 0s comandantesedia, manifestando a concordancia.

Os resultados acima apresentam um fato interessantevez que o grupo com a avaliacao
mais positiva no fator critico anterior (mecanismdeseconhecimento quantgarticipacéo
em treinamento) foi justamente o do chefe de maguikste fato pode indicar que esta

categoria entende que o reconhecimento é impoytarate que ndo percebe retorno suficiente
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da empresa com relacéo a este reconhecimento EskEmoa de opinido quanto a existéncia
de mecanismos de reconhecimento a aplicacdo déogaprendido reflete na avaliagcdo por

tempo de empresa, passando, neste caso, a ses ddall a 20 anos a de menor avaliagcao.

Quadro 25: Avaliacdo da Existéncia de
Reconhecimento para Aplicacdo dos Conhecimentos

por Cargo
Cargo Avaliacao Assertiva
A10
Comandante 3,9
Chefe de Maquinas 3,1
Imediato 3,7
Demais oficiais 3,6
Média 3,6

Fonte: dados da pesquisa (2007)

Quadro 26: Avaliacdo da Existéncia de
Reconhecimento para Aplicacdo dos Conhecimentos
por Tempo de Empresa

Tempo de empresa Avaliacao Assertiva
(ano) A10
Até 5 anos 3,6
6 a 10 anos 3,3
11 a 20 anos 2,8
Mais de 21 anos 4,0
Média 3,6

Fonte: dados da pesquisa (2007)

Por sua parte, os participantes entrevistados @&o Uma posicdo comum quanto aos
mecanismos. O Participante A, por exemplo, relataareconhecimento vem com o contato
que tem com o coordenador de frota na sede, a geedirige com mais frequéncia. Esse
coordenador, entdo, comenta sobre os assuntossjiabiservando e comparando as atitudes
negativas e positivas com suas melhorias decogratgesua participacdo no Curso Fator

Humano e SMS.

108



Por parte dos gerentes respondentes de quest®mndrd também uma reducdo da
concordancia quanto a existéncia dos mecanismoguestdo, com a avaliagdo média de 3,
com uma dispersao importante: enquanto dois gerergacordam com a existéncia de

mecanismos de reconhecimento, o terceiro respondestorda plenamente dessa existéncia.

Os relatos dos gerentes entrevistados também mogtra ndo ha mecanismos estruturados
nem sistematizados de reconhecimento dos esfomits para colocar em pratica as
competéncias abordadas no curso. No dia-a-dia,resseahecimento ocorre, na opiniao do
Gerente Operacional C, como consequéncia da mealims relacionamentos pessoais no

trabalho, destacada no dialogo rotineiro entreasigipantes e seus gerentes.

Assertiva A11 - Sua motivacdo para aplicar as codmpeéas aprendidas é reforcada pelos
mecanismos de reconhecimento (33 respostas vélidas “N&ao aplicavel”)

Quadro 27: Avaliacdo do Impacto do Reconhecimento
na Motivacdo por Cargo

Cargo Avaliacao Assertiva
All
Comandante 3,7
Chefe de Maquinas 3,6
Imediato 3,1
Demais oficiais 3,8
Média 3,5

Fonte: dados da pesquisa (2007)

Quadro 28: Avaliacdo do Impacto do Reconhecimento
na Motivagdo por Tempo de Empresa

Tempo de empresa Avaliacao Assertiva
(ano) All
Até 5 anos 35
6 a 10 anos 2,8
11 a 20 anos 3,5
Mais de 21 anos 4,0
Média 3,5

Fonte: dados da pesquisa (2007)
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A avaliacdo proporcionada por essa assertiva maseenos niveis da anterior, com uma
média de 3,5 pontos, caracterizando novamente usparddo nas respostas. Na avaliacdo
dos gerentes respondentes de questionario, por@mmédia da-se uma posicdo de
discordancia (2,7) ainda com uma total dispersédquanto um gerente concorda, outro se

mantém indiferente e o terceiro discorda plenamente

O depoimento do Gerente Operacional A esclarece dpidato, o reconhecimento por ter
participado ndo existe, pelo menos de forma exaliQuanto ao reconhecimento do esforco
de ter aplicado, ha o entendimento por parte degsente que comparacbes de

comportamento entre os participantes acabam pstirexi

7) Critérios de selecéo de participantes conhecidosaeeitos

Assertiva M1 - O senhor (a) teve conhecimento prédos critérios de selecdo dos
participantes diretamente de sua geréncia (34 stspwoalidas)

Quadro 29: Avaliacdo do Conhecimento dos Critérios
de Selecéo por cargo

Cargo Avaliagé'sl) 1Assertiva
Comandante 2,9
Chefe de Maquinas 2,6
Imediato 2,7
Demais oficiais 2,4
Média 2,6

Fonte: dados da pesquisa (2007)

Essa assertiva teve a menor pontuacdo média daigesgom 2,6 pontos, caracterizando a
sua discordancia. Dentro dos grupos por cargo, eeas oficiais indicaram a menor

avaliacdo com 2,4 pontos. Por tempo de empresaxade 11 a 20 anos apresentou também
a menor avaliagdo de todas as assertivas com hi8,pmwlocando a avaliagdo média entre

“discordo” e “discordo plenamente”.
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Quadro 30: Avaliacéo do Conhecimento dos Critérios
de Selec¢do por Tempo de Empresa

Tempo de empresa Avaliacao Assertiva
(ano) M1
Até 5 anos 2,4
6 a 10 anos 2,3
11 a 20 anos 1.8
Mais de 21 anos 3,3
Média 2,6

Fonte: dados da pesquisa (2007)

Nas entrevistas com os participantes, quando perdorpor que eles teriam participado do
curso, a resposta tipica foi porque receberam witgopara participar, com a justificativa de

que todos os gerentes de bordo teriam de participar

Na visado dos gerentes dos participantes que respamdao questionario, apresenta-se uma
meédia de 3 pontos com total dispersédo: enquanta@erante concorda, outro se mantém

indiferente e o terceiro discorda.

Ja nas entrevistas com 0s gerentes dos particgyaiae@os esclareceram que nao houve
explicacéo dos critérios de selecédo, ja que o cesgga compulsorio para todos 0s gerentes de
bordo. H4, entretanto, relatos informando que gpdiau aos treinandos porque eles estavam

participando. O depoimento de um gerente operakinosira como isso se deu:

Eles ndo participaram da escolha porque simplegmedbs precisam ser treinados
[...] e eles sabem disso, sdo comunicados. No anifmag primeiras turmas), como
0 universo era muito grande, nés colocamos algomses (no curso) para que a
coisa dessa certo. [...] Hoje vemos o interessauwta gente querendo fazer o curso.

Assertiva M2 - O senhor (a) concordou com sua agdio para a participagdo no curso (34
respostas validas)
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Quadro 31: Avaliacdo da Concordancia com a
Indicag&o por Cargo

Cargo Avaliacao Assertiva
M2
Comandante 4,4
Chefe de Maquinas 4,6
Imediato 4,6
Demais oficiais 4.6
Média 4,5

Fonte: dados da pesquisa (2007)

Quadro 32: Avaliacdo da Concordancia com a
Indicacdo por Tempo de Empresa

Tempo de empresa Avaliacdo Assertiva
(ano) M2
Até 5 anos 4,6
6 a 10 anos 4,5
11 a 20 anos 4.8
Mais de 21 anos 4.4
Média 4,5

Fonte: dados da pesquisa (2007)

As avaliacdes resultantes dos questionarios ajpigcads participantes do curso revelaram um
bom nivel de concordancia (4,5), denotando quededagdo dos mesmos foi amplamente
aprovada. Dos 34 respondentes, apenas um indicau indiferenca em relacdo a sua
indicacdo. Os demais optaram entre concordo e cdmquenamente. Quando as respostas
sdo agrupadas por cargo, observa-se que as aealiagédias ficaram em 4,6 pontos, a
excecdo do grupo “comandante” que ficou um poucaixabcom 4,4 pontos. Quando

agrupadas por tempo de empresa, a maior avaliaggioria faixa de 11 a 20 anos (4,8) e a

menor, na faixa de mais de 20 anos (4,4).

Nos relatos das entrevistas com os participanf@sse constatou nenhuma contrariedade com

sua indicagcdo para o curso, relatando, ao contri@icsido uma experiéncia muito positiva.
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Essa avaliacédo é reforcada pelo Gerente Executieodiz que, “de uma forma geral, todos

gostaram de participar”.

Todos os gerentes de participantes que participdeapesquisa respondendo ao questionario
foram unanimes em concordar (simplesmente) consextas, gerando uma avaliacdo média

final de 4,0 pontos.

Em algumas entrevistas, um fato importante citamloofde que os tripulantes, em geral,
gostam de fazer curso quando estdo desembarcai®ssgp retardaria o retorno para bordo
dos navios, aumentando o0 seu periodo em terraisf@r muitos considerariam a indicacao
para participagdo em curso como um prémio. A ragdia de cursos a bordo, por outro lado,
apesar de didaticamente ser mais aconselhadognsailgumas resisténcias, pois eles

acabariam por tomar o tempo livre dos tripulantes.

8) Percepcéo da relevancia e dos beneficios do treinanto pelos participantes.

Assertiva M3 - O senhor (a) considerou o cursoveglte para o seu desempenho profissional
(33 respostas validas e uma “Néao aplicavel”)

Quadro 33: Avaliacdo da Relevancia do Treinamento
para o Desempenho por Cargo

Cargo Avaliagé'sl) ;ssertiva
Comandante 4,6
Chefe de Maquinas 4,9
Imediato 4,6
Demais oficiais 4,7
Média 4,7

Fonte: dados da pesquisa (2007)

113



Quadro 34: Avaliacdo da Relevancia do Treinamento
para o Desempenho por Tempo de Empresa

Tempo de empresa Avaliacao Assertiva
(ano) M3
Até 5 anos 4,7
6 a 10 anos 4.8
11 a 20 anos 50
Mais de 21 anos 4,5
Média 4,7

Fonte: dados da pesquisa (2007)

A avaliacdo meédia para essa assertiva obteve ormarel de concordéancia em toda a
pesquisa, ficando em 4,7 pontos. No agrupament@grgos, tem-se, no caso dos chefes de
maquinas, a quase unanimidade com 4,9 pontos. Quagrdipado por tempo de empresa,
obtém-se a unanimidade com a concordancia plepant®s). Ainda que elevada, a avaliacao

média dos participantes com tempo de empresa a2l anos, ficou em 4,5 pontos.

Os gerentes que responderam ao questionario igotnteveram um elevado nivel de

concordancia com a assertiva, indicando uma aaiagedia de 4,7 pontos. Na avaliacdo
dos gerentes entrevistados, alguns aspectos pes@raercepcdo pelos participantes da
relevancia do curso para suas carreiras. Talvez malor impacto seja o evento de abertura
do curso com a participacdo do Gerente Executoad oS gerentes operacionais e alguns
convidados. Apos a abertura formal do curso peloe@e Executivo, todos o0s gerentes
operacionais se manifestam, incentivando todos arficijpantes a terem o maximo de

aproveitamento durante o curso, participando, tietle, debatendo etc.

Ao final do curso, esse grupo volta para fazer em@mia de encerramento. Nesses
momentos, todos os participantes relatam como esl@srgaram o curso e de que forma

passaram a entender a atuacdo deles como ger@stesitrevistados citam que, em alguns
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casos, ha depoimentos surpreendentes de partegpgoe, como gerentes a bordo, tém a

imagem de gestores que valorizam conceitos ultsapas de gestdo de pessoas.

Os gerentes também comentaram que sédo “cobradtss participantes de suas geréncias
quando, por um motivo relevante, ndo podem pasdidips eventos de inicio e encerramento
do curso. Uma pratica relatada pelo Gerente OperakcA vale a pena ser mencionada como
um instrumento de reforco para a relevancia doocuBegundo esse gerente, nos seus
contatos frequientes com os gestores de bordotikta vs conceitos passados no curso para
fazer uma analise critica dos acontecimentos ewmiidi, reforcando assim a relevancia que o

curso tem para a postura desejada pela empresa.

Assertiva M4 - O senhor (a) reconheceu os bensficio curso para o desempenho
profissional (34 respostas validas)

Quadro 35: Avaliacdo do Reconhecimento dos
Beneficios do Treinamento por Cargo

Cargo Avaliacao Assertiva
M4
Comandante 4,3
Chefe de Maquinas 4,9
Imediato 4,4
Demais oficiais 4,8
Média 4,6

Fonte: dados da pesquisa (2007)

A avaliacdo proporcionada pelos participantes ggpanderam ao questionario tem niveis de
concordancia muito semelhante a assertiva antditando com a pontuacdo média de 4,6
pontos (contra 4,7 pontos da assertiva M3). Repstéaclusive, a maior avaliacdo do grupo
dos chefes de maquinas e da unanimidade dos resgesda faixa de 11 a 20 anos de tempo

de empresa.
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Quadro 36: Avaliacdo do Reconhecimento dos
Beneficios do Treinamento por Tempo de Empresa

Tempo de empresa Avaliacao Assertiva
(ano) M4
Até 5 anos 4,6
6 a 10 anos 4,5
11 a 20 anos 50
Mais de 21 anos 4,5
Média 4,6

Fonte: dados da pesquisa (2007)

Em depoimentos dos participantes, percebe-se atamoa dada ao curso e de que forma ele
pode influenciar positivamente suas atuacfes aobdod navios, como se Vvé, a seguir, no

depoimento do Participante A:

O que eu mais observei no curso € a questao depass@r para a sua tripulagédo,
para as pessoas que estéo trabalhando com vocé&angéilidade, uma maneira de
trabalhar mais tranquila [...] Eu mudei algumassasina minha maneira de ser a
bordo, na maneira de pedir as coisas, mandar.dsgara mim, esse curso foi
fundamental. [...] A maneira de vocé chegar para passoa, para um subordinado,
gue solicita, pede. Ainda mais para a nossa skuagéique a gente passa 35 dias
navegando, em alto mar, sem ver terra. E uma osésassante. Chega uma
determinada hora, um estagio em nosso embarqugueras pessoas estdo em um
nivel altissimo de estresse. [...] Entdo vocé terredum jogo de cintura.

Para os gerentes dos participantes, os resultadosavdliacdo apresentada com o0s
questionarios repetem os da assertiva M3. Naswsttae, 0s gerentes relatam que sao raros
0S casos de participantes que ndo manifestamagdttspor terem participado do curso. Além
disso, o reconhecimento dos beneficios vem com @danga de atitude experimentas, pelo
menos, logo apos o curso. No entender dos gerentesvistados, os depoimentos dados
pelos participantes, no fechamento do curso, egtrat reconhecimento dos beneficios que o

que foi passado no curso pode Ihes trazer na witiidiana a bordo dos navios.

