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RESUMO

O presente estudo teve como objetivo principal identificar a relagdo entre suporte a
transferéncia e impacto do treinamento no trabalho em dois niveis: profundidade e amplitude,
a partir da percep¢do dos funciondrios da Eletronorte, além de identificar a percepcdo destes
acerca dos elementos de suporte a transferéncia, impacto em profundidade e amplitude, e
possiveis relacdes entre os dados pessoais e funcionais na percepcio das varidveis em estudo.
Foram aplicados dois tipos de questiondrio: um de auto-avaliagdo, respondido pelos préprios
treinandos, e outro de hetero-avaliagdo, respondido pelos gerentes imediatos, constituindo
uma amostra de 57 respondentes, que participaram do treinamento em momentos distintos.
Utilizou-se o instrumento de avaliacdo de impacto da empresa, que foi aplicado trés meses
apds o término do curso. Este instrumento foi subdividido em trés partes, a primeira que
investigava o impacto em profundidade, ou seja, os resultados dos novos conhecimentos
adquiridos no desempenho de tarefas diretamente relacionadas ao treinamento; a segunda, o
suporte a transferéncia, que compreende o apoio psicossocial, apoio material e oportunidades
para aplicacdo dos conhecimentos e; por dltimo, o impacto em amplitude, investigando o
impacto do treinamento em desempenhos mais genéricos. Resultados descritivos mostraram
que as competéncias ensinadas no treinamento apresentaram grande resultado no trabalho,
indicando sua aplicabilidade e contribui¢do para a efetividade do treinamento e melhora no
desempenho dos funciondrios. Entretanto, ndo resultaram em grandes efeitos em relagdo as
competéncias investigadas pelo impacto em amplitude, mostrando que as competéncias
trabalhadas em treinamento nem sempre sdo Uteis e de grande contribui¢do para o exercicio
de outras atividades. Quanto ao suporte a transferéncia, os funciondrios e gerentes
freqiientemente o percebem como favordveis ao bom desempenho das atividades e
aplicabilidade das novas competéncias. Investigou-se também a relacdo entre essas varidveis
mais ndo foi obtido correlacdes significativas, ndo sendo possivel afirmar a influéncia de
componentes como suporte a transferéncia no impacto do treinamento no trabalho.
Caracteristicas individuais também ndo se mostraram relevantes para explicagdo desse
impacto. Ao final do estudo foram apresentadas suas limitacdes e recomendacdes acerca do
tema.

Palavras-Chave: Treinamento, Desenvolvimento e Educacdo; Impacto do Treinamento no
Trabalho; Suporte a Transferéncia.
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1. INTRODUCAO

Treinamento é um importante tépico da Psicologia aplicada e vem se tornando cada
vez mais relevante na atualidade, devido as rdpidas mudancgas tecnoldgicas, econdmicas e
sociais que tém caracterizado o cendrio mundial nas dltimas décadas (ABBAD; PILATI;
PANTOIJA, 2003). Ocupa posicio de destaque como importante instrumento de
desenvolvimento organizacional, proporcionando a capacitagcdo dos individuos para o
desempenho eficiente do trabalho, em suas diversas dreas de atuacgdo profissional (PANTOJA,;
LIMA; BORGES-ANDRADE, 2001).

Segundo Tamayo e Abbad (2006) a utilizacdo sistemdtica de treinamento por
organizagdes estd relacionada a tais mudangas contextuais advindas do progresso cientifico e
tecnoldgico, que alteram o cendrio mundial e afetam as instituicdes. Essa instabilidade
repercute na configuracdo dos formatos organizacionais e na ado¢do de modelos gerenciais,
que demandam trabalhadores e gestores dotados de novos conhecimento, habilidade e
atitudes, isto é, de novas competéncias e dispostos a renovi-las. E a capacidade de aprender
que permite desenvolver competéncias, gerando impactos positivos no sustento de condi¢des
de competitividade e de sobrevivéncia das organiza¢des. O conhecimento, suas formas de
geracgdo e difusdo vem tornando-se central no campo dos estudos organizacionais dadas suas
implica¢cdes no contexto de trabalho.

As grandes transformacdes como: a proliferacio de tecnologias complexas; o
deslocamento do enfoque econémico basicamente manufatureiro para o enfoque de prestacdo
de servigos; processo de abertura do mercado em fun¢do da globalizacdo, apontando para alta
complexidade das tarefas, velocidade das informacdes, acirramento de competitividade
empresarial, inovagdo e crescente exigéncia do consumidor; além da terceirizagdo; novos
modelos de gestdo; crescimento do desemprego e automacdo vem intensificando a
competicao, definindo novas competéncias e impondo instigantes desafios as organizagdes de
trabalho, entre elas a necessidade de maior qualificacdo profissional (PANTOJA; LIMA;
BORGES-ANDRADE, 2001).

Segundo Mouréo e Puente-Palacios (2006) com a Revolucdo Industrial, as técnicas de
producgdo em massa empregadas exigiram a especializacdo da méao de obra e um novo pensar
acerca da formacéo profissional. A prépria globalizagdo da economia com uma disputa cada
vez maior por mercados, reforca a demanda por bens e servigos de elevada qualidade, fator

que acelera a corrida pelo desenvolvimento e torna de fato os mercados mais competitivos.
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Essa nova realidade gera impacto na organizacdo e conseqiientemente em suas demandas de
produgdo, na forma com que os processos de trabalho passam a ser organizados e na prépria
qualificacdo exigida do trabalhador, que precisa se qualificar diante das exigéncias e varia¢des
do mercado, gerando a necessidade de ajustamento a esse novo cendrio. Assim, as atividades
de treinamento emergem como relevante questio dada as demandas de desempenho e
formac@o necessaria para melhor atuagdo desse trabalhador.

Torna-se necessdrio visar a qualificacio para que possa estar desenvolvendo as
competéncias necessdrias que lhe permitam lidar com essa transitoriedade. Para Bastos (2006)
sao desafios da qualificacdo no e para o trabalho que se mostram interligados a agdes de
diversas instituicoes educacionais e de formacdo do trabalhador, visto o aumento das
exigéncias em termos de qualificacdo e desempenho. Substitui-se a nocdo de trabalhador
como profissional responsavel por um determinado tipo de produto por um trabalhador que
atua como peca do sistema produtivo, e que passa a ser visto como responsdvel por buscar
atender as demandas de formacdo exigidas pelo setor produtivo, gerando uma busca
competitiva para a colocacdo no mercado de trabalho. Esse individuo passa a se
responsabilizar pelo trabalho, pela obtencdo e manutencdo do mesmo, adotando um processo
continuo de formacdo e aperfeicoamento. Diante de tanta competitividade ha necessidade de
uma atualizagc@o constante desse profissional (MOURAO; PUENTE-PALACIOS, 2006).

As proprias agdes de Treinamento e Desenvolvimento (T&D) sdo como estratégia em
busca de qualidade e produtividade, polivaléncia, enriquecimento das tarefas e aumento da
responsabilidade dos trabalhadores. Diante da dificuldade de conseguir e manter um lugar no
mercado de trabalho, essas acdes passam a ser percebidas como um “passaporte” para o
trabalho e até mesmo uma forma de ascensio, aumentando as chances de assumir um posto de
trabalho cada vez mais dificil e escasso (MOURAO; PUENTE-PALACIOS, 2006). Acdes de
treinamento dentro do ambiente organizacional tem se tornado necessério, € o processo de
aprendizagem e desenvolvimento de competéncias fundamental para o alcance dos objetivos
organizacionais. Para melhor compreensdo do significado que tais acdes passaram a ter,
apresenta-se uma visao histérica dos processos de Treinamento, Desenvolvimento e Educacdo
(TD&E) nas organizacdes de trabalho.

A utilizagdo sistemadtica de treinamento passa a oferecer conceitos mais integrados as
demandas e necessidades reais de uma mao de obra carente de qualificagdes. Atualmente é
cada vez maior a atencdo dada por profissionais de recursos humanos a pratica de atividades
de treinamento como forma de lidar com as dificuldades que surgem nos processos

organizacionais em niveis tanto técnicos como relacionais. Para Carvalho e Abbad (2006)
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nota-se as exigéncias atuais por constante aperfeicoamento, em que o individuo precisa
garantir sua empregabilidade na busca incessante por atualizacdo de habilidades, atitudes e
novos conhecimentos, que passam a ter prazo de validade cada vez menor.

Sabendo da ateng@o dada as agdes de treinamento e da sua utilizacdo de forma muitas
vezes indiscriminada, algumas questdes passam a ser levantadas. O foco de questionamentos
estd na necessidade de pensar em avaliacbes de resultados que considerem varidveis
contextuais e na possibilidade de estas influenciarem no alcance dos objetivos propostos em
treinamento, considerando também o impacto que essas agdes geram no ambiente de trabalho.
Assim, propde-se investigar qual a relagdo existente entre o Suporte a Transferéncia e o
impacto do treinamento no trabalho em dois niveis: Profundidade e Amplitude, analisados a
partir da percep¢do de seus colaboradores. Elementos de extrema relevincia para melhor

analise dos resultados de treinamento.

1.1. Objetivos

1.1.1. Objetivo Geral

e Identificar a relacdo entre suporte a transferéncia e o impacto do treinamento no

trabalho em dois niveis: profundidade e amplitude.

1.1.2. Objetivos Especificos

e Identificar a percepcao dos individuos acerca dos elementos de suporte a transferéncia;

e Identificar a percep¢do dos individuos acerca do impacto do treinamento em
profundidade;

e Identificar a percep¢dao dos individuos acerca do impacto do treinamento em
amplitude;

¢ Identificar a relacdo entre os dados pessoais e funcionais na percep¢do das variaveis

em estudo.

1.2. Justificativa e Relevancia

Atualmente, as mudancgas advindas do progresso alteram o cendrio mundial e
impactam nas préprias instituigdes, surgindo a necessidade de acompanhar esse processo
evolutivo. Tal cendrio transforma a area de Treinamento e Desenvolvimento (T&D) em
importante instrumento que auxilia ndo apenas as organizagdes, como 0s proprios

funciondrios a adquirirem novos conhecimentos, habilidades e atitudes, ou seja, desenvolver
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novas competéncias que permitem responder as novas exigéncias de maneira mais eficaz e
eficiente.

Sabendo das exigéncias impostas pelo mercado de trabalho e, conseqiientemente, o
aumento da competitividade, as organizacdes t€m feito altos investimentos em programas de
treinamento, que se tornam essenciais para o proprio alcance dos objetivos organizacionais.
Ao mesmo tempo em que se investe para melhorar as habilidades de seus empregados, sdo
esperados resultados positivos desse investimento que precisa levar a organizag¢do ao alcance
de seus objetivos. Se é exigido melhoria continua faz-se necessdrio avaliar os resultados de
treinamento e, verificar, se de fato as competéncias adquiridas em situacdo de treinamento
estdo sendo aplicadas no contexto de trabalho, o que se chama de impacto do treinamento no
trabalho.

Segundo Leitdo (1996) ha uma crescente demanda por avaliagdo nas organizagdes que
fizeram altos investimentos, indicando a necessidade de dar uma atencdo especial a
mensuracio dos efeitos de TD&E no desempenho das pessoas e das organizacdes, além de
uma preocupagdo em identificar outras varidveis que poderiam estar influenciando na
concretizacdo desses efeitos. Para Freitas et al. (2006), ao realizar uma avaliacdo de TD&E
pode-se prover informacdes a organizag@o, garantindo a retroalimentagdo e, portanto, o
aperfeicoamento constante do sistema de treinamento executado, possibilitando também
emitir algum julgamento a respeito do evento. Ao mensurar o impacto de treinamento, tem-se
a possibilidade de avaliar se a acdo empreendida gerou de fato melhorias no desempenho dos
individuos, grupos e até mesmo organizagao.

Salas e Cannon-Bowers (2001, apud MOURAO; BORGES-ANDRADE; SALLES,
2006) analisam que ha uma preocupacao crescente nas organizagdes de que esse investimento
seja justificado em termos de melhoria organizacional, aumento de produtividade e
desempenho, sinalizando a crescente demanda por avaliacdes. Nesse sentido, para melhor
eficicia dos treinamentos, faz-se necessario uma anélise de varidveis ndo apenas individuais,
mas também contextuais, que podem influenciar no alcance dos objetivos.

Em relacdo as varidveis situacionais, pesquisas mostram que a eficicia de um
programa de TD&E pode ser afetada por eventos que ocorrem no ambiente de trabalho do
treinando, pois varidveis do contexto organizacional podem controlar os efeitos do
treinamento. Saber e querer fazer alguma coisa de modo eficaz ndo é condi¢do suficiente a
transferéncia positiva de treinamento (ABBAD; SALLORENZO, 2001). Dessa forma, em

avaliac@o de treinamento sugere-se que varidveis do contexto organizacional, como suporte a
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transferéncia, sejam analisadas e consideradas como elementos preditores de impacto
(TAMAYO; ABBAD, 2006).

Assim, pode-se verificar a importincia do estudo de duas varidveis — Suporte a
Transferéncia e Impacto do Treinamento no Trabalho — nessa pesquisa, visto a importancia
de serem considerados na avaliacdo dos resultados; as exigéncias de demandas por
treinamentos que de fato gerem resultados e o reconhecimento de que outras varidveis podem
estar influenciando na aplicacdo das competéncias necessdrias ao bom desempenho, e que
estejam de acordo com os objetivos organizacionais, fazendo valer os investimentos
destinados a essas acdes de TD&E. Sabendo que a organizacdo estudada oferece
constantemente treinamentos para funciondrios da drea técnico-operacional, que representam
as atividades fins da organizacdo, é de grande importincia a andlise dessas varidveis e
posterior verificacdo da efetividade dos treinamentos promovidos, visto os investimentos

realizados e a necessidade de geragdo de bons resultados.
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2. REFERENCIAL TEORICO
2.1. Modernidade e Praticas Inovadoras em Gestao de Pessoas e TD&E

As organizacdes ndo poderiam ficar imunes as transformacdes ambientais que
configuram o quadro da globalizacdo e avancos da tecnologia. Conforme destaca Gongalves
(1997) a modernidade tem sido comumente evocada para destacar a relevancia de as
organizagdes se prepararem para enfrentar a competi¢ao nos padrdes da nova configuragio do
mundo dos negbcios, adotando estratégias, estruturas, politicas e prdticas de gestdo que
favorecam a formacdo de contetidos culturais que estimulem um comportamento competente.
Para esse autor, as armas convencionais e toda a experi€ncia reunida em gestdo nio tém se
mostrado suficiente as demandas impostas pelo atual ambiente vivenciado pelas organizacoes.
E preciso romper com o passado, deixar de lado experiéncias tradicionais e criar novidades e
solugbes criativas, capazes de dotar as organizacdes das competéncias necessdrias as
demandas desse novo ambiente.

Fleury e Fleury (2001, apud KILIMNIK; SANT’ANNA, 2006) destacam algumas
tendéncias nesse novo ambiente como: a énfase em novos desenhos organizacionais que
propiciem maior integracdo e comunicagdo; a valorizacdo de competéncias direcionadas a
inovacdo de produtos, processos € servicos; um papel mais relevante da fungdo Recursos
Humanos na defini¢do das estratégias do negdcio e no estabelecimento de politicas e praticas
mais modernas, que melhor se adequam ao processo de atrair, reter e desenvolver os melhores
talentos. Um esforco que exige transformar empregados de tarefas em profissionais de
processo, repensar os papéis dos gestores e dos empregados nessa nova organizagio,
reinventar os sistemas de gestdo e fazer com que o aprendizado seja parte do dia-a-dia dos
negocios da empresa, bem como moldar uma nova cultura que dé suporte a nova maneira de
trabalhar, ou seja, introduzir préticas organizacionais que estimulem o desenvolvimento
(CASTRO; KILIMNIK; SANT’ANNA, 2008). Sdo transformagdes que impactam sobre as
estruturas e modelos de gestdo organizacionais.

Diante de tantas transformacdes e novas maneiras de trabalhar, pode-se constatar que
nesse novo cendrio econdmico fala-se muito em inovagdo, que estd constantemente associada
a idéia de criatividade e intimamente relacionada com os processos de mudancga almejados. A
inovacdo € uma maneira de empreender a¢gdes planejadas nas organizagdes, um fendmeno a

partir do qual se viabiliza, no contexto organizacional, um conjunto de idéias (conhecimentos)
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oriundas da criatividade de seus membros (GONDIM et al., 2006). Para John Kao (1996,
apud TERRA, 2000) um dos primeiros pesquisadores e autores a enfocar o tema “gestdo da
criatividade”, nos dias atuais, as mentes das pessoas altamente capacitadas sdo o que
realmente distingue uma organizagcdo da outra. Mas, mentes apenas, mesmo que abundantes
de idéias, nada significam sem processos especificamente desenhados para traduzir essas
idéias inovadoras em produtos e servicos de valor.

Embora existam intimeras priticas inovadoras disponiveis no mercado, a sua
implementagdo no contexto das organiza¢des ndo demanda sé decisdes no nivel da geréncia
superior, mas também o envolvimento e capacitacdo das pessoas, visto que sua adequada
utilizacdo depende de os trabalhadores as visualizarem como mais vantajosas do que as
adotadas até entdo, comprometendo-se com o aprendizado e a mudanga de seus métodos de
trabalho, demonstrando o dominio das habilidades requeridas. Um processo de inovagdo que
ndo se restringe a esses dois niveis, gerencial e individual. Para Gondim et al. (2006), um
ambiente aberto e o conseqiiente estimulo a criatividade sdo elementos importantes para
manutengdo de um bom clima organizacional e de um ambiente voltado para aprendizagem
continua. As organizacdes devem adotar novas agdes para garantir sua sobrevivéncia,
tornando-se receptivas a incorporacdo de praticas de gestdo de pessoas, tentando assegurar sua
vantagem competitiva.

Loiola et al. (2003, apud GONDIM et al., 2006) ressaltam que, ha muito, as
organizagdes se véem estimuladas a avaliar as praticas de gestdo, contribuindo nédo sé para o
surgimento de novas praticas, como para difusdo das j4 existentes. Para Kilimnik e Sant’ Anna
(2006), novas competéncias passam a ser exigidas ndo apenas a nivel individual, mas também
organizacional, com a necessidade de demonstrar capacidade para responder ao novo
momento vivenciado pelo mundo do trabalho e adotar novas politicas e praticas de gestao.
Diante dessa modernidade e das exigéncias que a acompanham, questiona-se se na pratica o
modelo de gestdo de uma organizagcdo, em especial a gestdo de recursos humanos, t€m
evoluido com vistas a propiciar as condi¢des necessdrias ao desenvolvimento e a efetiva
aplicacdo das novas competéncias individuais demandadas.

E preciso identificar as caracteristicas da modernidade organizacional fundamental ao
suporte e ao desenvolvimento das competéncias individuais requeridas ao enfrentamento do
atual contexto dos negécios. Os tempos atuais exigem que se reconheca a necessidade de
inovacdo nas politicas e nas praticas de gestdo de pessoas, com vistas a se estabelecer uma
ambiéncia organizacional favordvel a atracdo, ao desenvolvimento e a retencdo dos talentos

dotados das novas competéncias requeridas (KILIMNIK; SANT’ANNA, 2006).
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A dinamica organizacional tem sido um tema bastante explorado nos ultimos anos.
Pesquisas com freqiiéncia abordam as mudangas no ambiente organizacional e a utilizagdo de
tecnologias gerenciais para fazer frente a uma conjuntura cada vez menos estivel. Sdo
comuns as tentativas de identificar modelos de gestdo mais eficazes, fontes de vantagem
competitiva € mecanismos para promover o desenvolvimento organizacional. A “gestdo
baseada em competéncias” tem sido apontada como um modelo gerencial alternativo aos
instrumentos tradicionalmente utilizados pelas organiza¢des (FREITAS; BRANDAO, 2006).

Em um contexto em que a competitividade das empresas parece derivar de sua
capacidade de desenvolver competéncias e integrd-las em torno de objetivos organizacionais,
a gestdo de competéncias aparece como um modelo de gestdo alternativo, assumindo lugar de
destaque no contexto das novas estratégias organizacionais. Para se adequar a essa nova
realidade, as organizacdes tém buscado aplicar modernos procedimentos de gestdo, os quais
pressupdem o desenvolvimento de competéncias capazes de potencializar seus resultados
(KILIMNIK; SANT’ANNA; LUZ, 2004).

Partindo do pressuposto de que o dominio de certos recursos é determinante do
desempenho superior de pessoas e organizacdes, esse modelo propde-se a integrar e orientar
esforcos, sobretudo os relacionados a gestdo de pessoas, para desenvolver e sustentar
competéncias consideradas fundamentais ao alcance dos objetivos organizacionais. E preciso
que as competéncias sejam desenvolvidas tendo como referéncia ndo apenas as expectativas
da organizacdo, mas também conveniéncias, necessidades, desempenhos e aspiracdes
profissionais das pessoas (FREITAS; BRANDAO, 2006).

A freqiiente utilizagdo do termo competéncia no campo da gestdo organizacional fez
com que ele adquirisse variadas conotacdes. Contudo, as abordagens mais modernas que
usam tal conceito, buscam associd-la ao desempenho no trabalho. O conceito que parece ter
aceitacdo mais ampla no meio académico e empresarial é aquele formulado a partir das idéias
de Durand (2000); Nisembaum (2000) e Santos (2001) apud Freitas e Brandao (2006, p.98)
que diz que: ‘“competéncias representam combinacdes sinérgicas de conhecimentos,
habilidades e atitudes, expressas pelo desempenho profissional, dentro de determinado
contexto organizacional”. Sob essa perspectiva, as competéncias sdo reveladas quando as
pessoas agem perante as situacdes profissionais com as quais se defrontam, e servem como
ligacdo entre as condutas individuais e a estratégia da organizagao.

