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RESUMO

Este trabalho considera que o alinhamento da pratica profissional as demandas externas a
organizacgdo é vital para a sobrevivéncia de qualquer empresa. Esse alinhamento ocorre em
virtude de profissionais capacitados a decodificar tais demandas e exercitarem-se para atendé-
las. Motivo pelo qual desponta a importancia do treinamento empresarial. Entretanto, ainda
existem empresas que apresentam resisténcia a pratica de treinamento, pois consideram que
nao ha atencdo a expectativa previamente levantada: o retorno efetivo para a empresa. Assim,
este trabalho aborda a pratica de treinamento como um ciclo composto por quatro subsistemas
e analisa em profundidade o ultimo subsistema — a avaliacdo de treinamento — a partir da
transferéncia do treinamento. Cumpre o objetivo de identificar e analisar os fatores
individuais e organizacionais intervenientes na transferéncia de um programa de treinamento
aplicado aos servidores de uma empresa publica. Tem por subsidio tedrico os modelos de
avaliacdo de treinamento apresentados pela literatura especializada. Utiliza da pesquisa
qualitativa exploratoria e descritiva, apresenta como variavel independente os fatores
intervenientes individuais e organizacionais e variavel dependente, o construto interno,
transferéncia de treinamento. A estratégia de pesquisa apresentada é o estudo de caso, a
empresa estudada é a Prefeitura de Congonhas através do programa de treinamento
denominado Programa de Educagdo Afetivo Sexual que capacitou servidores lotados em trés
secretarias. A coleta de dados se faz através da aplicacdo de questionarios aos treinados ainda
ativos no municipio e através de entrevistas semi-estruturadas a 10% (dez por cento) dos
servidores treinados. Os resultados obtidos levaram a conclusdo que das secretarias que tém
servidores capacitados pelo programa h4 transferéncia do treinamento recebido em duas delas,
0 que ndo ocorre na terceira. Os fatores identificados, nesta pesquisa, como intervenientes na
nao transferéncia desse programa de treinamento foram: caracteristica da clientela,
especificamente, nivel de escolaridade dos treinados, motivagdo dos treinados, vinculo
empregaticio e permanéncia no mesmo cargo e na mesma fungdo; a reacdo dos treinados
quanto ao desempenho do facilitador responsavel pela execucdo do treinamento e por fim a
percepcdo dos treinados quanto ao apoio organizacional, precisamente no que tange ao apoio
gerencial.

Palavras-chaves: treinamento, avaliacdo de treinamento e transferéncia de treinamento.
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ABSTRACT

This paper considers that the association of the professional practice to the demand beyond
the organization is vital to the survival of any company. This association happens when
capable professionals decode such demands and work to meet their needs. For this reason, the
importance of the company training merges. However, there are still some companies which
show resistance to the training practice, once they understand that there is no attention to the
expectations previously mentioned: The effective rewards to the company. This way, this
paper approaches the training practice as a cycle composed by four subsystems and analyzes
deeply the last one — the training evaluation — from the training transference. This paper
complies with the goals of identifying and analyzing the individual and organizational factors
that intervene into the transference of a training process applied to the staff of a public
company. We have as a theoretical basis, the training evaluation models prescribed at the
specialized literature. The training transference, internal concept of this paper makes use of
the qualitative, exploratory and descriptive research, presents as independent variable the
individual and organizational intervening factors and dependent variable, the strategy of the
presented research is the case study. The analyzed company is the Town Hall of the city
Congonhas, through the training program named Sexual Affective Education Program, in
which staff of three departments has taken part in. The data search happened through
questionnaires answered by the trained ones and also by semi structured interviews made with
10% (Ten percent) of the staff. The obtained results take us to the conclusion that the training
transference happens in two departments of the three researched where there are trained staff.
The factors identified as intervening in the not transfer of training were: Customers’
characteristics, specifically, the staff instruction level, staff motivation the linking level of the
staff with the job and the maintenance of job and function, the trained staff reaction in relation
to their manager’s success in the training execution and the perception by the trained staff
related to the organizational support, precisely to the management support.

Keywords: training, training evaluation and training transference.
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1. INTRODUCAO

E impossivel compreender o que é e qual a finalidade do sistema educacional de uma
sociedade sem analisar o contexto e os fatores determinantes dos ideais de educacdo: a
situacdo histérica geral, o cardter da cultura, a estrutura social, a orientacdo politica e
econdmica (LUZURIAGA, 1990).

Historicamente, como reflexo da mera estabilidade do ambiente externo, a rigidez da
divisdo entre trabalho mental e manual, a verticalizagéo, a centralizagdo, a fragmentacdo e a
padronizacdo das tarefas marcaram uma época em que o trabalho alienante acompanhado de
um trabalhador banalizado e imerso em sua rotina eram suficientes para o bom resultado dos
negécios. Com a alteracdo do ambiente externo e suas caracteristicas - mudangas freqiientes e
profundas, além da exigéncia por repostas ageis - um diferente perfil de profissionais é
exigido: voltado para a aquisi¢do incessante de conhecimento técnico e instrumental além do
desenvolvimento de atitudes, posturas e habilidades -. Um estilo de gestdo flexivel se faz
presente e marca a diversificagdo e a autonomia, prementes na contemporanea atuagdo do
trabalhador gestor (EBOLLI, 2004).