O Gerente Operacional C, no intuito de exemplifasabeneficios que o Curso Fator Humano

proporcionou aos gestores de bordo, cita como ekkempelato de um comandante que
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percebeu os beneficios do curso e acabou porradmacomportamento no trato com o0s seus

subordinados.

Tem uns casos bem emblematicos. Nés tinhamos uranctante bem complicado.
Ele era totalmente repulsivo a qualquer tipo deiativa nessa linha de mudanca de
comportamento. E a gente investiu (nele), pedia e fazer (o curso) [...] E a
gente viu que ele conseguiu mudar bastante o pletBl. Antigamente a gente tinha
uma tripulacdo que nao ficava a bordo. Ele tinhapuoblema de que nada servia
(para ele), ninguém era bom, e hoje ele tem umpalég¢do bem alinhada com ele, as
pessoas ndo querem sair do navio dele, ele pessttelmeconhece que mudou
bastante. [...] E um “troco” que deu resultado, neama de vinte, trinta e poucos
anos de empresa, considerado, vamos dizer assneguperavel”. [..] Ndo s ele
(consegui). Pessoas que ja tinham muito essa agmeda bordo) [...] conseguiram
ainda mais trazer a tripulacéo para o seu lado.

9) Motivacao pessoal para aplicacdo das competénciascairidas

Assertiva M5 - De modo geral, o senhor(a) se sené&s motivado a participar de
treinamentos que possam ter uma aplicacao dirétee€postas validas)

Quadro 37: Avaliacdo da Motivacdo Pessoal para
Participar do Treinamento por Cargo

Cargo Avaliagé'sl) 5Assertiva
Comandante 4,3
Chefe de Maquinas 4,4
Imediato 4,3
Demais oficiais 4,6
Média 4,4

Fonte: dados da pesquisa (2007)

Para essa assertiva, a consolidagéo das respostgsestionarios indica que os participantes
sentem-se mais motivados quando participam deatrentos que possam ser aplicados
imediatamente quando voltam para seus ambientegalalho a bordo dos navios. A

avaliacdo média totalizou 4,4 pontos com razodeaetentracdo das respostas em torno da

média.
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Quadro 38: Avaliacdo da Motivacdo Pessoal para
Participar do Treinamento por Tempo de Empresa

Tempo de empresa Avaliacao Assertiva
(ano) M5
Até 5 anos 4,3
6 a 10 anos 4,5
11 a 20 anos 4,3
Mais de 21 anos 4,5
Média 4.4

Fonte: dados da pesquisa (2007)

Quadro 39: Avaliacédo da Aplicabilidade do
Treinamento por Cargo

Cargo Avaliagé';l) éAssertiva
Comandante 4,6
Chefe de Maquinas 4,9
Imediato 4.4
Demais oficiais 4.6

Média 4,6

Fonte: dados da pesquisa (2007)

Quadro 40: Avaliacédo da Aplicabilidade do

Treinamento por Tempo de Empresa
Tempo de empresa Avaliacdo Assertiva

(ano) M6

Até 5 anos 4,4

6 a 10 anos 4,5

11 a 20 anos 4.8

Mais de 21 anos 4,8
Média 4,6

Fonte: dados da pesquisa (2007)

Assertiva M6 - Em seu entendimento, as competématiasdadas, no Curso Fator Humano e
SMS, séo de aplicagéo direta em seu ambiente lolhm(34 respostas validas)

Para a segunda assertiva que investiga a motivdgsigarticipantes para engajamento no

curso, obtém-se uma avaliagdo média ligeiramergergu (4,6 pontos) a assertiva anterior

118



(4,4 pontos), caracterizando uma concordancia evdreniveis “concordo” e “concordo
plenamente”. O destaque, nessa avaliacdo, vem cognupo de chefes de maquinas
apontando uma quase unanimidade a concordancia, ptem a avaliacdo média de 4,9

pontos.

Dos questionarios aplicados aos gerentes, ondeserpu verificar suas opinides sobre se “a
motivacdo do participante é fundamental para oesgajamento no treinamento” e se “a
motivacdo do participante € fundamental para aepost aplicacdo das competéncias
desenvolvidas”, os resultados foram de concordgdc¢Bapontos) e concordancia plena (5,0

pontos), respectivamente.

10)Mecanismo que favoreca o autoconhecimento como bagmra o processo de
mudanca individual

Assertiva P1 - O instrumento de autoconhecimeniizado no curso (avaliagdo MBY)
efetivamente auxiliou-o a rever comportamentosré3fostas validas)

Quadro 41: Avaliacdo da Importancia do
Autoconhecimento por Cargo

Avaliacao Assertiva
Cargo
P1
Comandante 4.4
Chefe de Maquinas 4,4
Imediato 4,1
Demais oficiais 4,3
Média 4,3

Fonte: dados da pesquisa (2007)

Na avaliagdo média dos participantes que respomdapaguestionario, o uso do indicador de
tipo psicoldgico tipo MBTT como instrumento de autoconhecimento os auxilicever seus
comportamentos. Os resultados apontem a avaliag@iiarde 4,3 pontos, com as respostas

concentrando-se em torno da média das avaliacogig® dos respondentes com o cargo de
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imediato apresentou a menor média com 4,1 pontessocem tempo de empresa entre 6 a 10

anos com 4,0 pontos meédios.

Quadro 42: Avaliacdo da Importancia do
Autoconhecimento por Tempo de Empresa

Tempo de empresa Avaliacao Assertiva
(ano) P1
Até 5 anos 4,5
6 a 10 anos 4,0
11 a 20 anos 4,5
Mais de 21 anos 4,3
Média 4,3

Fonte: dados da pesquisa (2007)

As entrevistas realizadas com os participantedaevegualmente uma aprovacao ao uso do
instrumento e seu diagnostico, ainda que n&o cdaoorintegralmente com os resultados
apontados. O depoimento abaixo mostra o exemplordeopinido de um participante sobre

o0 instrumento MBTY:

O curso causa o primeiro choque, o primeiro impautotripulante, justamente
quando vocé preenche aquele formulario MBT]..] quando o cara esta
respondendo, ele diz: ‘olha sé que besteira’. M=) toma o maior choque quando
ele chega la (no curso) e vé o resultado. [...]tdduvezes ele fica alegre porque ele
esta conseguindo descobrir os seus defeitos nte fdentodo o mundo e (ele) nédo
deixou de ser imediato, comandante, chefe e horeateapdeu? E ele comenta ali
com 0s outros: ‘€ mesmo, eu sou assim’. O brill®albos comeca a aparecer.

Os proprios organizadores do curso, responsavésapgecao desse instrumento, comentam
qgue o indicador de tipo psicolégico é important@ispnormalmente, as pessoas sao muito
técnicas e ha poucas oportunidades de refletireselass mesmas. Apds a divulgacdo dos
diagndsticos individuais, durante o curso, os utetes provocam a situacdo onde eles véem
ser necessario sair desse estado atual, para magselevados como gestores de pessoas,

segundo explicacdes fornecidas pelo Consultor B.
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11)Estrutura fisica adequada para a realizacao do treiamento

Assertiva P2 - As instalacdes e demais condic@safi de realizacdo do curso mostram-se
muito importantes para o processo de aprendizagémeépostas validas)

Quadro 43: Avaliacdo da Importancia da Estrutura
Fisica por cargo

Cargo Avaliagég 2Assertiva
Comandante 4,4
Chefe de Maquinas 4,7
Imediato 4,1
Demais oficiais 4,4
Média 4,4

Fonte: dados da pesquisa (2007)

Quadro 44: Avaliacdo da Importancia da Estrutura
Fisica por Tempo de Empresa

Tempo de empresa Avaliacao Assertiva
(ano) P2
Até 5 anos 4,4
6 a 10 anos 4,2
11 a 20 anos 4,8
Mais de 21 anos 4,4
Média 4.4

Fonte: dados da pesquisa (2007)

Os questionarios preenchidos pelos participantesuteo mostram que eles concordam
(avaliagdo média de 4,4 pontos) com a importaneiadiquadas condic¢des fisicas utilizadas
pelo curso para o processo de aprendizagem, apredenporém, algum nivel de dispersao.
O grupo de imediatos deu menos importancia a quédtd pontos), enquanto os chefes de
maquinas, com avaliacdo média de 4,7 pontos, nsaa@igean-se com o0 maior nivel de

concordancia.

Assertiva P3 - As instalacfes e demais condi¢c&&sai de realizagdo do curso atenderam as
exigéncias do curso (34 respostas validas)
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Quadro 45: Avaliacéo das Instalacdes por Cargo

Cargo Avaliagég ?:Assertiva
Comandante 4,3
Chefe de Maquinas 4,3
Imediato 4,2
Demais oficiais 4.4
Média 4,3

Fonte: dados da pesquisa (2007)

Quadro 46: Avaliacéo das Instalacdes por Tempo denipresa

Tempo de empresa Avaliacdo Assertiva
(ano) P3
Até 5 anos 4,4
6 a 10 anos 4,2
11 a 20 anos 4,5
Mais de 21 anos 4,3
Média 4,3

Fonte: dados da pesquisa (2007)

Ja a avaliacdo sobre se as instalacdes utilizaglasGurso Fator Humano e SMS foram
adequadas, a avaliacdo média ficou um décimo d pdraixo da avaliacdo da importancia,
caracterizando uma avaliacdo intermediaria ent@naordancia simples e plena. Nesse caso,

as respostas concentraram-se proximas a media.

Nas entrevistas realizadas com os participantesse&erificou uma preocupacao excessiva

com a questdo, apenas a concordancia que a expamge tiveram foi positiva.

Por parte dos organizadores, percebe-se igualipoanento quanto ao tema, revelando-se
que o assunto € importante, mas tem sua limitagémla mais, as eventuais deficiéncias

podem ser facilmente compensadas pela forma commejoenduz o curso.
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12)Reforco de treinamento no retorno ao local de tradho

Assertiva: P4 - No retorno as suas atividades ddodos navios, o senhor (a) tomou parte de
outras atividades de treinamento nos conhecimenbabilidades desenvolvidos no curso (33
respostas validas e uma “N&o aplicavel”)

Quadro 47: Avaliacédo da Existéncia de Reforco por &go

Cargo Aé!gllt?/g: P4
Comandante 4,1
Chefe de Maquinas 3,3
Imediato 31
Demais oficiais 3,0

Média 3.4

Fonte: dados da pesquisa (2007)

Quadro 48: Avaliacédo da Existéncia de Reforco por
Tempo de Empresa

Tempo de empresa Avaliacdo
(ano) Assertiva P4
Até 5 anos 3,4
6 a 10 anos 2,4
11 a 20 anos 3,5
Mais de 21 anos 3,8
Média 3.4

Fonte: dados da pesquisa (2007)

As respostas ao questionario aplicado aos pamitgpauma vez consolidadas, mostraram
uma avaliacdo meédia de 3,4 pontos, caracterizamaBicipnamento mediano entre a
indiferenca e a concordancia simples, com uma difipenas respostas quando analisadas por
cargo e tempo de empresa. Os participantes comrgp a@e comandante tiveram uma
avaliacdo meédia de 4,1 pontos, confrontando comleosais grupos, que variaram entre 3,3

pontos (chefe de maquinas) e 3,0 pontos, caraateliza indiferenca pelos demais oficiais.
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Quando os resultados séo vistos pelo tempo de seypre grupos com mais de 21 apontam
com uma avaliacdo média de 3,8 pontos, enquantoaqueles com que ingressaram nha
empresa entre seis a dez anos avaliaram, na numiia,2,4 pontos. Nas entrevistas os

participantes apontam para o fato de que ndo parcekividades de refor¢co ao treinamento.

Assertiva P5 - Caso tenha ocorrido, esse reforcdreleamento mostrou-se de grande
importancia para garantir a aplicacdo das compigggesenvolvidas (26 respostas validas e
oito “Nao aplicavel”)

Quadro 49: Avaliacdo da Importancia do Reforco de
Treinamento por Cargo

Cargo Avaliagég 5Assertiva
Comandante 3,9
Chefe de Maquinas 31
Imediato 3,5
Demais oficiais 3,4
Média 3,5

Fonte: dados da pesquisa (2007)

Quadro 50: Avaliacdo da Importancia do Reforco de
Treinamento por Tempo de Empresa

Tempo de empresa Avaliacdo Assertiva
(ano) P5
Até 5 anos 3,7
6 a 10 anos 3,0
11 a 20 anos 3,3
Mais de 21 anos 3,5
Média 3,5

Fonte: dados da pesquisa (2007)

Nessa avaliacado, verificou-se a maior quantidaiie) (de respostas “nao aplicavel”, o que, de
certa forma, serve para reforcar o nivel baixo decerdancia a assertiva anterior. Os
participantes que se manifestaram em relagdo @isaséicaram com uma avaliagdo média
de 3,5 pontos. Quando se observam os resultadasgpgpamento de cargo, por outro lado,

constata que, enquanto os respondentes comandamesrdaram com a importancia do
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reforco do treinamento para a aplicacdo das comgiete abordadas no curso, os chefes de
maquinas, preferiram manifestar uma indiferencau@sio, o mesmo ocorrendo com 0s

participantes que tém entre seis a dez anos deesanpr

Ja as entrevistas realizadas com os participaetetaram que ha a necessidade de reforco,
mas reconhecem que, pela natureza das rotinasvdésdas a bordo, o treinamento no local
de trabalho exige uma disciplina e agendamentoaswwizes dificeis de serem equacionadas.
O relato do Participante C abaixo € esclareced@ntgua importancia do reforco de

treinamento.

Precisa ter reforgo, porque vocé aprende as ceispsmndo vem para bordo entra
em choque e ai para ndo ter problemas, vocé comegaegar 0 que aprendeu la.
Seria importante ter um treinamento para o gestando vai assumir a funcao,
algum treinamento gerencial para preparar os ggeseté bordo a lidar com as
pessoas.

Os questionarios respondidos pelos gerentes indgrannao houve, pelo menos de forma
estruturada, um reforco de treinamento para ofcjpamtes. A avaliacdo média ficou em 2,3
pontos. Sobre a assertiva “caso tenha ocorride@ edsrco de treinamento mostrou-se de
grande importancia para garantir a aplicacdo dagpetencias desenvolvidas”, as repostas
novamente apontam para uma discordancia, com urdeamé 2,5 pontos. Um respondente

considerou a assertiva ndo aplicavel.