Vale explicitar algumas importantes consideragdes feitas por Le Boterf (1994, apud
CASTRO; KILIMNIK; SANT’ANNA, 2008) a respeito das competéncias. Em primeiro

lugar, destaca que as pessoas que dispdem de conhecimento e capacidades nem sempre sabem
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mobilizd-los em situacdes de trabalho ou momentos oportunos. Em segundo lugar, a
competéncia exerce-se em um contexto particular, exigindo flexibilidade e ampla capacidade
de atualizacdo. Em terceiro lugar, reconhece que o individuo, envolvido no processo de
conhecimento ou de compreensio, é guiado por sistemas de valores, de significacdes e por
modelos que s@o socialmente compartilhados. Em decorréncia disso, entende-se que a
competéncia ndo esta dissociada das politicas e praticas organizacionais; o que significa que
h4, portanto, politicas e praticas organizacionais que podem favorecer a competéncia,
enquanto outras podem dificultd-la ou mesmo destrui-la.

Tais constatacoes de Le Boterf (1994) indicam a significincia do ambiente
organizacional para o pleno desenvolvimento e aplicacio da nogdo de competéncia. E
necessdrio que as empresas sejam capazes de se adaptar ao novo mundo dos negécios,
propiciando uma modernidade organizacional, seja a nivel administrativo, politico ou cultural,
que contribua para a efetiva utilizacdo das competéncias de seus profissionais. Parte-se, entdo,
do pressuposto que modelos de competéncia exibem maiores chances de se consolidarem
efetivamente, quando a empresa se calca em praticas de gestdo de pessoas que compreendem
caracteristicas da modernidade, favorecedoras do desenvolvimento, aplicacdo e retencdo das

nossas competéncias requeridas (CASTRO; KILIMNIK; SANT’ANNA, 2008).

2.2. Treinamento, Desenvolvimento e Educaciao (TD&E)

A literatura na drea de treinamento e desenvolvimento indica, assim como em
qualquer outra drea do conhecimento, uma pluralidade de conceitos e defini¢cdes. Para Lawrie
(1990, apud VARGAS; ABBAD, 2006), até mesmo profissionais que trabalham nas dreas de
gestdo de pessoas nas organizagdes ndo conseguem fazer distingdes entre treinamento,
desenvolvimento e educagdo. E importante trabalhar tais conceitos, pois é a partir de uma
definicdo clara que se pode ter melhor compreensdo do seu significado e aplicacdo
(VARGAS; ABBAD, 2006), visto que muitas vezes esses termos tém sido utilizados como
sindbnimos. Nessa perspectiva, uma andlise histérica do campo de T&D ressalta a dimensao
que o processo de treinamento passou a ocupar nas organizagdes de trabalho.

Assim, antes de discutir tais conceitos é preciso compreender a origem da expressao
treinamento e desenvolvimento (T&D). As primeiras agdes envolvendo treinamento e
desenvolvimento de pessoal podem ser reportadas aos primoérdios da civilizagdo, quando o
homem da caverna repassava aos seus descendentes os conhecimentos bdsicos que

asseguravam a sobrevivéncia e continuidade da espécie humana. Muitos milénios passaram
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até que, em face do progresso alcancado pela humanidade, as atividades de treinamento e
desenvolvimento de pessoal comecam a ser percebidas, compreendidas, sistematizadas e
utilizadas em beneficio mais amplo. A Segunda Guerra Mundial marcou o inicio do processo
de reconhecimento e sistematizacfo dessas agdes. Nos anos que se seguiram, o interesse
despertado pela area gerou um conjunto de conhecimentos que passou a ser substancialmente
utilizado pelas organizagdes (VARGAS, 1996).

Segundo Malvezzi (1994, apud PILATI, 2006) as a¢des de TD&E se constituiram,
desde o inicio das organizagdes industriais, em elemento fundamental da gestdo de pessoas.
Em meados do século XIX, a logica da acdo instrucional era apenas de capacitar os
trabalhadores para desenvolver as tarefas prescritas pela organizagdo do trabalho nas plantas
fabris. A partir da década de 1880 as acdes de capacitacdo nas industrias comecaram a ser
sistemdticas, momento em que industrias e escolas se aproximaram para garantir qualificacio
profissional aos trabalhadores. Em alguns casos, nesse periodo, ji existiam iniciativas de
constituicdo de escolas voltadas para formacdo profissional, mantidas e organizadas pelas
industrias da época.

Ainda segundo Malvezzi (1994), apenas a partir de 1930 houve maior demanda para
estruturar cientificamente as acdes de treinamento nas organizagdes. Os gestores passaram a
observar que somente com o uso de tecnologias seria possivel incrementar o processo de
adaptacdo do homem ao trabalho prescrito, podendo ele adquirir o repertério minimo
necessdrio para poder executar as tarefas. Com o passar do tempo passam a valorizar o
homem dentro do ambiente de trabalho, e o treinamento tem sua funcdo transformada de mero
adaptador do homem as suas func¢des para um elemento de promog¢do da qualificacdo.
Surgindo também, a partir desse periodo, o conceito de desenvolvimento dentro das acdes de
capacita¢do nas organizagdes. Atualmente, rigorosamente diferenciado do que era no inicio do
século XX, exige-se um trabalhador cada vez mais qualificado.

Tal contextualizacdo nos permite compreender melhor essas acdes e iniciar a
discussd@o dos conceitos. A drea de T&D comecou a tornar-se foco de estudo, abrindo espaco
também para maiores conhecimentos sobre a aprendizagem humana e sua inducdo, por isso os
seguintes conceitos serdo esclarecidos: treinamento, desenvolvimento e educacio. Borges-
Andrade e Abbad (1996, apud GONDIM et al., 2006) destacam que as organizagdes estdo em
constante busca para criar oportunidades de aprendizagem para seus colaboradores, o que

justificaria a¢cdes voltadas para TD&E.
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2.2.1. Conceitos em TD&E

A conceituagdo de treinamento engloba trés importantes dimensdes. A primeira refere-
se a intencionalidade na melhoria do desempenho profissional, a segunda diz respeito ao
controle desse processo por parte da organizagdo e a terceira enfoca sua natureza processual
(PANTOIJA et al., 2005).

Hinrichs (1996, apud VARGAS; ABBAD, 2006, p.140) definiu Treinamento como
“quaisquer procedimentos, de iniciativa organizacional, cujo objetivo é ampliar a
aprendizagem entre os membros da organizagdo”. Para Bastos (1991, apud VARGAS;
ABBAD, 2006) essa definicdo conseguiu incluir o critério de intencionalidade em produzir
melhora no desempenho e o controle desse processo pela organizacdo, mas ndo abarca todas
as experiéncias de aprendizagem no contexto organizacional. Ao longo do tempo outras
definicdes foram sendo formuladas, e Goldstein (1991, apud VARGAS; ABBAD, 2006,
p-140) definiu treinamento como ‘“‘uma aquisicdo sistemdtica de atitudes, conceitos,
conhecimento, regras ou habilidades que resultem na melhoria do desempenho no trabalho”.

Rosenberg (2001, apud VARGAS; ABBAD, 2006) discute o papel do treinamento
declarando que ele é usado quando necessario formatar a aprendizagem numa direcio
especifica, para apoiar os individuos na aquisi¢do de uma nova habilidade, utilizar um novo
conhecimento de uma determinada maneira ou em um determinado nivel de proficiéncia e,
algumas vezes, dentro de um especifico periodo de tempo. Em sua visdo, o treinamento
apresenta quatro elementos principais:

e A intengdo de melhorar um desempenho especifico, normalmente derivada de uma
avaliac@o de necessidades e refletida na elaboragdo de objetivos instrucionais;

® O desenho que reflete a estratégia instrucional que melhor se ajusta a aprendizagem
requerida e as caracteristicas da clientela, bem como as estratégias de mensuracao que
apontam a eficcia do treinamento;

e Os meios pelos quais a instrugdo é entregue, que pode incluir a sala de aula, uma
variedade de tecnologias, estudos independentes ou a combinag¢do de diferentes

abordagens;

® A avaliagdo, cujos niveis de complexidade podem variar desde situagdes mais simples

até as mais formais que incluem a exigéncia de certificag@o.

N N

Treinamento estaria atrelado tradicionalmente a identificacdo e a superacdo de

deficiéncias no desempenho, a preparacdo para novas fungdes e a adaptacdo dos
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colaboradores a implementacdo de novas tecnologias no trabalho (BORGES-ANDRADE,
2002), podendo ser definido como uma tecnologia que envolve o planejamento de um
conjunto de principios e prescricdes coordenados entre si, funcionando como estrutura que
oferece alternativas eficazes para alguns problemas de desempenho e de planejamento
sistemético de eventos instrucionais.

Segundo Pantoja et al. (2005) o treinamento visto como solu¢do para problemas
relativos a competéncia técnica, vem sendo utilizado para ajustar os individuos aos seus novos
papéis na estrutura da empresa, tendo como fung¢des primordiais a capacitacdo técnica dos
membros da organizacdo e a modelagem de tipos de comportamentos compativeis com 0s
valores e interesses organizacionais.

E a partir dessas acdes que as habilidades motoras, cognitivas e afetivas (com destaque
para as habilidades relacionais, interativas ou interpessoais) podem ser desenvolvidas, visando
tornar o individuo competente para desempenhar com éxito o que lhe é demandado
(GONDIM et al., 2006). Borges-Andrade (2002) ressalta que o campo de TD&E é associado
ao planejamento sistemdtico dos eventos instrucionais, que se baseia nos subsidios
provenientes da andlise dos requisitos do trabalho e das capacidades do treinando, com o
objetivo de garantir 6timas condi¢des para aquisicio dos conhecimentos, habilidades e
atitudes necessdrias ao exercicio de um dado papel ocupacional.

Outro conceito importante a ser definido é o de Desenvolvimento. Sallorenzo (2000,
apud VARGAS; ABBAD, 2006) o define como um processo de aprendizagem mais geral,
porque propicia o amadurecimento do individuo de forma mais ampla, ndo especifica para um
posto de trabalho. Bastos (1991, apud VARGAS; ABBAD, 2006) afirma que
desenvolvimento € um conceito tido como mais global, envolvendo outras funcdes da
administracio de pessoal além de treinamento. E uma acdo que engloba e ndo substitui o
conceito de treinamento.

Borges-Andrade (2002) diz que no caso do treinamento, essa aquisicdo seria feita de
forma mais sistemdtica, utilizando-se de uma tecnologia instrucional; enquanto
desenvolvimento estaria mais baseado na autogestdo da aprendizagem. Segundo Nadler
(1984, apud BORGES-ANDRADE; ABBAD, 1996) o desenvolvimento pode ser
compreendido como um conceito mais abrangente, que se refere as agdes organizacionais que
estimulam o crescimento pessoal de seus integrantes, sem necessariamente visar a2 melhoria
no seu desempenho atual e futuro.

De todos os conceitos analisados, Educacdo pode ser considerada uma das formas

mais amplas de aprendizagem, com um escopo que extrapola o contexto especifico do mundo
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do trabalho. Segundo Peters (1967, apud VARGAS; ABBAD, 2006), as pessoas podem
educar-se lendo livros, explorando seu meio ambiente, viajando, conversando e, até mesmo,
assistindo aulas. Definicdo semelhante a citada por Pontual (1978, apud VARGAS; ABBAD,
2006 p.142) “a educagdo refere-se a todos os processos pelos quais as pessoas adquirem a
compreensdo do mundo, bem como capacidade para lidar com seus problemas”.

Nadler (1984, apud TAMAYO; ABBAD, 2006) define educacio como “aprendizagem
para preparar o individuo para um trabalho diferente, porém identificado, em um futuro
préximo”. De acordo com Vargas e Abbad (2006) essa defini¢do € importante porque trata,
mas especificamente, do conceito de educacdo aplicado ao contexto das organizacdes de
trabalho. Segundo Nadler, esse “trabalho diferente” pode, as vezes, implicar promocgao.
Geralmente, o oferecimento de oportunidades de educagdo estd associado a uma

movimentacdo do individuo para niveis melhores na estrutura salarial da organizacao.

Desenvolvimento

Treinamento

Figura 1: Diagrama de acoes de aprendizagem.
Fonte: Vargas e Abbad (2006, p.143)

Em sintese, treinamento envolve eventos educacionais de curta e média duracdo
compostos por subsistemas de avaliacio de necessidades, planejamento instrucional e
avaliacdo que visam melhoria do desempenho funcional, por meio da cria¢do de situacdes que
facilitem a aquisicdo, retencdo e transferéncia da aprendizagem para o trabalho. Contém a
programacdo de atividades, textos, exercicios, provas, referéncias e outros recursos.

Desenvolvimento refere-se ao conjunto de experiéncias e oportunidades de aprendizagem,
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proporcionadas pela organizacdo e que apdiam o crescimento pessoal do empregado sem,
contudo, utilizar estratégias para direciond-la a um caminho profissional especifico. Educacio
envolve um conjunto de eventos educacionais de média e longa duracio que visam a

formacdo e qualificagdo profissional continuas dos empregados (VARGAS; ABBAD, 2006).

2.3. Processos em TD&E

Treinamento, desenvolvimento e educacdo podem ser vistos pela organizacdo como
um sistema integrado por trés subsistemas: Avaliagdo de necessidades, Planejamento e sua
execucdo, e Avaliacdo de TD&E. Estes mantém entre si um constante fluxo de informagdes e
produtos (BORGES-ANDRADE, 2006).

O primeiro subcomponente do sistema de treinamento é a Avaliacdo de necessidades,
definida como o levantamento sistematico de conhecimentos, habilidades e atitudes nos niveis
organizacional, das tarefas e individual. O segundo subcomponente, denominado
Planejamento e Execucdo do Treinamento, possui como caracteristica basica a aplicacdo de
técnicas e estratégias para proporcionar a aquisi¢do sistematica de conhecimentos, habilidades
e atitudes. O ultimo subcomponente é a Avaliacdo do Treinamento, etapa que tem como
funcdo o levantamento controlado e sistematico de informagdes sobre o sistema de
treinamento como um todo, e o principal responsdvel pelo provimento de informagdes que
garante a retroalimentag@o e, portanto, o aperfeicoamento constante do sistema de TD&E
(BORGES-ANDRADE, 2002).

Essa definicdo de sistema de treinamento proposta por Borges-Andrade (2002) insere
o processo de treinamento dentro do contexto organizacional. Assim, componentes da
organizagdo influenciam e sdo influenciados pelo treinamento. Além das varidveis
organizacionais, existem também outros fatores que influenciam o processo de treinamento.
De acordo com Borges- Andrade (1982) caracteristicas do ambiente externo e varidveis
individuais s@o fatores fundamentais para se compreender o treinamento nas organizac¢des de
trabalho. Sao todos elementos que precisam ser considerados, pois criam situagdes que
facilitam a aquisi¢@o, retengéo e transferéncia da aprendizagem para o trabalho.

A seguir serdo abordadas todas essas etapas do treinamento.
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2.3.1. Avaliacio de Necessidades

Necessidades de treinamento sdo descrigdes de lacunas de competéncias nos
repertorios de conhecimentos, habilidades e atitudes (CHAs) no trabalho. Sao compreendidas
como discrepancias ou desvios de desempenho, em termos de necessidades atuais e futuras da
organizag¢do, podendo ser definidas e avaliadas nos niveis: macro (organizagio), meso (grupos
e equipes) e micro (individuos) (ABBAD; FREITAS; PILATI, 2006).

De acordo com Abbad, Freitas e Pilati (2006) avalia¢Ges objetivam diagnosticar ou
prognosticar necessidades de TD&E, de modo que, transformadas em objetivos instrucionais,
facilitem o desenho de a¢des de aprendizagem. Entretanto, nem todas as discrepancias de
desempenho constituem-se em necessidades de treinamento, pois ocorrem em funcio de
restricdes situacionais, falta de suporte organizacional ao desempenho, clima ou suporte a
aprendizagem e a transferéncia de treinamento. Ha situacdes em que ndo faltam os CHAs
necessdrios ao trabalho, tampouco lhe falta motivacdo para demonstrar suas competéncias
profissionais. O que falta sdo condi¢des propicias para a demonstracdo da competéncia.

Assim, para que um diagndstico ou prognostico de necessidades de TD&E seja bem
sucedido é necessario que se considere esse tipo de varidvel e se realizem distingdes claras
sobre o que sdo realmente lacunas de competéncias, falta de condi¢des propicias de trabalho
ou de motivacdo para realizd-lo da melhor forma possivel.

Considerando o exposto, Abbad, Freitas e Pilati (2006) identificam trés tipos bésicos
de situacdes que geram necessidades de TD&E: mudangas provocadas por fatores externos a
organizagdo como mudancas tecnoldgicas, politicas, econdmicas, legais, sociais e ecoldgicas,
entre outras, que afetam seus negdcios e servicos; mudancas internas realizadas na
organizagdo; e ocorréncia de lacunas de competéncias ou desvios de desempenhos,
observados a nivel individual nos integrantes da organizacdo quando da realizacdo de
atividades e trabalhos atuais. Necessidades a nivel individual sdo aquelas mais
tradicionalmente focadas em TD&E, pois surgem por falta de CHAs necessdrios a realizacio
competente de tarefas de trabalho atual.

De acordo com os autores, a abordagem mais tradicional de avalia¢do de necessidades
ndo enfoca varidveis de contexto e caracteriza-se pelo diagnéstico de necessidades em trés
niveis — Organizacional (onde e quando treinar); Tarefas (quais conhecimentos, habilidades e
atitudes treinar); Pessoal ou individual (quais pessoas treinar), conforme Modelo de McGehee

e Thayer (1961, apud ABBAD; FREITAS; PILATI, 2006). Nesse modelo, a andlise de
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necessidade no nivel da organizacdo € vista como um procedimento destinado apenas a coleta
de informagdes sobre quando e onde programas de treinamento s3o necessarios na
organizagao.

Esse tipo de enfoque cedeu lugar a outro, em que sdo investigados os fatores
organizacionais que facilitam ou inibem a transferéncia de treinamento, também definido
como a aplicacdo no trabalho das competéncias desenvolvidas em acdes de TD&E. Os quais
de alguma maneira, direta ou indiretamente, estdo relacionados ao sucesso ou fracasso de
eventos de TD&E. A avaliacdo de necessidades, nesse sentido, baseia-se na suposi¢do de que
programas de TD&E devem estar alinhados a estratégias organizacionais, e sua eficicia e
efetividade dependem do clima e suporte organizacionais (ABBAD; FREITAS; PILATI,
2006).

H4 muitas evidéncias empiricas de que varidveis do contexto organizacional
influenciam resultados de treinamento, principalmente no nivel de aplicacdo das novas
aprendizagens no trabalho, efeito observado apds o treinamento. Esse tipo de resultado,
entretanto, tem sido ignorado por quem faz avaliacdo de necessidades que ndo tem
incorporados a avaliac@o de fatores do ambiente em seus modelos de investigacdo. A andlise
de fatores do contexto € muito importante para garantir o sucesso dos programas de
treinamento. Pesquisadores e profissionais dessa drea acreditam que a avaliagdo de
necessidades € uma das fases mais importantes de um sistema instrucional, porque eventuais
falhas nessa fase repercutem negativamente nos demais subsistemas (planejamento, execucao

e avaliacdo de TD&E) (ABBAD; FREITAS; PILATI, 2006).

2.3.2. Planejamento e Execucao do Treinamento

Segundo Abbad et al. (2006b) sdo os métodos e estratégias de treinamento, as formas
de promocdo de aprendizagem. Os autores organizam os processos de planejamento e
execucdo em algumas etapas, sdo elas: A primeira etapa do planejamento se compde de
quatro atividades: (a) transformag¢do das necessidades de treinamento em objetivos
instrucionais, descritos em termos de conhecimentos, habilidades e atitudes que se deseja
observar durante e apds o treinamento; (b) especificacdo de objetivos detalhando condigdes e
critérios de proficiéncia almejados; (c) avaliacdo da qualidade da redacdo dos objetivos; (d)
especificacdo dos objetivos em diferentes niveis de andlise — geral e especifico.

Para que o planejamento possa ocorrer a contento € preciso descrever necessidades de

treinamento em objetivos instrucionais, ou seja, tais necessidades passam e ser redigidas em
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termos de competéncias ou papéis ocupacionais, voltadas para metas identificdveis,
observaveis e passiveis de julgamento. Descrevem-se os resultados esperados de
aprendizagem, em termos de desempenhos desejados, condi¢gdes e critérios. Além disso, a
descricdo precisa dos objetivos orienta a avaliacdo final do treinamento (ABBAD et al,,
2006Db).

Ao se especificar os objetivos € preciso considerar como importante componente a
condicdo, isto é, as varidveis do ambiente que apdiam ou restringem a ocorréncia dos
desempenhos esperados. Sdo varidveis sociais (clima, cultura, estilo gerencial) e materiais
(informagdes, equipamentos, ferramentas, espaco fisico, mobilidrio) que antecedem e/ ou
sucedem o comportamento e que o mantém e fortalece como desempenho competente
(ABBAD et al., 2006b).

E importante conhecer muito bem o contexto e condi¢des necessdrias & ocorréncia da
competéncia ensinada, tanto em termos materiais como psicossociais relativos a clima,
suporte e cultura organizacionais, igualmente necessarios a aprendizagem e transferéncia de
novas competéncias para o trabalho. Provavelmente um ambiente aberto a mudangas,
receptivo a novas tecnologias e a criatividade, dard mais apoio ao uso de novas formas de
gestdo de pessoas, do que outros ambientes avessos a mudangas e transformacdes
organizacionais (ABBAD et al., 2006b).

De acordo com os autores citados, muitas pesquisas mostram que, por falta de suporte
ou clima para transferéncia, treinamentos deixam de produzir efeitos de melhoria do
desempenho profissional do participante, ndo porque ele ndo tenha aprendido as novas
competéncias, mas porque nio hd suporte para sua aplicacdo no ambiente de trabalho.

A segunda etapa consiste na escolha da modalidade do curso (presencial, a distincia,
semipresencial ou misto), além de avaliar a viabilidade de aplicar a solucdo escolhida. Tal
escolha deve pautar-se nas caracteristicas do perfil da clientela e no tipo de necessidade de
treinamento que a mesma apresenta. A carga hordria didria e total do curso e rotina da
clientela devem ser analisadas com cuidado ao escolher a modalidade de ensino. Deve-se
pensar também nos recursos financeiros e materiais que precisam ser disponibilizados para
produzir o curso (ABBAD et al., 2006b).