Em uma era de inovacédo tecnoldgica em que robos, telecomunicagdes, inteligéncia
artificial, software e lasers realizam tarefas rotineiras, as habilidades do trabalhador
logo se tornam obsoletas. Resumindo, os cargos de hoje requerem novas e diferentes
habilidades em todos os niveis de uma organizagédo. (MARTOCCHIO e BALDWIN,
1997, p.6)

Na intencdo de executar as operacdes advindas do mercado, o perfil do profissional
sofistica-se e requer formacdo e desenvolvimento. Assim, aos individuos que prestam servicos
as organizagdes € imposta uma atuacdo profissional para além da execu¢do mecéanica de suas
acdes, requerendo também a elaboracdo de estratégia, ou seja, uma atuacdao profissional
polivalente. A partir dessa constatagdo, as competéncias humanas ganham espacgos e valores
inusitados na historia da Administracdo. O capital intelectual, sob a forma de conhecimento
aplicado, se torna o recurso mais importante das organizagdes que satisfazem a necessidade
de agregar valor a seus trabalhadores e os tornam cada vez mais capacitados e habilitados
através de programas de treinamento, desenvolvimento e educacdo de pessoal, ou seja,
TD&E. Esses programas, por vezes, aumentam as competéncias individuais dos trabalhadores
tendo em vista a core competence, competéncia essencial, que Hamel e Prahalad (1994, p.
203), a definem como: “o conjunto de habilidades e tecnologias que habilitam uma
companhia a proporcionar um beneficio particular para os clientes, mais do que uma

habilidade ou tecnologia”. Para Green (1999, p.6), “core competencies séo 0s conhecimentos
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e habilidades técnicas Unicas que tém impacto no produto e no servi¢o da organizacgdo e que
Ihe d&o vantagem competitiva no mercado”. O reflexo aparece em uma organizacdo que, por
intermédio de acBes organizacionais capazes de captar, valorizar e permitir a expressdao das
habilidades de seus profissionais, sabe acompanhar a mudanga continua. 1sso presume a
importancia do TD&E na arquitetura de um modelo de gestdo que priorize o potencial de
aprendizagem das pessoas que prestam servigos & empresa, além de contribuir para o
desenvolvimento de competéncias diversificadas, orientadas para o resultado do negdcio.

Estrategicamente, programas TD&E refletem diretamente na producgdo final dos
trabalhadores e conseqlientemente na manutencéo ou na ampliagdo do diferencial competitivo
das empresas que desses programas usufruem. Desde que seja assumido, por parte das
empresas, 0 compromisso em cumprir, efetivamente, todas as etapas do programa de TD&E:
levantamento das necessidades de treinamento, elaboracdo dos programas de treinamento,
execugdo do programa de treinamento e avaliagdo do programa de treinamento. Para Dutra
(2006, p. 101), “as organizagdes estdo percebendo a necessidade de estimular e apoiar o
continuo desenvolvimento das pessoas, como forma de manter suas vantagens competitivas”.

Seja em organizagdes que tradicionalmente fazem investimentos altos na aprendizagem
continua de seus profissionais, seja em organizagGes que recentemente passaram a acreditar
que o conhecimento é um valor estratégico, direcionando desde entdo seus esforgos na
qualificacdo permanente de seu pessoal, intensificam-se as preocupagdes pela etapa de
avaliagdo do treinamento, além de ficarem restritos somente as outras etapas dos programas
de treinamento. Uma vez que a etapa de avaliacdo permite retroalimentar ou prover de
informacBes de cunho avaliativo visando ao aperfeicoamento continuo do sistema de
treinamento, afirma Borges-Andrade (2002). A etapa de avaliagdo dos programas de
treinamento significa estabelecer indicadores de resultados que estejam relacionados ao
monitoramento de quanto as ac¢@es instrucionais estdo propiciando a organizagdo alcangar
seus objetivos estratégicos e a cumprir sua missdo. Mesmo salientando que a etapa de
avaliagcdo dos programas de treinamento em nivel mundial vem recebendo maiores atencdes
nos ultimos anos, os autores Harper e Finnegan (1998) apontam que essas avalia¢fes, quando
séo realizadas, acontecem de forma inadequada, ou simplesmente, ndo acontecem.

Dentre os modelos de avaliagdo de treinamento propostos pela literatura especializada,
estdo os precursores nesse processo avaliativo: Kirkpatrick em 1976 e Hamblin em 1978, que
propuseram uma avaliagdo de treinamento a partir de niveis. Contemporaneamente, 0s estudos
dos modelos de Kirkpatrick e de Hamblin foram aprofundados e, além das medidas de

resultados de treinamentos, a inter-relacdo entre a diversidade de variaveis constantes na
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organizacdo foram consideradas, o que resultou no surgimento dos modelos avaliativos de
Borges-Andrade em 1982, de Baldwin e Ford em 1988 e de Abbad em 1999. Esses ultimos
modelos compreendem o treinamento organizacional a partir de uma abordagem sistémica,
permitindo o enriquecimento dos estudos do treinamento nas organizagdes e a investigacao de
varigveis que influenciam o resultado do treinamento no trabalho dos treinandos (PILATI e
BORGES-ANDRADE, 2004).