Quando entrevistados, 0s gerentes reconhecem atémpia do reforco de treinamento, para
evitar a “recaida”, termo que utilizam para candzée 0 comportamento daqueles tripulantes
qgue, no retorno a bordo, num primeiro momento, grass adotar atitudes alinhadas ao que é
passado no curso, mas que, com o tempo, voltanadrég de comportamento anterior a sua

participacéo no curso.
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Alem disso, nota-se que o0s gerentes tém entendietiferentes do que poderia ser
considerado um reforco de treinamento. E o cadeittma incentivada de livros, que para uns
pode representar um mecanismo de apoio importarge,que para outros gerentes, trata-se
de um método ineficaz, pois reforca outro fatotiaoj o de excesso de carga de trabalho a

bordo dos navios.

Um reforco de treinamento que merece destaqueaéocjtelo Gerente Operacional A, que
esclarece que, periodicamente, pelo menos uma vadasemestre, € trazido para geréncia
um gerente de bordo para conversar sobre a neadesil@ melhoria dos relacionamentos, e

desenvolvimento de lideranca.

Para os organizadores e instrutores do curso,pa €& acompanhamento, uma espécie de
aconselhamentac@aching, prevista para alguns participantes, exerce gapel de reforco.

O problema € que néo esta previsto para todos. digso, ha também o entendimento de que
a leitura de livros, ainda que ajude, ndo podeaeasiderada um reforco do treinamento. Para
assim ser considerada, a leitura de livros devarzer parte do planejamento do curso e seus

contetudos devem estar alinhados com o que se gectendar.

13)Autonomia dos participantes para efetuar as mudanga com a transferéncia de
treinamento

Assertiva SG1 - De modo geral, o senhor(a) terarewmia para aplicar os conhecimentos e
habilidades aprendidos no curso em seu local taltra (34 respostas validas)

Pelos participantes respondentes ao questionaavgleacdo média de 4,1 pontos, indica uma
concordancia simples a existéncia da autonomiajosemaior para 0os comandantes (4,4
pontos) e menor para os demais oficiais, com 3rgso Quando se agrupa as respostas por

tempo de empresa, 0 grupo que manifesta maior @uiané o dos que tém mais de 21 anos
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de empresa. Curiosamente, 0S que ingressaram eminate anos tém a segunda maior

avaliacdo com 4,1 pontos.

Quadro 51: Avaliacdo de Autonomia para Aplicar
Conhecimentos por cargo

Cargo Avaliacao Assertiva
SG1
Comandante 4,4
Chefe de Maquinas 4,1
Imediato 4,1
Demais oficiais 3,8
Média 4,1

Fonte: dados da pesquisa (2007)

Quadro 52: : Avaliacdo de Autonomia para Aplicar
Conhecimentos por Tempo de Empresa

Tempo de empresa Avaliacdo Assertiva
(ano) SG1
Até 5 anos 4,1
6 a 10 anos 3,8
11 a 20 anos 4,0
Mais de 21 anos 4,3
Média 4,1

Fonte: dados da pesquisa (2007)

O perfil de resposta obtido com os questionaridisagns aos participantes €, de certa forma,
confirmado com as entrevistas quando os ocupaetesrgo de comandante afirmam terem

autonomia , enquanto o participante no cargo ddimt®afirma que nao.

Os gerentes consultados, mediante o preenchimeatajuéstionario, julgam que os
participantes do curso gozam de autonomia para@aapti que foi abordado no curso. A
avaliacdo meédia ficou em 4,3 pontos. Esse entemtor@confirmado pelas entrevistas, onde

todos os gerentes julgam que ha autonomia necassspiecialmente os comandantes.
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O Gerente Executivo entende igualmente que oscpmatites, notadamente os gerentes de
bordo, tem plena autonomia para aplicar o quegmradido no curso. Segundo esse gerente,
“ndo ha como pensar de outra forma, pois o respehpélo trabalho deve ter essa autonomia

e visdo de lideranca. [...] Nao tem jeito, quemowadlar daqueles 26 € ele (comandante)”.

14)Apoio dado pelos gerentes para aplicacdo das com@etias adquiridas

Assertiva SG2 - O senhor(a) recebeu apoio de senentgs de bordo (ou da Sede, no caso
dos comandantes) para aplicar os conhecimentosbiidhdes aprendidos no curso (34
respostas validas)

Quadro 53: Avaliacédo da Existéncia de Apoio
Gerencial por Cargo

Cargo Avaliacao Assertiva
SG2
Comandante 4,1
Chefe de Maquinas 3,7
Imediato 3,7
Demais oficiais 3,4
Média 3,7

Fonte: dados da pesquisa (2007)

Quadro 54: Avaliacédo da Existéncia de Apoio
Gerencial por Tempo de Empresa

Tempo de empresa Avaliacao Assertiva
(ano) SG2
Até 5 anos 3,8
6 a 10 anos 2,8
11 a 20 anos 3,0
Mais de 21 anos 4,3
Média 3,7

Fonte: dados da pesquisa (2007)

As avaliacdes obtidas com as respostas de quasbti®n@&spondidos pelos participantes
indicam que ndo ha uma concordancia clara sobngom aecebido de seus gerentes para

aplicacdo das competéncias adquiridas no curso.Zawvaliacdo média em 3,7 pontos, ao se
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observar os resultados agrupados por cargo, \&s8cque, enquanto 0os comandantes
reconhecem o apoio recebido (4,1 pontos), a a@iaps demais oficiais aproxima-se da

indiferenca.

Ao se agrupar os resultados por tempo de empresifica-se que as melhores avaliacoes
acontecem nas faixas de menor (até cinco anos)ce tampo (mais que 21 anos), com 3,8 e
4,3 pontos, respectivamente. Nas demais faixasdtados apontam para uma indiferenca

em relacéo a avaliacdo do apoio gerencial.

Assertiva SG3 - Caso tenha existido, esse apoidrowese de grande importancia para a
aplicacdo das competéncias desenvolvidas no c@$orgspostas validas e cinco “Nao
aplicavel”)

Quadro 55: Avaliacédo da Importancia do Apoio Gerenial por Cargo

Cargo Avaliat;é\SoG gssertiva
Comandante 4,3
Chefe de Maquinas 4,0
Imediato 4,1
Demais oficiais 4,0
Média 4,1

Fonte: dados da pesquisa (2007)

Com quatro respostas “néo aplicavel”, os resultapdoa a avaliacdo de “grande importancia”

para o apoio gerencial apontam para uma concor&imples. Para essa assertiva, ha uma
concentracdo nas respostas dos participantes qagndpados por cargos. Os resultados das
respostas reunidas nas faixas de tempo de emprekspersdo segue o padrao da assertiva
anterior. Os participantes entrevistados informat@mnecebido apoio, mas houve ressalva de

gue esse apoio depende exclusivamente do ger@oteendo uma unanimidade.
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Quadro 56: Avaliacéo da Importancia do Apoio
Gerencial por Tempo de Empresa

Tempo de empresa Avaliacao Assertiva
(ano) SG3
Até 5 anos 4,3
6 a 10 anos 3,3
11 a 20 anos 3,5
Mais de 21 anos 4,5
Média 4,1

Fonte: dados da pesquisa (2007)

Os gerentes que responderam aos questionariosrdarexm unanimemente com a existéncia
do apoio— avaliacdo média de 4,0 e igualmente reconheceram que esse apoio € imparta
com a avaliagcdo média de 4,3 pontos. Para os gsrentrevistados, o apoio existe e, em
alguns casos ele é explicito. Entretanto, ndo sm=pe uma uniformidade como esse apoio
ocorre, valendo-se o gerente de sua forma de atw®r se relacionar com os gerentes de
bordo. Na avaliacdo do Gerente Executivo, o suppreedeve ser dado aos gestores para a

mudanca para uma nova forma de gerir as pessoasedetotal.

Objetivos do Curso Fator Humano e SMS e CompeténgaDesenvolvidas

Uma das questdes abertas inserida nos questiordo®garticipantes buscou levantar o
entendimento desse grupo de interesse quantorapaiis competéncias abordadas no Curso
Fator Humano e SMS. O objetivo desse levantamenteefificar se havia uma uniformidade
de entendimento quanto aos objetivos do curso epet@mcias desenvolvidas pelos

participantes.

Os objetivos especificos identificados para o gusegundo informacdes extraidas da apostila
de treinamento, brochura informativa, apresentaed@s entrevistas realizadas, puderam ser

agrupados em: (1) mudanca de comportamento ger@aceauma abordagem mais holistica,
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(2) melhoria no desempenho em questdes de saudeambiente e seguranca e (3) melhoria
no relacionamento entre gestores e empregados.ndéde que, dos trés objetivos comuns
identificados, dois deles dizem respeito a quedtdqualidade das interacbes humanas e um

trabalha com a questdo do resultado em SMS.

O objetivo geral do curso, descrito no item 4.2, e promover mudancas comportamentais
significativas dos gestores de bordo, de modo &an&l o gerenciamento do fator humano
nos navios e a construir melhorias no ambienteat@tho que possibilitem maior bem-estar
da tripulacdo, melhoria na qualidade de vida, mammprometimento com a empresa e
melhoria nos resultados da ambiéncia organizacedal Saude, Meio Ambiente e Seguranca

(SMS).

Quanto as competéncias abordadas no curso, a asetiados, incluindo a apostila do
treinamento e entrevistas com 0s organizadoresitosts, indica as seguintes competéncias:
(1) autoconhecimento, (2) comprometimento com tadak, (3) ética, (4) lideranca, (5)
relacionamento interpessoal, (6) resiliéncia evigfio holistica. A brochura descritiva do
programa, entretanto, apresenta as seguintes cemepet: (1) trabalho em equipe, (2)
lideranca e (3) aprendizagem continua. Na entgevisin o0 patrocinador, a competéncia

indicada foi o trabalho em equipe.

Nos questionarios enviados aos participantes, umsagdestdes abertas buscava levantar as
principais competéncias desenvolvidas no Cursor Fumano e SMS. Dos 34 questionarios
recebidos, foram levantados 88 comentarios que rpodeser classificados em 14
competéncias, sendo que quatro deles ndo puderadassificados como competéncias. E
interessante observar que cerca de 70% dos cornesrgérconcentram em sete competéncias,
conforme mostrado no Quadro 57. Na coluna “Compe&édrganizador”, sdo marcadas as
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competéncias indicadas pelos organizadores e geenfparte das competéncias abordadas

NO CUrso.

Quadro 57: Lista de Competéncias Indicadas pelos R&ipantes

Ordem Competéncias Levantadas | Quant. | % Ac:/ronul. 8?;;;?;%2?
1 Relacionamento interpessoal 11 12,5 12|5 Sim
2 Autoconhecimento 10 114 23,9 Sim
3 Desenvolvimento pessoal 9 10,2 34,1
4 SMS 9 10,2 44,3
5 Viséo holistica 9 10,2 54,6 Sim
6 Desenvolvimento emocional 7 8,0 62,%

7 Lideranca 7 8,0 70,5 Sim
8 Gestao de Pessoas 5 5,7 76]1
9 Comprometimento com resultado 5 5,7 81,8 Sim
10 | Comunicagéo 3 3.4 85,2
11 Gestédo do ambiente 3 34 88,6
12 | Trabalho em equipe 3 3.4 92,(
13 | Flexibilidade 2 2,3 94,3
14 | Nao aplicavel 4 4,6 98,9
15 | Reconhecimento 1 11 100,0
Total 88 100,(

Fonte: dados da pesquisa.

Fatores criticos identificados pelos grupos de intesse

Por fim, foram computados os resultados das respadt pergunta aberta sobre outros
elementos criticos para a transferéncia de treinemméos 34 questionarios respondidos,
foram apresentados 21 comentarios classificado$éenategorias, sendo que cinco destas ja
sao percebidas como competéncias que estdo seselovdlidas: (1) aspectos emocionais,
(2) autoconhecimento, (3) desenvolvimento pesgdalrelacionamento interpessoal e (5)

visao holistica.

Os 11 elementos criticos identificados restantes (43 desenvolvimento de criatividade, (2)

adequacao da cultura, (3) aumentar satisfacéo skngk (4) condicGes de vida a bordo, (5)
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falta de tempo, (6) impessoalidade, (7) inadequdedoeriodo e local de realizacéo do curso,
(8) material didatico, (9) modelo gerencial, (1@sp das atribuicdes cotidianas e (11) troca

de experiéncia.

5.2 ANALISE DOS DADOS

A analise dos dados apresentados na secao anteciarse a partir dos fatores criticos da
categoriaambiente com a discussao dos resultados referentes aosoreldos a ambiéncia
favoravel ao aprendizado, apoio dos pares, opaidaiei de uso, pressées de tempo e trabalho

e mecanismos de reconhecimento.

1 Ambiente favoravel a aprendizagem de novas competéas

Na investigacdo desse fator criti@ partir dos resultados apresentados, percebaeses)
profissionais com maior posi¢ao hierarquica ten@econcordar de maneira mais acentuada

com as assertivas que investigam este elemento.

Considerando que os ocupantes dos cargos de com@nelachefe de maquinas sao os
principais gerentes de bordo e possuem contatdodicem as respectivas geréncias
operacionais na sede da empresa, as respostas jestlEmrelacionadas a avaliacdo destes
dois postos com relacéo a atuacao dos seus gegtrestao em terra. Outra leitura possivel
€ a de que a assertiva fala dos gestores de barsic@mandantes e chefes de maquinas neste

momento estariam avaliando a prépria atuacao.

Neste caso, a avaliacdo dos demais cargos eswdeionada a atuacdo destas duas
categorias, comandantes e chefes de maquinas, isspoio resultado estaria mais alinhado

com o resultado médio (3,8) da assertiva que earii ambiéncia a bordo (A2). Se esta
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inferéncia for verdadeira, pode-se perguntar conidesanca de bordo esta transmitindo o
incentivo recebido de seus préoprios gestores da feara que a tripulacdo participe em

treinamentos.

E ainda interessante observar que os gerentesrdddentificam que este incentivo ja esta
presente e que, apesar da ligeira queda nas noliasordo com a posi¢ao hierarquica, o

resultado final é de tendéncia a concordancia cassertiva.

Como recomendacao, pode-se sugerir que os gesi@resra observem mais atentamente a
atuacdo dos gestores de bordo quanto ao incerdangoparticipacdo em treinamentos a partir
do aprofundamento deste estudo e assim seja estilaelima estratégia de atuacdo mais

direta junto aos gestores de bordo.