Na terceira etapa € preciso refinar o plano de ensino, estabelecendo a seqiiéncia de
objetivos e conteddos. Ha vérias maneiras de estabelecer seqii€éncia dos processos de ensino-
aprendizagem, uma delas consiste em ordenar os contetidos em fun¢do da ordem de execucdo
da atividade no ambiente de trabalho, e a outra no ordenamento do contetido em fungdo da

cadeia de pré-requisitos, do tipo de interesse da clientela e/ ou da ordem cronolégica dos
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eventos e situacdes ensinadas. Somente os objetivos instrucionais possibilitam ao participante
do curso conhecer com exatiddo as competéncias que um evento pretende desenvolver
(ABBAD et al., 2006b).

Para Abbad et al. (2006b) a quarta etapa inclui a selecio e criacdo de procedimentos
adequados aos objetivos, as caracteristicas da clientela e ao contexto em que se dard a
instrugdo. S@o as técnicas, métodos e abordagens utilizadas durante a instru¢do para que o
aprendiz adquira as competéncias descritas nos objetivos. Segundo Borges-Andrade (1982)
sdo as operagdes necessdrias para facilitar e produzir os resultados instrucionais. Os
procedimentos sdo planejados antes do inicio do evento. Ea etapa em que se escolhem os
meios e recursos de ensino. A prepara¢do de materiais também faz parte do planejamento e
deve servir para apoiar a instrucao.

A quinta etapa nos permite definir os critérios de avaliacdo de aprendizagem. Os
critérios de avaliacdo devem ser extraidos dos objetivos, a fim de que possam estabelecer
testes ou provas compativeis com as caracteristicas do objetivo treinado. A ultima etapa do
planejamento é a validagdo dos materiais e das situacdes de aprendizagem, avaliando os
ganhos de aprendizagem e do grau com que a instru¢do realmente produziu essa
aprendizagem (ABBAD et al., 2006b).

A ultima etapa é a Avaliacdo do Treinamento, definida como um processo que inclui
sempre algum tipo de coleta de dados, e usa esses dados para emitir algum juizo de valor
(BORGES-ANDRADE, 2002). Para Carvalho e Abbad (2006), este seria o principal
responsavel pelo provimento de informagdes que garantem a retroalimentagcdo para todo o
sistema, indicando os pontos positivos que devem permanecer nos treinamento futuros, bem
como sinalizando aspectos a serem modificados ou retirados do planejamento. Por ser este um

dos principais componentes da pesquisa, serd mais bem explicitado a seguir.

2.4. Avaliacao de Treinamento

A etapa de avaliacdo de treinamento compreende a coleta sistemdtica de informacoes
descritivas e de julgamentos, a fim de tornar efetiva qualquer decisdo relacionada a selecdo,
ado¢do, valoragdo e modificacdo das vdrias atividades instrucionais. Entre suas razdes,
destaca-se a necessidade de torna-los externamente validos ou potencialmente capazes de
provocarem modificacdes em ambientes organizacionais. E a melhor etapa para discutir os

treinamentos, seus eventuais papéis na mudanga organizacional e social e, perante a pratica
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vigente de TD&E, argumentar a favor do desenvolvimento de sistemas completos e bem
estruturados (MENESES; ABBAD, 2003).

Hamblin (1978, p.21) define avaliacdo de treinamento como “qualquer tentativa no
sentido de obter informacdes (realimentacio) sobre os efeitos de um programa de treinamento
e para determinar o valor do treinamento a luz dessas informac¢des”. Tal defini¢cdo inclui
investigacdes antes, durante e depois da realizacdo do evento. Para Hamblin a avaliacdo deve
ocupar-se nio sé6 dos efeitos desejaveis como também dos indesejaveis de um programa de
treinamento.

Esta deve ser uma caracteristica integral do sistema de treinamento, € ndo um adendo.
Nenhum controlador de treinamento podera supor que, tendo avaliado um programa uma vez
e achando que obteve éxito, poderd deixd-lo uma proxima vez sem avaliar. Ele pode ter obtido
éxito justamente devido a avaliagdo. Esta deve ser feita sob medida para adaptar-se ao
treinamento, sendo que os dois sistemas devem constantemente interagir. Ndo importa saber
se o treinamento terd sido eficaz sem a avaliagdo, o importante € saber que este sistema
treinamento/ avaliagdo, tomado como um todo, € eficaz. A finalidade da avaliagdo ¢é
simplesmente melhorar o treinamento (HAMBLIN, 1978).

E o estdgio no qual medimos o evento de TD&E e julgamos seu valor, que podem ser
feitos com base em muitos parametros: de motivacio, desempenho no evento e apds o evento,
financeiros, administrativos, de desenvolvimento de pessoal, de estratégias instrucionais e de
satisfacdo. H4 varias razdes para que os eventos sejam avaliados, seja como forma de
controle, de retroalimentagdo, de tomada de decisdes ou de tornar o evento externamente
vdlido ou potencialmente capaz de provocar modificacdes no ambiente organizacional ou
mesmo fora deste. E a oportunidade para serem discutidos os TD&Es e seus eventuais papéis
na mudanga organizacional e social (BORGES-ANDRADE, 2006).

Existem dois tipos de avaliagdo: Formativa e Somativa. A avaliagdo formativa é
aquela que possibilita o acompanhamento do processo de aprendizagem do aluno durante o
transcorrer da instrugdo e viabiliza o uso de estratégias remediativas, pritica adicional e outras
para garantir o melhor rendimento dos aprendizes. A avaliagdo somativa, por outro lado, visa
avaliar o rendimento final atingido pelo aprendiz com a instru¢do. Por serem coletadas ao
final da instrucdo, essas informagdes servirdo para aprimorar oS eventos instrucionais
subseqiientes. Existe ainda a avaliacdo confirmatéria ou avaliacdo de retencéo a longo prazo e
da transferéncia de aprendizagem (ABBAD et al., 2006b).

Para Scriven (1967, apud BORGES-ANDRADE, 2006) essa avaliacdo formativa por

ser uma coleta de dados continua durante o processo de desenvolvimento, permite obter
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informagdes que validem ou indiquem correcdes a serem efetuadas; e a somativa permite
avaliar um programa ja desenvolvido, visando a capacidade deste em produzir resultados. O
foco da pesquisa serd em avaliagdo somativa, que se refere ao processo de planejar, obter e
analisar informacdes visando fornecer subsidios titeis para decidir sobre a adog¢do ou rejeicdo
de um programa ou evento isolado de TD&E, ocorrendo em um periodo posterior a conclusio
do desenvolvimento do sistema instrucional.

A necessidade de aferir resultados de programas instrucionais provocou o surgimento
de vérios modelos de avaliacio que ressaltam a importincia da andlise e interpretacdo
integradas de seus componentes para melhor compreensdo do funcionamento do sistema de

treinamento (PANTOJA; LIMA; BORGES-ANDRADE, 2001).

2.4.1. Niveis de Avaliacio de Treinamento

Sabe-se que o objeto da avaliagdo pode ser uma atividade de TD&E, como por
exemplo, um evento presencial para capacitacdo; ou um conjunto dessas atividades, como um
programa com eventos articulados direcionados a um grupo de pessoas (BORGES-
ANDRADE, 2006). Tais acdes de treinamento podem gerar resultados imediatos e/ ou em
longo prazo. Conforme Borges-Andrade (2006), os resultados imediatos do sistema de TD&E
podem ser avaliados em dois niveis, propostos por Kirkpatrick (1976) e Hamblin (1978) —
avaliacdo de reagfo e avaliagdo de aprendizagem.

Na avaliagdo de reagdo sdo levantadas as opinides e atitudes dos treinandos sobre os
diversos aspectos do treinamento, bem como sua satisfacdo com o mesmo. Para Abbad, Gama
e Borges-Andrade (2000) entende-se por reagdo o nivel de satisfacdo dos participantes com a
programacao, apoio ao desenvolvimento do curso, aplicabilidade, utilidade e resultados do
treinamento.

Avaliacdo de aprendizagem verifica a aquisi¢do, pelos participantes, de competéncias
(conhecimentos, habilidades e atitudes) indicadas nos objetivos. Se existem diferengas entre o
que os treinandos sabiam antes e depois do treinamento, e se 0s objetivos instrucionais foram
de fato alcancgados. Segundo Pantoja, Lima e Borges-Andrade (2001) a aprendizagem parece
ser uma condi¢do necessdria, porém ndo suficiente, para a mudanca de comportamento no
cargo.

Em relacdo aos resultados a longo prazo podem ser avaliados em trés niveis, de acordo
com Hamblin (1978): comportamento no cargo, ou utilizagcdo no trabalho pelos participantes

das competéncias adquiridas, levando em conta o desempenho do individuo antes e depois do
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treinamento e se houve transferéncia deste treinamento para o trabalho efetivamente
realizado; organizacdo, ou mudangas que podem ter ocorrido no funcionamento da
organizagdo em que trabalham esses participantes, tomando como critério de avaliagdo o
funcionamento da propria organizagdo ou mudancas que nela possam ter ocorrido em
decorréncia do treinamento; valor final, ou alteragdes na produ¢do ou nos servicos prestados
por esta organizagdo, ou outros beneficios sociais e econdmicos. Tem como foco o alcance
dos objetivos globais da organizagdo, o que geralmente acaba implicando em comparar custos
de treinamento com os seus beneficios monetdrios ou com o lucro obtido por causa de sua
realizacao.

Avaliar a efetividade de TD&E nos permite colher dados sobre seus efeitos e permitir
a emissdo de algum juizo de valor, porém, quando poucos dados sdo colhidos, os profissionais
envolvidos pouco saberdo sobre as razdes para o sucesso ou fracasso do que foi avaliado.
Assim, Borges-Andrade (1982) argumenta que outras caracteristicas ou varidveis também
devem ser consideradas, propondo um modelo que inclui varidveis do ambiente como fatores
influentes importantes em todo processo de treinamento. O levantamento e andlise dessas
varidveis podem indicar associa¢des importantes entre elas e certas caracteristicas dos
participantes e das condigdes presentes no sistema instrucional ou no ambiente
organizacional. Como forma de se estruturar essas varidveis propde-se o0 MAIS (Modelo de

Avaliacdo Integrado e Somativo).
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Figura 2: Modelo de Avaliaciao Integrado e Somativo (MAIS)
Fonte: Borges-Andrade (2002)

Esse modelo foi proposto por Borges-Andrade (1982) com a finalidade de realizar

avaliagbes de sistemas instrucionais, bem como para oferecer a oportunidade de construir
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conhecimento no ambito da intervencdo profissional. Esse modelo supde cinco componentes,
sdo eles: insumos, procedimentos, processos, resultados e ambiente.

Para Borges-Andrade (2006) um modelo de avaliacdo de eventos ou programa de
TD&E deve seguir um método de formulacdo de questdes e levantamento de dados relativos
aos: insumos, procedimentos, processos e resultados dos mesmos; ao ambiente no qual esses
programas ocorrem. Os quatro primeiros componentes sdo o cerne do sistema de TD&E, e o
ultimo componente representa a inser¢do desse sistema no contexto de um sistema maior, a
organizacdo. Este, por sua vez, é subdividido em quatro outros subcomponentes —
necessidades, suporte, disseminacdo e efeitos em longo prazo. Esse método deve possibilitar
a andlise e interpretacdo integrada das informacdes obtidas, a fim de fornecer o maior nimero
de subsidios para a tomada de decisdes sobre esses eventos e programas, € permitir o acimulo
de conhecimento relevante sobre o funcionamento de TD&E, visando a futura formulacdo de
politicas e estratégias organizacionais.

Serdo explicitados, a seguir, cada um desses componentes e subcomponentes citados
com base em revisdes de literatura feitas por Abbad, Pilati e Pantoja (2003); Abbad e Borges-
Andrade (2004); Mourdo (2004) discutidos em Borges-Andrade (2006). Os insumos referem-
se a fatores fisicos e sociais, estados comportamentais e cognitivos, anteriores a instrugéo, que
podem afetd-lo ou seus resultados. S@o varidveis de insumo o nivel socioecondmico dos
participantes, escolaridade, idade, cargo ocupado no trabalho, comprometimento com a
carreira e organizacdo, prazer e sofrimento psiquico percebido no trabalho, dominio de
competéncias que sdo pré-requisitos para o evento de TD&E, expectativas sobre o evento,
motivacdo pessoal para aprender, percep¢do da aplicabilidade no trabalho ou vida pessoal do
que sera aprendido, interesse por essa aplicacdo, valor instrumental do evento e outros.

Tais informacdes podem estar associadas a resultados e efeitos em longo prazo de
TD&E. Conhecé-los possibilita ao profissional selecionar eventos efetivos e relevantes,
aumentando a probabilidade de que uma decisdo sua venha realmente resolver um problema
de desempenho ou contribuir para diminuir uma necessidade de treinamento, podendo
determinar a validade dessa avaliacio (BORGES-ANDRADE, 2006).

O segundo componente sdo os procedimentos, que incluem as operagdes necessdrias
para facilitar ou produzir os resultados instrucionais ou aprendizagem, ou seja, as estratégias
instrucionais. Referem-se a quaisquer ocorréncias introduzidas na situacdo de ensino que
podem afetar diretamente os resultados de aprendizagem. Varidveis de procedimentos sdo:
seqiiéncia de ensino dos objetivos, sua clareza e precisdo, nivel de complexidade das

competéncias identificadas, tipo de direcionamento da aprendizagem, utilizacdo de aulas
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expositivas, adequacio instrucional dos materiais, natureza da experi€ncia proporcionada ao
aprendiz, similaridade entre as situagdes de trabalho e aquelas apresentadas em TD&E, uso de
exercicios praticos, periodo durante o evento para aplicacdo das competéncias ensinadas e o
uso da retroalimentagao.

Seus dados possibilitam descrever detalhadamente o sistema instrucional e verificar
sua associacdo com os resultados de aprendizagem e efeitos em longo prazo. Estudar a
avaliagdo resultante pode fornecer informagdes que tornem o profissional capaz de identificar
as caracteristicas operacionais relevantes de cada programa (BORGES-ANDRADE, 2006).

Outro componente sdo os processos, que se referem ao que acontece a aspectos
significantes do comportamento do aprendiz, a medida que os procedimentos sdo
implementados. Sdo exemplos de varidveis de processo os resultados de testes intermediarios
ou exercicios praticos, quantidade de tempo dedicada a instrug@o, nimero de vezes em que as
atividades sdo repetidas, niimero de revisdes realizadas pelo aprendiz em determinada tarefa,
relacOes interpessoais estabelecidas entre aprendizes e entre estes e 0s instrutores, motivacao
desenvolvida ao longo do evento, compartilhamento de experiéncias, quantidade de pessoas
que abandonam o evento, registro de atrasos e auséncia desses participantes. Informagdes
sobre essas varidveis representam parte dos resultados de aprendizagem, podendo subsidiar
predi¢des e inferéncias acerca desses resultados.

O quarto componente sdo os resultados produzidos pelo programas de TD&E, que é
um dos principais focos de interesse de avaliagdo. Varidveis relativas a resultados indicam
primeiro o sucesso ou fracasso do programa de treinamento, referindo-se ao desempenho final
imediatamente pretendido ou as conseqii€ncias inesperadas, sejam elas desejaveis ou nao.
Espera-se que sejam realizadas ap6s o final dos procedimentos. Exemplo dessas varidveis sdo
a aquisicdo dos CHAs indicados pelos objetivos e de competéncias ndo especificadas em
objetivos, satisfagdo dos participantes com a programacgdo, com o desempenho do instrutor e
com os materiais instrucionais. Em uma avaliacdo, varidveis referentes a resultados podem ser
hipotetizadas como conseqiiéncia de quase todos os demais componentes citados.

Se um participante finaliza um evento satisfeito e adquire competéncias, serd mais
provavel que use o que aprendeu no trabalho, a menos que algum elemento do componente
ambiente impeca que isso aconteca. O dltimo componente do MAIS, ambiente, refere-se a
todas as condigdes, atividades e eventos na organizacdo. Representa o contexto de TD&E, ele
o determina, o modifica e é afetado por este, fornecendo informagdes sobre o contexto em que

os programas de treinamento s@o avaliados. Conforme citado anteriormente, pode ser dividida
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em quatro subcomponentes — avaliacdo de necessidades, apoio, disseminacgdo e resultados em
longo prazo.

A avaliacdo de necessidades se refere a identificacdo na organizacdo de lacunas
importantes entre desempenhos esperados e realizados. Suporte ou apoio se refere a fatores
contextuais (internos ou externos), a todos os recursos disponibilizados ao treinando para que
aplique as competéncias adquiridas no seu ambiente de trabalho. Podem-se citar as
instalacdes fornecidas pela organizagdo, acessibilidade a elas, recursos para essa realizacgdo,
equipamentos e materiais instrucionais adequados para execu¢do de TD&E e também para o
uso no trabalho, expectativas organizacionais de suporte, posto de trabalho desafiante e
estimulador, cultura de aprendizagem continua, de valoriza¢do do individuo, clima favoravel,
gestdo de desempenho, incentivo dos supervisores para aprendizagem e aplicacdo do
aprendido, receptividade dos colegas, incitagdo a aprendizagem e sua transferéncia para o
trabalho, acdes e atitudes dos supervisores imediatos.

O subcomponente disseminacdo almeja a adocdo bem sucedida do programa de
TD&E, fornecendo informacgdes sobre como o programa foi planejado para facilitar sua
aceitacdo pela organizagéo. Por fim, efeitos em longo prazo sdo as conseqii€ncias ambientais
do programa de treinamento, fornecendo medidas do desempenho do evento sobre o alcance
de suas metas, de acordo com as necessidades previamente avaliadas. Tais efeitos podem
incluir tanto o esperado como o inesperado, podendo ser desejavel ou ndo, conceitos estes
discutidos em Borges-Andrade (2006).

O modelo MAIS tem como importante aspecto o fato de considerar varidveis internas
e externas, como o ambiente, na eficacia dos treinamentos. Foi um marco dentro dos
programas de treinamento, abrindo espago para outros estudos, como o modelo IMPACT
elaborado por Abbad (1999), que propde a avaliacdo do impacto do treinamento no trabalho,
considerando os componentes de percepcdo de suporte organizacional, caracteristicas do
treinamento, caracteristicas da clientela, reagdo, aprendizagem, suporte a transferéncia e
impacto do treinamento no trabalho. Os seis primeiros componentes sdo considerados
preditores do impacto do treinamento no trabalho. O presente estudo tem como foco o
impacto do treinamento e seus preditores, avaliando em que medida os esfor¢os despendidos
em agdes de TD&E geram efetivamente os efeitos desejados.

De acordo com Abbad (1999), percep¢do de suporte organizacional se refere a
percepcao dos individuos a respeito do quanto a organizagdo se preocupa com o bem-estar e
valoriza as contribui¢cdes dos individuos que nela trabalham. Trata-se, portanto, de crengas do

trabalhador sobre o comprometimento da organizagdo para com eles, envolvendo a percepg¢ao



33

da organizacdo como um todo e ndo o comportamento de agentes especificos, como colegas e
chefia. Isso significa as opinides dos funciondrios acerca das priticas de gestdo de
desempenho, das exigéncias e da carga de trabalho, do suporte material e das praticas de
promocgao e saldrios da organizacdo.

Percepgdes desfavordveis de suporte organizacional podem gerar problemas de
desempenho que ndo se devem a falta de CHAs no trabalho, mas a falta de condi¢des
propicias ao desempenho competente e/ ou de motivacdo em decorréncia de restricdes
situacionais no ambiente de trabalho. Portanto, o suporte organizacional nido enfoca o
processo de aprendizagem em si, mas ao apoio organizacional ao desempenho (ABBAD et
al., 2006a).

Caracteristicas do treinamento sdo todos aqueles elementos que estdo envolvidos no
treinamento em si, isto é, todas as operacdes necessdrias para alcangar os resultados
almejados. Engloba a similaridade da situacdo de treinamento a realidade de trabalho, todo
processo de planejamento instrucional, com o estabelecimento dos objetivos instrucionais,
escolha da modalidade de entrega da instru¢do baseado no perfil dos aprendizes,
estabelecimento da seqiiéncia de objetivos e conteidos, sele¢do ou criagdo dos procedimentos
instrucionais adequados as caracteristicas da clientela e ao contexto, defini¢do de critérios de
avaliacdo de aprendizagem e validacdo dos materiais e situacdes de aprendizagem. Esse
planejamento € em grande parte responsdvel pelo bom funcionamento do sistema de TD&E
como um todo (ABBAD et al., 2006a).

Em relac@o as caracteristicas da clientela sabe-se que os individuos diferem entre si de
diversas maneiras, e cada perfil requer condicdes diferentes de aprendizagem. A partir do
conhecimento prévio das caracteristicas da clientela como género, idade, posi¢do hierdrquica,
nivel de escolaridade e até mesmo grupo demografico, os planejadores de agdes educacionais
devem selecionar os meios e estratégias mais adequadas para que os participantes alcancem
niveis mais elevados de satisfa¢do, aprendizagem e transferéncia dos contetidos de agdo de
TD&E para o trabalho (MENESES et al., 2006). De acordo com Abbad (1999), as
caracteristicas da clientela sd3o compostas por varidveis motivacionais, cognitivas,
demogrificas e funcionais. Conforme o modelo MAIS proposto por Borges-Andrade (1982)
tais caracteristicas abarcam fatores fisicos e sociais, e estados comportamentais que podem
afetar seus resultados.

Caracteristicas individuais dessa clientela sdo fatores importantes a serem
considerados na explicacio do impacto, sejam informacdes demograficas, funcionais,

relacionadas ao repertério de entrada do participante no curso, interesse em aplicar o
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aprendido, satisfacdo com o trabalho, liberdade para tomar decisdes sobre como realizar as
tarefas, grau de rotina nas atividades, grau de inovagdo, auto-eficdcia, 16cus de controle e
motivacdo. Tais tragos de personalidade sdo influenciados pelo ambiente e se manifestam
diferentemente conforme o contexto e a situacdo. Os modelos de avaliacdo de treinamento
passaram a investigar o relacionamento dessas varidveis com motiva¢do e resultados de
treinamento. Resultados de pesquisas sugerem que as mulheres tendem a se mostrar mais
severas nas avaliacdes de reacdo do que os homens (ABBAD; PILATI; PANTOJA, 2003).