Esta pesquisa cumpriu o propdsito de estudar a transferéncia do treinamento para o
ambiente de trabalho e assim contribuir para a identificacdo e analise de seus fatores
intervenientes, individuais e organizacionais. Nesse sentido, do ponto de vista teorico-
metodoldgico, este estudo destacou alternativas extraidas de areas interessadas na tematica de
treinamento organizacional com seus subsistemas, especificamente o de avaliagdo de
programas de treinamento, na intencdo de apoiar teoricamente a transferéncia do treinamento
para o desempenho de fungdes pertinentes aos cargos treinados. Do ponto de vista empirico,
investigou os efeitos de um programa de treinamento denominado Programa de Educacgéo
Afetivo-Sexual — PEAS — implantado pela Prefeitura de Congonhas sob as dimensdes da
transferéncia de aprendizagem. Mais especificamente, a partir da identificacdo e analise dos
fatores intervenientes, individuais e organizacionais, na transferéncia desse programa de

treinamento, que foram investigados por meio de analises qualitativas.

1.1. Questéo de pesquisa

Problema:

Quais sao os fatores intervenientes na transferéncia do que é ensinado em um programa

de treinamento para a pratica profissional?

1.2. Objetivos

1.2.1. Objetivo Geral

Identificar e analisar quais sdo os fatores, individuais e organizacionais, intervenientes

na transferéncia do treinamento.
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1.2.2. Objetivos Especificos

Identificar os fatores intervenientes, individuais e organizacionais, na transferéncia do
treinamento no Programa de Educacdo Afetivo-Sexual no municipio de Congonhas, MG;

Investigar a relagdo existente entre os fatores individuais e organizacionais e a
transferéncia do treinamento;

Identificar na percepcdo dos egressos do treinamento no PEAS os efeitos deste no

trabalho.

1.3. Justificativa

Os programas formais de treinamento, desenvolvimento e educagdo compdem,
atualmente, as mais usadas estratégias de gestdo de aprendizagem organizacional, pois
viabilizam mudancas de atitudes, conhecimentos ou habilidades pertinentes ao desempenho
do capital humano na empresa. Entretanto, mesmo com investimentos altos, diversas
organizagdes tentam se beneficiar de programas de treinamentos inadequados a sua realidade,
seja pela inexisténcia do levantamento efetivo de necessidades de treinamento, seja pela ndo
realizacdo, total ou parcial, da avaliacdo dos resultados dos programas executados. Assim, é
primordial o desenvolvimento de pesquisas que produzam o conhecimento que tome por foco
a avaliacdo do sistema de treinamento, ferramenta que ajusta todo o sistema pré-estabelecido,
voltando-o para aparelhar a organizacdo em virtude das demandas do publico que se beneficia
de seus servigos.

Lacerda e Abbad (2003) afirmam que, mesmo havendo pesquisas voltadas para a
avaliacdo de treinamento, s&o poucas as evidéncias que apontam que as organizagdes estejam
aplicando, realmente, os resultados de pesquisas cientificas na elaboracdo de seus programas
de treinamento.

Assim, este trabalho teve finalidade de apresentar dados pesquisados e analisados
academicamente que subsidiaram a constatacdo da viabilidade ou ndo do programa de
treinamento realizado, ou seja, se ha pratica do aprendizado em conformidade com as
necessidades previamente identificadas. O que resulta na garantia de que as destinagdes
orcamentéarias ao programa de TD&E estejam possibilitando a geracdo de desempenho.
Enfim, pretendeu-se estender a formulacdo de politicas estratégicas voltadas para gestdo de

pessoas no que tange as propostas efetivas de TD&E dos servidores da Prefeitura de
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Congonhas em consonancia a demanda dos municipes, marcando, por definitivo, a finalidade

dos programas de aprendizagem profissional.
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2. REVISAO DE LITERATURA

2.1. Treinamento: breve historico

“Treinar individuos para que estes desempenhem suas atividades a partir de critérios
preestabelecidos é pratica que se equaciona com o proprio desenvolvimento do trabalho
sistematizado” (STEIL, 2002, p. 30). Assim, pesquisadores afirmam que as técnicas de
treinamento também foram sendo adaptadas na intengcdo de acompanhar as mudancas geradas
pelo processo de racionalizagdo das sociedades ocidentais (LANGTON, 1984; COOPER e
BURREL, 1988; CLEGG, 1990; CROOK, PAKULSKI e WALTERS, 1992). A intengdo
desta secdo é explanar, brevemente, o historico das técnicas de treinamento, também exposto,
resumidamente, no quadro 1.

Segundo Sleight (1993), “treinamento no trabalho” ou “instrugéo direta” séo expressoes

registradas como a primeira técnica de treinamento.

Trata-se de treinamento face-a-face no qual o aprendiz acompanha o
desenvolvimento da atividade realizada por aquele que a domina. Essa forma de
treinamento predominou na Antiguidade, quando o volume de producéo era baixo e
as tarefas ndo necessitavam de conhecimento especializado. (SLEIGHT (1993,
p.73).

Devido as caracteristicas desta técnica — realizagdo do treinamento durante execuc¢do da
tarefa e proximidade entre treinador e treinando — a aplicacdo direta da aprendizagem e o
feedback imediato sdo considerados fatores de exceléncia. Importante ressaltar que a
ineficiéncia dessa técnica comecou a aparecer quando o nimero de treinandos ou a produgao
aumentaram muito, relata Steil (2002).