2 Apoio dos colegas (pares) a participacdo no prograande treinamento e a aplicacédo
das competéncias adquiridas em seu ambiente de taho

Os resultados referentes ao segundo fator critidicam de que ndo ha evidéncias da
existéncia de incentivo dos pares para que os mdsptes participassem dos treinamentos.
As entrevistas com os participantes confirmaram i houve esse apoio e 0 depoimento
feito por um participante esclarece que o convée @ participacdo do curso € feito com o
tripulante estando em repouso, ou seja, fora deasdaiente de trabalho. Com isso, de fato,
torna-se dificil, de forma mais ampla, ocorrer eapeio, ja que o participante nao tera
contato com 0s seus pares até o seu retorno a@relge trabalho apds a participagdo no

curso.

Mesmo com a informagéo que sinaliza a distanciae enparticipante e os pares no momento

da convocacdo, o incentivo, quando percebido ¢ ideraslo indiferente, tendendo a
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importante (3,8). Este resultado mostra que n&steggri, no caso em estudo, evidéncias claras
de que haja o incentivo dos pares para engajanmentarso por parte dos participantes. A
justificativa esta associada ao fato de que, quandopulante é convocado, ele esta de

repouso.

Observa-se também que a concordancia com a aassotive o apoio dos pares a aplicacao
do que foi passado no curso apresenta grande shisperariando entre 3,1 e 4,0 quando

analisado por cargo e de 3,0 a 3,9 no resultadtepgro de empresa.

Neste caso, ndo ha evidéncia clara de que esse &steja presente, o que leva a
recomendacédo de que haja a atuacao gerencial tidosdl investigar as causas dessa falta
de apoio. Sugere-se também que se discuta, prime&pte a bordo dos navios, a importancia
do Curso Fator Humano e SMS. Como recomendacammaaicda-se a sugestdo de se que
associe o Programa Fator Humano a algum prograngestéo de mudanca mais amplo na

organizacao.

3 Oportunidades para os participantes aplicarem no di-a-dia o que foi aprendido no
programa de treinamento

Ha evidéncias de que as oportunidades de aplicdgdpe foi aprendido foram percebidas
pelos participantes. Em boa parte, deve-se creditassa percep¢do a forma como foi
estruturado o curso, que utiliza mecanismos didgttomo o filmeJm olhar na realidade a

bordo, acarta de compromiss® painel de boas praticas etc.

A percepcao da existéncia das oportunidades, pard@me¢ uniforme para todos os cargos, 0
gue pode estar relacionado ao fato do curso ter gichdo tendo como publico alvo os

comandantes, chefes de maquinas e imediatos. Cpassar dos anos, foram agregados
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outros publicos, e, por isso, sugere-se que a fatenaonduzir o curso considere todos os
cargos e faixas de tempo de empresa. Outra recar@ne a de trabalhar com os gerentes de

terra de forma a facilitar que este grupo percethaexsidade atual do publico alvo do curso.

4 Pressbes de tempo e de trabalho

Nos resultados relacionados ao fator critico aaslochs pressdes de tempo e de carga de
trabalho,ha evidéncias da existéncia desta barreira, aindadg forma mais branda (3,4).
Identifica-se que, para os dois cargos responsdedis navegacao e operagcdo de carga e
descarga, comandante e imediato, h4 uma sinalizégdon impacto maior da pressao de

tempo e carga de trabalho sobre a transferéndr@idamento.

Como o curso tem como objetivo trabalhar a gest&opgssoas, poder-se-ia perguntar como
esta a diferenca de carga de trabalho e pressdcepoitados entre os profissionais que
trabalham na navegacdo e nas maquinas, j4 queulbadss do chefe de maquinas foi de

indiferenca (3,0). Como recomendacao, tendo pog basolocacéo do Gerente Operacional
B, sugere-se que seja fortalecida, no curso, acuhgme de trabalhar sob a presséao por

resultados

5 Mecanismos de reconhecimento associados a particgd® do curso

Os resultados associados ao fator critico em quegtdntam para a percep¢do da existéncia
desses mecanismos de reconhecimento a participagdmurso, ainda que apresente um
razoavel grau de dispersdo nas respostas. Ha dotespque devem ser destacados nessa
avaliacdo. Primeiramente, a informacdo passada dp@rsos entrevistados de que a
participagcdo em treinamentos realizados fora ddogerde embarque é considerada por

muitos um prémio, ja que retardam o seu reembafugo ponto importante é a presenca
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macica do corpo gerencial nos eventos de abertieacerramento do curso e também a

atuacdo de alguns gerentes como palestrantes $m cur

Entretanto, como muitos dos mecanismos de recameetd comumente utilizados pelos
gerentes ndo tem um carater sistematico, acabasseemcontrar a dispersdo desse
reconhecimento pelos participantes. Assim, sugergege seja discutida com o0s gerentes
envolvidos no programa, inclusive de bordo, az#géo mais sistematica dos mecanismos de

reconhecimento, tais como elogios e registro ersiées

6 Mecanismos de reconhecimento associados a aplicagis competéncias adquiridas
no programa de treinamento

Finalizando a categoria ambiente e constatadaped&o nas avaliacdes pelos participantes,
concluiu-se que ndo houve evidéncias de que haf@nsaticamente manifestacbes de
reconhecimento a aplicacdo das competéncias piar ¢@s gerentes dos participantes. Assim,
constatou-se que existe ainda uma lacuna formada pexisténcia de acdes de
reconhecimento que poderiam ser ocupada pela dig@itgdas praticas de reconhecimento
existentes, especialmente para os profissionaisroais de 11 anos de empresa (2,8) e para

os chefes de maquinas (3,1).

Outra observacédo interessante vem com o resultadoadaliagbes feitas pelos chefes de
maquinas que mostra indiferenca com relacdo aéexist de mecanismos de reconhecimento
da aplicagdo das competéncias (3,1), mas concomga existem mecanismos de
reconhecimento para a participagao nos treinam¢8i®s Em outras palavras, o profissional
é reconhecido por participar do treinamento, maspud aplicar o que aprendeu na avaliacao

desta categoria.
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Destaca-se ainda o resultado da questdo abertessajoeata ao participante que, tendo
respondido as questdes referentes a existénciadanmsmos de reconhecimento (A9 e Al1l),
anote as praticas utilizadas. Dos 34 questionarexzebidos, 18 comentarios foram
classificados em cinco categorias, sendo uma deéas valida”. Nos comentarios validos,
verifica-se que 46% se referem a elogios escrédstgndo empatadas em 23% as categorias

promocdes e certificados e 8% se inserem na caeyulicacdes para cursos”.

Este resultado aponta para a utilizacdo de prafarasais de reconhecimento com pouco
impacto em sistemas de recompensa, 0 que refoa quesenca de reconhecimento esta
mais alinhada a questdes subjetivas, reconhecinpemtelogios, do que objetivas, como sao

as recompensas com a promocao do gerente.

Como recomendacéo, pode-se sugerir a divulgacaprdtsas de reconhecimento em vigor,
para que 0s gerentes possam sistematizar a Uitizdgs mesmas, favorecendo a aplicacao
das competéncias desenvolvidas durante o cursaiohdimente pode-se sugerir que a
transferéncia de treinamento possa estar vincuagiestdo de desempenho, sendo incluidas

como metas individuais a serem alcancadas.

7 Critérios de sele¢cdo de participantes conhecidosaeeitos

O resultado desse fator critico aponta para umeoriancia clara na avaliacdo para a
assertiva M1 (2,6), que trata do conhecimento prdes critérios de selecdo, sendo a de pior
avaliacdo em toda a pesquisa. A justificativa apreesla por alguns grupos de interesse é a de
que o curso teria um carater obrigatorio e sersinBdo a todos os profissionais dos cargos

considerados publico alvo.
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Quanto a ampla aceitacdo quanto a respectiva g#licpara a participacdo do treinamento,
pelo que pbéde ser levantado, encontraria base two da propensdo dos tripulantes a
participarem de cursos fora do seu periodo de eubarem funcdo dos beneficios
secundarios deles advindos, tais como contato cemmaid tripulantes (integracéo social),
sentimento de valorizacao profissional (“treinameéitum prémio”) e adiamento da data de

reembarque.

Do exposto, recomenda-se que a organizacao daumeimo, juntamente com as respectivas
geréncias, atuem na fase de preparacao, cuidamdape os tripulantes convidados contém
com as informacdes sobre os critérios de selecédoemacdes sobre o curso, tais como

objetivos, contetdo programatico, publico alvo etc.

8 Percepcéo da relevancia e dos beneficios dos darnieamento pelos participantes

Quando esse fator critico € analisado percebeea @gsertiva M3 que obteve o maior indice
de concordéancia de toda a pesquisa (4,7) trateeczepcdo de relevancia do curso para o
desempenho. Os relatos destacam a valorizagéao eqaebpm quando se véem diante do

diretor ou gerente executivo, pessoas que sé castwer atraves de fotos.

Observa-se que este nivel de concordancia quarele\éncia para melhoria de desempenho
(4,7) é valorizada quando se constata que existeocgdancia também com relacdo a

existéncia de oportunidade de aplicar no dia-asajae foi aprendido no curso (4,4).

Ja com relacdo a assertiva que trata do reconheirde participante quanto aos beneficios
do curso (4,6), destaca-se que relevancia e b@wefée confundem nos discursos dos
diferentes investigados, especialmente porque @fimém € percebido pela da lente da

relevancia do treinamento. E interessante sinaligar, nas entrevistas, os beneficios do
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treinamento aparecem como vinculados a mudanca otepartamento dos gestores,
percebidos inclusive pelos proprios. Por exemplo, participante identifica que, apés o
curso, passou a olhar outros angulos quando tighaedolver alguma questdo, o que

melhorou sua capacidade de obter resultados pmsitignte as dificuldades.

9 Motivacao pessoal para aplicacdo das competénciascairidas

Como ultimo fator critico da categoria motivacd®@u sresultado sinaliza que existe
concordancia com relagdo a motivacdo e aplicabiéiddo conteddo do treinamento (4,4),
confirmando as informagdes levantadas na literajuemto ao treinamento de adultos e aos

elementos criticos do treinamento.

O resultado em relacdo a assertiva que investiggpli@acdo direta das competéncias
abordadas no treinamento no ambiente de trabatlicoin uma concordancia dois décimos
acima da anterior (4,6), o que pode significar queonteldo esta aderente a realidade de

bordo.

10 Mecanismo que favoreca o autoconhecimento como bagmra o processo de
mudanca individual

E possivel identificar que o inventario MBTI propiona o resultado esperado segundo a
avaliacdo média nos questionarios (4,3) e 0s elas entrevistas. Destacam-se, nos relatos,
0s principais resultados ap0s o curso que apongaenrpodificacdes provocadas por meio do
autoconhecimento como: desenvolvimento pessoabsailglidade de lidar com as pessoas
com respeito e conseguir resultados, estar maitoad® que escuta e procurar olhar de mais

de um ponto de vista antes de julgar.
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Conclui-se, dessa forma, que o inventario MB&bcolhido pela organizacgéo do curso para
servir de instrumento voltado ao autoconhecimeriémd®eu ao fator critico e tem uma

aceitacdo muito boa pelos participantes. Como sagedevando em conta a concentracao dos
perfis ISTJ e ESTJ para a maioria dos participamede-se propor o reforco na abordagem

racional para a mudanca de comportamento.

11 Estrutura fisica adequada para a realizacao do treiamento

Os resultados obtidos apontam que a questdo ébmosomo higiénica, ou seja, um bom
lugar ndo motiva, mas local indevido pode prejud@gparticipagdo. Assim a sugestdo €
manter o cuidado apresentado até o momento dehasgelhotéis que facilitem a realizacdo

do trabalho.

12 Reforgo de treinamento no retorno ao local de trabdao

Finalizando a categoria de fatores criticos ligagmgrojeto de treinamento, foi analisado o
fator critico “reforco de treinamento no retornolacal de trabalho” onde € possivel observar
uma tendéncia a atribuir importancia ao reforco=@%) ainda que existam indicacbes da
faixa de 6 a 10 anos de empresa com relacdo acausin reforco no retorno para bordo

(P4=2,4).

Como praticas de reforgo encontram-se exemplosat@®s das entrevistas onde se destaca a
fala dos gerentes operacionais sinalizando a ndeegsde implantar melhoria na solugao de
problemas a partir do contetdo apresentado no .calesatifica-se, também, pelas entrevistas,
qgue o trabalho deoachingque acontecia apds o retorno para o ambienteadellio, apesar

de causar certo desconforto em alguns, é consimérgubrtante para a implantacao do plano
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estabelecido. De qualquer forma, trata-se de uor fatitico recorrentemente citado nas

entrevistas como necessario de ser atendido peaatiga transferéncia de treinamento.

Por fim, chama a atencédo o fato de existirem mpdocas avaliacdes abaixo da nota 3,0,
mesmo Nnos casos em que sdo encontrados comengaosnostram a tendéncia para
discordancia da afirmativa investigada. Assim, pateaver preferéncia por usar a indiferenca
em vez da discordancia nas avaliagdes, 0 que pade motivo de se ter encontrado na

pesquisa, de maneira geral, pouca incidéncia ddmedes discordo ou discordo totalmente.

Sugere-se a necessidade de reforcar o trabalhoadhing apos trés meses de realizacao do
curso, com a proposta adicional de ser este acdrap@nto realizado através de telefone e
Internet, pois uma das dificuldades para o aconmgraehto € a especificidade do trabalho no

mar.

13 Autonomia dos participantes para efetuar as mudanga com a transferéncia de
treinamento

Com relacédo a autonomia dos participantes paraafes mudancas com a transferéncia de
treinamento, observou-se que o0s participantes segébd gerencial e com menor tempo de
empresa (6 a 10 anos) apresentam menor concord@®@Gia=3,8) quanto a autonomia.

Considerando que o curso foi planejado para ofaij@ principal sugestdo sera a de rever o
conteudo do curso para adequa-lo, no que se rafaste fator critico a transferéncia de

treinamento, para os diferentes publicos. E intar@® salientar que, na assertiva que
investiga a concordancia com a possibilidade deagdo direta das competéncias abordadas,
o resultado é concordancia (M6=4,6), ou seja, detmv € aderente a pratica. No entanto, o

publico ndo necessariamente tem autonomia paraimngulo que é trabalhado no curso.
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Um fato curioso € a nota de concordancia dos miofiais com até 5 anos de empresa Com
relacédo a estes profissionais, talvez a percepgaoeathor autonomia (4,1) esteja relacionada

ao periodo que levam para se aculturarem a empresa.

14 Apoio dado pelos gerentes para aplicacdo das com@etias adquiridas

O dltimo fator critico foi avaliado pelo resultadas assertivas SG2 e SG3 e mostra que a
variavel tempo de empresa parece pesar na aval@gaapoio da gerencia para aplicar
conhecimentos (6 a 10 anos resultados 2,8 e JBectvamente). E interessante observar
que o resultado parece estar mais relacionadegéilespecifica de um gerente do que ja ser
uma pratica regular implantada. Esta inferénciaepser identificada nos relatos onde os
participantes afirmam que em determinado navio mioa apoio, mas, no atual, ha ou na

propria dispersdo com relacdo as respostas aosoiems.