O componente reacdo mensura a satisfagdo do participante com o treinamento acerca
dos fatores de apoio, como instalacdes, coordenagdo, servicos prestados, equipamentos e
materiais de apoio a realiza¢do do evento, mobilidrio, salas de aula, suporte técnico, facilidade
de acesso aos materiais e outros; em relacdo aos procedimentos, avaliando a satisfagdo com
aspectos relacionados a qualidade da programacio, tais como objetivos, seqiiéncia, estratégias
instrucionais, meios e duracdo; a fatores ligados ao desempenho do instrutor, avaliando a
qualidade do desempenho didatico, interacdo com os participantes e dominio do contetido
apresentado em sala de aula; e em relagdo aos resultados, analisando o quanto conseguiram
assimilar em termos de conteido e o reconhecimento de sua aplicabilidade no trabalho
(ABBAD, 2006).

A aprendizagem, em psicologia organizacional e do trabalho, ndo se refere apenas a
aquisi¢do e retencdo dos conhecimentos, mas também a processos de generalizacdo e, em
alguns casos, a demonstragdo ou aplicacdo, no trabalho de conhecimentos, habilidades e
atitudes adquiridos ou desenvolvidos em treinamento. Seria a demonstracdo da capacidade de
executar, ao final do treinamento, os comportamentos definidos nos objetivos instrucionais
(ABBAD; BORGES-FERREIRA; NOGUEIRA, 2006). Para Abbad e Borges-Andrade (2004)
a aprendizagem é um processo psicoldgico entendido como as mudangas que ocorrem no
comportamento do individuo em fun¢do da relacdo deste com o meio, e ndo apenas mudancas
resultantes unicamente da matura¢do, mas envolve a aquisicdo, retencdo, generalizagdo, que
por sua vez estdo diretamente relacionados a transferéncia de treinamento e impacto do
treinamento no trabalho.

Os processos de aquisi¢do, retencdo e generalizacdo s@o essenciais para que os CHAs
adquiridos em eventos instrucionais sejam aplicados no ambiente de trabalho. As acdes de
treinamento sdo uma estratégia de inducdo dessa aprendizagem, que segundo Carvalho e
Abbad (2006) podem ser medidas por meio de pré e pds-teste, com vistas a mensuragdo do
alcance dos objetivos de ensino tracados no planejamento do curso. Porém, algumas

N

condicdes sdo necessdrias a transferéncia dessa aprendizagem, o chamado suporte a
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transferéncia. Para Abbad (1999) este é avaliado por meio de escalas que se referem a trés
dimensdes: o primeiro relacionado ao contexto pré-treinamento denominado apoio gerencial
ao treinamento e os demais, relacionados ao contexto pds-treinamento, denominados suporte
psicossocial a transferéncia e suporte material a transferéncia.

O apoio gerencial ao treinamento se relaciona ao nivel de apoio recebido pelo
treinando para participar efetivamente de todas as atividades do programa de TD&E. O fator
de suporte psicossocial a transferéncia € definido em termos de apoio gerencial, social (do
grupo de trabalho) e organizacional que o participante recebe para aplicar no trabalho as
novas habilidades aprendidas em treinamento. Esse apoio se manifesta em termos de
oportunidades para praticar novas habilidades, apoio da chefia imediata na remocdo de
eventuais obsticulos a transferéncia de aprendizagem e acesso as informagdes necessarias a
aplicagdo dos novos conhecimentos no trabalho. Estd também associado a opinido dos
participantes de acdes de TD&E acerca da ocorréncia de reacdes favordveis e/ ou
desfavoraveis de colegas, pares ou superiores hierarquicos, diante das tentativas de aplicacdo
no trabalho das novas habilidades aprendidas. O terceiro fator, suporte material, refere-se a
opinido dos participantes de eventos instrucionais acerca da qualidade, quantidade e
disponibilidade de recursos materiais e financeiros e a adequacio do ambiente fisico do local
de trabalho a transferéncia de treinamento (ABBAD et al., 2006a).

Por fim, o impacto do treinamento como varidvel que € influenciada por todas as
demais anteriormente explicitadas. As conseqiiéncias esperadas de uma ag¢do de TD&E
passam pela satisfacdo com o treinamento, a aprendizagem de habilidades e pela transferéncia
do aprendido no desempenho individual, das equipes e organizacdo. Mensurar o impacto de
TD&E significa avaliar em que medida os esforcos despendidos nestas agdes efetivamente
geraram os efeitos desejados. E a partir do modelo IMPACT que serd investigada a relagdo
entre as varidveis de suporte a transferéncia e nivel de impacto do treinamento no trabalho,

em profundidade e amplitude. A seguir, estes conceitos serdo mais bem discutidos.

2.5. Avaliacao de Impacto de TD&E no Trabalho e seus preditores

As organizagdes, ao realizar acdes de TD&E, t€ém a inten¢do de produzir um conjunto
de efeitos, seja para desenvolver habilidades motoras ou intelectuais, prover informacdes ou
desenvolver estratégias que poderao tornar os individuos mais competentes para desempenhar
varios papéis, no presente ou no futuro (BORGES-ANDRADE, 2002). O modelo que nos

permite investigar o impacto mostra os efeitos do aprendizado em longo prazo, como o
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objetivo final a ser alcancado, e indica um conjunto de outras varidveis que o antecedem e que
podem influenciar o alcance desses resultados. Assim, espera-se que de fato um conjunto de
acOes organizacionais esteja presente na forma adequada para que o evento cumpra seus
objetivos.

A drea de TD&E ndo se interessa apenas pelas medidas de reten¢do tomadas
imediatamente apds o treinamento, mas principalmente pelo efeito deste em longo prazo
sobre os niveis de desempenho, pela identificacio de fatores restritivos e facilitadores do uso
das habilidades, conhecimentos e atitudes adquiridas e das condi¢des para que tais niveis
melhorem. Assim, impacto do treinamento no trabalho € definido como o efeito de longo
prazo exercido pelo treinamento nos niveis de desempenho, motivacdo e atitudes do
participante (ABBAD; PILATI; PANTOJA, 2003).

Mensurar impacto de TD&E significa avaliar se a acdo empreendida de fato gerou
melhorias nos desempenhos dos individuos, grupos e organizacdes. Para Abbad (1999) o
conceito de impacto pode ser compreendido a luz dos conceitos de transferéncia de
treinamento e desempenho no trabalho. E medido em termos da transferéncia dos
conhecimentos obtidos através de acdes de TD&E e da influéncia que os eventos instrucionais
exercem sobre o desempenho subseqiiente do participante desses eventos.

Nesse sentido, falar de transferéncia de treinamento refere-se a aplicacdo correta, no
ambiente de trabalho, dos CHAs adquiridos nos eventos instrucionais. Aquilo que o
participante transfere ou aplica no trabalho € uma nova forma de desempenhar antigas tarefas
e/ ou um novo tipo de desempenho que nunca antes havia sido exibido (FREITAS et al.,
2006).

Segundo Abbad e colaboradores (2004, apud FREITAS et al., 2006), o conceito de
desempenho no trabalho é usado para exprimir conjuntos de comportamentos ligados a
tarefas, papéis, normas, expectativas, metas e padroes de eficiéncia e eficicia estabelecidos
em ambientes organizacionais. O desempenho inclui o que, como, onde, quando, para que e
com que padrdes as tarefas s@o executadas pelas pessoas. Pode ser visto como um conjunto
de ag¢des humanas voltadas para realizacdo de metas, passiveis de julgamento em termos de
adequacao, eficiéncia e eficicia e, portanto, muito sensiveis a normas e padrdes culturais. O
vinculo entre desempenho e impacto de TD&E se consolida na medida em que agdes
treinamento sdo sistematicamente planejadas para promover o aperfeicoamento dos
desempenhos dos individuos. Ao formular e executar uma a¢do de TD&E, a organizacio de

fato espera que o individuo aprenda o conjunto de desempenhos, foco da acdo de
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aprendizagem, que os transfira para a situacdo real de trabalho e que essa aplicacido gere
melhorias efetivas no desempenho (FREITAS et al., 2006).

Pilati e Abbad (2005) falam a respeito de uma cadeia de eventos que levaria uma acio
de TD&E a surtir efeitos no desempenho de participantes de a¢des educacionais. Segundo
esses autores, essa cadeia de eventos seria iniciada pelo processo de aquisicdo de
competéncias, que permite o processo de retencdo de conhecimentos e habilidades
relacionados a generalizacdo dos comportamentos, resultantes das novas competéncias, em
situacdes diferentes daquelas tratadas no evento de treinamento. Essa generalizacdo permitiria
a transferéncia do aprendido para o trabalho e seus efeitos sobre a atuagdo do individuo.

Impacto se refere, principalmente, a influéncia exercida por esses eventos sobre o
desempenho subseqiiente do participante em tarefa similar aquela aprendida por meio do
programa instrucional. Porém, o impacto no trabalho nem sempre significa transferéncia
positiva desses eventos, outras varidveis podem afetar o desempenho do individuo em muitas
atividades que executa dentro da organizagdo, no seu comprometimento com o trabalho e sua
abertura a mudangas. Em resumo, o impacto de TD&E s6 é observado quando a pessoa
treinada aplica os CHAs aprendidos e quando essa aplicagdo gera melhorias significativas na
vida pessoal ou profissional (FREITAS et al., 2006).

O impacto do treinamento no trabalho é uma das principais varidveis critério dos
modelos de avaliacdo de treinamento. Corresponde ao nivel de avaliagdo comportamento no
cargo, definido por Hamblin (1978) como o efeito do treinamento sobre o desempenho,
motivacdo e/ ou atitudes da clientela. Segundo Hamblin, o problema de saber se os
conhecimentos adquiridos durante o treinamento sdo aplicados no cargo é problema da
transferéncia de conhecimentos. Parte do treinamento tem lugar no cargo, porém, sempre que
esse aprendizado estd longe do cargo surge o problema da transferéncia. Grande niimero de
programas de treinamento tem seus objetivos finais escondidos em termos de comportamento
no cargo, julgando-se que o treinamento obteve éxito quando se alcangam as mudancas
comportamentais.

Pesquisas recentes (Alliger & Janak, 1989; Tannembaum & Yukl, 1992, apud
TAMAYO; ABBAD, 2006) tém mostrado que os participantes de treinamento podem
apresentar reacdo favordvel ao treinamento e escores satisfatérios nas avaliagdes de
aprendizagem sem, no entanto, aplicar no trabalho, as novas habilidades adquiridas. H4,
portanto, necessidade de oferecer ao treinando as oportunidades para colocar em prética o que
aprendeu no treinamento. Reacdo favordvel e aprendizagem nfo sdo condi¢gdes suficientes

para a transferéncia ou impacto do treinamento no trabalho.
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Este estudo terd como foco dois indicadores de impacto, que se apresentam em termos
de complexidade. Sdo eles: indicador de impacto em profundidade e indicador de impacto em
amplitude. O indicador de profundidade representa o conjunto de melhorias no desempenho
em tarefas diretamente relacionadas aos objetivos e conteidos ensinados nos eventos de
TD&E. O foco de avaliagdo € estritamente o previsto no programa de treinamento, mesmo
que isso ndo esteja escrito e que seja necessdrio fazer um levantamento exploratério. O
indicador de amplitude se caracteriza pela especificacdo dos efeitos de TD&E em dimensdes
mais gerais do comportamento, além daqueles diretamente relacionados aos CHAs previstos
no programa de treinamento (FREITAS et al., 2006).

O indicador de profundidade requer que os treinamentos sejam planejados, e ndo
apenas adotados, de forma que o alcance dos objetivos instrucionais, elaborados em termos de
desempenho mensurdveis, possam ser averiguados em situagdes reais de trabalho. Quanto ao
impacto em amplitude, envolve a percepcdo dos participantes do treinamento, chefias e
colegas de trabalho, dos efeitos produzidos nos niveis de desempenho, motivagio,
autoconfianga e abertura a mudangas nos processos de trabalho em que estdo envolvidos. Ndo
se restringe, portanto, ao conceito de transferéncia, mas estd associado ao de desempenho
(MENESES; ABBAD, 2003).

Sabendo que outras varidveis podem influenciar as a¢ées de TD&E em todas as suas
etapas, até mesmo os resultados em longo prazo, € necessario a discussdo sobre fatores
externos, como o préprio contexto da organizacdo. Para que os programas de treinamento
possam ocorrer a contento € preciso que, além das préprias situagdes de aprendizagem criadas
pelas acdes de TD&E, os conhecimentos, habilidades e atitudes, encarados como desempenho
no trabalho, recebam apoio da organizagio para que ocorram e sejam aplicados nos ambientes
de trabalho (ABBAD et al., 2006a).

Para serem aprendidos e aplicados eficazmente no trabalho, esses CHAs dependem de
condicdes propicias, sejam elas internas ou externas. Segundo Abbad, Freitas, Pilati (2006) as
varidveis do contexto sdo tratadas de acordo com trés perspectivas: contexto como
oportunidade ou restri¢do, contexto como influéncia distal ou proximal e contexto como fator
antecedente ou conseqiiente ao desempenho no trabalho. Quando o contexto é definido em
termos de oportunidade ou restri¢do refere-se aos estimulos externos ao desenvolvimento de
novos CHAs para realizagdo de novos trabalhos que, dependendo da situagdo, podem ser
vivenciados como dificuldades ou ameacgas a vida profissional das pessoas. Sdo fatores
ligados a mudangas tecnoldgicas, sociais, econdmicas, demogréficas, ecoldgicas, politicas e

outras, que servem de estimulo ou restricdo ao desempenho, a aprendizagem e a transferéncia
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dessa aprendizagem para o trabalho. Uma mesma varidvel pode possuir carater de restricdo ou
dificuldade para algumas pessoas e de oportunidade ou estimulo para outras.

Em muitas situagdes de trabalho pessoas dispostas e capazes de realizar com sucesso
uma tarefa podem ter seu desempenho inibido ou mesmo impedido em decorréncia de
caracteristicas situacionais do ambiente de trabalho e que estdao fora do seu controle. Peters e
O’Connor (1980, apud ABBAD; FREITAS; PILATI, 2006) afirmam que programas de
TD&E delineados para aumentar os CHAs relevantes para realizagdo de determinadas
atividades, provavelmente ndo surtirdo efeitos favordveis sobre o desempenho se o ambiente
ndo propiciar ao empregado os meios e condi¢des, como as relativas a suporte a transferéncia,
necessdrias para que isso ocorra. Dessa forma, seria recomenddvel que a remocdo de
obstaculos situacionais ao desempenho fosse implementada nas organizagdes, antes da
execucdo de programas de treinamento ou que planejassem a capacitagdo dos participantes em
estratégias de enfrentamento ou de prevencdo de recaidas, de modo a capacitd-los a enfrentar
e superar obsticulos ou restricdes a aplicagdo de novos CHAs no trabalho (ABBAD;
FREITAS; PILATI, 2006).

Segundo Abbad e colaboradores (2006) ag¢des organizacionais para tornarem seus
ambientes laborais mais suportivos a novas competéncias, bem como para preparacio dos
egressos para que procurem identificar e remover obsticulos do ambiente de trabalho para
aplicacdo do aprendido, sdo cruciais para aumentar a eficicia e eficiéncia de programas de
treinamento em ambientes organizacionais. Faz-se necessdrio levar em conta as percepcdes do
publico-alvo sobre as caracteristicas do contexto que geraram o hiato de competéncias e ser
suprimido por essas acdes, além de uma avaliacdo prévia das condicdes ofertadas pela
organizagdo ao desempenho, entre as quais estd o apoio a aprendizagem e a transferéncia de
aprendizagem. Muitos hiatos de competéncias sdo provenientes de problemas de suporte ou
restrigdes situacionais que dificultam a aprendizagem ou aplicacdo dos CHAs no trabalho. H4
também problemas de desempenho decorrentes de desmotivagdo dos profissionais (ABBAD;
FREITAS; PILATI, 2006).

Outra perspectiva € o contexto como fator de influéncia proximal ou distal. Fatores de
influéncia proximal ao desempenho do individuo sdo aqueles presentes no ambiente (unidade,
grupo ou equipe) em que o profissional trabalha e que afetam diretamente o seu desempenho
ou aplicagdo de novos CHAs no trabalho. Sdo fatores como apoio gerencial, suporte
psicossocial - gerentes, pares, colegas — ao desempenho, a aprendizagem e a transferéncia de
treinamento. Quanto a influéncia distal de fatores do contexto sobre o desempenho humano

no trabalho, destacam-se varidveis de suporte organizacional, como a distribui¢do de recursos
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na organizagdo, praticas de gestdo de desempenho e de valorizagdes das contribuicdes do
profissional. Sdo varidveis de influéncia distal porque se relacionam a um nivel de anélise
mais abrangente — organiza¢do — do que grupos, equipes e individuos e se relacionam de
modo mais continuo e contingente ao desempenho cotidiano do profissional (ABBAD;
FREITAS; PILATI, 2006).

Em relagfo a perspectiva temporal, pode-se dizer que as varidveis do ambiente podem
ser antecedentes ou conseqiientes. Sdo antecedentes as condi¢des necessdrias a ocorréncia do
desempenho, ou seja, sdo aqueles fatores externos sem os quais o desempenho ndo ocorre ou,
se ocorrer, ndo se faz de acordo com os critérios de desempenho, podendo oportunizar ou
restringir a ocorréncia de um dado comportamento, como materiais, equipamentos,
informagdes e outros. Sdo fatores conseqiientes os efeitos ou conseqiiéncias provocadas pelo
desempenho no ambiente organizacional, podendo ser favordveis e servirem de estimulo e
reforco ao desempenho, quanto podem inibir a ocorréncia futura de um desempenho ou torna-
lo insatisfatorio, por exemplo, elogios, reprimendas, aumento ou reducéo de salarios e outros
(ABBAD; FREITAS; PILATI, 2006).

Nota-se que desvios no desempenho se devem a multiplos fatores que podem estar
afetando diferencialmente o desempenho dos seus integrantes, ndo basta que os participantes
aprendam tudo que é necessdrio a realizacdo de suas atividades, se ndo tem condigOes
propicias para demonstra-los. Gilbert (1978, apud ABBAD; FREITAS; PILATI, 2006)
ressalta que na grande maioria das vezes, a causa mais freqiiente dos problemas de
desempenho estd relacionado ao contexto de trabalho e nio a falta de conhecimento ou
habilidade do individuo.

E necessdrio que seja oferecido um suporte, ou seja, apoio, sustentagdo, base. Para
Abbad, Freitas e Pilati (2006) este termo ¢ utilizado para expressar as condig¢des
organizacionais favoraveis de trabalho como os compromissos da organiza¢do para com o
individuo. Fatores que exercem influéncia sobre o desempenho, por se constituirem condi¢des
necessdrias ao desempenho exemplar, como qualidade dos materiais, equipamentos, entre
outros. Segundo Eisenberger, Huntington, Hutchinson e Sowa (1986, apud ABBAD;
FREITAS; PILATI, 2006) suporte organizacional refere-se as percepcoes do trabalhador
acerca da qualidade do tratamento que recebe da organizagdo em retribuicdo ao esforco que
despende no trabalho. Tais percepgdes se baseiam na freqiiéncia, intensidade e sinceridade
das manifestacdes organizacionais de aprovacgdo, elogio, retribuicdo material e social ao

esforgo dos seus recursos humanos.
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Abbad, Pilati e Borges-Andrade (1999) definem que o suporte organizacional é
formado pela opinido dos funciondrios acerca das priticas de gestdo de desempenho, as
exigéncias e a carga de trabalho, ao suporte material e as praticas de promogao, ascensio e
salarios da organizacdo. Percepcdes desfavoraveis desse suporte podem gerar problemas de
desempenho nio devido a falta de CHAs no trabalho, mas a falta de condi¢des propicias ao
desempenho competente e/ou motivagdo em decorréncia de restricdes situacionais no
ambiente de trabalho (ABBAD; FREITAS; PILATI, 2006)

Segundo Abbad et al. (2006a) outros conceitos estdo relacionados a suporte, sao eles:
suporte gerencial ao treinamento; clima para transferéncia; suporte a transferéncia; cultura de

aprendizagem continua; suporte a aprendizagem e suporte a aprendizagem continua.

(%

Suporte gerencial ao treinamento refere-se a indicadores de apoio gerencial
transferéncia de treinamento, presentes no ambiente organizacional antes, durante e apds o
treinamento. Porém, reduzir o conceito de suporte ao de apoio gerencial seria negar a
importancia explicativa de outras varidveis sociais e culturais do contexto que afetam o
desempenho.

Rouiller e Goldstein (1993, apud ABBAD et al., 2006a) deram um passo importante
para sanar essa falha, construindo o conceito de clima para transferéncia. Este se refere a
percepcao do individuo sobre o apoio que recebe do ambiente organizacional para transferir
novas aprendizagens para o trabalho. Este conceito inclui fatores situacionais antecedentes e
conseqiiéncias associadas a transferéncia de treinamento. O conceito de clima também foi
ampliado, incluindo varidveis que representam a influéncia dos pares na transferéncia de
treinamento.