Na Idade Média, a partir da criacdo das associacOes de artesdaos do mesmo ramo de
atividade, as guildas, o “treinamento no trabalho” foi assumido pelos craftsmen, especialistas
em determinada atividade ou area do conhecimento (LANGTON, 1984). Com o reflexo da
Revolucdo Industrial - expansdo dos mercados e aumento da producédo - além da expansiva
especializacdo funcional, o desenvolvimento de outras técnicas de treinamento foram
necessarias para atender a sociedade industrial em formacdo, afirmam Stubbefield e Keane
(1994).
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Quadro 1: Evolucao das Técnicas de Treinamento ao Longo da Histdria
ANTIGUIDADE Treinamento no trabalho ou instrucdo direta (on-the-job training)
IDADE Treinamento com especialistas em uma area do conhecimento ou atividade especializada,
MEDIA geralmente artesdos (apprenticeship).

Revolucado Industrial:
Treinamento em salas de aula (classroom training).
Treinamento em salas de aula, localizadas dentro das fabricas.

+- 1900:
Treinamento por simulacdo, realizado em salas com equipamentos que
os treinandos iriam utilizar em seu trabalho (vestibule training).

Periodo de Guerras Mundiais:
Treinamento sistematico.
Técnicas de treinamento desenvolvidas a partir dos preceitos de teorias cientificas e de
estudos relacionados a instrucdo no trabalho desenvolvidos por militares.

Apos a Segunda Guerra Mundial:
Instrucdo individual.
Consolidacdo de departamentos de treinamento em empresas.
Instrucdo individualizada (programada) por meio de materiais
sistematizados, que o treinando realiza passo a passo (meio impresso ou digital).

IDADE MODERNA

Final do século XX:
Apoio ao trabalho.
O funcionario tem a disposicdo uma base de informagdes e instrucGes, a qual acessa
guando necessita realizar trabalho (job support).
Treinamento Baseado em Tecnologia e seus quatro maiores desenvolvimentos:
Internet.
Sistemas tutoriais inteligentes.
Aprendizagem baseada em objetos de conhecimento.
Tecnologias associadas: reconhecimento de voz, realidade virtual, etc.

Fonte: Steil, 2002, p. 31.

A Revolugdo Industrial imprimiu temporalmente a migragdo das atividades de
treinamento do locus da realizacdo da tarefa para a técnica de treinamento nas salas de aula
criadas dentro das fabricas. Uma técnica de treinamento para atender ao grande nimero de
operarios no manejo das maquinas, com a vantagem de um Unico especialista treinar varios
operarios ao mesmo tempo. Contraditoriamente, aquela época foi marcada também pela
necessidade da transferéncia do conhecimento adquirido de forma tedrica e abstrata em um
ambiente de sala de aula para 0 ambiente real de suas atividades futuras; realgando a ndo mais
imediaticidade do feedback como no “treinamento trabalho” (SLEIGHT, 1993).

Por volta de 1900, com a intengdo de maximizar as vantagens do “treinamento no
trabalho” e do “treinamento em sala de aula”, uma nova técnica de treinamento foi
desenvolvida, o “treinamento por simulagdo”. Sleight (1993) diz que essa técnica refere-se a
uma sala de aula preparada com as mesmas maquinas utilizadas na producéo e localizada o
mais proximo do departamento para o qual o operario estava sendo treinado. Segundo Steil
(2002), essa técnica foi muito utilizada no periodo entre as guerras mundiais e apresentava
como vantagens a conversdao do conhecimento abstrato em pratica aplicada e o feedback
imediato, entretanto como desvantagem se destaca o custo elevado em funcéo da linha de

producdo ser duplicada.
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Durante o periodo das grandes guerras mundiais, com muitos trabalhadores
necessitando de treinamento eficiente e rapido nos Estados Unidos e na Europa, a juncéo entre
as teorias cientificas sobre o gerenciamento e as a¢des do departamento de defesa americano
resultou no desenvolvimento do que tem sido denominado “treinamento sistematico”. A
partir de conhecimentos da administracdo cientifica e de métodos de simplificacdo e
racionalizacdo do trabalho, o departamento de defesa americano, National Defense Advisory
Comission, desenvolveu um método de treinamento no trabalho denominado “treinamento de
instrucdo no trabalho”, job instruction training - JIT. “O método era adequado para tarefas
operacionais, principalmente a de manipulagéo de artefatos e operagdo de equipamentos, e era
baseado em quatro etapas principais: 1) preparar o treinando; 2) apresentar o trabalho passo a
passo; 3) avaliar o desempenho do treinando na realizacdo da tarefa; e 4) inspecionar
regularmente a atividade” (STEIL 2002, p.35). Segundo Torraco (1999), os atuais modelos de
desenvolvimento sdo, em sua maioria, 0 aperfeicoamento do modelo de “treinamento de
instrucdo no trabalho” proposto pelo departamento de defesa americano, exprimindo, ainda o
paradigma de desenvolvimento de habilidades para o trabalho como uma atividade que se
realiza através de normas, regras e procedimentos.