Também chama a atenc¢éo o fato dos comandantesueraravaliacdo superior a dos demais,
pois pode apontar para a presenca de apoio dostgeide terra para os comandantes e este
apoio nao ser repassado para os demais profissideatro do navio. Como sugestéao, pode-
se apresentar a possibilidade de sistematizar&Egs gerenciais que declarem apoio aos

profissionais treinados e dissemina-las pelosdlifers navios.

Objetivos do curso e competéncias desenvolvidas

Ao serem comparadas as competéncias apontadas @egsizadores / instrutores como
sendo as abordadas no Curso Fator Humano e SM%sandicadas nos questionarios dos
participantes, contata-se ndao haver um entendimaniforme entre os participantes quanto as
competéncias que efetivamente séo objeto do treinemNo Quadro 57, pode ser visto que

h&a muitas competéncias que sdo citadas pelos dmp®s que ndo fazem parte da lista
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indicada pelos organizadores. Por outro lado, mapeténcias como ética e resiliéncia que
fazer parte do escopo do curso, segundo a docugderievantada, que ndo foram citadas por
qualquer participante. Esse fato parece ser premteppois a literatura de T&D indica ser

importante haver um entendimento claro por parte tleinandos quanto aos objetivos e

competéncias do treinamento.

Fatores criticos identificados pelos grupos de intesse

A andlise das indicagfes feitas pelos participagtemnto a outros fatores relevantes que
pudessem influenciar a transferéncia de treinanmogirou que dos 11 elementos sugeridos,
0S seguintes ja estdo identificados na literatucaaam investigados na presente pesquisa: (1)
falta de tempo, (2) inadequacdo de periodo, (3)etoderencial e (4) local e peso das
atribuicbes cotidianas. Assim o estudo pode trapemo acréscimo 0s seguintes elementos
criticos: (1) desenvolvimento de criatividade, @)equacdo da cultura, (3) aumento da
satisfacdo do pessoal, (4) condicbes de vida aobd@EJ material didatico e (6) troca de

experiéncias.

Vale ainda sinalizar que alguns destes apareceliteragtura que trabalha com as etapas de
construcdo de projetos de treinamento, apesar desst@arem mencionados no modelo de

transferéncia de treinamento utilizado. Assim, sexe que esses elementos possam ser
investigados em futuras pesquisas a fim de sew@ptaf no impacto que eles possam causar

na transferéncia de treinamento de programas deitapio dessa natureza.
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5.3 RESUMO

No Apéndices H, é apresentado o quadro que comsaliavaliagcbes efetuadas nessa secéo.
No Quadro 58, resumem-se as avaliagfes da adedmdlairso Fator Humano e SMS aos
fatores criticos agrupados pelas categorias anghienbtivacdo, projeto de treinamento e
suporte gerencial. Ao serem consolidadas as aGakagpode se perceber que a maioria dos
fatores (8) é atendida plena ou satisfatoriamemtecialo de treinamento, isto é, na
preparacao, realizacdo e suporte pés-treinamenteet&nto, constatou-se que ainda ha uma
guantidade elevada de fatores que nao sdo minintanagendidos e que, por isso, devem

merecer uma atenc¢ao por parte da organizacaoedonartrentos.

Quadro 58: Aderéncia aos Fatores Criticos para Trasferéncia de
Treinamento

Fatores Aderéncia aos fatores criticos
Categoria criticos
Quant. Plena | Satisfatéria | Insuficiente
Ambiente 6 3 3
Motivacéo 3 2 1
Projeto 3 2 1
Suport_e 5 L .
Gerencial
Total 2 6 6

Fonte: dados da pesquisa (2007)

As recomendagdes emitidas em fungéo das andliskzsadas estdo consolidadas no quadro
apresentado no Apéndice |. Dos 14 fatores critaoalisados, conclui-se que € possivel
efetuar melhorias em 12 desses fatores e ndo senm@st seis que nado se mostraram
presentes. Apenas os fatoessrutura fisica adequadapercepcédo de relevancia e beneficios

do treinamento pelos participantesostraram ndo necessitar de contar com melhorias.
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Além disso, conclui-se que o instrumento de diait@ndo se mostrou apropriado para
avaliar a aderéncia do curso ao fator critimmtivacdo pessoal para aplicacdo das
competéncias adquiridaga que se trata de um fator muito abrangente e merce o

desenvolvimento de métodos de investigacdo maigpapdos.

Do total dos 11 fatores que geraram recomendagiEsgrva-se que em sete a atuacao
gerencial de alguma forma se faz presente, sermdoaso do fator voltado a percepcao de
oportunidades de aplicacdo pelos participantesn conjunto com 0s organizadores.
Recomenda-se que os organizadores efetuem melhwiasirso de forma a melhorar a
aderéncia a cinco fatores criticos, como dispamdilmédulos de treinamento que abordem a
capacidade de trabalhar sobre pressao, reformylero@sso de convocacao dos participantes

e viabilizar o reforco de treinamento quando dorret ao trabalho.
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6 CONCLUSOES

6.1 CONCLUSOES

Ao se concluir a presente dissertacao, recordadge aj pesquisa teve como objetivos
investigar na literatura especializada os fatorggas mais relevantes para a transferéncia de
treinamento de programas de desenvolvimento geldendesenvolver um instrumento
destinado a avaliar a aderéncia de programas des&za aos fatores criticos selecionados e

aplicar esse instrumento num caso especifico, grémma Fator Humano e SMS.

A pesquisa bibliografica realizada nas areas deca@do de adulto, treinamento e
desenvolvimento, com destaque para a transferéleciaeinamento, e desenvolvimento de
competéncias gerenciais indicou a existéncia defalgres criticos, passiveis de serem
agrupados em quatro categorias, quais sejam, atapieotivacdo, projeto de treinamento e
suporte gerencial. A pesquisa igualmente mostraiegpses fatores se fazem presentes nos
diversos momentos do ciclo de treinamento, istoag, fases de preparacdo e realizacdo do

treinamento, bem como no suporte pés-treinamento.

Como se constatou na revisédo da literatura, anma@gdes encontram grandes dificuldades
para realizar as avaliagbes de seus treinamermiosipalmente as que medem as mudancas

de comportamento e impacto nos resultados empaessaki possibilidade de poder entender e
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avaliar os principais elementos que influenciamaadferéncia de treinamento abre para as
organizacdes uma frente de atuacéo relevante entdgrelevacdo dos niveis de efetividade
dos seus treinamentos. Nesse sentido, entendeeserguisao da literatura realizada cumpriu
0 seu objetivo de trazer o conhecimento e expadéte especialistas e das pesquisas ja
realizadas nesse campo, retratadas nos 14 fatdtiesscselecionados, abrangendo aspectos

motivacionais, ambientais, de atuac&o gerencialtados para o projeto do treinamento.

A elaboracdo de um instrumento destinado a avaladeréncia do programa de treinamento
aos 14 fatores criticos selecionado baseou-se ooqusstionarios, atingindo um numero
maior de participantes, e entrevistas realizadas @presentantes dos seguintes grupos de
interesse: patrocinador, organizadores/instrut@esentes de participantes e participantes. A
coleta de dados foi complementada com dados segosidibtidos com o levantamento

documental realizado.

A estruturacao desse instrumento a partir do usgudstionarios e realizacdo de entrevistas
mostrou-se adequada aos fins que se propos, pedmiéi obtencdo dos dados necessarios
para se realizar a avaliacdo pretendida. Aindanggessite de um bom esforgo de tratamento
dos dados, o instrumento é flexivel suficientemgraea se ajustar as particularidades do
programa em analise, considerando os grupos deesste envolvidos. Nesse sentido,
percebeu-se que a avaliacdo da presenca do féioo enotivacdo pessoal para aplicacao
das competéncias adquiridaspartir do uso do instrumento ndo se mostrou & agequada
dada a natureza desse fator que envolve inUmera@seia. Assim, sugere-se que se trabalhe
com outro conjunto de assertivas capazes de realiz@aliacdo pretendida ou a utilizacao de

métodos de investigacdo mais apropriados.
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A aplicacao do instrumento de avaliacdo a um capedifico, objetivou, além de demonstrar
as vantagens desse tipo de ferramenta para o diagmde programas de desenvolvimento
gerencial, proporcionar a Transporte S.A. i@edbackde seu Curso Fator Humano e SMS,
permitindo que essa empresa possa se ajustar preg@ama visando elevar os niveis de

transferéncia de treinamento associados.

Nesse sentido, os resultados obtidos mostrarandagié4 fatores criticos analisados, apenas
dois puderam ser considerados plenamente atendmksassociados @ercepcado de
relevancia e beneficios do treinamento pelos padittes e a existéncia denotivacao
pessoal para aplicacdo das competéncias adquiridassse ultimo, porém, deve-se levar em
conta o0 entendimento de que se trata de um fatodifé@l avaliacdo por sua natureza

abrangente, como relatado acima.

Dos 12 fatores restantes, seis foram consideragiisfagoriamente atendidos, sendo trés
ligados ao ambienteanbiéncia favoravel ao treinamento, existéncia gertnidade de
aplicacdoe mecanismos de reconhecimento associados a pawigpadois associados ao
projeto do cursoniecanismode autoconheciment@ estrutura fisica adequada e um ao
suporte gerenciala(tonomia para efetuar mudang¢a®s seis fatores criticos para os quais
nao se observou a aderéncia do programa estamfgesen todas as categorias, quais sejam
apoio dos pares, pressdes de tempo e trabalho, nisznas de reconhecimento a aplicacéo,

critérios de selecao, reforgco de treinameatuporte gerencial no pos-treinamento.

As recomendacdes advindas com as andlises reaiatidgem 11 dos 14 fatores. Elas dizem
respeito a atuacao gerencial em sete deles, coseme@vimento de uma ambiéncia voltada
ao aprendizado e suporte pés-treinamento, comopgenNesse ponto, vale destacar que a
literatura consultada deu muito destaque a atudgayerente na transferéncia de treinamento
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e 0 caso analisado acabou por reforcar o que matlita evidencia. Aos organizadores
também séo sugeridas recomendacdes de melhorialy@mo, por exemplo, a reformulacao
do processo de convocacao dos participantes egoade treinamento quando do retorno do

participante ao trabalho, este um dos mais reclampelos entrevistados.

6.2 LIMITACOES DA PESQUISA

Ha algumas limitacfes desta pesquisa que devemmekgadas. Em se tratando de uma
pesquisa que utiliza amostras, especialmente no @as questionarios, faz-se necessario
mencionar que a possibilidade de se trabalhar ama amostra tendenciosa esta presente.
Isso porque ndo se garantiu a aleatoriedade desepamnente respondeu ao questionario
guem tinha interesse em fazé-lo e talvez esse gpg@gsa representar tendenciosamente

agueles que aprovaram ou Nao O CUrso e sua pagicp

Adicionalmente, como o0s questionarios fornecem axdod quantitativos da pesquisa, vale
mencionar sua limitagdo por representar pergurgalafias que podem ndo assegurar a
avaliacdo completa do fendbmeno que se pretenddagsifis entrevistas também propiciam
limites a investigacao realizada, na medida emigglaem a subjetividade do entrevistador,
no caso o autor deste trabalho. Aléem disso, o datpesquisador fazer parte do quadro de
empregados da empresa Transporte S.A. pode, denaldorma, influenciar os dados

apresentados por respondentes e entrevistados.

6.3 RECOMENDACOES PARA FUTURAS PESQUISAS

O problema da transferéncia de treinamento nasw@aygdes continuara a receber a atencéo
por parte de executivos, preocupados em caraateészdespesas com a capacitagdo de seus

gerentes como investimentos e nao simples custodigédcao” entre o aprendizado nos
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ambientes de ensino e a aplicacdo do que foi ajpieentb retorno ao local de trabalho

demandara ainda muita investigacao de pesquisag@gsecialistas.

Os dados e analises advindos desta pesquisa c@meemse numa area particular do
conhecimento, a transferéncia do treinamento, fexaeslo treinamento e desenvolvimento
gerencial nas organizacfes. Entretanto, frenteebimithcdes deste estudo, espera-se que ele
possa servir de incentivo para novas pesquisase siansferéncia de treinamento nas

organizacoes.

Esta pesquisa ndo objetivou avaliar o impacto dderds criticos na transferéncia de
treinamento, mas tdo somente verificar a aderédeiaim programa de desenvolvimento
gerencial aos fatores criticos selecionados naafiitea especializada. A propria pesquisa
bibliografica indicou, além disso, que o impactasado por esses fatores, atuando como
barreiras ou facilitadores, € diversificado e dejgede inimeras variaveis presentes. Assim,
sugere-se que sejam desenvolvidas pesquisas gliemaease impacto, podendo, com isso,
identificar o comportamento das variaveis envolsideente a diferentes programas de
treinamento. Adicionalmente, reforca-se a impoitirdas questdes culturais dentro das
organizacdes como elementos influenciadores dafa@ncia de treinamento, sugerindo-se,
por isso, o desenvolvimento de pesquisas que aaabpara um aprofundamento de todos os

aspectos envolvidos nessa area.
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APENDICE A: ITENS RELEVANTES DO CICLO DE TREINAMENT O

Seguem abaixo os itens mais relevantes, extrai@osuisdo da literatura, que servem para

orientar a realizacao das quatro fases do cicksida de treinamento.

Etapa de Identificacdo das necessidades

Nesta primeira etapa, orienta-se verificar os seggsiitens:

a capacidade de traduzir os resultados esperadasgdaizacdo em estratégia de

desenvolvimento gerencial,

a existéncia de mecanismos formais para transasitexpectativas com os resultados

da fungao treinamento;

a metodologia para identificacdo das competéncexengiais — equilibrio entre

opinides dos especialistas, analise das tarefaisamognitiva das tarefas;

o equilibrio nos projetos de desenvolvimento erase diferentes dimensdes das

competéncias;

a importancia definida para o processo de trein&mnexplicitado pelas politicas de
treinamento, reconhecimento e recompensa e indiesdie resultados que orientam

as acles dos gestores;

a capacidade de comunicar para a organizacdo artanp@m da indicacdo para

participacdo de treinamentos;

a percepcao dos treinandos e dos gestores sobréapacao em treinamentos;
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a existéncia de relacéo entre o sistema de tremaneeoutros processos de gestao de
recursos humanos, como, por exemplo, a exigénciaedkzacdo de treinamento

especifico antes ou ap0s uma promoc¢ao na carreira.