Passa a ser empregado o constructo suporte a transferéncia de treinamento. De acordo
com Abbad (1999) e Abbad e Sallorenzo (2001) suporte a transferéncia refere-se a percepcao
do individuo sobre o apoio que recebe de colegas e chefias para aplicar, no trabalho, novas
habilidades adquiridas em treinamentos. Além do suporte psicossocial (clima para
transferéncia), esse conceito enfoca o apoio material a transferéncia de treinamento. Diversos
estudos vém indicando a importancia de varidveis psicossociais de apoio ao uso de novas
habilidades no trabalho como preditoras de transferéncia de treinamento. Outros preditores
relevantes sdo: proximidade do conteido ensinado no treinamento as situacdes reais de
trabalho, motivacdo para aprender e aplicar, reacdo ao treinamento, e em alguns casos, suporte
material e aprendizagem (TAMAYO; ABBAD, 2006). Para Roullier e Goldstein (1993, apud
TAMAYO; ABBAD, 2006) os treinandos que ndo contam com um clima positivo para a

transferéncia de treinamento, ndo aplicam no trabalho as habilidades adquiridas.
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Percepcdo de suporte a transferéncia é um constructo correlato ao de suporte
organizacional e exprime a opinido do participante a respeito do nivel de apoio ambiental a
participacdo em atividades de treinamento e ao uso eficaz, no trabalho, das novas habilidades
adquiridas por meio de eventos instrucionais (TAMAYO; ABBAD, 2006). Caracteristicas
especificas do ambiente de trabalho que podem restringir ou facilitar a aplicacdo dos
conhecimentos aprendidos em treinamento (ABBAD, 1999). Enfoca algumas condi¢des
necessdrias a transferéncia de aprendizagem, avaliando o quanto estdo presentes no ambiente
de trabalho do egresso de a¢des de TD&E (ABBAD; FREITAS; PILATI, 2006). De acordo
com Abbad (1999) e Abbad e Sallorenzo (2001) este € medido por meio de trés dimensdes:
apoio gerencial ao treinamento, suporte psicossocial a transferéncia e suporte material a
transferéncia.

Suporte a transferéncia envolve varidveis presentes no ambiente organizacional, ndo
apenas o suporte oferecido pelos gerentes, mas também o apoio e receptividade do grupo de
trabalho a aplicacdo das novas aprendizagens, dicas situacionais (relativas a objetivos,
desenhos da tarefa, autocontrole para utilizacdo do aprendido), bem como conseqiiéncias
(feedback, punicdo ou nenhum feedback) diante das tentativas do treinado de aplicar no
trabalho novas habilidades (PANTOJA; LIMA; BORGES-ANDRADE, 2001). O apoio
gerencial ao treinamento relaciona-se a certas condi¢des do ambiente pré-treinamento e ao
nivel de apoio recebido pelo treinado para participar efetivamente de todas as sessdes de
treinamento. Seus itens objetivam mensurar a opinido dos participantes do treinamento sobre
o empenho da chefia para viabilizar sua participagdo no evento instrucional (ABBAD;
SALLORENZO, 2001).

As varidveis do contexto pés-treinamento também sdo fortes preditoras de impacto do
treinamento no trabalho. Suporte psicossocial esta relacionado a fatores situacionais de apoio

N

e conseqiiéncias associadas ao uso de novas habilidades. O suporte material refere-se

o

qualidade, suficiéncia e disponibilidade de recursos materiais e financeiros, assim como a
adequacdo do ambiente fisico a transferéncia do treinamento (ABBAD; SALLORENZO,
2001). Borges-Andrade e Abbad (1996, apud LACERDA; ABBAD 2003) verificaram que os
empregados cujos chefes forneciam apoio para que participassem do treinamento, possuiam
atitudes favordveis em relacdo ao curso. Ac¢des gerenciais, de colegas ou da propria politica
organizacional proporcionam sugestdes e sinais que influenciam a motivagdo dos
empregados.

O treinamento sozinho ndo € capaz de garantir impacto positivo e duradouro no

desempenho da pessoa treinada, sendo necessdria a adogdo de estratégias de gestdo pos-
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treinamento que tornem o ambiente de trabalho propicio a transferéncia de habilidades. O uso
de feedback e o estabelecimento de objetivos de trabalho e técnicas de autogerenciamento
parecem favorecer tanto a habilidade a longo prazo como a transferéncia de treinamento
(ABBAD; SALLORENZO, 2001).

Os contextos de treinamento t€m cada vez mais sido foco de consideracao, anterior e
posteriormente, na andlise da eficdcia alcangada por programas instrucionais. Segundo
Borges-Andrade e Abbad (1996, apud ABBAD; SALLORENZO, 2001) essa linha vem se
caracterizando por estudar a influéncia de varidveis organizacionais sobre caracteristicas
motivacionais e atitudinais da clientela, como motivacdo para aprender, atitudes em relacdo
ao treinamento e intencdo de aplicar no trabalho o novo conhecimento ou habilidade.
Pesquisas realizadas por Tannenbaum e Yukl (1992, apud ABBAD; SALLORENZO, 2001)
sugere que varidveis contextuais estdo relacionadas a eficicia do treinamento, entre os quais o
estilo gerencial, o suporte ambiental relacionado a execugdo das tarefas, a natureza e
profundidade da informagdo dada ao treinando antes do treinamento e o tipo de participagao.
Investiga-se nessa pesquisa o poder preditivo de suporte a transferéncia sobre o impacto do
treinamento no trabalho. A seguir serdo apresentados os aspectos metodoldgicos do presente

estudo.
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3. METODO

3.1. Organizacao estudada

A Eletronorte ¢ uma sociedade andnima de economia mista e subsididria da
Eletrobras. Criada em 20 de Junho de 1973 com sede no Distrito Federal, é uma
concessiondria de servigo publico de energia elétrica, que gera e fornece energia elétrica aos
nove estados da Amazonia legal: Acre, Amapd, Amazonas, Maranhdo, Mato Grosso, Par4,
Rond6nia, Roraima e Tocantins. E por meio do Sistema Interligado Nacional (SIN) também
fornece energia a compradores das demais regides do pais.

Possui  valores como exceléncia na gestdo; valorizagdo das pessoas;
comprometimento; aprendizado continuo; empreendedorismo; ética e transparéncia. Sua
missdo é atuar no negécio de energia elétrica com rentabilidade e responsabilidade
socioambiental, contribuindo assim para o desenvolvimento do pais. E sua visdo baseia-se na
idéia de que com energia e comprometimento, possa ser uma empresa sustentavel, referencial
de exceléncia e valorizada pela sociedade.

Apresenta uma estrutura que se constitui de uma Assembléia Geral de Acionistas,
Conselho Administrativo, Conselho Fiscal, Auditéria Interna, Presidéncia, Diretoria
Executiva composta pelo Diretor-Presidente e pelos Diretores de Gestdo Corporativa,
Econdmico-Financeira, Planejamento e Engenharia, e Produg¢do e Comercializacdo. Além da
sede, existem as unidades descentralizadas que se encontram no Acre, Amapd, Pard e
Rondoénia.

Em seu planejamento estratégico enfatiza a necessidade de preservar e desenvolver as
competéncias profissionais essenciais a sustentacdo dos seus negécios, bem como de
transformar o conhecimento ticito, que € aquele adquirido por cada funciondrio ao longo da
vida profissional e que a propria organizagdo acumula, em conhecimento explicito, aquele
conhecimento sistematizado e documentado que pode ser compartilhado por todos. Seu
processo de planejamento estratégico evolui continuamente para acompanhar as constantes
mudangas que ocorrem na legislacdo e na estrutura do setor elétrico brasileiro, buscando
atender os desafios de um mercado cada vez mais competitivo. O crescimento empresarial
tem sido um de seus focos prioritarios.

Em 2002, concretizando a importancia que a Eletronorte dd a educagfo, foi criada a

Universidade Corporativa da Eletronorte (UCEL), cuja fun¢do é promover o desenvolvimento
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e a educagdo continuada dos empregados. E através do alinhamento ao planejamento
estratégico empresarial e as competéncias organizacionais e humanas, que realiza agdes
educacionais e estimula a criacdo, o uso e a disseminacdo do conhecimento. Nessa
perspectiva, apresenta como objetivo principal a consolidacio de uma cultura de
aprendizagem, com pessoas motivadas a aprender e ensinar. Conseqiientemente, o
conhecimento organizacional € enriquecido e favorece a sustentabilidade da Eletronorte no
mercado competitivo de energia.

Outros objetivos também podem ser apresentados, como promover oportunidades de
aprendizagem continua para todos os colaboradores da empresa; promover oportunidades de
aprendizagem para os integrantes da comunidade em que estd inserida a organizacio; vincular
as oportunidades de aprendizagem aos objetivos, visdo e missdo organizacionais; vincular as
oportunidades de aprendizagem as competéncias essenciais dos negdcios, reduzindo os hiatos
de habilidades e conhecimentos necessdrios para a atuacdo no setor elétrico; além de
transformar o conhecimento ticito e disperso na empresa em conhecimento explicito,
consolidado e compartilhado. Como Universidade Corporativa tem por missdo atuar como
agente integrador entre as agdes educacionais e os negocios estratégicos da empresa,
promovendo a gestdo de pessoas e do conhecimento. Sua visdo € ser referéncia em educacio
corporativa na busca da exceléncia.

A Eletronorte tem se deparado continuamente com situacdes desafiadoras, mas sempre
promotoras do conhecimento, levando em consideracio a preservacio da natureza e melhoria
da qualidade de vida do homem que ali trabalha e habita. Conciliar com o poder da energia
elétrica, o respeito a natureza e a evolucdo do homem tem sido seu grande desafio. Assim, a
Eletronorte entende que é preciso construir um novo tempo, propiciando ao cidaddo, onde
quer que ele viva, as condi¢des necessdrias ao pleno exercicio do seu potencial produtivo,
permitindo que ele possa dar, com o seu trabalho, a melhor contribui¢do ao desenvolvimento
econdmico e social do Brasil.

A valorizagdo de sua for¢a de trabalho € continua e se dd por meio de estimulo a
criatividade, iniciativa, produtividade e alinhamento com os objetivos empresariais, a
equidade e a seguranca. Compromete-se também com as populagdes da drea onde atua,
fomentando e desenvolvendo acdes que promovam a inser¢do social das comunidades
amazonicas. E fonte inesgotdvel de conhecimentos sobre a floresta, rios e 0s povos,
trabalhando os estudos cientificos, educacdo e cultura local em sintonia com as politicas
publicas. Investe cada vez mais em acdes que, obedecendo ao conceito de desenvolvimento

sustentdvel, garantem as geracdes futuras o atendimento pleno de suas necessidades. As acdes
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ambientais propostas pela Eletronorte abrangem todas as etapas de desenvolvimento de seus

empreendimentos.

3.2. Caracterizacao da pesquisa

Segundo Vergara (1997) ha dois critérios basicos para definir o tipo de pesquisa a ser
realizada: quanto aos fins e quanto aos meios. Quanto aos fins a presente pesquisa ¢
caracterizada como descritiva e aplicada e quanto aos meios como de campo, documental e
bibliogréfica.

Caracteriza-se como descritiva porque expde caracteristicas de determinada
populacdo ou de determinado fendmeno, indicando a percepcdo dos funciondrios acerca da
aplicabilidade dos conhecimentos adquiridos através das acdes instrucionais no contexto de
trabalho, a percep¢do acerca dos efeitos produzidos em comportamentos mais gerais e que
estdo além daqueles diretamente relacionados aos CHAs estabelecidos no programa de
treinamento e a percepg¢do referente ao apoio oferecido pela organizagdo para aplicagdo de tais
conhecimentos adquiridos.

E aplicada quando fundamentalmente motivada pela necessidade de resolver
problemas concretos, mais imediatos ou ndo. Tem, portanto, uma finalidade pratica que
permite identificar correlacdes entre as varidveis estudadas, proporcionando maior informacao
a organizacdo que pode melhorar suas praticas de gestdo.

Quanto aos meios, € uma pesquisa de campo porque consiste em uma investigacao
empirica realizada no local onde ocorreu o fendmeno, ou seja, foi realizada com os préprios
funciondrios da organizacdo estudada, utilizando-se da aplicacio de questiondrios. E
documental, pois se utilizou para obtencdo de informacdes documentos conservados no
interior da organizacdo, como a andlise dos questiondrios de avaliacdo e manual para
compreensdo do sistema de avaliacdo da organizagdo. E bibliografica por se basear em
estudo sistematizado, desenvolvido com base em material publicado em livros e artigos,
acessiveis ao publico em geral, que permitem uma revisdo da literatura acerca do tema de

pesquisa e acesso a informagdes que servirdo de instrumento para posteriores analises.

3.3. Amostra

A pesquisa foi realizada com dois grupos distintos: os funciondrios que efetivamente
participaram do treinamento (auto-avaliagdo) e seus gerentes imediatos (hetero-avaliagcdo). A

amostra de hetero-avaliacdo é composta por 38 gerentes, mas nao foram coletados dados
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pessoais e funcionais desse grupo. A amostra de auto-avaliagdo é composta por 57
funciondrios, que concluiram o curso nos anos de 2006 e 2007. A seguir serdo apresentadas as
caracteristicas pessoais (gé€nero, idade e nivel de escolaridade) e as caracteristicas funcionais

(tempo de servico e cargo de ocupagio) desse grupo.

Tabela 1 — Resultados descritivos dos dados pessoais e funcionais

Variavel F % Variavel F %
Género Idade

Masculino 46 80,7 Até 25 anos 3 5,3
Feminino 1 1,8 26a 35 anos 9 158
Escolaridade 36 a 45 anos 12 21,1
Ensino Fundamental completo 2 35 46a55anos 15 263
Ensino Médio incompleto 2 3,5 Acima de 56 anos 8 14,0
Ensino Médio completo 32 56,1 Tempo de servico

Ensino Superior incompleto 5 8,8 Até 5 anos 7 12,3
Ensino Superior completo 6 10,5 6al0anos 5 88
Cargo 11 a 15 anos 3 53
Operador de sistema 24 42,1 16a 20 anos 6 10,5
Operador de producio 2 35 2la?25anos 9 158
Técnico de operagdo 13 22,8 Acima de 26 anos 17 29,8
Operador de produgdo de usina 3 53

Técnico de manutencio elétrica 3 5,3

Especialista em manuten¢ao 1 1,8

Assistente técnico de engenharia 1 1,8

A maior parte da amostra é composta por participantes do sexo masculino (80,7%),
sendo esta considerada uma amostra homogénea. A maioria dos respondentes tem idade entre
46 e 55 anos, isto é, 26,3%. Porém, também h4 um nimero significativo de pessoas com
idades entre 36 e 45 anos, correspondendo a 21,1% da amostra. Em relacdo ao nivel de
escolaridade, grande parte dos respondentes possui ensino médio completo (56,1%).

Quanto aos cargos ocupados na organizacdo, grande parte dos funciondrios sdo
Operadores de sistema (42,1%), apresentando também vdarios Técnicos de Operacdo, que
correspondem a 22,8% da amostra. Destaca-se ainda que, a maior parte dos funciondrios
(29,8%), estda na empresa a mais de 26 anos. Nota-se que esta ¢ uma amostra composta por

pessoas mais velhas e com bastante tempo de servigo na organizagéo.
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3.4. Instrumento de pesquisa

A elaboracdo do instrumento de pesquisa foi realizada com base nos conceitos de
Hamblin (1978) e nos pressupostos tedricos do modelo MAIS de Borges-Andrade (1982)
anteriormente explicitados. O instrumento utilizado pelo Sistema de Avaliacio de
Treinamento (SAT) tem por objetivo fornecer informacdes fidedignas a Eletronorte sobre a
efetividade (eficiéncia e eficicia) das atividades educacionais realizadas e/ ou patrocinadas
pela empresa.

Para a constru¢do dos questiondrios utilizados, os técnicos da drea de educacdo
empresarial da Eletronorte foram capacitados nos pressupostos tedricos referentes a avaliacio
de treinamento e seus niveis — reacdo, aprendizagem, impacto, eficicia e satisfacdo dos
clientes requisitantes — a partir dos quais foram formulados os itens dos questiondrios de
avaliacdo de Reacdo e de Impacto. Esses questiondrios passaram por dois processos
demorados e intensos de validagdo estatistica (seméntica e psicométrica), sendo considerados
precisos e consistentes.

A validacdo semantica consiste na determinacdo do grau em que o instrumento é
claramente compreendido pela populacdo para medir o conceito ao qual se destina. E o
processo de validacdo psicométrica é realizado com o objetivo de determinar a qualidade do
instrumento em medir o conceito. A responsabilidade pela avaliacdo de treinamento na
Eletronorte se distribui por toda uma equipe de pessoas, ou seja, o instrutor, o coordenador da
atividade, o treinando, as geréncias imediatas e a equipe do SAT.

De acordo com o Manual do SAT (2006), a avaliagdo de impacto do treinamento no
trabalho é preenchida tanto pelo colaborador treinado (auto-avaliacdo) quanto pelo seu
gerente imediato (hetero-avaliacdo). E para se adequar a realidade da empresa foi proposto
um conjunto de itens no instrumento nos quais foram encontradas trés categorias, assim
definidas:

e QObjetivos especificos do curso (competéncias) ou Impacto em Profundidade:

avalia o valor do resultado no trabalho de cada objetivo especifico proposto para o
treinamento. Dessa forma, a cada avaliacdo de treinamento os objetivos podem
variar;

e Suporte Organizacional ou Suporte a Transferéncia: referem-se ao apoio

psicossocial (pares e gerentes), recursos e oportunidades para aplicagdo dos
conhecimentos adquiridos, como por exemplo: disponibilidade de tempo e

oportunidades de uso das novas habilidades, encorajamento da geréncia,



49

disponibilidade de recursos materiais necessarios ao bom uso das habilidades
adquiridas;

¢ Indicadores de Impacto em Amplitude: avalia os indicadores relacionados aos

efeitos genéricos do treinamento, tais como reducdo do tempo de realizacdo das
tarefas, reducdo dos defeitos nos equipamentos, eliminacéo dos trabalhos manuais,
entre outros.

O instrumento foi construido para avaliar um treinamento Técnico-Operacional,
oferecido pela organizacdo, que faz parte de um programa de Reciclagem de Operadores de
Sistema (ROSI). Este é um curso dividido em moédulos, que compreendem: relagoes
interpessoais; processos institucionais; portugués; comunicagdo; matematica; ética
profissional; planejamento de operagdes; seguranca do trabalho; eletrotécnica; arranjos e
teorias de manobras; e maquinas elétricas. Este foi um treinamento oferecido para todos os
operadores de sistemas elétricos de poténcia, com o objetivo de melhorar a eficiéncia e
eficacia operacional, promovendo a reciclagem e atualizacdo dos conhecimentos relativos as
normas, técnicas e procedimentos de operacio de sistemas.

Por atuar nos setores de geragdo e transmissao de energia elétrica e possuir um grande
nimero de técnicos responsdveis pelos processos de operacdo e manutengdo, hd uma
necessidade de continua capacitagdo desse corpo técnico-operacional da empresa, ji que
vivem constantemente com a introducéo de novas tecnologias e melhorias em seus processos.
Este foi um evento instrucional realizado nos anos de 2006 e 2007, ou seja, a presente
pesquisa esta sendo realizada tendo por base dados obtidos anteriormente e que agora estio
sendo utilizados para andlise. O banco de dados € constituido por duas formas de avaliagdo:
auto-avaliacdo e hetero-avaliacdo.

Em relacdo aos itens de auto-avaliagdo, a primeira parte do questiondrio visa a
avaliacdo do Impacto em Profundidade, isto €, avaliar as competéncias adquiridas no
treinamento, que sdo aquelas especificadas nos objetivos do curso, indicando se apresentaram
resultados no desempenho do individuo no trabalho. A categoria Impacto em Profundidade é
composta pelos seguintes itens:

(1) Escrever corretamente documentos de operacdo; (2) Identificar os impactos
ambientais do sistema elétrico; (3) Identificar as leis que regem o Sistema Elétrico Nacional;
(4) Identificar os esquemas de rejeicdo de carga na Eletronorte; (5) Identificar as atuagdes das
protecdes elétricas em perturbacdes do SEP; (6) Usar uma comunicag¢do padrdao na operacio

do SEP; (7) Identificar os principais resultados do plano de operacdo anual e mensal; (8)
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Praticar manobras com seguranga nos equipamentos do SEP; (9) Identificar as exigéncias da
ANEEL, ONS e INMETRO na calibragio de instrumentos.

Tais itens s@o avaliados por uma escala de valores de 5 pontos, sdo eles: 0 — Nenhum
resultado no trabalho; 1 — Pouco resultado no trabalho; 2 — Moderado resultado no trabalho; 3
— Grande resultado no trabalho; 4 — Resultado muito grande no trabalho.

A segunda parte do questiondrio refere-se a Suporte a Transferéncia, visando
identificar se os funciondrios recebem o apoio psicossocial e material necessdrios ao bom uso
das habilidades adquiridas através do programa de treinamento. Essa categoria é composta
pelos seguintes itens:

1. Apoio Psicossocial: (3) Tenho sido encorajado, pelo meu gerente imediato, para
aplicar, no meu trabalho, o que aprendi neste treinamento; (4) Tenho recebido, das pessoas
em meu trabalho, informag¢des necessdrias a correta aplicacdo das novas habilidades; (5) Em
meu ambiente de trabalho, minhas sugestdes em relacdo ao que foi ensinado neste
treinamento sdo levadas em consideracdo; (6) Quando tenho dificuldades em aplicar
eficazmente as novas habilidades, recebo orientacdo das pessoas do meu trabalho sobre como
aplica-las.

2. Apoio Material: (7) O local onde trabalho, no que se refere ao espago, iluminacao,
ventilagdo e/ ou nivel de ruido, € adequado a aplicacdo correta das habilidades que adquiri
neste treinamento; (8) A ELN tem fornecido os recursos materiais (equipamentos, materiais,
mobilidrio e similares) necessarios ao bom uso, no trabalho, das habilidades que aprendi neste
treinamento.

3. Oportunidades para aplicacdo dos conhecimentos adquiridos: (1) No meu trabalho
existem situacdes em que posso usar as habilidades que aprendi neste treinamento; (2) Tenho
tido tempo para aplicar, no trabalho, o que aprendi neste treinamento.

Esses fatores s@o avaliados por uma escala de valores de 5 pontos, sdo eles: 0 — Nunca;
1 — Raramente; 2 — Algumas vezes; 3 — Freqiientemente; 5 — Sempre.