Depois da Segunda Guerra Mundial e da consolidacdo das teorias administrativas como
ciéncia, buscando a racionalizagdo organizacional, estabeleceram-se o0s departamentos de
treinamento, que procuravam formular métodos de treinamento com vistas a eficiéncia e
eficacia organizacional. Conforme Steil (2002), dois conceitos subsidiaram essa procura: o
conceito de analise funcional e o conceito de behaviorismo, proposta psicopedagdgica
delineada por Skinner (1974), o qual propds a utilizagdo de instrumentos para ensinar
(méquinas) de forma a diminuir as dificuldades associadas ao atendimento a um grande
ndmero de alunos. Programas lineares foram desenvolvidos, os quais poderiam ser
acompanhados pela propria maquina, por meio de avaliacdes sistematicas de reforco (STEIL,
2002). Assim, foi criada a técnica de treinamento chamada “instrucdo individualizada
automatizada” - individual automated instruction, ou conhecida no Brasil por “instrucdo
programada”. Nessa técnica, 0 material, exposto por impressao ou por outro meio, é exibido
passo a passo conforme o0s critérios do especialista em conteddo. Apresenta-se como
vantagem dessa técnica o feedback imediato para respostas objetivas, ndo apresentando
similar habilidade em respostas dissertativas (SLEIGHT, 1993)

Segundo Steil (2002), uma técnica denominada “apoio ao trabalho” — job support — foi
desenvolvida ao final do século XX como sendo um recurso auxiliar ao trabalhador. Séo
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apontadas por esta autora como ferramentas de “apoio ao trabalho”: sistema de informacoes
gerenciais; manuais com informagdes procedimentais, dentre outros.

Consolida-se assim uma amplitude de propostas de treinamento baseadas em
tecnologias devido a convergéncia de novos referenciais pedagogicos, as redes telematicas e
as ferramentas da inteligéncia artificial; o que viabiliza a customizagdo do treinamento e da
educagdo como um todo — horérios e ambientes flexiveis e colaborativos, por exemplo.
(STEIL, 2002).

O treinamento baseado em tecnologia — TBT — é o responsavel pelo planejamento e o
desenvolvimento de sistemas tecnoldgicos para treinamento de pessoal. Inicialmente, a TBT
era utilizada em computadores de grande porte, os mainframes, disquetes, fitas de video ou
audio. Posteriormente, passou a ser usado 0 CD-ROM multimidia e videodisco interativo e
mais recentemente internet e intranet sendo os meios mais utilizados. Destacam-se como
principais desenvolvimentos e tecnologias utilizados nessa area: a internet; os sistemas
tutoriais inteligentes; a aprendizagem baseada em objetos de conhecimento e as tecnologias
associadas (MOREIRA, 2004), ndo sendo pertinente a explanagdo desses neste presente
trabalho de pesquisa.

Considerando a apresentacdo sumarizada da lista de técnicas de treinamento, encerra-se
aqui a explanagdo. Importante citar Sala e Cannon-Bowers (2001) ao afirmarem que as
criacbes de técnicas de treinamento ndo tinham por pretensdo invalidar a sua antecedente e
sim, como em muitos casos, lancar mdo de um arcabouco tedrico-pratico ja delineado para
sua construcdo, uma construcdo de técnicas condizentes com 0s objetivos organizacionais e

com as demandas externas.

2.2. Treinamento: conceito

Segundo Vargas e Abbad (2006), a origem da expressao treinamento e desenvolvimento
de pessoal — T&D - localiza-se no ano de 1942 quando da criagdo da American Society for
Training and Development (ASTD). O estabelecimento dessa sociedade também ocorreu pela
necessidade em atender as caréncias emergenciais de treinamento de pessoal para a
recolocacdo de trabalhadores que assumiriam vagas criadas em funcgdo da participagdo dos
Estados Unidos da América na Primeira Guerra Mundial. Assim, a ASTD se estabeleceu e
Varios outros grupos de treinamento regionais e internacionais aderiram-se a essa sociedade e

criaram a International Federation of Training and Development Organizations (IFTDO).
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Araljo (2005) entende a expressdo T&D como um conjunto de agbes organizacionais
desenhadas intencionalmente para promover a aprendizagem dos trabalhadores buscando
melhor desempenho e crescimento pessoal.

Nadler (1984) criou a expressdo “desenvolvimento de recursos humanos” que,
conforme Vargas e Abbad (2006), aborda originalmente trés conceitos: treinamento,
desenvolvimento e educacdo. No entanto, devido a aplicacdo, pelos profissionais de
treinamento, sem considerar essa efetiva abordagem conceitual, tal expressdo ndo se tornou
consistente no contexto idealizado e passou a ser utilizada por diferentes pessoas, em
diversificadas situacoes e referenciando-se aos mais variados significados. Ainda para Vargas
e Abbad (2006), a prevaléncia da expressdo T&D sobre a expressdo “desenvolvimento de
recursos humanos” ocorreu devido a educagdo organizacional, durante muito tempo, ser
reservada aos niveis gerenciais e a alta administracdo sendo direcionado para 0os demais
funcionarios treinamentos focais para as suas fungdes. Contribuem essas autoras afirmando
que dois professores do Instituto de Psicologia da Universidade de Brasilia, Gardénia Abbad e
Jairo Eduardo Borges-Andrade, desde os anos 2000, utilizam a expressdo treinamento,
desenvolvimento e educacdo (TD&E), originada do conceito de “desenvolvimento de recursos
humano”, em seus trabalhos académicos — teses, orientagdes de dissertagdes e publicacdes -
por considerarem ser a melhor representacdo da fase atual em que a area de treinamento e
desenvolvimento de pessoal se encontra.