Planejamento dos projetos de treinamento:

Segundo a revisdo da literatura, nesta fase, rewarge verificar:

a capacidade de estruturar projetos com base equipasie referéncias na literatura;

a clareza da definicdo dos resultados a seremiddsgcom a participacdo dos

gerentes nos treinamentos;

a aderéncia entre a estrutura do treinamento e@raspos definidos pela Andragogia

para a educacao de adultos;

a existéncia de mecanismo de verificacdo de com@ato implicito que tenha sido
treinado antes de se passar para as habilidadesei@andos devem conhecer o0s
conceitos, regras, definicdes ou procedimentosatgaplica-los em uma tarefa;

a definicdo e cumprimento de critérios de selegfia participacdo nos treinamentos;

as acoes de envolvimento dos superiores dos tdosade maneira a viabilizar a
participacdo dos mesmos e disseminar a importadog treinamentos para a

organizacao;

a divulgacédo de informagfes sobre treinamentogiargs, local, horario e data do

treinamento atual;
o controle da frequiéncia de interrupgdes duranteimamento;

a definicdo de acOes capazes de capturar, estruturraazenar, facilitar acesso e

compartilhamento do conhecimento;

a escolha de técnicas adequadas com a necessgladcdidade para a aquisi¢cdo da

competéncia;

as oportunidades dos treinandos implementaremrdgconentos adquiridos no dia a

dia do trabalho;
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o envolvimento de pessoas que tenham contato podaontreinando para participar
junto e assim contribuir para a formacdo de masiecac obre o assunto a ser

desenvolvido

* a escolha de ambiente fisico adequado a quantdadesinandos e necessidades de

utilizacéo de técnicas especificas para trabalhmonteudo;

* 0 estabelecimento de medidas para avaliagcao deafammento do treinamento tanto
imediatamente apds a realizacdo do projeto quamtcetarnar ao seu ambiente de

trabalho;

* 0 estabelecimento de compromissos que verifiquaprendizado de longo-prazo e

defina-se o reconhecimento da participacédo dosegados.

Realizag&o dos treinamentos

Nesta fase, o que foi planejado deve ser implerdengapara isso 0s autores sugerem que

sejam verificados os seguintes aspectos:

* a escolha e treinamento de instrutores de mangma@ciar ambiente favoravel a
aprendizagem considerando aspectos como: toler@neiaos, abertura para novas

idéias e mudancas, estimulo ao compartilhamentoaeecimento;

* a organizacdo de ambiente adequado com dispomibdiddos equipamentos

necessarios para o treinamento;

* aexisténcia de acbes de envolvimento dos treinarsdus superiores e divulgagao do

treinamento;

* 0 uso de designacOes de substitutos para os tosbalim curso com objetivo de
permitir que o treinando possa se dedicar ao treento;

* 0 controle na frequéncia de interrup¢cbes duranteinamento como, por exemplo,
existéncia de pessoa fora do ambiente onde estiteaendo o treinamento para

atender aos celulares;

* a existéncia de mecanismos de acompanhamento dememtacédo de mudancas a

partir da participacdo em treinamentos.
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Avaliagao do treinamento

Por fim, no momento da avaliagdo do treinamentomanda-se considerar:

0s mecanismos de reforgo do conteudo do treinanaentetornar para o cargo;

0 impacto das pressdes de tempo e trabalho naet@agéo de iniciativas de

implantacéo dos conteudos apreendidos;

a existéncia de autoridade para implementar as mgadanecessarias que refletira a

adequacéo dos critérios de escolha dos candid@@dieiparem do treinamento;

a verificacdo da percepcéo dos treinandos sobet¢ewancia do treinamento pra seu
dia a dia;
a verificacdo na avaliacao de reacéo do clima atknpara o desenvolvimento tanto

do instrutor quanto do grupo de treinandos;

a verificacdo da avaliacdo dos treinandos sobieguacdo do conteudo com relacéo
a abrangéncia e profundidade do mesmo frente amdtados declarados como

expectativa ao final do treinamento;

o acompanhamento das modificacbes de desempenhdraionandos através de

entrevistas com seus superiores, pares e com pgqe®os conteudos treinados.
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APENDICE B: QUESTIONARIOS PARA PARTICIPANTES

Questionario sobre o Curso Fator Humano e SMS

Prezado Participante,

O presente questionario faz parte de uma pesqoé&temica que estou realizando e que servira de
base para a minha dissertacadvistrado em Administracaa

A pesquisa busca investigar a influéncia de Fatoriégos, tais como facilitadores e barreiras, na

efetividade dos programas de desenvolvimento geetanto no processo de aprendizagem de novos
conhecimentos e habilidades quanto na aplicac&asle®mpeténcias no retorno ao local de trabalho.
Como caso pratico a ser estudado, estamos utiizan@urso Fator Humano e SMS realizado na

Transporte S.A. desde 2005, do qual o senhor(a)ugrarte.

O preenchimento deste questionario deve ser fltooaicamente, completando os campos abaixo e
devolvendo-me na forma de um arquivo do Word ougarEm funcdo do curto prazo que tenho para
a defesa da minha dissertacéo, seria muito imgertageber a sua resposta até o proxim@dide
julho. Para envia-la, peco utilizar a chave XXXX ou entdemail externo xXxx@xxxxxx.com.br. Se
preferir usar um fax, o telefone é o (21) xxxx-xxAsseguramos que 0 anonimato nas respostas sera
preservado.

Ainda que tenha um objetivo académico, esperamas @i#lizando os dados e conclusdes néo so para
as proximas turmas do Curso de Fator Humano e Sbfiffo cpara os demais programas de
desenvolvimento gerencial a serem realizados naspoate S.A..

Caso necessite algum esclarecimento adicional emagapresentar sugestdes de melhorias, esclarego
que estou disponivel pelo ramal (811) xxxx ou Hefo@e celular (21) xxxx-xxxx. Antecipadamente
deixo meus sinceros agradecimentos por sua valjoda.

Saudacoes,

Dario Doria de Araujo
Pesquisador
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Instrucdes para o preenchimento

O questionério é formado por assertivas que buscerfirmar a presenca de Fatores, no Curso Fator
Humano e SMS, que facilitam ou dificultam o proceste aprendizado e da aplicacdo das
competéncias desenvolvidas no retorno ao locakdialho

Sabe-se que sdo muitos os fatores que influen@ato b aprendizado de novas competéncias, por
meio de programas de treinamento nas empresasiogaasua aplicacdo. Nesta pesquisa, estamos
avaliando apenas aquelas indicadas como as meisanéts pela literatura especializada. De todo
modo, ao final do questionario, € reservado umgespara que possam ser incluidos outros fatores ou
aspectos que se revelaram importantes para aigéeleydo Curso de Fator Humano e SMS.

Para cada assertiva, assinale comXuaopcao que melhor representar o que o senhpg@ga sobre

a mesma, segundo os codigos listados abaixo. 8ehmis(a) julgar que a assertiva ndo se aplica ao
caso em estudo, marque a coluna NA (ndo aplicaEelimportante ndo deixar linhas sem
preenchimento.

CP Concordo Plenamente
C Concordo

[ Indiferente

D Discordo

DP Discordo Plenamente
NA Nao aplicavel

, : C D
Ccaod. Assertiva P C [ D P

>z

A participacédo de tripulantes em programas de treinamento &

Al incentivada por seus gerentes de bordo.

AD A bordo dos navios, ha um ambiente favorawegb@ndizagem
de novas competéncias.

A3 Sua participacdo no curso Fator Humano e SMéeintivada
pelos demais oficiaigpéres) .

A4 Esseincentivo, se existente, foi importante para o seu

engajamento no curso.

Esseincentivo, se existente, foi importante para a aplicacao clos
A5 | conhecimentos e habilidades aprendidos em seu atalile
trabalho.

Ha oportunidades para o senhor (a) aplicar, no dia-a-dia, o que

A6 foi aprendido no curso.

A carga de trabalhoa bordo dos navios prejudica a aplicacac

A7 a .
das competéncias desenvolvidas no curso.

No Transporte Maritimo, hdecanismos de reconhecimento
A8 | associados a participacao no curso, tais comoaspgntrega de
diplomas, registro em dossié etc.

Sua motivacao para a participagdo no curso é aalarpelos

A9 ; .
mecanismos de reconhecimento
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Cad.

Al10

All

M1

M2

M3

M4

M5

M6

P1

P2

P3

P4

PS5

SG1

SG2

SG3

Assertiva

No Transporte Maritimo, hdecanismos de reconhecimento
associados a aplicacéo do que foi aprendido noesntebde
trabalho, tais como elogios, comunicacéo a geré&ugiarior,
registro em dossiés etc.

Sua motivacao para aplicar as competéncias apesndid
reforcada pelomecanismos de reconhecimento

O senhor (a) teve conhecimento prévio dos crit@goselecao
dos participantesdiretamente de sua geréncia.

O senhor (a) concordou com sadicacao para a participacao
No Ccurso.

O senhor (a) considerou o curetevante para o seu
desempenho profissional.

O senhor (a) reconheceu lmsneficiosdo curso para o
desempenho profissional.

De modo geral, 0 senhor(a) se sente mais motiaaudwticipar
de treinamentos que possam ter @pkcacao direta

Em seu entendimento, as competéncias abordad&sireo
Fator Humano e SMS, séo dplicacao direta em seu
ambiente de trabalho.

O instrumento dautoconhecimentoutilizado no curso
(avaliacdo MBTI) efetivamente auxiliou-o a rever
comportamentos.

As instala¢des e demais condigOes fisiods realizagéo do
CuUrso mostram-se muito importantes para o proasso
aprendizagem.

As instalacdes e demais condicOéisicas de realizacdo do
curso atenderam as exigéncias do curso.

No retorno as suas atividades a bordo dos navissnloor (a)
tomou parte deutras atividadesde treinamento nos
conhecimentos e habilidades desenvolvidos no curso.

Caso tenha ocorrido, essforco de treinamentomostrou-se
de grande importancia para garantir a aplicacao das
competéncias desenvolvidas.

De modo geral, o senhor(a) tewmtonomia para aplicar os
conhecimentos e habilidades aprendidos no cursseartocal
de trabalho.

O senhor(a) recebeyoio de seus gerentes de bordo (ou da
Sede, no caso dos comandantes) para aplicar osa@o@ntos e
habilidades aprendidos no curso.

Caso tenha existido, essgoio mostrou-se de grande
importancia para a aplicagdo das competéncias \dgsitas no
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Cad. Assertiva C | D

curso.

Competéncias abordadas no Curso Fator Humano e SMS

Por favor, anote, no campo abaixo, as principaispaténcias (conhecimentos e habilidades)
abordadas no Curso Fator Humano e SMS.

Mecanismos de reconhecimento

Caso tenha indicado a existéncia de mecanismascdaltecimento nas assertivas A9 e Al1l, favor
indica-los abaixo.

Identificacdo de outros Fatores criticos

Informe, no campo abaixo, outros fatores ou aspepie se revelaram criticos para a efetividade do
treinamento.

Informacg@es do respondente

Cargo quando fez o curso:
(Comandante, Imediato, 10N, 20N, Chefe de Maquit@s/, 20M)
Tempo de Empresa:

Em quantos cursos de desenvolvimento gerencial {@@rticipou:

Ano de participacdo no primeiro curso de DG:

Rio de Janeiro, 9 de julho de 2007.
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APENDICE C: QUESTIONARIO PARA GERENTE DE PARTICIPAN TES

Questionario sobre o Curso Fator Humano e SMS

Prezado Gerente,

O presente questionario faz parte de uma pesqoé&temica que estou realizando e que servira de
base para a minha dissertacadvstrado em Administracaa

A pesquisa busca investigar a influéncia de Fatorggos, tais como facilitadores e barreiras, na

efetividade dos programas de desenvolvimento geetanto no processo de aprendizagem de novos
conhecimentos e habilidades quanto na aplicac&asie®smpeténcias no retorno ao local de trabalho.
Como caso pratico a ser estudado, estamos utibzan@urso Fator Humano e SMS realizado na

Transporte S.A. desde 2005, do qual tripulantesudageréncia tomaram parte.

O preenchimento deste questionario deve ser fltooaicamente, completando os campos abaixo e
devolvendo-me na forma de um arquivo do Word ougarEm func¢do do curto prazo que tenho para
a defesa da minha dissertacéo, seria muito imgertageber a sua resposta até o proxim@dide
julho. Para envia-la, peco utilizar a chave XXXX ou entdemail externo xxx@xxxxxx.com.br. Se
preferir usar um fax, o telefone é o (21) xxxx-xxAsseguramos que 0 anonimato nas respostas sera
preservado.

Ainda que tenha um objetivo académico, esperanias @iizando os dados e conclusdes ndo so6 para
as proximas turmas do Curso de Fator Humano e SMfocpara os demais programas de
desenvolvimento gerencial a serem realizados naspoate S.A..

Caso necessite algum esclarecimento adicional emagapresentar sugestdes de melhorias, esclarego
que estou disponivel pelo ramal (811) xxxx ou nefe@e celular (21) xxxx-xxxX. Antecipadamente
deixo meus sinceros agradecimentos por sua valjada.

Saudacoes,

Dario Doria de Araujo
Pesquisador
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Instrucdes para o preenchimento

O questionério é formado por assertivas que buscerfirmar a presenca de Fatores, no Curso Fator
Humano e SMS, que facilitam ou dificultam o proceste aprendizado e da aplicacdo das

competéncias desenvolvidas no retorno ao locakdialho

Sabe-se que sdo muitos os fatores que influen@ato b aprendizado de novas competéncias por
meio de programas de treinamento nas empresasogaasiia aplicacdo. Nesta pesquisa, estamos
avaliando apenas aquelas indicadas como as meisanéts pela literatura especializada. De todo
modo, ao final do questionario, € reservado umgespara que possam ser incluidos outros fatores ou
aspectos que se revelaram importantes para aigéeleydo Curso de Fator Humano e SMS.

Para cada assertiva, assinale comXira opcdo que melhor representar o que vocé petsa 8o

mesma, segundo os cddigos listados abaixo. Sejulgad que a assertiva ndo se aplica ao caso em

estudo, marque a coluna NA (n&o aplicavel). E itgme ndo deixar linhas sem preenchimento.

CP Concordo Plenamente

C
I
D

Concordo
Indiferente
Discordo

DP Discordo Plenamente
NA Nao aplicavel

Cad.

Al

A2

A3

A4

A5

A6

A7

A8

A9

A10

Assertiva

A participacao de tripulantes em programas de treinamento €
incentivada por seus gerentes de bordo.

A bordo dos navios, h4 um ambiente favoravegbi@ndizagem
de novas competéncias.