A terceira parte do questiondrio visa avaliar Impacto em Amplitude, ou seja, avaliar os
efeitos de TD&E em dimensdes mais gerais do comportamento, além daqueles diretamente
relacionados aos CHAs previstos no programa de treinamento. E composta pelos seguintes
itens: (1) Aumento de melhorias nas inspecoes; (2) Redu¢do dos defeitos nos equipamentos;
(3) Deteccdo precoce dos defeitos nos equipamentos; (4) Redugdo da freqiiéncia de falhas nos
equipamentos, quando ocorridas com as mesmas caracteristicas; (5) Realizagcdo de andlise de
causa dos defeitos dos equipamentos; (6) Realizacdo de bloqueio dos defeitos dos

equipamentos; (7) Redugdo do tempo médio de intervengdo de reparos nos equipamentos; (8)
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Aumento do tempo médio entre falhas dos equipamentos; (9) Aumento do periodo de
disponibilidade dos equipamentos (maior tempo sem quebra); (10) Eliminacdo de
reincidéncias de falhas nos equipamentos; (11) Eliminacdo de trabalhos manuais; (11)
Eliminagdo dos retrabalhos nos equipamentos; (12) Execucdo das atividades dentro das
normas de seguranca; (13) Elaboracdo de li¢do ponto-a-ponto sobre o equipamento; (14)
Implementacdo de melhorias no equipamento (aperfeicoamento/ reforma); (15) Realizagédo de
inovacdes no equipamento (inovacdo na execucdo de um trabalho); (16) Disseminagdo entre
os meus colegas de equipe dos conhecimentos adquiridos no treinamento.

Esses itens foram avaliados a partir de uma escala de valores 5 pontos, sdo: 0 —
Nenhum impacto no trabalho; 1 — Pouco impacto no trabalho; 2 — Moderado impacto no
trabalho; 3 — Impacto grande no trabalho; 4 — Impacto muito grande no trabalho.

Quanto ao questiondrio de hetero-avaliacdo, algumas alteracdes foram feitas
diferenciando-se do questiondrio de auto-avaliacdo. Nos itens que se referem a categoria
Impacto em Profundidade nao houve alteragdes, os itens sdo os mesmo explicitados
anteriormente e também avaliados em uma escala de valores de 5 pontos. A segunda parte
referente a Suporte a Transferéncia é composta pelos seguintes itens: (1) No trabalho existem
situacdes em que o colaborador tem aplicado as habilidades que aprendeu nesse treinamento;
(2) O colaborador tem tido tempo para aplicar, no trabalho, o que aprendeu nesse treinamento;
(3) O local onde o colaborador trabalha, no que se refere ao espaco, iluminagéo, ventilacdo e/
ou nivel de ruido, € adequado a aplicagdo correta das habilidades que adquiriu nesse
treinamento; (4) A ELN tem fornecido os recursos materiais (equipamentos, materiais,
mobilidrio e similares) necessdrios ao bom uso, no trabalho, das habilidades que o
colaborador aprendeu nesse treinamento. E por fim, a categoria Impacto em Amplitude
também ¢é composta pelos mesmos itens do questiondrio de auto-avaliacdo, também
explicitados anteriormente. Porém, nio possui um de seus itens - Elaboracao de li¢do ponto-a-

ponto sobre o equipamento, totalizando 16 itens nessa categoria.

3.5. Procedimentos de coleta e analise de dados

A coleta de dados foi realizada de duas formas: utilizando um questiondrio para auto-
avaliac@o, respondido pelos préprios treinandos, e outro para hetero-avaliacdo, respondido
pelo gerente imediato. Os instrumentos de avaliacdo foram enviados por e-mail trés meses
apés o término do curso, sendo estabelecidos prazos para devolucdo dos questiondrios

respondidos. O prazo para sua devolucdo foi de vinte e um dias, divididos em trés etapas, um
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primeiro e-mail com prazo de entrega de oito dias, o segundo com um prazo também de oito
dias e o ultimo de cinco dias. Respondidos, estes foram encaminhados para a pessoa
responsavel pelo processo na drea de Avaliagdo de Treinamento (SAT) e os dados tabulados
por um membro da equipe. A pesquisa foi realizada a partir dos dados ja coletados, sendo
utilizadas as informag¢des provenientes de um banco de dados pronto.

As respostas obtidas através dos instrumentos de avaliagdo foram registradas em
arquivo no programa SPSS (Statistical Package for the Social Science) versao 15.0. Com os
recursos oferecidos pelo programa, foram realizadas as andlises descritivas para melhor
compreensdo dos dados. Gerados tais dados, foi possivel conhecer a amostra (composta por
57 pessoas na auto-avaliacdo e 38 na hetero-avalia¢do), a freqiiéncia das respostas de cada um
dos participantes, a verificacdo dos casos omissos e correlagdo existente entre a varidvel
dependente - Impacto em Profundidade e Amplitude — e as varidveis independentes — Suporte
a Transferéncia e dados pessoais e funcionais, que foram foco do estudo realizado. Para cada
um desses fatores e seus respectivos itens foram analisados média e desvio-padrido. A seguir

serdo apresentados os resultados obtidos através dessas anélises.
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4. RESULTADOS

Neste capitulo serdo apresentados os resultados obtidos a partir das respostas ao
instrumento de avaliacdo. Serd descrito o resultado de cada uma das varidveis propostas no

estudo.

4.1. Resultados descritivos da variavel Impacto em Profundidade (Auto-

Avaliacao)

Na tabela 2 é possivel observar os resultados descritivos da variavel Impacto em
Profundidade que objetivou medir a percep¢dao dos funciondrios acerca das competéncias
adquiridas no treinamento, especificadas nos objetivos do curso. Esta foi avaliada a partir de
uma escala de freqii€ncia de 5 pontos: 0 — Nenhum resultado no trabalho; 1 — Pouco resultado
no trabalho; 2 — Moderado resultado no trabalho; 3 — Grande resultado no trabalho; 4 —

Resultado muito grande no trabalho.

Tabela 2 — Resultados descritivos de Impacto em Profundidade

Itens Média Il,):;:;(:)
1. Escrever corretamente documentos de operacao. 3,52 0,60
8. Praticar manobras com seguranga nos equipamentos 346 0.80
do SEP. ’ ’
5. Identificar as atuagdes das protecdes elétricas em 335 0.74
perturbacdes do SEP. ’ ’
4. Identificar os esquemas de rejeicdo de carga na
Eletronorte. 3,35 0.72
6. Usar uma comunicag¢do padrio na operacdo do SEP. 3,28 0,84
3. Ifientlflcar as leis que regem o Sistema Elétrico 3.07 0.65
Nacional.
9. Identificar as exigéncias da ANEEL, ONS e 284 0.78
INMETRO na calibrag@o de instrumentos. ’ ’
2. ) IQentlflcar os impactos ambientais do Sistema 2792 076
Elétrico.
7. Identificar os principais resultados do plano de 2.63 0.90
operacdo anual e mensal. ’ ’
Fator Impacto em Profundidade 3,14 0,51

As médias do fator variam de 2,63 a 3,52, indicando que as competéncias
desenvolvidas no treinamento estdo sendo importantes para os funciondrios, que estdo
utilizando no seu contexto de trabalho os conhecimentos adquiridos. As competéncias
trabalhadas através da ac@o de treinamento estdo sendo percebidas como possuindo de um

moderado resultado no trabalho para um grande resultado.
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Nesta escala de 5 pontos, foram considerados altos os desvios padrdo acima de 0,94.
Neste fator, nenhum valor de desvio padrdo ultrapassou 0,94, indicando que, em todas as
atividades, os funciondrios percebem as competéncias aprendidas de forma homogénea, ou
seja, as pessoas tendem a perceber o valor dessas competéncias de forma semelhante e
compativel. Provavelmente os funciondrios desempenham fungdes semelhantes, em édreas de
caracteristica predominantemente operacional, atribuindo valores parecidos as competéncias.

O item 1 (“Escrever corretamente documentos de operacdo’) obteve maior média e
menor desvio padrio (M=3,52, DP=0,60), o que significa que os funciondrios percebem essa
competéncia como importante para o desempenho de suas atividades e tendem a pensar
parecido sobre sua importancia e utilidade. Por outro lado, o item 7 (“Identificar os principais
resultados do plano de operacdo anual e mensal”) obteve a menor média e o maior desvio
padrio (M=2,63, DP=0,90), indicando que os funcionarios expressam razoavelmente tais
competéncias, com uma certa homogeneidade de opinides.

O fator Impacto em Profundidade obteve M=3,14 e DP=0,51, indicando que as
competéncias desenvolvidas no treinamento, expressas nos objetivos do curso, geraram
grande resultado no trabalho, ou seja, elas estavam de acordo com as atividades realizadas
pelos funciondrios e por isso contribuiram para efetividade do treinamento e melhores
resultados em termos de desempenho e utilizacdo do aprendido. Nota-se homogeneidade de
percepcao dos funciondrios que avaliam o desenvolvimento das competéncias e sua utilidade

de forma semelhante.

4.2. Resultados descritivos de Suporte a Transferéncia (Auto-Avaliacio)

Nas tabelas 3, 4 e 5 € possivel observar os resultados descritivos quanto ao Suporte a
Transferéncia. Esta escala objetivou medir a percep¢do dos funciondrios quanto ao suporte
oferecido pela organizag¢@o para aplicacdo dos conhecimentos adquiridos e posterior melhora
no desempenho. O fator Suporte & Transferéncia apresentou M=3,08 e DP= 0,41, mostrando
que freqiientemente a organizacdo oferece condi¢des favordveis de trabalho para o bom
desempenho das atividades e aplicabilidade das novas competéncias adquiridas. Baixo desvio
padrdo indica que os funciondrios percebem de forma semelhante o suporte oferecido para
transferéncia dos conhecimentos. Esta varidvel foi avaliada quanto ao apoio psicossocial
(tabela 3); apoio material (tabela 4) e; oportunidades para aplicacdo dos conhecimentos (tabela
5), utilizando uma escala que apresentava os pontos: 0 — Nunca; 1 — Raramente; 2 — Algumas

vezes; 3 — Freqlientemente; 4 — Sempre.
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Tabela 3 — Resultados descritivos do fator Apoio Psicossocial

Desvio

Itens Média Padrio

5. Em meu ambiente de trabalho, minhas sugestdes em

relacio ao que foi ensinado neste treinamento sdo 2,89 0,74
levadas em consideragao.

6. Quando tenho dificuldades em aplicar eficazmente as

novas habilidades, recebo orientacio das pessoas do meu 2,81 0,74
trabalho sobre como aplicé-las.

3. Tenho sido encorajado, pelo meu gerente imediato,

para aplicar, no meu trabalho, o que aprendi neste 2,79 0,92
treinamento.
4. Tenho recebido, das pessoas em meu trabalho,
informagdes necessdrias a correta aplicacdo das novas 2,79 0,70
habilidades.

Fator Apoio Psicossocial 2,82 0,54

As médias desse subfator variam de 2,79 a 2,89, indicando que o apoio psicossocial
para que haja a transferéncia do aprendizado ocorre apenas algumas vezes, ou seja, nao é
sempre que os funciondrios percebem o apoio de seus pares e chefias. Foram considerados
altos os desvios padrdo acima de 0,94 para uma escala de 5 pontos. Todas as a¢des de apoio
listadas apresentaram valor abaixo do estipulado, indicando homogeneidade de respostas
quanto ao apoio psicossocial oferecido para aplica¢do dos conhecimentos adquiridos.

O item 5 (“Em meu ambiente de trabalho, minhas sugestdes em relagdo ao que foi
ensinado neste treinamento sdo levadas em consideragdo”) apresentou maior média com
M=2,89 e DP=0,74, indicando que os chefes e colegas apenas algumas vezes levam em
consideracdo as sugestdes oferecidas no ambiente de trabalho, sendo raro possuir um espaco
para sugerir o que foi aprendido. Opinido esta compartilhada pela maioria dos funciondrios.

O item 4 (“Tenho recebido, das pessoas em meu trabalho, informagdes necessarias a
correta aplicagdo das novas habilidades™) apresentou a menor média com M=2,79 e DP=0,70,
mostrando que apenas algumas vezes recebem as informacdes necessdrias para que consigam
aplicar de forma correta aquilo que aprenderam. Pode-se indicar problemas de comunicacdo
no ambiente de trabalho, ndo sendo oferecidas as informacdes necessdrias para o melhor
desempenho das atividades.

O subfator Apoio Psicossocial apresentou M=2,82 e DP=0,54, indicando que apenas
algumas vezes hd apoio dos pares e chefias para aplicar, no trabalho, novas habilidades
adquiridas em treinamento. Desvio padrdo baixo mostra que os funcionarios tendem a
perceber de forma semelhante o apoio recebido.

A seguir, sdo apresentados na tabela 4, os resultados descritivos do suporte a
transferéncia quanto ao Suporte Material. Os funciondrios utilizaram a mesma escala descrita

na tabela 3.



56

Tabela 4 — Resultados descritivos do fator Suporte Material

Itens Média Desvio
Padrao
7. O local onde trabalho, no que se refere ao espago,
iluminagdo, ventilagdo e/ou nivel de ruido, é adequado a 3.37 0.67
aplicacdo correta das habilidades que adquiri neste ’ ’
treinamento.
8. A ELN tem fornecido os recursos materiais
(equipamentos, materiais, mobilidrio e similares) 323 0.73
necessarios ao bom uso, no trabalho, das habilidades que ’ ’
aprendi neste treinamento.
Fator Suporte Material 3,29 0,57

O subfator possui médias semelhantes que variam entre M=3,23 (DP=0,73) e M=3,37
(DP=0,67). Este apresentou M=3,29 e DP=0,57. Esses valores indicam que os funcionarios
percebem que os recursos materiais e condi¢des fisicas de trabalho sdo freqiientemente
adequados para que haja transferéncia dos conhecimentos obtidos em treinamento, ou seja, a
organizagdo oferece um ambiente de trabalho propicio para transferéncia do que foi
aprendido. Assim como em outros fatores avaliados, o desvio padrdo em ambos os itens foi
inferior ao valor de 0,94, indicando uma homogeneidade das respostas, isto €, ndo ha muitas
divergéncias de opinido entre os funciondrios no que se refere aos recursos materiais
oferecidos pela organizacgao.

Na tabela 5, os funciondrios avaliaram o fator Oportunidades utilizando a mesma
escala em que foram avaliados o apoio psicossocial e suporte material. Esta escala objetivou
avaliar as oportunidades existentes no contexto de trabalho para aplicacio dos conhecimentos

adquiridos.

Tabela 5 — Resultados descritivos do fator Oportunidades

P Desvio
Itens Média Padrio
1. No meu trabalho existem situagdes em que posso usar
o . . 3,53 0,57
as habilidades que aprendi neste treinamento.
2. Tenho tido tempo para aplicar, no trabalho, o que
. . 3,28 0,70
aprendi neste treinamento.
Fator Oportunidades 3,40 0,55

Considerando 0,94 um valor elevado de desvio padrdo, dos dois itens listados no
questiondrio, ambos apresentaram valores inferiores, mostrando uma homogeneidade das
respostas dos participantes quanto as oportunidades oferecidas para aplicacdo dos
conhecimentos obtidos. Este subfator apresentou M=3,40 e DP=0,55, com médias nos itens
que variaram entre M=3,20 (DP=0,70) e M=3,53 (DP=0,57). Estas indicam que sio

freqiientes as situagdes em que se consegue transferir o aprendizado, porém, o item que avalia
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o tempo para aplicar o aprendido apresentou média mais baixa, indicando que nem sempre

pode haver tempo suficiente para utilizacdo das competéncias.

4.3. Resultados descritivos da variavel Impacto em Amplitude (Auto-Avaliacio)

Na tabela 6, sdo apresentados os resultados descritivos da varidvel Impacto em
Amplitude, que objetivou medir a percepcio dos funciondrios sobre os efeitos produzidos em
dimensdes mais gerais do comportamento, que estdo além daquelas diretamente relacionadas
as competéncias previstas no treinamento. Esta foi avaliada utilizando uma escala que
apresentava os seguintes pontos: 0 — Nenhum impacto no trabalho, 1 — Pouco impacto no
trabalho; 2 — Moderado impacto no trabalho; 3 — Grande impacto no trabalho; 4 — Impacto

muito grande no trabalho.

Tabela 6 — Resultados descritivos de Impacto em Amplitude

Itens Média l])):;:;:)

13. Execucdo das atividades dentro das normas de
seguranca. 3,30 0,60
17. Disseminagdo entre os meus colegas de equipe dos 3.03 051
conhecimentos adquiridos no treinamento. ’ ’
5. Realizagdo de andlise de causa dos defeitos dos
equipamentos. 2,85 0,67
9. Aumento do periodo de disponibilidade dos 285 0.58
equipamentos (maior tempo sem quebra). ’ ’
3. Detecg¢do precoce dos defeitos nos equipamentos. 2,85 0,57
4. Reducdo da freqiiéncia de falhas nos equipamentos, 280 0.76
quando ocorridas com as mesmas caracteristicas. ’ ’
1. Aumento de melhorias nas inspe¢des 2,80 0,64
7. Reducio do tempo médio de intervengdo de reparos nos 266 055
equipamentos. ’ ’
8. .Aumento do tempo médio entre falhas dos 2.66 0.55
equipamentos.
2. Reducgio de defeitos nos equipamentos. 2,55 0,51
6. Realizacdo de bloqueio dos defeitos dos equipamentos. 2,53 0,54
14. . Elaboracdo de li¢do ponto-a-ponto sobre o 2.45 0.49
equipamento.
10. . Eliminacdo de reincidéncias de falhas nos 243 0.46
equipamentos.
12. Eliminag@o dos retrabalhos nos equipamentos. 2,36 0,38
16. Realizagdo de inovagdes no equipamento (inovagdo na

~ 2,19 0,48
execucdo de um trabalho).
15. Implementagdo de melhorias no equipamento

. 2,15 0,47
(aperfeicoamento/reforma).
11. Eliminacdo de trabalhos manuais. 2,00 0,50

Fator Impacto em Amplitude 2,61 0,37
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As médias obtidas variaram de 2,00 a 3,30, indicando que o treinamento teve um
efeito razodvel no que diz respeito ao desempenho geral do funciondrio na organizagdo,
desempenho este que néo estd vinculado apenas as atividades especificas de seus cargos, ou
seja, os conhecimentos obtidos através do treinamento sdo percebidos como razoavelmente
uteis e trazem contribuicdo para o exercicio de outras atividades. Os desvios padrdo
permaneceram abaixo do valor 0,94, mostrando que ndo ha grandes divergéncias de opinides
dos funciondrios, que tendem a perceber de forma semelhante os efeitos do treinamento em
dimensdes mais gerais. Essa homogeneidade talvez exista pelo fato realizarem atividades
parecidas, todas com um carater técnico-operacional.

O item 13 (“Execucdo das atividades dentro das normas de seguranca’) apresentou
maior média (M=3,30) e desvio padrdo 0,60, indicando que o treinamento teve grande
impacto no que se refere a utilizacdo das normas de seguranca para realiza¢do de suas
atividades, ou seja, o treinamento foi efetivo quanto a esse desempenho e os conhecimentos
obtidos foram de grande relevancia para que estivessem enquadrando suas atividades dentro
desses padrdes. O item 17 (“Disseminacdo entre os meus colegas de equipe dos
conhecimentos adquiridos no treinamento”) apresentou média 3,03 também indicando
efetividade do treinamento em relacdo a esse desempenho, isto é, foi de grande contribuicio
para que os conhecimentos fossem disseminados entre os colegas de equipe. Os desvios
padrdes baixos indicam que as opinides se encontram um tanto coesas.

O item 11 (“Eliminag¢do de trabalhos manuais”) obteve a menor média (M=2,00 e
DP=0,50) mostrando que o treinamento teve impacto moderado no que diz respeito a
elimina¢do dos trabalhos realizados manualmente, ou seja, ndo houve grandes alteragdes em
relacdo as rotinas de trabalhos manuais. Isso talvez exista pelo fato de que o grupo
participante do treinamento estd envolvido em tarefas tipicamente manuais, dado seu cardter
técnico-operacional. Desvio padrdo baixo indica que as pessoas tendem a pensar parecido em
relacdo as poucas modificagdes nas rotinas de trabalhos manuais.

O fator Impacto em Amplitude apresentou M=2,61 e DP=0,37, indicando que o
treinamento teve moderado impacto no trabalho, ou seja, as competéncias desenvolvidas
através das agdes de treinamento nem sempre sdo Uteis e de grande contribuicdo para o
exercicio de outras atividades. Dependendo das fungdes e atividades de cada funciondrio as
competéncias serdo de maior ou menos utilidade. Baixo desvio padrio mostra coesdo nas

respostas dos itens.
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4.4. Resultados descritivos da variavel Impacto em Profundidade (Hetero-

Avaliacao)

Na tabela 7 observam-se os resultados descritivos da varidvel Impacto em
Profundidade, obtidos através do questiondrio de hetero-avaliacdo. Este objetivou medir a
percepcdo do gerente imediato acerca das competéncias trabalhadas no treinamento,
especificadas nos objetivos do curso. Esta foi avaliada a partir de uma escala de freqii€éncia de
5 pontos: 0 — Nenhum resultado no trabalho; 1 — Pouco resultado no trabalho; 2 — Moderado
resultado no trabalho; 3 — Grande resultado no trabalho; 4 — Resultado muito grande no

trabalho.

Tabela 7 — Resultados descritivos de Impacto em Profundidade

Itens Média ;l»):;:;?,

8. Praticar manobras com seguranga nos equipamentos
do SEP. 3,66 0,53
5. Identificar as atuacdes das protecdes elétricas em 350 055
perturbacdes do SEP. ’ ’
6. Usar uma comunicag¢@o padrio na operacdo do SEP. 3,37 0,71
3. Ifientlflcar as leis que regem o Sistema Elétrico 3.9 0,49
Nacional.
1. Escrever corretamente documentos de operacao. 3,21 0,81
4. Identificar os esquemas de rejei¢do de carga na 311 0.60
Eletronorte.
9. Identificar as exigéncias da ANEEL, ONS e 275 0.95
INMETRO na calibragdo dos instrumentos. ’ ’
2. Identificar os impactos ambientais do Sistema
Elétrico. 2,70 0,62
7. Identificar os principais resultados do plano de
operagdo anual e mensal. 2,64 0,69

Fator Impacto em Profundidade 3,13 0,45

As médias do fator variam de 2,64 a 3,66, indicando que as competéncias
desenvolvidas no treinamento sdo importantes para os funciondrios e uteis no contexto de
trabalho. As competéncias trabalhadas através da acdo de treinamento estdo sendo percebidas
pelo gerente como possuindo de um moderado resultado no trabalho para um grande
resultado, ou seja, ha uma aplicabilidade dos conhecimentos aprendidos.