Autores marcam a diferenca conceitual entre os trés termos: treinamento,
desenvolvimento e educacdo. Educacdo profissional faz referéncia a preparacdo do individuo
para um futuro profissional, ou ainda refere-se as oportunidades dadas pelas organizagdes ao
trabalhador, com o objetivo de prepara-lo para cargos diferentes em um outro momento
dentro da propria organizagdo. O conceito de desenvolvimento relaciona-se ao crescimento
pessoal dos individuos. E, enfim, treinamento prepara o individuo para melhor desempenhar
sua funcdo em cargos atuais (Abbad e Borge-Andrade, 2004 e Nadler, 1984), sendo este
termo foco de estudo desta pesquisa.

E inegavel que inimeras empresas tém um conceito tdo equivocado quanto incompleto
sobre treinamento (BAUMGARTNER, 2001). Para essas empresas, o termo treinamento faz
referéncia a acbes somente reativas, ou seja, uma readequacdo de desempenhos individuais e
de grupos a partir de um forte apelo do mercado: insatisfagdo do cliente, ndo qualidade do
servico ou do produto ou custos da produgéo elevados. No entanto, para que sejam atendidas
as demandas organizacionais de ciclos cada vez mais curtos e advindas de constantes

transformagdes externas, marcadas, especialmente, pela disseminagdo da informagdo em
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escala mundial, se faz necessario considerar o termo treinamento através de uma abordagem
processual, o que significa entendé-lo como uma estratégia educacional de intervencao
continuada capaz de manter os individuos constantemente competentes. E assim, investir em
treinamento, em qualidade, em desenvolvimento de competéncias, enfim, no conhecimento.
Desse modo, Schaan (2001, p.14) define treinamento como “o0 processo ensino-
aprendizagem direcionado ao desenvolvimento de competéncias profissionais requeridas para
0 desempenho das fungdes em um cargo — atual ou futuro, no contexto de trabalho em uma
organizacdo”. Esse processo, segundo a autora, abrange todas as agGes — formais ou
informais - relacionadas a aprendizagem de conhecimentos, de habilidades, de atitudes e de
comportamentos de todas as pessoas, em qual for o nivel hierarquico a que pertengam.
Compartilha dessa linha de pesquisa Borges-Andrade e Abbad (1996), ao explanarem que
uma das caracteristicas primordiais do conceito de treinamento é a idéia de que ele representa
um esforgo despendido pelas organizagdes visando a oportunidades de aprendizagem aos seus
funcionarios, através da identificacdo e superacdo de deficiéncias em seus desempenhos
profissionais, da preparacdo de empregados para novas funcdes e da adaptacdo da méo de
obra a introducdo de tecnologias inovadoras no trabalho. Baumgartner (2001) também

defende essa abordagem ao processo de treinamento ao afirmar que:

Além dos treinamentos destinados a resolver problemas e atender a necessidades, ha
aqueles que seguem uma orientagcdo mais estratégica que se pauta no mercado para
estabelecer desafios e metas no futuro. Nesses casos, os dirigentes responsaveis pelo
planejamento estratégico, visando ao acompanhamento das rapidas mudangas do
mercado para melhorar a produtividade e enfrentar a concorréncia, aliam, através do
T&D, as mudancas de comportamento, de filosofias ou mesmo as mudancgas
estruturais da empresa. Com base nas necessidades imediatas ou futuras de
negocios, tais organizagdes, através do treinamento, podem compartilhar novos
conhecimentos com todos os funcionarios. Tal filosofia, suportada por um
gerenciamento mais proativo e mais empreendedor estimula maior participacdo
dentro de requisitos de exceléncia e valores éticos. (BAUMGARTNER, 2001, p. 4).

Para Goldstein (1991, p. 508), treinamento consiste na “aquisi¢do sistematica de
atitudes, conceitos, conhecimentos, regras e habilidades que resultam em uma melhoria de
desempenho no trabalho”. Conforme Vargas (1996), treinamento é um processo de aquisi¢cao
sistematica de conhecimentos capazes de incitar, em curtos ou em longos prazos, uma
mudanca na maneira de ser e de pensar do individuo através da internalizacdo de novos
conceitos, valores, ou normas e da aprendizagem de novas habilidades. O treinamento torna-
se, entdo, necessario quando a aprendizagem sistematica € uma resposta apropriada para um
problema existente, afirma Nadler (1984). Goldstein e Gilliam (1990) conceituam treinamento
como um modelo de tecnologia instrucional composto por uma minuciosa avaliacdo de

necessidades, experiéncias e aprendizagem controladas e planejadas para alcangar objetivos
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instrucionais, uso de critérios de avaliacdo de desempenho e o fornecimento de feedback. Para
Meneses (2007), esse modelo, definido por Goldstein e Gilliam (1990), que mantém
atividades relacionadas entre si e relacionadas com o contexto organizacional em que se
insere auxiliando na obtencdo de controle das acbes educacionais, também expressa a
sistematizacao das atividades relacionadas ao desenvolvimento e a educagao em organizagdes.
Assim, Meneses (2007) expressa esse modelo sistematizado de TD&E na figura 1.
Corroboram com essas constatagbes Borges-Andrade e Abbad (1996) ao concluirem a
predominancia, nas pesquisas analisadas, da abordagem sistémica como referencial tedrico de
treinamento. Estes autores exprimem a composicdo do sistema de treinamento através dos
seguintes subsistemas: avaliagdo ou levantamento de necessidades de treinamento,
planejamento e execucdo de treinamento e avaliacdo de treinamento, sendo que esses mantém

trocas constantes de informagdes e resultados entre si.