Os indicados para participarem do curso Fator HoneaBMS
foramincentivadospelos demais oficiaipéares) .

Esseincentivo, quando existente, foi importante para o
engajamento do participante no curso.

Esseincentivo, quando existente, foi importante para a aplicacéo
dos conhecimentos e habilidades aprendidos enrmsieigrate de
trabalho.

Héa oportunidades para os participantes aplicarem, no dia-a-dia,
o que foi aprendido no curso.

A carga de trabalhoa bordo dos navios prejudica a aplicacédo
das competéncias desenvolvidas no curso.

No Transporte Maritimo, hdecanismos de reconhecimento
associados a participagdo no curso, tais comocspgntrega de
diplomas, registro em dossié etc.

Osmecanismos de reconhecimentefetivamente motivam o
participante quanto a participacao no curso.

No Transporte Maritimo, hd@ecanismos de reconhecimento
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Cad.

All

M1

M2

M3

M4

M5

M6

P1

P2

SG1

SG2

SG3

Assertiva C | D

associados a aplicacao do que foi aprendido noemtebie
trabalho, tais como elogios, comunicacéo a geré&ugarior,
registro em dossiés etc.

Osmecanismos de reconhecimentefetivamente motivam os
participantes quanto a aplicacdo das competéngraadidas.

Os indicados para a participacdo no curso tomacarecimento
dos critérios deelegaadiretamente de suas geréncias.

Osindicadospara a participac&mncordaram com suas
indicacoes.

Os participantes consideraram o cuglevante para o
desempenho profissional.

Os participantes reconheceranmbeseficiosdo curso para o
desempenho profissional.

A motivacdodo participante € fundamental para o seu
engajamento no treinamento.

A motivacdodo participante € fundamental para a posterior
aplicacao das competéncias desenvolvidas.

No retorno as suas atividades a bordo dos nawgsamicipantes
tomaram parte deutras atividadesde treinamento nos
conhecimentos e habilidades desenvolvidos no curso.

Caso tenha ocorrido, ess#or¢o de treinamentomostrou-se de
grande importancia para garantir a aplicacdo dampeténcias
desenvolvidas.

Os participantes témutonomia para aplicar os conhecimentos|e
habilidades aprendidos no curso em seu local daltra.

Os participantes receberapoio de seus gerentes de bordo (ou
da Sede, no caso dos comandantes) para aplicanlsamentos
e habilidades aprendidos no curso.

Caso tenha existido, esggoio mostrou-se de grande importancia
para a aplicagdo das competéncias desenvolvidasso.

Competéncias abordadas no Curso Fator Humano e SMS

Por favor, anote, no campo abaixo, as principaigpeténcias (conhecimentos e habilidades)
abordadas no Curso Fator Humano e SMS.

Mecanismos de reconhecimento
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Caso tenha indicado a existéncia de mecanismascdahiecimento nas assertivas A9 e All, anote-as
no campo abaixo.

Identificacdo de outros fatores criticos

Informe, no campo abaixo, outros fatores ou aspepie se revelaram criticos para a efetividade do
treinamento.

Informacg@es do respondente

Tempo de Empresa:
Tempo de geréncia:

Cargo (Ex. Engenheiro de Equipamentos, CLC etc.):

Rio de Janeiro, 9 de julho de 2007.
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APENDICE D: ROTEIRO DE ENTREVISTA COM PATROCINADOR DO CURSO

ROTEIRO DE ENTREVISTA COM PATROCINADOR DO CURSO

Objetivo: avaliar a presenca de fatores criticos (facilitaslce barreiras) para a transferéncia de
treinamento do Curso Fator Humano e SMS.

Abertura da entrevista

Explicar o objetivo da entrevista, inserida dekagpesquisa académica que esta sendo realizada e qu
servira de base para a dissertacdo de Mestrado diministracdo. Ainda que tenha um objetivo
académico, espera-se utilizar os dados e conclusieso para as proximas turmas do Curso de Fator
Humano como para os demais programas de deseneoltdrgerencial a ser realizado na Transporte
S.A.

A pesquisa busca investigar a influéncia dos el¢msesriticos, tais como facilitadores e barreinms
programas de desenvolvimento gerencial, tanto acegso de aprendizagem de novos conhecimentos
e habilidades quanto no de aplicacao dessas camsEst&o retorno ao local de trabalho.

Como caso pratico a ser estudado, estamos utiizan@urso Fator Humano e SMS realizado na
Transporte S.A. desde 2005 e do qual tripulantasitiade de Transporte Maritimo faz parte.

Explicar que estdo sendo enviados questionariopatisipantes e gerentes e que igualmente gerentes
estdo sendo entrevistados.

Informar que a entrevista esta sendo gravada. Etenposta de perguntas que devem ser respondidas
livremente.

Perguntas:

1) Quais sao os principais objetivos do Curso de Fédtimnano e SMS?

2) Quais sédo as principais mudancas de comportamspévaglas entre os participantes do curso?

3) Quais sdo as principais mudancas ja observadasidad¢, em conseqiiéncia da realizacéo das
diversas turmas?

4) De modo geral, como os tripulantes percebem umeisde do corpo gerencial na capacitacio de
suas equipes?

5) Como os seus gerentes de bordo séo incentivadas$icigarem de programas de treinamento?
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6) Na sua avaliacdo, ha oportunidades para os paniep aplicarem no dia-a-dia o que foi
aprendido no curso? Dé exemplos, por favor.

7) Quais mecanismos de reconhecimento, associadostiéipgagao no curso, se mostram mais
eficazes?

8) Caso exista, esse mecanismo de reconhecimentoansestie grande importancia para a
motivagdo do participante quanto a participacépliea;do das competéncias aprendidas?

9) De modo geral, os participantes tém autonomia g@liear os conhecimentos e habilidades
aprendidos no curso em seu local de trabalho?

10) Qual apoio os participantes recebem de seus gsréatieordo (ou da Sede, no caso dos
comandantes) para aplicar os conhecimentos e dedi@ls aprendidos no curso e, caso tenha
existido, como o senhor avalia a importancia dapsén?

11) H& outros elementos que o senhor identifique corficas para a efetividade do Curso Fator
Humano e SMS?

Informagdes do respondente

e«  Tempo de Empresa:

* Tempo de geréncia:

e Cargo (Ex. Engenheiro de Equipamentos, CLC etc.):
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APENDICE E: ROTEIRO DE ENTREVISTA COM ORGANIZADORES E
INSTRUTORES

Roteiro de Entrevista com Organizadores e Instrutoes

Objetivo: avaliar a presenca de elementos criticos (faddites e barreiras) para a transferéncia de
treinamento do Curso Fator Humano e SMS.

Abertura da entrevista

Explicar o objetivo da entrevista, inserida demkagpesquisa académica que esta sendo realizada e qu
servirh de base para a dissertacdo de Mestrado dministracdo. Ainda que tenha um objetivo
académico, espera-se utilizar os dados e conclustieso para as proximas turmas do Curso de Fator
Humano como para os demais programas de deseneoldrgerencial a ser realizado na Transporte
SA.

A pesquisa busca investigar a influéncia dos eléwsetriticos, tais como facilitadores e barreires
programas de desenvolvimento gerencial, tanto acegso de aprendizagem de novos conhecimentos
e habilidades quanto no de aplicacdo dessas camsjatéo retorno ao local de trabalho.

Como caso pratico a ser estudado, estamos utiizan@urso Fator Humano e SMS realizado na
Transporte S.A. desde 2005 e do o qual os senparisiparam da organizacdo e como instrutores.

Explicar que estdo sendo enviados questionariopatisipantes.

Informar que a entrevista esta sendo gravada. Etenposta de perguntas que devem ser respondidas
livremente.

Perguntas:

1) Quais sao os principais objetivos do Curso de Fédtimnano e SMS?

2) Quais séo os principais conhecimentos e habilidabesiados no curso?

3) Quais sdo as principais mudancas de comportamspéraglas entre os participantes do curso?

4) O senhor considera que o clima organizacional pdetar a motivacao do tripulante para tomar
parte de projetos de capacitacdo?

172



5) Na sua avaliacdo, ha oportunidades para os panigip aplicarem no dia-a-dia o que foi
aprendido no curso? Dé exemplos, por favor.

6) Como um participante poderia estar reconhecendosittrgcdo onde ele poderia estar utilizando
0s conhecimentos e habilidades aprendidos no curso?

7) Os indicados para participagdo no curso tomaramhemmmento dos critérios de selecdo
diretamente de suas geréncias? Eles concordarammuasiindicacdes?

8) De modo geral, os participantes tiveram a percege&elevancia e beneficios do curso para o seu
desempenho profissional, influenciando positivamerat sua aplicacdo a bordo dos navios?

9) Como o senhor avalia a determinacdo pessoal ddcipartte como condicdo para 0 seu
envolvimento com o treinamento e a posterior agéioados conhecimentos e habilidades?

10) Como o instrumento de autoconhecimento utilizadeurso (avaliacdo MBTI) serve como base
para o processo de mudanca individual?

11) Como as instalacbes e demais condicBes fisicasalieacdo do curso afetaram o processo de
aprendizagem?

12) No retorno as suas atividades a bordo dos naviopadicipantes contaram com um reforco de
treinamento nos conhecimentos e habilidades delséhe® no curso?

13)Na sua avaliacdo, quais sdo os elementos critifawslittdores e barreiras) nas fases de
planejamento, realiza¢do e suporte pos-treinangmiturso que devem ser observados para que
haja aplicacdo do que foi desenvolvido no curseetarno ao local de trabalho?

Identificacdo do entrevistado

Nome:

Cargo:

Empresa:

Em quais turmas participou:

Em quais disciplinas participa no curso:

Qual a participacdo na organizacéao do curso:

Qual a experiéncia anterior com as questdes do RHatoano:
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APENDICE F: ROTEIRO DE ENTREVISTA COM GERENTES DOS
PARTICIPANTES

Roteiro de Entrevista com Gerentes dos Participange

Objetivo: avaliar a presenca de elementos criticos (faddites e barreiras) para a transferéncia de
treinamento do Curso Fator Humano e SMS.

Abertura da entrevista

Explicar o objetivo da entrevista, inserida denlagesquisa académica que estd sendo realizada e qu
servirA de base para a dissertacdo de Mestrado dmministracdo. Ainda que tenha um objetivo
académico, espera-se utilizar os dados e conclugties6 para as proximas turmas do Curso de Fator
Humano como para os demais programas de deseneoldrgerencial a ser realizado na Transporte
S.A..

A pesquisa busca investigar a influéncia dos eléosetriticos, tais como facilitadores e barreiras
programas de desenvolvimento gerencial, tanto ooegso de aprendizagem de novos conhecimentos
e habilidades quanto no de aplicacdo dessas camsjatéo retorno ao local de trabalho.

Como caso pratico a ser estudado, estamos utibzan@urso Fator Humano e SMS realizado na
Transporte S.A. desde 2005 e do qual participdotados em sua geréncia fazem parte.

Explicar que estdo sendo enviados questionariopatisipantes.
Informar que a entrevista esta sendo gravada. Etenposta de perguntas que devem ser respondidas

livremente.

Perguntas:

1) Quais séo as principais mudancas ja observadasidade, em conseqiéncia da realizacdo do
curso?

2) De modo geral, como os tripulantes percebem umesde do corpo gerencial na capacitacdo de
suas equipes?

3) Como o senhor incentiva os seus gerentes de bgrddieiparem de programas de treinamento?
4) Os gerentes de bordo participam da identificac&wedessidades de capacitagdo de suas equipes?

5) Os gerentes de bordo participaram da selecéo didsipentes do Curso Fator Humano e SMS?
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6) Como € passada aos participantes a importanciaadessticipacdo no curso?

7) Quais sdo os sinais mais evidentes do reconheameetos participantes, da relevancia e
beneficios do curso para o seu desempenho?

8) Em quais situagbes os participantes poderiam egligzando os conhecimentos e habilidades
aprendidos no curso?

9) Como um participante poderia estar reconhecendosittrgcdo onde ele poderia estar utilizando
0s conhecimentos e habilidades aprendidos no curso?

10) De que forma as pressdes de tempo e carga dehwabalretorno a bordo dos navios podem
prejudicar a aplicacdo das competéncias desenwaglvid curso?

11) Os gerentes de bordo participam de algum progratapacitacdo para lidar com as pressoes de
tempo e carga de trabalho?

12) Quais mecanismos de reconhecimento, associadostieipgagao no curso, se mostram mais
eficazes?

13) Como séo valorizadas as mudangas de comportamecorentes da participagdo no curso?

14) No retorno as suas atividades a bordo dos naviopadicipantes contaram com um reforco de
treinamento nos conhecimentos e habilidades delséhe® no curso?

15) Os participantes gozam de autonomia para implaganudancas de comportamento almejadas
pelo curso?

16) Quais mecanismos de apoio 0s participantes recealmersuas geréncias para para aplicar os
conhecimentos e habilidades aprendidos no curso?

17) H& outros elementos que o senhor identifique corficas para a efetividade do Curso Fator
Humano e SMS?

Informagdes do respondente
e«  Tempo de Empresa:
* Tempo de geréncia:

e Cargo (Ex. Engenheiro de Equipamentos, CLC etc.):
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APENDICE G: ROTEIRO DE ENTREVISTA COM PARTICIPANTES

Roteiro de Entrevista com Participantes

Objetivo: avaliar a presenga de elementos criticos (fadditas e barreiras) para a transferéncia de
treinamento do Curso Fator Humano e SMS.

Abertura da entrevista

Explicar o objetivo da entrevista, inserida demkagpesquisa académica que esta sendo realizada e qu
servirA de base para a dissertacdo de Mestrado dmministracdo. Ainda que tenha um objetivo
académico, espera-se utilizar os dados e conclustieso para as proximas turmas do Curso de Fator
Humano como para os demais programas de deseneoldrgerencial a ser realizado na Transporte
SA.

A pesquisa busca investigar a influéncia dos eléoseeriticos, tais como facilitadores e barreiras
programas de desenvolvimento gerencial, tanto acegso de aprendizagem de novos conhecimentos
e habilidades quanto no de aplicacado dessas camsEsté&o retorno ao local de trabalho.

Como caso pratico a ser estudado, estamos utitizan@urso Fator Humano e SMS realizado na
Transporte S.A. desde 2005 e do qual o senhori&ipau.

Explicar que estéo sendo enviados questionariopatisipantes.

Informar que a entrevista esta sendo gravada. Eden@osta de perguntas que devem ser respondidas
livremente.

Perguntas:

1) Quais sao os principais objetivos do Curso Fatan&ho e SMS?

2) Por que o senhor (a) participou do curso?

3) Como lhe foi passada a importancia de sua pargiggpao curso?