Para uma escala de 5 pontos, s@o considerados altos os desvios padrdo acima de 0,94.
Neste fator, apenas o item 9 (“Identificar as exigéncias da ANEEL, ONS, INMETRO na
calibragdo dos instrumentos”) mostrou desvio padrdo superior a esse valor, apresentando
DP=0,95. Isso indica que nem todos os gerentes percebem essa competéncia da mesma forma,

h4 uma divergéncia de opinides quanto ao seu impacto no trabalho, isto é, aos seus efeitos
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sobre os niveis de desempenho. Alguns podem julgar que desenvolver tal competéncia nio ird
gerar efeitos e outros podem acreditar que sim.

Nos demais itens o desvio padrdo nao ultrapassou esse valor, indicando que a chefia
percebe a importancia das competéncias aprendidas de forma homogénea, ou seja, tendem a
perceber o valor dessas competéncias de forma semelhante e compativel. Provavelmente estes
gerenciem grupos de funciondrios que desempenham fungdes semelhantes, em areas de
caracteristica predominantemente operacional, atribuindo valores parecidos as competéncias.

O item 8 (“Praticar manobras com seguranca nos equipamentos do SEP”) obteve
maior média (M=3,66, DP=0,53), o que significa que os gerentes percebem essa competéncia
como importante para o desempenho das atividades e tendem a pensar parecido sobre sua
importancia e utilidade. Por outro lado, o item 7 (“Identificar os principais resultados do plano
de operacdo anual e mensal”) obteve a menor média (M=2,64, DP=0,69), indicando que os
gerentes a percebem como razoavelmente importante no contexto de trabalho, mas com certa
homogeneidade de opinides.

O fator Impacto em Profundidade obteve M=3,13 e DP=0,45, indicando que as
competéncias desenvolvidas no treinamento geraram grande resultado no trabalho, sendo
consideradas pelos gerentes como importantes e tuteis no contexto de trabalho. Sua
aplicabilidade geraria resultados satisfatérios no desempenho das tarefas, que por sua vez
estdo diretamente relacionadas aos objetivos do curso. H4 uma homogeneidade de percepcao

dos gerentes que avaliam o desenvolvimento das competéncias de forma semelhante.

4.5. Resultados descritivos de Suporte a Transferéncia (Hetero-Avaliacio)

Nas tabelas 8 e 9 observam-se os resultados descritivos quanto ao Suporte a
Transferéncia, obtidos através dos questiondrios de hetero-avaliacdo. Neste, objetivou-se medir
a percepcdo dos gerentes imediatos quanto ao suporte oferecido pela organizacdo para
aplicagdo dos conhecimentos adquiridos e posterior melhora no desempenho de seus
funciondrios. O fator Suporte a Transferéncia apresentou M=3,67 e DP=0,18, mostrando que
freqiientemente s@o oferecidas pela organizacdo condi¢des favordveis de trabalho para o bom
desempenho das atividades e aplicabilidade das novas competéncias. Desvio padrdo baixo
mostra coesdo nas respostas aos itens, indicando que os gerentes percebem de forma
semelhante o suporte oferecido para transferéncia do aprendido. Esta varidvel foi avaliada

quanto apoio material (tabela 9) e; oportunidades para aplicacdo dos conhecimentos (tabela
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10), utilizando uma escala que apresentava os pontos: 0 — Nunca; 1 — Raramente; 2 — Algumas

vezes; 3 — Freqlientemente; 4 — Sempre.

Tabela 8 — Resultados descritivos do fator Suporte Material

Itens Média II,):;:;:)

4. A ELN tem fornecido os recursos materiais
(equipamentos, materiais, mobilidrio e similares) 3.80 0.39
necessdrios ao bom uso, no trabalho, das habilidades que ’ ’
o colaborador aprendeu nesse treinamento.
3. O local onde o colaborador trabalha, no que se refere
ao espago, iluminagdo, ventilagdo e/ou nivel de ruido, é 374 0.44
adequado a aplicacdo correta das habilidades que ’ ’
adquiriu nesse treinamento.

Fator Suporte Material 3,75 0,39

Este subfator possui médias semelhantes que variam entre M=3,74 e M=3,80. Esses

valores indicam que os gerentes percebem as condigdes fisicas de trabalho e os recursos

materiais disponibilizados como freqiientemente adequados para que haja transferéncia dos

conhecimentos obtidos em treinamento, ou seja, acreditam que organizacdo oferece um

ambiente de trabalho propicio para transferéncia do que foi aprendido. Assim como em outros

fatores avaliados, o desvio padrdo em ambos os itens foi inferior ao valor de 0,94, indicando

uma homogeneidade das respostas, isto €, ndo hd muitas divergéncias de opinido entre os

gerentes no que se refere aos recursos materiais oferecidos pela organizagao.

Na tabela 9, os gerentes avaliaram o fator Oportunidades utilizando a mesma escala

em que foram avaliados os itens de suporte material. Esta escala objetivou avaliar as

oportunidades existentes no contexto de trabalho para aplicacdo

adquiridos pelos funcionarios.

Tabela 9 — Resultados descritivos do fator Oportunidades

dos conhecimentos

P Desvio
Itens Média Padrio
2. O colaborador tem tido tempo para aplicar, no
. 3,72 0,44
trabalho, o que aprendeu nesse treinamento.
1. No trabalho existem situagdes em que o colaborador
tem aplicado as habilidades que aprendeu nesse 3,45 0,50
treinamento.
Fator Oportunidades 3,56 0,38

Sabendo que 0,94 € um valor elevado de desvio padrdo, ambos os itens listados no

questiondrio apresentaram valores inferiores, mostrando uma homogeneidade das respostas

dos gerentes quanto as oportunidades oferecidas aos colaboradores para aplicacdo dos

conhecimentos obtidos. O subfator Oportunidades apresentou M=3,56 e DP=0,38, com
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médias nos itens que variaram de M=3,45 (DP=0,50) e M=3,72 (DP=0,44), indicando que sdo
freqiientes as situagdes em que se consegue transferir o aprendizado. Porém, o item que avalia
a existéncia de situacdes para aplicagdo das habilidades aprendidas apresentou média mais
baixa, indicando que nem sempre ha situacdes em que esses funciondrios podem aplicar o que

foi desenvolvido em treinamento.

4.6. Resultados descritivos da variavel Impacto em Amplitude (Hetero-Avaliacio)

Na tabela 10 sdo apresentados os resultados descritivos da varidvel Impacto em
Amplitude, também obtidos através dos questiondrios de hetero-avaliagdo. Neste, objetivou-se
medir a percep¢do dos gerentes imediatos sobre os efeitos produzidos pelas acdes de
treinamento em dimensdes mais gerais do comportamento, que estdo além daquelas
diretamente relacionadas as competéncias previstas em seus objetivos. Esta foi avaliada
utilizando uma escala que apresentava os seguintes pontos: 0 — Nenhum impacto no trabalho,
1 — Pouco impacto no trabalho; 2 — Moderado impacto no trabalho; 3 — Grande impacto no

trabalho; 4 — Impacto muito grande no trabalho.

Tabela 10 — Resultados descritivos de Impacto em Amplitude

P Desvio
Itens Média Padrio

13. Execucdo das atividades dentro das normas de 348 0.59
segurancga.
16. Disseminacdo entre os meus colegas de equipe dos

. . . 2,90 0,81
conhecimentos adquiridos no treinamento.
5. Beahzagao de andlise de causa dos defeitos dos 2.89 032
equipamentos.
4. Reducdo da freqiiéncia de falhas nos equipamentos, 281 0.44
quando ocorridas com as mesmas caracteristicas. ’ ’
1. Aumento de melhorias nas inspe¢des 2,58 1,31
3. Detecgdo precoce dos defeitos nos equipamentos. 2,40 0,77
9. Aumento do periodo de disponibilidade dos

. . 2,26 0,45

equipamentos (maior tempo sem quebra).
14. Implementacio de melhorias no equipamento

. 2,23 1,13
(aperfeicoamento/reforma).
10. . Eliminacio de reincidéncias de falhas nos 2.15 0.42
equipamentos.
6. Realizagdo de bloqueio dos defeitos dos equipamentos. 2.05 0,67
15. Realizag@o de inovagdes no equipamento (inovagdo na

~ 1,90 1,06
execucdo de um trabalho).
12. Eliminag@o dos retrabalhos nos equipamentos. 1,73 0,93
2. Reducgio de defeitos nos equipamentos. 1,66 0,91
11. Eliminagdo de trabalhos manuais. 1,66 0,91
7. Reducio do tempo médio de intervengdo de reparos nos 114 0.69

equipamentos.
Fator Impacto em Amplitude 2,19 0,61
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As médias obtidas variaram de 1,14 a 3,48, indicando que o treinamento teve pouco
efeito sobre o desempenho geral do funcionario na organizacgio, em atividades que nao estio
vinculadas apenas as atividades especificas de seus cargos. Os conhecimentos obtidos através
do treinamento sdo percebidos em alguns casos como tendo pouco impacto no trabalho,
outros como razoavelmente tdteis e em apenas um caso, descrito no item 13, como sendo de
grande contribui¢do para o exercicio de outras atividades. Nos itens 1, 14 e 15 os desvios
padrdo estdo acima do valor 0,94, mostrando que héd divergéncias de opinides dos
funciondrios, que tendem a perceber de forma diferente os efeitos do treinamento em
dimensdes mais gerais.

O item 13 (“Execucdo das atividades dentro das normas de seguranca’) apresentou
maior média (M=3,48) e desvio padrdo 0,59, indicando que o treinamento teve grande
impacto no que se refere a utilizacdo das normas de seguranca para realiza¢do de suas
atividades, ou seja, o treinamento foi efetivo quanto a esse desempenho e os conhecimentos
obtidos foram de grande relevancia para que estivessem enquadrando suas atividades dentro
desses padroes.

O item 7 (“Reducdo do tempo médio de intervencdo de reparos nos equipamentos”) e
o item 8 (“Aumento do tempo médio entre falhas dos equipamentos’”) apresentaram a menor
média, ambos com M=1,14 e DP=0,69, mostrando que o treinamento teve pouco impacto no
que diz respeito a diminuicdo do tempo para fazer reparos nos equipamento, logo ndao houve
aumento do tempo de ocorréncia de falhas nos equipamentos. Desvio padrdo baixo indica que
as pessoas tendem a pensar parecido em relacdo as poucas modificacdes nas rotinas de
trabalho.

O fator Impacto em Amplitude apresentou M=2,19 e DP=0,61, indicando que o
treinamento teve moderado impacto no trabalho. As competéncias desenvolvidas nem sempre
sdao consideradas pelos gerentes como uteis e de grande contribuicdo para o exercicio de
outras atividades. Observa-se uma homogeneidade de percepcdo dos gerentes em relacdo ao
desenvolvimento dessas competéncias.

Utilizando a Correlagdo de Pearson, foram realizadas as seguintes andlises:
relacionaram-se as varidveis dependentes, impacto em profundidade e amplitude, com as
varidveis independentes, dados pessoais e funcionais; posteriormente, foi feita a andlise da
relacdo entre as varidveis independentes, suporte a transferéncia e dados pessoais e
funcionais; e por fim, a anélise do relacionamento entre as varidveis dependentes, impacto em

profundidade e amplitude, e a varidvel independente, suporte a transferéncia. Ou seja, através



64

desse método de andlise foi possivel investigar possiveis correlacdes existentes entre as
varidveis em estudo.

A partir das andlises realizadas, foi possivel observar que ndo existiram correlacdes
consideradas significativas entre essas varidveis, tanto na anélise dos dados da auto-avaliagio
como na hetero-avaliag@o, indicando inicialmente que ndo ha uma relacdo entre as varidveis
impacto em profundidade, amplitude e suporte a transferéncia e os dados pessoais e
funcionais, assim como também ndo pode ser observado uma relacdo entre impacto em
profundidade e amplitude e suporte a transferéncia. Talvez as caracteristicas da amostra
superem as limitacdes de suporte, ou seja, a amostra trabalhada foi composta
predominantemente por pessoas com idade entre 46 e 55 anos, sendo que a maior parte estd
na empresa a mais de 26 anos. Estes podem apresentar maior dominio das atividades
realizadas, superando possiveis limitacdes advindas das condi¢cdes de suporte, principalmente
no que se refere ao apoio psicossocial, elemento nem sempre presente no contexto de
trabalho. Vale ressaltar que os sujeitos da amostra realizaram o curso em épocas distintas,
respondendo aos questionarios em momentos diferentes. Pode-se pensar também que se ha

favoraveis condic¢des de suporte, ndo ficaria evidente seu carater preditor sobre o impacto.
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5. DISCUSSAO

Sabendo das exigéncias impostas pelo mercado de trabalho e, conseqiientemente, o
aumento da competitividade, as organizacdes t€m feito altos investimentos em programas de
treinamento, que se tornam essenciais para o proprio alcance dos objetivos organizacionais. A
organizagdo estudada tem, em seu quadro de funciondrios, um corpo técnico-operacional que
vive constantemente com a introducdo de novas tecnologias, exigindo melhorias em seus
processos de trabalho. Essa melhora se torna possivel gracas a uma continua capacitagao,
podendo assim fazer frente ao mercado de trabalho que exige cada vez mais uma atualizacdo
constante.

Ao mesmo tempo em que se investe para melhorar as habilidades de seus empregados,
sdao esperados resultados positivos desse investimento que precisa levar a organizacdo ao
alcance de seus objetivos. Se é exigido melhoria continua faz-se necessario avaliar os
resultados do treinamento e, verificar, se de fato as competéncias adquiridas estdo sendo
aplicadas no contexto de trabalho, o que se chama impacto do treinamento no trabalho. A
Eletronorte utiliza esse sistema de avaliacdo de impacto, que segundo Freitas et al. (2006)
pode prover informagdes a organizagdo, garantindo a retroalimentacdo e, portanto, o
aperfeicoamento constante do sistema de treinamento executado, possibilitando também
emitir algum julgamento a respeito do evento.

Segundo Freitas et al. (2006) impacto se refere, principalmente, a influéncia exercida
por esse eventos sobre o desempenho subseqiiente do participante em tarefa similar aquela
aprendida por meio do programa instrucional. Porém, nem sempre a transferéncia dos
conhecimentos adquiridos € positiva, e para que os treinamentos possam ocorrer a contento é
preciso também receber apoio da organizacdo, dependendo de condi¢des propicias para sua
aplicag¢@o. O objetivo da pesquisa foi justamente investigar a percepcdo dos funciondrios da
Eletronorte quanto ao impacto do treinamento no trabalho, ou seja, se os conhecimentos
adquiridos estavam sendo aplicados, se essa aplicacdo gerou melhorias em outros aspectos de
suas atividades e a influéncia das varidveis de suporte a transferéncia. Além de investigar a
relacdo entre essas varidveis e os dados pessoais e funcionais, que representam as
caracteristicas individuais dessa clientela.

Os resultados e andlises descritivas indicaram que as competéncias desenvolvidas no
treinamento estdo sendo importantes para os funciondrios, que estdo utilizando em seu

contexto de trabalho os conhecimentos adquiridos, isto é, as competéncias ensinadas
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possuiram um efeito no desempenho em tarefas diretamente relacionadas ao treinamento, ja
que para uma escala de 5 pontos as médias ficaram entre 2,63 e 3,52. Para Meneses e Abbad
(2003), os treinamentos precisam ser planejados e ndo apenas adotados, de forma que o
alcance dos objetivos instrucionais, elaborados em termos de desempenhos mensurdveis,
possam ser averiguados em situagdes reais de trabalho, que é o que se chama de indicador de
profundidade, varidvel presente no instrumento de pesquisa.

A partir dos resultados, é possivel identificar que os funciondrios percebem que o
treinamento realizado trouxe grande resultado para execucdo de tarefas, que estdo
relacionadas aos objetivos do curso. Os programas de treinamento desenvolvidos na
Eletronorte sdo elaborados visando o alcance de seus objetivos, por isso as competéncias a
serem desenvolvidas precisam estar em acordo com as atividades executadas por seus
funciondrios. Resultados semelhantes foram obtidos com a hetero-avaliagdo, e as
competéncias trabalhadas também estio sendo percebidas pelos gerentes como possuindo de
um moderado resultado no trabalho para um grande resultado, indicando que hd uma
aplicabilidade dos conhecimentos aprendidos.

O indicador de profundidade representa o conjunto de melhorias no desempenho em
tarefas diretamente relacionadas aos objetivos e contetdos ensinados nos eventos de TD&E.
Ao se formular e executar uma acdo de TD&E, de fato espera-se que o individuo aprenda o
conjunto de desempenhos, que é o foco da acdo de aprendizagem, e que os transfira para a
situacdo real de trabalho, gerando melhorias efetivas (FREITAS et al., 2006). Os resultados
indicam que, dependendo das atividades realizadas pelos funciondrios, os conhecimentos
adquiridos estdo sendo transferidos para o ambiente de trabalho.

Quanto aos resultados referentes ao impacto em amplitude obtidos pela auto-
avaliagdo, nota-se que o treinamento teve um efeito razodvel no que diz respeito ao
desempenho geral do funciondrio na organizag¢do, ndo proporcionando grandes mudancas
nesses desempenhos mais genéricos. Mostram-se razoavelmente uteis e podem trazer
contribuicdes dependendo da atividade que realiza, ou seja, dependendo das atividades
atribuidas a esses sujeitos as competéncias aprendidas podem ter um efeito maior ou menor
em relacdo a outras atividades de trabalho. O item 13 (“Execucdo das atividades dentro das
normas de seguranca”), tanto na auto-avaliacdo como na hetero-avaliagcdo, foi considerado
como tendo grande impacto no trabalho, indicando que o treinamento foi efetivo quanto a
esse desempenho e de grande relevancia para que estivessem enquadrando suas agdes dentro

dos padrdes de seguranca.
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Nos resultados referentes ao impacto em amplitude obtidos pela hetero-avaliagéo,
observou-se que os gerentes percebem o treinamento como gerando pouco efeito sobre o
desempenho geral do funciondrio na organizagdo, porém em alguns casos ainda percebem
como razoavelmente tteis e apenas no item 13, citado anteriormente, é considerado como de
grande contribui¢do para o exercicio de outras atividades. Isso talvez se dé pelo tipo de
atividade que gerenciam.

A avaliacdo de amplitude se caracteriza pela especificacdo dos efeitos do treinamento
em dimensdes mais gerais do comportamento do individuo, que estio além daquelas
diretamente relacionadas aos CHAs previstos no programa de treinamento (FREITAS et al.,
2006). Elemento este avaliado no instrumento utilizado pela organizacdo estudada. Essa
avaliacdo envolve a percepgdo dos participantes e chefia em relacdo aos efeitos produzidos
nos niveis de desempenho, na abertura a mudancas nos processos de trabalho (MENESES;
ABBAD, 2003), além da utiliza¢do do contetido ensinado e a melhora na execugdo de suas
tarefas, estejam elas especificadas nos objetivos do curso ou nio.

Diante dos resultados obtidos nas duas formas de avaliacdo, auto e hetero-avaliacéo,
nota-se que os participantes ndo percebem o curso como um grande agente de mudangas em
seus processos de trabalho, observando apenas algumas competéncias como tteis para o
andamento de suas tarefas. Notam-se diferencas na avaliacdo realizada pelos gerentes e pelos
funciondrios que participaram do treinamento, sendo observada na avaliacdo dos gerentes
uma percep¢io de que hd poucos efeitos sobre o desempenho geral do funciondrio. J4 na auto-
avaliacdo, mesmo nd@o proporcionando grandes mudangas, percebem-se as competéncias
desenvolvidas como razoavelmente uteis e podendo sim trazer algum tipo de contribui¢do.

Diferencas nos resultados entre as percepgdes sobre as duas medidas de impacto
demonstram suas diferencas de investigagc@o. Fala-se de impacto em profundidade quando ha
uma referéncia as competéncias diretamente relacionadas as atividades do cargo, porém, se a
utilizacdo das competéncias ultrapassar esse efeito e gerar mudancas em outros processos, até
mesmo em nivel de motivagdo, fala-se em impacto em amplitude. Ambos os processos
analisados no estudo.

O treinamento analisado tem um cardter mais pritico e estd relacionado com a
atividade fim da organizacdo estudada. Por serem todas as atividades de carater técnico-
operacional, as competéncias trabalhadas no treinamento foram de grande valia e impacto em
suas tarefas, entretanto, quando se fala em sua utilidade em outros processos e atividades elas
apresentam poucos efeitos, isso talvez ocorra pelo fato de mesmo sendo cargos com

caracteristicas semelhantes, ou seja, todos de estilo operacional e técnico, as atividades
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especificas de cada um deles podem apresentar distingdes, o que para um grupo de
funciondrios pode ter importancia em outras atividades realizadas, para outro grupo pode nio
ser necessario. A avaliacdo desses elementos estd muito relacionada aos processos de trabalho
em que estdo envolvidos.

Sabe-se que outras varidveis podem influenciar as a¢des de TD&E em todas as suas
etapas, sendo necessdria a discuss@o sobre fatores externos, como o préprio contexto da
organizacdo. Para que os programas de treinamento possam ocorrer a contento € preciso que,
além das proprias situacdes de aprendizagem criadas pelas acdes de TD&E, os
conhecimentos, habilidades e atitudes, encarados como desempenho no trabalho, recebam
apoio da organizagdo para que ocorram e sejam aplicados nos ambientes de trabalho (ABBAD
et al., 2006a).