Avaliacéo de

—) N ecessidades
Educacionais

CONTEXTO ORGANIZACIONAL )
Planejamento e

» Execucdo de
Acgdes
Educacionais

Avaliacéo de
Acoes <
Educacionais

Figura 1: Sistema de TD&E
Fonte: MENESES, 2007, p.9.

2.3. Treinamento: sistema e subsistemas

Araujo (2005) confirma a hegemonia da abordagem sistémica e sistematica na literatura,
nacional e estrangeira, ao referenciar treinamento. Também afirma que a variedade de
modelos que expressa essa abordagem advém dos mais de trinta anos e pesquisa da Psicologia
Instrucional e assim os denomina: Desenho de Sistemas Instrucionais, Desenvolvimento de

Sistemas Instrucionais ou Desenho e Desenvolvimento de Sistemas Instrucionais.
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Borges-Andrade (2002) expressa a sistematizagcdo do modelo de treinamento pela
integracdo dos trés elementos: avaliacdo de necessidades, planejamento e sua execugdo e
avaliagdo do treinamento, afirmando a constancia no fluxo de informag&o entre esses trés
elementos. Destaca 0 autor que o subsistema de avaliacdo de treinamento é o principal
responsavel pela provisdo de informacdo que garante a efetiva acdo do treinamento através da
retroalimentagdo do sistema. O sistema de treinamento, assim como seus subsistemas e inter-

relagdes, esta expresso na figura 2.

Analise Elaboracéo Execucéo Avaliacdo
das ] do . do . dos Resultados
Necessidades Planejamento Programa do Treinamento

l Retroacdo I

Resultados Satisfatorios

Retroacdo

Resultados Insatisfatorios

Figura 2: Ciclo de Treinamento

Confirmando essa linha de pensamento, Goldstein e Ford (2002) afirmam que todo o
processo de treinamento de pessoal tem um design racional, conforme proposto na figura 3. O
design do treinamento de pessoal comega com uma analise das necessidades de treinamento e
termina com a avaliacdo dos resultados do treinamento. Entre o inicio e o final, estdo
importantes etapas envolvendo a definicdo dos objetivos, a escolha dos métodos e design e a
avaliacdo. Para esses autores, é importante determinar um meio de avaliar o programa antes
de sua implementacdo, isto &, os critérios avaliativos precisam ser selecionados para servir de

registro do programa.
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Necessidades de
Avaliacdo
a. Analise
Organizacional
b. Anéalise da Tarefa e
de CHA
c. Analise Individual.
Treinamento e L Niveis de Validade do
Y Desenvolvimento Avaliagdo Treinamento
Objetivos do Desenvolvimento dos Validade do
Treinamento q Critérios T Treinamento iq
v
Selecéo e Design dos Transferéncia da
Programas de i Validade i
Treinamento
v Validade
X ™ Intraoraanizacional  [”]
Treinamento
Uso de Modelos de Validade
> Avaliacdo Interoraanizacional >

Figura 3: Sistema de Treinamento Classico
Fonte: Adaptado de Goldstein e Ford (2002)

2.3.1. Analises das necessidades de treinamento: interpretando os sintomas

Pesquisadores apontam para 0 consenso de que fazer a analise das necessidades de
treinamento é um passo primordial para a execu¢do com sucesso das outras etapas do sistema
de treinamento. Também confirmam que a andlise ou avaliagdo das necessidades de
treinamento € um classico processo de trés etapas: analise organizacional, analise da tarefa e
analise individual (Goldstein, 1991; Borges-Andrade, 1996; Magalhdes e Borges-Andrade,
2001 e Muchisnky, 2004). Assim, a primeira etapa do sistema de treinamento corresponde ao
diagnostico preliminar do que deve ser feito ao longo do processo de treinamento
(HINRINCHS, 1976).

Goldstein (1991) descreve vantagens e desvantagens de varios métodos que podem ser
utilizados para a analise das necessidades de treinamento, dentre eles: questionario,
observacdo, literatura, entrevistas, grupos-foco, amostras de trabalho, relatérios, consulta a
especialistas e testes. Mesmo que o objetivo pretendido direcione a opgdo por determinado
método, o0 autor sugere combinar mais de um método na intencdo de se amenizar riscos

decorrentes da escolha isolada. Importante ressaltar que todos os métodos apontados por
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Goldstein (1991) para avaliar as necessidades de treinamento podem ser utilizados em
qualquer etapa que seja: na analise organizacional, na analise das tarefas e na analise
individual.