4) Como ocorreu o apoio dos demais oficiais (parssiegparticipacdo no curso?

5) Quais sdo as maiores dificuldades para aplicaedajypassado no curso?

6) Como é reconhecido o seu esforco de aplicar o@jymésado no curso?

7) Como a sua participacdo, no curso, pode lhe ajumlarelhoria da sua atuacdo como gerente?
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8) Como o instrumento de autoconhecimento utilizadocmso (avaliacdo MBTI) Ihe ajudou na
mudanca do seu comportamento?

9) Como as instalacbes e demais condi¢des fisicaealzacdo do curso podem influenciar o
processo de aprendizagem?

10) O senhor (a) sentiu necessidade de algum reforg@id@amento dos conhecimentos e habilidades
abordados no curso?

11) O senhor (a) tem autonomia para aplicar os conleztos e habilidades aprendidos no curso em
seu ambiente de trabalho?

12) Qual apoio o senhor (a) recebeu de seu gerenta gmicar os conhecimentos e habilidades
aprendidos no curso e, caso tenha existido, cosemloor (a) avalia a importancia desse apoio?

13) H& algum aspecto que o senhor (a) identifique cenitico para a efetividade do curso?

Informagdes do respondente

Cargo quando fez o curso:

Tempo de Empresa:

Em quantos cursos de desenvolvimento gerencial {@@rticipou:

Ano de participacdo no primeiro curso de DG:
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APENDICE H: QUADRO CONSOLIDADO DA ANALISE DE DADOS

Aval.
It. | Categoria Fator Critico Part. Avaliacao
®
] o ) Héa a manifestacédo da existéncia delum
1 | Ambiente melente favoravel a aprendizagem gg ambiente favoravel pelos
€ novas competencias , participantes, ainda que néo
plenamente.
Apoio dos~colegas (pares) a 3,6 N&o ha evidéncias da existéncia de
: participacéo no programa de . ) S
2 | Ambiente . Y s 3,8 incentivo dos pares para a participagao
treinamento e aplicacdo em seu 3,7 e aplicacdo do que foi aprendido
ambiente de trabalho. ' plicag q P '
Oportunidades para os participantes Foi percebida pelos participantes a
3 | Ambiente | @Plicarem no dia-a-dia o que foi 44 |existéncia das oportunidades. A
aprendido no programa de avaliagdo nao é uniforme entre os
treinamento. cargos.
4 | Ambiente Pressc_)es de tempo e de trabalho 3.4 Ha umaAraz_oaveI dlsp(_ersao na opiniao
(barreira). da existéncia da barreira.
. Mecanismos de reconhecimento 3,9 Héa o reconhecimento ainda que com
5 | Ambiente . . O . ~ o~
associados a participacéo do curso.| 3,5 dispersédo na avaliacéo.
Mecanismos de reconhecimento A s A f:
. R T N&o ha evidéncias de préticas
. associados a aplicacdo das 3,6 . o .
6 | Ambiente P . sistematicas de reconhecimento de
competéncias adquiridas no programa 3,5 transferéncia de treinamento
de treinamento. )
o . o N&o héa evidéncias de que sejam
\acio| Critérios de selecéo de participantes 2,6 | conhecidos os critérios de selegéo
7 | Motivagao hecid ; 45 ( _ '
conhecido e aceito. , ainda que tenham sido amplamente
aceitas as indicacdes.
| Percepgdo darelevancia e dos 47 |Haa concordancia plena da relevancia
8 | Motivacdo| beneficios do treinamento pelos 46 |e beneficios do treinamento para os
9 | Motivacao| Motivacéo pessoal para aplicacdo das 4,4 Ha evidéncias da motivacéo dos
otivagao competéncias adquiridas. 46 |treinamentos quanto a participagdo po
Curso.
_ Mecanismo que favoreca o O inventario MBTF, em uso no curso,

processo de mudanca individual.

de autoconhecimento.

1
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Aval.

oo

@D

It. | Categoria Fator Critico P¢(a)rt. Avaliagao
. Estrutura fisica adequada para a 4,4 |Haevidéncias que o fator critico est
111 Projeto | o lizagso do treinamento. 4.3 |sendo considerado pela organizaca
do curso.
12| Pro Reforco de treinamento no retorno do 3,4 | N@o ha evidéncias da existéncia de
rojeto |\ ocal de trabalho. 3,5 |reforco de treinamento de carater
sistematico.
Suporte Autonomia dos participantes para Ha evidéncias da percepgao de
131 gerencial efetuar as mudancas com a 4,1 | autonomia, mas com dispersao entr
transferéncia de treinamento. 0S cargos.
Suporte Apoio dado pelos gerentes no pés- | 5 5 | Ngo hé evidéncias de percepgao do
14 gerencial treinamento, incluindo a introdugéo de 41 |participantes quanto ao apoio

mudancgas.

sistematico dos seus gerentes.
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APENDICE I:

QUADRO CONSOLIDADO DE

RECOMENDACOES

Categoria

Fator Critico

Recomendacbes

Ambiente favoravel a aprendizagem

HBeforcar a atuagéo gerencial quanto ao

al
mas

S

1| Ambiente | - competéncias incentivo ao treinamento e novas
aprendizagem.
Aapr(iilc(:)i d;)sé(;o:]e()garso(agﬁz) dae Investigar falta de apoio e atuacdo gerenc
2 | Ambiente | PATCIPAC progra visando reforgar a importancia dos progra
treinamento e aplicagao em seu de desenvolvimento gerencial
ambiente de trabalho. '
. Oportunidades para os participantes | Aprimorar o curso considerando outro cargos
3 | Ambiente apllcar(_em no dia-a-dia o que f_0| além dos principais gerentes, bem como a
aprendido no programa de tre'”ame”tﬁpresentagc”)es dos gerentes da sede.
4 | Ambi Pressbes de tempo e de trabalho | Reforcar capacitacéo dos gerentes quantd
mbiente (barreira). trabalhar com prioridade e gerenciamento
stress
5 | Ambi Mecanismos de reconhecimento Utilizag&o mais sistematica dos mecanism
mbiente | . ociados a participacdo do curso. | atuais pelos gerentes, notadamente os de
bordo.
gﬂsi%i?ézrggsé‘ie Iriigogge dc;?ento Idem item 5. Adicionalmente associar a
6 | Ambiente dos a aplicag transferéncia de treinamento a metas de
competéncias adquiridas no programa, | - enho individual
de treinamento. P '
2 | Motivacio| Critérios de selecdo de participantes Divulgacéo prévia aos indicados das
otivagao| .. hecido e aceito. informagdes sobre o curso, incluindo pabli
alvo, critérios de selecéo etc.
Percepcéo da relevancia e dos ~
8 | Motivagdo| beneficios dos do treinamento pelos gﬂnilﬂ:gr;?:r%g?jz eC\L/jerQ(t)os de abertura e
participantes. '
o | Motivacs Motivacio pessoal para aplicagio dasBeavaIiar a incluséq de~sse fator critico no
otivagao competéncias adquiridas. instrumento de avaliagdo, por sua grande
abrangéncia.
_ Mecanismo que favoreca o Aproveitar as concentracdes existentes de
10 Projeto | autoconhecimento como base para g perfis psicoldgicos para desenvolver
processo de mudanca individual. programas comportamentais especificos.
. Estrutura fisica adequada para a Manutencédo dos padrdes adotados.
11 Projeto o .
realizagdo do treinamento.
12 Projeto Reforgo de treinamento no retorno agReforgar a atividade de acompanhamento

local de trabalho.

(coaching)e desenvolver instrumentos
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Categoria

Fator Critico

Recomendacgftes

criativos de reforco, dada a natureza do
regime de trabalho.

Autonomia dos participantes para

Reforcar o envolvimento, no curso, de que

13| Suporte | ¢ iiar as mudancas com a ndo exerce ainda a funcdo gerencial.
gerencial | - teréncia de treinamento. Discussdo mais ampla sobre a autonomia
gerencial.
Apoio dado pelos gerentes no pés- ~ :
Suporte P P 9 . PO Reforco da atuacéo gerencial quanto ao a
14 treinamento, incluindo a introducéo de

gerencial

mudancgas.

aos participantes.

m

DOIO
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ANEXO A: QUADRO DOS NIVEIS DE AVALIACAO DE TREINAME NTO

n]

D

00 d Avaliacéo e Exemplos de levanci
Nivel Tlpp < descricdo e ferramentas de Re evancia aspectos
Avaliacdo : o . praticos
caracteristicas avaliacdo e métodos
Como os participantes' Ex. relatorios de |, rapidos e faceis de se
. feedback
se sentiram acerca do ! ~ obter
1 Reacéo treinamento ou da * tambem reacao * ndo custa muito
experiéncia de verba_l, PESqUISAS OU| . etar e analisar dados
aprendizagem. questionarios pds-
treinamento s
* esquema
* geralmente relativamente simples,
Medida sobre o avaliacbes antes e | preciso para quantificar
5 Aprendizagem aumento do depois dp treinamentohabNiIidaNdes’ .
conhecimento — antes « entrevistas e * néo tao facil para a
e depois observacdo podem seaprendizagem mais
usadas complexa
* observacdes e » medidas de mudancg
Medida da extens&o | entrevistas ao longo | comportamentais
do aprendizado sdo necessarias parg geralmente exigem a
3 Comportamento | aplicano no ambiente| se verificar mudangas,cooperacéo e
de trabalho - a relevancia das habilidades dos gerents
implementacéo mudancas e sua diretos
sustentabilidade
+ as medidas j& estdo * individualmente nao ¢
em andamento por | dificil, diferente de
Medida do impacto | meio dos sistemas | avaliar toda a
4 Resultados | G0 Participante no gerenciais normais e organizagao
ambiente e nos relatorios — o desafio| * 0 processo deve
negocios é relaciona-las aos | estabelecer
participante do responsabilidades clarg
treinamento

D

1S

Fonte: CHAPMAN, Alan. Kirkpatrick's learning anditning evaluation theory.
<http://www.businessballs.com/kirkpatricklearninglationmodel.htm>. Acesso em 29.11.2006.
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ANEXO B: PROGRAMACAO DO CURSO FATOR HUMANO E SMS

g Método _
Dia Evento Educacional Objetivos
Abertura do Curso Palestra Dar conhecimento oficial sobre o projeto e os dljstque a
empresa quer alcangar com o curso
Apresentacoes Dinamica Apresen_ta_r a equipe da consultoria e dinAmica teEsaptagéo
dos participantes
Contrato de convivéncia Debate Construir o contigconvivéncia do grupo
Apresentacdo/ do curso e Palestra Exposigdo apresentando o curso, seus objetivamtewdo e o
painel Boas Préticas cenario organizacional onde esta inserido.
1 . ~ | Apresentar o filme produzido a bordo dos navios paflexédo
Um olhar na realidade a | Apresentaca : . s T
. sobre a realidade a bordo dos navios e praticangeis do
bordo de filme
fator humano
Seminario de devolutiva dq Palestra e . - .
MBTI® debate Compreender o inventario MBY e gerar autoconhecimento
Exposicao dialogada e Palestra e Proporcionar conhecimento e reflexao sobre a irdpor& do
Estudo de caso sobre Visap fator humano nas empresas, relagdo com segurgresencao
o debate :
Holistica de acidentes.
Painel Simples com . Promover conhecimento, discussao, reflexdo e ajnanhal
~ . Leitura e ~
Apresentacao e Leitura de ~ | sobre questdes referentes ao fator humano no ségmen
apresentacao. .- AR .
textos maritimo a nivel internacional.
Exposicado dialogada sobre Propiciar conhecimento e aprendizado sobre fatteatsco
Palestra e PR L -
Fator Humano & SMS e tangiveis e intangiveis, bem como sobre a esgidade para
s debate : P . ~
sobre Espiritualidade melhoria da resisténcia da tripulacéo.
Palestra e | Proporcionar informacdes através de palestra peita
Palestra da Empresa debate | Assistente do GerenteExecutivo
2 | Processo deoachlnge Palestra e | Gerar compromissos com mudancas efetivas em cadisim
Plano de desenvolvimento debate articipantes e também no gerenciamento a bordoaoss
individual MBTI® particip 9 '
Compromisso de melhoria gApresentacaoPromover o compartilhamento das a¢6es definidagaomesso
mudancas e debate |decoachingpara mudancas
Palestra e | Apresentar a iniciativa estratégica Fator Humarnavés da
Palestra da Empresa . .
debate | palestra realizada por gerente operacional
Palestra e | Disseminar informac8es através de palestra felta@erente
Palestra da Empresa .
debate | Executivo de RH.
3 |Boas Praticas Apresentaca Analisar as boas préticas apresentadas
e debate
Fechamento do Painel de Finalizar o processo de pontuacédo e premiacéao tteome
" Debate e
Boas Praticas pratica.
Palestra da Empresa Palestra e | Disseminar informacdes através de palestra realipatb
P debate Gerente de SMS.
Palestra e | Disseminar informacdes através de palestra felm@erente
Palestra da Empresa .
debate |de Inspetoria.

Filme Motivacional

ApresentacagPropiciar reflexéo sobre a importancia de um antbida

de filme

trabalho saudavel promotor do bem-estar.

Avaliacéo do treinamento

Avaliacag

Aplicar o foramib de Avaliagdo do Treinamento
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JiEntrega dos certificados e livros e do kit montddmante o

Entrega de certificados Cerimoni
curso
Evento de ~ -
Almoco de encerramanto integracio Integracdo de todos os participantes e gerentesdia

Fonte: Transporte S.A. (2007)
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Livros Gratis

( http://www.livrosgratis.com.br )

Milhares de Livros para Download:

Baixar livros de Administracao

Baixar livros de Agronomia

Baixar livros de Arquitetura

Baixar livros de Artes

Baixar livros de Astronomia

Baixar livros de Biologia Geral

Baixar livros de Ciéncia da Computacao
Baixar livros de Ciéncia da Informacéo
Baixar livros de Ciéncia Politica

Baixar livros de Ciéncias da Saude
Baixar livros de Comunicacao

Baixar livros do Conselho Nacional de Educacdo - CNE
Baixar livros de Defesa civil

Baixar livros de Direito

Baixar livros de Direitos humanos
Baixar livros de Economia

Baixar livros de Economia Doméstica
Baixar livros de Educacao

Baixar livros de Educacdo - Transito
Baixar livros de Educacao Fisica

Baixar livros de Engenharia Aeroespacial
Baixar livros de Farmacia

Baixar livros de Filosofia

Baixar livros de Fisica

Baixar livros de Geociéncias

Baixar livros de Geografia

Baixar livros de Histdria

Baixar livros de Linguas
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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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