A prépria empresa precisa apresentar condicdes organizacionais favordveis de
trabalho. Sabendo da necessidade de se oferecer suporte ao desempenho competente, foi
avaliado também o suporte a transferéncia em trés dimensdes: apoio psicossocial, apoio
material e oportunidades oferecidas para aplicacdo dos conhecimentos obtidos.

Nesse contexto, foram analisados os resultados das percepcdes dos funciondrios e
gerentes acerca do suporte a transferéncia. As médias desse subfator ficaram entre 2,79 e
2,89, ou seja, o apoio psicossocial para que haja a transferéncia do aprendizado ocorre apenas
algumas vezes, ndo sendo sempre que os funcionarios percebem o apoio de seus pares e
chefia. Na hetero-avaliacdo n@o ha o fator apoio psicossocial para ser avaliado, visto que este
€ respondido pela propria chefia.

Para Abbad (1999) e Abbad e Sallorenzo (2001) suporte a transferéncia exprime a
percepcao do individuo sobre o apoio que recebe de colegas e chefia para aplicar, no trabalho,
novas habilidades adquiridas em treinamento, esse apoio é chamado de apoio psicossocial.
Além deste, o conceito enfoca o apoio material, sendo utilizado na pesquisa também o fator
oportunidade para aplicacio dos conhecimentos. Diversos estudos vém indicando a
importancia de varidveis psicossociais ao uso de novas habilidades no trabalho como
preditoras de transferéncia de treinamento. No estudo, esse apoio psicossocial foi analisado e
indicou que algumas vezes esse apoio se faz presente. Para Roullier e Goldstein (1993, apud
TAMAYO; ABBAD, 2006), os treinandos que ndo contam com um clima positivo para
transferéncia, ndo aplicam no trabalho as habilidades adquiridas.

O resultado das varidveis suporte material e oportunidades para aplicacdo, na auto-
avaliac@o, apresentaram médias entre 3 e 4, indicando que os funciondrios freqiientemente

percebem que possuem os recursos materiais e as condicdes fisicas adequados para aplicar o
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aprendizado, além de possuirem freqiientemente situagdes e tempo suficiente para
transferéncia desses conhecimentos. Na hetero-avaliacdo as médias variaram entre 3 e 4,
mostrando que os gerentes também percebem as condi¢des fisicas e recursos materiais como
freqiientemente adequados, e situacdes e tempo compativeis para que haja a transferéncia.

Segundo Abbad e Sallorenzo (2001) o suporte material refere-se a qualidade,
suficiéncia e disponibilidade dos recursos materiais e financeiros, assim como a adequacdo do
ambiente fisico a transferéncia do treinamento. Nota-se, a partir dos resultados, que a
organizagdo em estudo oferece tais condi¢des para o bom desempenho de seus funciondrios.
Para Abbad, Freitas e Pilati (2006), percepcoes desfavordveis desse suporte podem gerar
problemas de desempenho ndo devido a falta de CHAs no trabalho, mas a falta de condicdes
propicias ao desempenho competente e/ ou motivagdo em decorréncia de restricdes
situacionais no ambiente de trabalho, falta de qualidade dos materiais e equipamentos
utilizados, bem como a auséncia destes. Condicdes essas que ndo se fizeram presentes no
estudo.

A partir da andlise dos resultados obtidos individualmente em cada uma das variaveis
em estudo: impacto em profundidade, impacto em amplitude, suporte a transferéncia e suas
tr€s dimensdes — apoio psicossocial, apoio material e contexto como oportunidade - observou-
se a percep¢do de funciondrios e chefia acerca de tais elementos. Como resultado final,
analisou-se também as médias obtidas nos trés fatores que compuseram o instrumento,
constando-se que tanto na auto-avaliacio como na hetero-avaliacdo, o fator impacto em
profundidade indicou que de fato as competéncias desenvolvidas no programa de treinamento
geraram grande resultado no trabalho, o que indica que estas estavam em acordo com a real
atividade dos funciondrios.

Segundo Pantoja et al. (2005) o treinamento visto como solu¢do para problemas
relativos a competéncia técnica, vem sendo utilizado para ajustar os individuos aos seus novos
papéis na estrutura da empresa, tendo como fun¢des primordiais a capacitacio técnica dos
membros da organizacdo e a modelagem dos comportamentos compativeis com os valores e
interesses organizacionais. A Eletronorte promove tais acgdes, estabelecendo objetivos
compativeis ndo sé com seus interesses mais também com as caracteristicas do cargo, a fim
de que as competéncias desenvolvidas possam de fato apresentar impacto na situagéo real de
trabalho, elemento claramente observado através da andlise de impacto em profundidade.

E a partir dessas acdes que as habilidades podem ser desenvolvidas, visando tornar o
individuo competente para desempenhar com &xito o que lhe ¢ demandado (GONDIM et al.,

2006). Borges-Andrade (2002) ressalta que o treinamento estd associado ao planejamento
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sistematico dos eventos instrucionais, que se baseia nos subsidios provenientes da anélise dos
requisitos do trabalho e das capacidades do treinando, com o objetivo de garantir 6timas
condicdes para aquisicdo dos CHAs necessarios ao exercicio de um dado papel ocupacional.
Estabelecer objetivos compativeis com os requisitos do trabalho sdo necessarios para o bom
resultado do treinamento.

O fator suporte a transferéncia, em ambas as avalia¢des, também indicou resultados
positivos, mostrando que a organizacdo freqiilentemente oferece o suporte necessirio para a
execucdo das atividades e transferéncia do aprendido. Vale ressaltar que, esse fator apresentou
resultados maiores na hetero-avaliacdo do que na auto-avaliag@o, pois na hetero nao foi feito a
avaliagdo de apoio psicossocial, elemento este que se apresentou com médias que variaram
entre 2 e 3, indicando que o apoio de pares e chefias nem sempre acontece, se fazendo
presentes apenas algumas vezes. Em relagdo ao impacto em amplitude, este obteve menores
médias em ambas as avaliacdes, indicando que o treinamento teve moderado impacto no
trabalho, ou seja, as competéncias desenvolvidas em treinamento nem sempre sdo uteis e de
grande contribuicdo para o exercicio de outras atividades.

De acordo com Borges-Andrade (2002) o processo de treinamento insere-se dentro do
contexto organizacional, assim, os componentes dessa organiza¢do influenciam e sio
influenciados pelo treinamento. Caracteristicas do ambiente externo e varidveis individuais
sdo fatores fundamentais que podem criar situagdes que facilitam a aquisi¢do, retencdo e
transferéncia da aprendizagem para o trabalho. Para Abbad et al. (2006b) é preciso considerar
como importante componente a condicdo, isto €, as varidveis do ambiente que apdiam ou
restringem a ocorréncia dos desempenhos esperados. Podem ser varidveis sociais como o a
cultura e estilo gerencial adotados, como materiais (informacdes, equipamentos, ferramentas,
espaco fisico, mobilidrio) que antecedem ou sucedem o comportamento € que o mantém e
fortalece como desempenho competente.

Na pesquisa, foi possivel perceber que a organizacdo oferece o suporte necessdrio, nao
podendo considerar as varidveis do ambiente como elementos que restringem a ocorréncia dos
desempenhos esperados. Em relagdo ao apoio psicossocial, sabe-se que este ndo se apresenta
de forma freqiiente mais também ndo se pode concluir que expresse dificuldades para a
transferéncia do aprendizado, visto que ndo foram encontradas correlagdes significativas entre
essa variavel e o impacto do treinamento. Segundo Abbad et al. (2006b) provavelmente um
ambiente aberto a mudancas, receptivo a novas tecnologias e a criatividade, dard mais apoio

ao uso de novos conhecimentos e novas formas de gestdo.
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Os participantes do treinamento podem apresentar reagdo favordvel ao treinamento e
escores satisfatérios nas avaliacdes de aprendizagem sem, no entanto, aplicar no trabalho, as
novas habilidades adquiridas. H&, portanto, necessidade de oferecer ao treinando as
oportunidades para colocar em pratica o que foi aprendido. Para Abbad, Freitas e Pilati
(2006), o contexto pode ser visto em termos de oportunidade ou restricio para o
desenvolvimento dos CHAs e realizacdo dos trabalhos, ou seja, dependendo da situagdo,
podem ser vivenciados como dificuldades ou oportunidade de aplicagdo desses
conhecimentos. O fator oportunidade indicou que hd espago para que os funciondrios
apliquem tal aprendizado na organizagdo.

Por fim, para investigar a relacdo entre as varidveis em estudo, estas foram
correlacionadas da seguinte forma: inicialmente foi feita a correlagdo entre as variaveis
dependentes impacto em profundidade e amplitude, com as varidveis independentes dados
pessoais e funcionais. Posteriormente, foi feita a andlise da relacdo entre as varidveis
independentes, suporte a transferéncia e dados pessoais e funcionais; e depois a andlise do
relacionamento entre as varidveis dependentes, impacto em profundidade e amplitude, e a
varidvel independente, suporte a transferéncia. Com essas andlises observou-se que nao
existiram correlagdes significativas entre tais varidveis, tanto na auto-avaliacdo como na
hetero-avaliacdo.

A ndo constatacdo de correlagdes significativas entre as varidveis impede a
identificacdo da relacdo entre suporte a transferéncia e o impacto do treinamento no trabalho
nos dois niveis: profundidade e amplitude, estabelecido como objetivo geral da pesquisa
realizada. Ndo permite também que seja identificada a relacdo dessas varidveis com os dados
pessoais e funcionais, elemento presente nos objetivos especificos. De acordo com literatura,
algumas questdes sdo levantadas a respeito das relacdes existentes entre tais varidveis.

De acordo com o modelo IMPACT elaborado por Abbad (1999), ao se propor uma
avaliagdo do impacto do treinamento no trabalho € preciso considerar alguns componentes
como preditores desse impacto, tais como percepcao de suporte organizacional, caracteristicas
do treinamento, caracteristicas da clientela, reacdo, aprendizagem e suporte a transferéncia.
Neste estudo, os preditores considerados foram as caracteristicas da clientela e suporte a
transferéncia, embora essas correlacdes ndo tenham sido encontradas.

Em relac@o as caracteristicas da clientela sabe-se que os individuos diferem entre si de
diversas maneiras, e cada perfil requer condi¢des diferentes de aprendizagem. O
conhecimento prévio de caracteristicas como género, idade e nivel de escolaridade devem

indicar os meios e estratégias mais adequados para que os participantes alcancem niveis mais
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elevados de aprendizagem e transfiram para o trabalho os contetidos ensinados (MENESES et
al., 2006). Segundo Abbad, Pilati e Pantoja (2003) tais caracteristicas individuais sdo fatores
importantes a serem considerados na explicagdio do impacto, visto que se manifestam
diferentemente conforme o contexto e a situacdo, gerando a necessidade de se investigar o
relacionamento dos dados pessoais e funcionais com os resultados do treinamento.

No estudo realizado tais informag¢des ndo puderam ser comprovadas, visto a auséncia
de correlacdes significativas. As caracteristicas da clientela nao foram consideradas um fator
importante na explicacdo do impacto, opondo-se a teoria acima, ou seja, o impacto do
treinamento analisado ndo possui influéncia das varidveis pessoais e funcionais. Tal
ocorréncia talvez se dé pela semelhanca na amostra, constituida por sujeitos com maior tempo
de servico e que desempenham atividades com caracteristicas semelhantes. A amostra
reduzida também pode ser considerada, visto que se tivesse sido trabalhado com um nimero
maior de pessoas tais caracteristicas pudessem ter influenciado.

O impacto se refere, principalmente, a influéncia exercida pelo treinamento sobre o
desempenho subseqiiente do participante em tarefa similar aquela aprendida por meio do
programa instrucional, que s6 pode ser observado quando a pessoa aplica os CHAs
aprendidos e essa aplicacdo gera melhorias significativas. Porém, o impacto no trabalho nem
sempre indica uma transferéncia dos conhecimentos, pois outras varidveis podem estar
afetando o desempenho do individuo em muitas atividades que executa dentro da organizacdo
(FREITAS et al., 2006). Sabendo que nem sempre os conhecimentos adquiridos sdo
transferidos, alguns fatores podem ser considerados como preditores do impacto, como o
suporte a transferéncia, que compreende tanto o apoio gerencial, como o apoio psicossocial e
material, sendo incluido na pesquisa o fator oportunidade.

Em muitas situacdes de trabalho pessoas dispostas e capazes de realizar com sucesso
uma tarefa podem ter seu desempenho inibido ou mesmo impedido em decorréncia de
caracteristicas situacionais do ambiente de trabalho e que estdo fora do seu controle. Tais
situacdes ndo sdo observadas nas respostas fornecidas pelos funciondrios da organizacdo
estudada. Peters e O’Connor (1980, apud ABBAD, FREITAS, PILATI, 2006) afirmam que
programas de treinamento delineados para aumentar os CHAs relevantes para realizacio de
determinadas tarefas, provavelmente ndo surtirdo efeitos favordaveis sobre o desempenho se o
ambiente ndo propiciar ao empregado os meios e condi¢des, como as relativas a suporte a
transferéncia, necessdrias para que isso ocorra. Embora os resultados obtidos em relacdo ao
fator suporte a transferéncia tenha sido positivos, ou seja, hd um reconhecimento da existéncia

das condicdes citadas, ndo houve correlagdo significativa em relagdo ao impacto do
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treinamento, ndo sendo possivel afirmar que de fato o suporte oferecido foi determinante para
aplicag@o dos conhecimentos obtidos.

Os resultados da pesquisa mostraram que as competéncias ensinadas no treinamento
apresentaram grande resultado no trabalho, indicando sua aplicabilidade e contribui¢do para a
efetividade do treinamento e melhora no desempenho dos funciondrios. Entretanto, nido
resultaram em grandes efeitos em relacdo as competéncias investigadas pelo impacto em
amplitude, mostrando que as competéncias trabalhadas em treinamento nem sempre sio tteis
e de grande contribuicdo para o exercicio de outras atividades. Quanto ao suporte a
transferéncia, os funciondrios e gerentes freqiientemente o percebem como favordveis ao bom
desempenho das atividades e aplicabilidade das novas competéncias. Investigou-se também a
relacdo entre essas varidveis mais ndo foram obtidas correlagdes significativas, ndo sendo
possivel afirmar a influéncia de componentes como suporte a transferéncia no impacto do
treinamento no trabalho. Caracteristicas individuais também nfo se mostraram relevantes para
explicacdo desse impacto.

A avaliacdo de treinamento compreende a coleta sistematica das informagdes a fim de
tornar efetiva qualquer decis@o, destacando a necessidade de tornar seus resultados
potencialmente capazes de provocar modificacdes em ambientes organizacionais (MENESES;
ABBAD, 2003). Diante das informacdes coletadas e posterior andlise, foi possivel discutir o
treinamento oferecido e verificar, diante dos dados obtidos, alternativas para que se possam
desenvolver sistemas mais completos e bem estruturados, gerando os resultados almejados

pela organizacao.
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6. CONCLUSOES E RECOMENDACOES

O estudo objetivou identificar a percep¢do dos funciondrios da Eletronorte acerca do
impacto do treinamento no que se refere tanto ao desempenho nas atividades que estdo
diretamente relacionadas ao cargo, quanto ao impacto sobre atividades mais gerais, que nao
estdo necessariamente vinculadas aos objetivos especificados no curso, além da percepgdo a
respeito do suporte oferecido pela organizagdo para que os conhecimentos fossem de fato
transferidos para a situacdo real de trabalho. Investigaram-se também possiveis relacdes de
predicdo entre impacto do treinamento e suporte a transferéncia, considerando as
caracteristicas individuais como mais um elemento a ser considerado como preditor desse
impacto.

Os resultados descritivos mostram que as competéncias desenvolvidas em treinamento
tém aplicabilidade e efeito sobre as atividades realizadas no contexto de trabalho; mas quando
consideradas em relag@o a atividades distintas, percepcdes mostram que o treinamento nao
resultou em grandes efeitos. Percepgdes referentes a suporte a transferéncia indicam que,
freqiientemente, sdo oferecidos pela organizacdo condi¢des de trabalho favordveis para o bom
desempenho das atividades e aplicabilidade de novas competéncias, porém, o apoio
psicossocial so se faz presente algumas vezes, indicando que nem sempre recebem o apoio de
pares e chefia para aplicacdo do que foi aprendido em treinamento.

A andlise das correlagdes entre a varidvel dependente - impacto em profundidade e
amplitude — e as varidveis independentes — suporte a transferéncia e dados pessoais e
funcionais - ndo mostrou significancia. Como ndo foi possivel verificar se ha relagdo entre
esses elementos, ndo € possivel fazer afirmagdes sobre a influéncia de componentes como
suporte a transferéncia e caracteristicas individuais sobre o impacto do treinamento no
trabalho. Foi possivel constatar apenas a percep¢do dos funciondrios acerca dessas varidveis,
mas sem tirar conclusdes sobre a relacdo estabelecida entre elas e a influéncia que possam ter
exercido sobre os resultados. Tanto nos resultados obtidos pela auto-avaliagdo como hetero-
avaliacdo, observou-se homogeneidade na percep¢do, ou seja, as pessoas apresentam
percepcdes semelhantes sobre os elementos da pesquisa.

Através do estudo foi possivel identificar se o programa de treinamento estava
alcancando seus objetivos no sentido de desenvolver, no seu publico-alvo, as competéncias
necessdrias para o melhor desempenho das atividades em seu contexto real de trabalho.

Permitiu a compreensdo de que outras varidveis podem estar presentes e influenciar a
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aplicagcdo das competéncias desenvolvidas, ndo sendo suficiente apenas a reagdo favoravel e a
aprendizagem. E preciso existir a possibilidade de generalizagdo, isto é, aplicagéo no trabalho,
e condi¢des favordveis para que a transferéncia ocorra a contento. Realizar avaliagdes como
essa permitem visualizar os programas de treinamento de forma mais ampla, considerando a
existéncia de vdrios aspectos que precisam se fazer presentes para que este seja efetivo. Entre
esses aspectos, a importancia de todas as suas etapas, entre elas o levantamento de
necessidades e o processo de planejamento, que quando realizados corretamente permitem
melhores resultados e maior efetividade do treinamento.

O desenvolvimento das competéncias s6 ocorre satisfatoriamente e gera aplicabilidade
se, desde o inicio, sio compreendidas as necessidades reais de sua clientela, o contexto
organizacional no qual estdo inseridos e se o planejamento de fato descreve em seus objetivos
instrucionais, as necessidades de seus funciondrios em termos de competéncias a serem
desenvolvidas. Conhecer esses aspectos contribui para melhor elaboragdo do treinamento e
para formulacdo de descrigdes mais precisas, orientando a avaliagdo final do treinamento e
fornecendo informacdes para discutir os dados provenientes dessas avaliacdes e subsidios
para decidir sobre a adog¢do ou rejei¢cdo de um programa instrucional.

Recomenda-se que na organizacdo ndo sejam realizadas apenas avaliagdes de reagao,
em que sdo levantadas as opinides e atitudes dos treinandos sobre os diversos aspectos do
treinamento, sendo sempre aplicadas avaliagdes de impacto. Reagdes favordveis ndo sdo
suficientes para que haja a transferéncia ou impacto do treinamento no trabalho. Além disso,
sugere-se que sejam considerados o posicionamento dos pares e chefias como fatores
importantes para efetiva transferéncia dos conhecimentos, visto que na organizacio estudada
estes se fazem presentes apenas algumas vezes. Seria importante desenvolver acdes de
capacitagdo para os proprios gerentes, para que pudessem ser trabalhadas questdes como
comunicagdo e relacionamento interpessoal nos processos de trabalho, e conscientizag¢do da
importancia dos treinamentos oferecidos com efetivo apoio dessa chefia para que os
resultados almejados se concretizem.

Para Roullier e Goldstein (1993, apud TAMAYO; ABBAD, 2006) os treinandos que
ndo contam com um clima positivo para transferéncia de treinamento, ndo aplicam no
trabalho as habilidades adquiridas. O suporte a transferéncia envolve ndo apenas o suporte
oferecido pelos gerentes, mais também o apoio e receptividade do grupo de trabalho para
aplicacdo das novas aprendizagens (PANTOJA; LIMA; BORGES-ANDRADE, 2001).
Segundo Borges-Andrade e Abbad (1996, apud LACERDA; ABBAD, 2003) os empregados

cujos chefes forneciam apoio para que participassem do treinamento, possuiam atitudes
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favoraveis em relacdo ao curso. Acdes gerenciais, de colegas ou da prdpria politica
organizacional proporcionam sugestdes e sinais que influenciam a motiva¢ao dos individuos.

Como limita¢do da pesquisa destaca-se o fato de os gerentes imediatos, ao avaliar os
fatores de suporte a transferéncia, ndo contarem em seus questiondrios com itens relativos ao
apoio psicossocial. Estes avaliaram apenas as condi¢des de suporte material e oportunidades
oferecidas aos seus funciondrios para aplicar o que foi desenvolvido em treinamento, sendo
interessante que avaliassem sua prépria postura enquanto chefes e o relacionamento
estabelecido entre seus subordinados, observando se o grupo o qual gerencia oferece aos seus
pares também o apoio necessdrio para transferéncia das novas habilidades.

O grupo em estudo apresentou caracteristicas homogéneas, contando com sujeitos que
tinham muito tempo de servico na organizacio e que desenvolviam atividades com
caracteristicas semelhantes, a maioria de cardter técnico-operacional. Pode-se indicar que esse
grupo, por ja ter dominio e conhecimento das atividades desenvolvidas, teria mais repertorios
para lidar com as condi¢des de trabalho, sem precisar contar com o suporte oferecido pela
organizagdo. Como sugestdo para pesquisas futuras, seria interessante realizar um estudo que
contasse com uma amostra maior € um grupo mais heterogéneo, com menor tempo de servico.
Talvez condi¢gdes de suporte sejam menos exigidas daqueles que tem mais tempo de servico,
sendo interessante investigar se uma amostra mais jovem e com menor experiéncia, ficaria

mais evidenciado essa necessidade.
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