A anélise organizacional corresponde a um nivel macro de analise, cuja atencdo se volta
para o sistema organizacional como um todo. E a fase da analise das necessidades de
treinamento destinadas a determinar se o treinamento é uma solucéo viavel para os problemas
da organizagéo e, em caso afirmativo, a quem deve ser dirigido, Muchisnky (2004). Goldstein
(1991) diz que as pessoas que participam de treinamento enfrentam a questdo de que precisam
aprender algo em um ambiente — a situacdo de treinamento — e aplica-lo em outro — no
trabalho; assim esse autor aponta a necessidade de se estudar os componentes da organizacao
que afetam um treinando que chega com habilidades recém adquiridas. Conclui que um
treinamento pode falhar caso as limitagdes da organizagdo ndo sejam avaliadas.

A etapa seguinte € a analise das tarefas, correspondente a um nivel micro de anélise,
concentra aten¢bes quanto as exigéncias do trabalho. Segundo Muchisnky (2004), é uma fase
da analise das necessidades de treinamento destinada a identificar quais tarefas em um cargo
deveriam ser desenvolvidas, ou seja, determinar os objetivos de treinamento relacionados ao
desempenho de certas atividades ou opera¢des do cargo. Uma maneira importante e Gtil de se
especificar as capacidades necessarias para a realizacdo das tarefas & conhecer as
competéncias daquela tarefa, o que significa apontar o conhecimento, as habilidades e as
atitudes pertinentes — CHA - aquela tarefa, afirmam Goldstein (1991) e Magalhées e Borges-
Andrade (2001). Goldstein (1991) considera a importancia da tarefa no futuro ao sugerir sete
passos, pertinentes ao levantamento das necessidades de treinamento, descritos a seguir: (a)
definicdo de todas as tarefas; (b) categorizacdo das tarefas; (c) identificagdo do conhecimento,
habilidades e competéncias necessarias a realizacao das tarefas; (d) determinagdo das tarefas e
dos conhecimentos, habilidades e competéncias relevantes; (e) vinculagdo entre
conhecimentos, habilidades e competéncias relevantes e cada tarefa; (f) desenho do ambiente
de treinamento a partir do links entre tarefas, conhecimento e competéncias e (g) validagdo do
contetdo dos conhecimentos, habilidades e competéncias relevantes no ambiente de trabalho.
Para Ostroff e Ford (1989), é importante também levantar as condigdes ambientais sob as
quais a tarefa é executada.

A Ultima etapa para a avaliacdo das necessidades de treinamento é realizada a partir da
analise individual, que é uma fase destinada a identificar quais individuos em uma
organizacdo devem receber treinamento, diz Muchisnky (2004). O sistema de avaliacdo de

desempenho é o que vai nortear esse nivel de analise, pois é necessario avaliar os funcionarios
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para determinar suas necessidades de treinamento. Nesse sentido, Goldstein (1991) diz que as
diferencas encontradas entre o desempenho efetivo do individuo e o esperado podem ser
detectadas através da avaliacdo de desempenho, seja pelo proprio individuo, seja por seu
superior e ainda podem ser sanadas, ndo todas, com acfes de treinamento. Assim, conforme
Aradjo (2005), a analise de pessoal ou de individuos é o procedimento indicado, ja que
responde as seguintes perguntas: Quem precisa de treinamento? Qual o programa de
treinamento indicado a determinada pessoa? Ainda ressalta a autora para a atencao ao levantar
as necessidades de treinamento no nivel da analise de individuos, pois ha casos em que esse
nivel oferece informacgdes equivocadas, cedendo lugar a indicacdo errénea de treinamento a
segmentos funcionais ou a pessoas e incidindo em custos desnecessarios para a organizagao.

As trés unidades de analises — organizacional, tarefa e individual - podem e devem ser
realizadas situando além das necessidades atuais, as necessidade futuras, marcando assim,
decisOes estratégicas da empresa.

Para Araljo (2005), existem pontos de convergéncia entre os pareceres dos
pesquisadores no que tange a analise de necessidades de treinamento: a estrutura dos trés
niveis de analises — organizacional, tarefa e individual, mostrada no quadro 2, e a importancia
de uma analise criteriosa de treinamento objetivando-se efetividade dos programas.

Assinalam Goldstein (1991) e Magalhdes e Borges-Andrade (2001) que a qualidade do
levantamento das necessidades de treinamento determina o sucesso ou ndo dos proximos

passos do sistema de treinamento.

Quadro 2: Niveis de Andlises no Levantamento das Necessidades de Treinamento

NIVEL DE SISTEMA INFORMAGCOES
ANALISE ENVOLVIDO BASICAS
Anélise Organizacional Sistema Organizacional Objetivos Organizacionais e
Filosofia de Treinamento
Anélise de Tarefas Sistema de Aquisi¢do de Anélise das Habilidades,
Habilidades Capacidades, Atitudes,
Comportamentos e Caracteristicas
pessoas exigidos pelos cargos.
Anaélises dos Individuos Sistema de Treinamento Anélise da Forca de Trabalho

2.3.2. Elaboracéo do programa de treinamento

Planejar, em um de seus significados, faz referéncia a elaborar um plano ou roteiro. E
nao ha diferenca quando o sistema de treinamento diz respeito ao seu segundo subsistema: a
elaboracdo do planejamento. Apds a identificacdo da necessidade de treinamento, visando a

sua concretizacdo, desenha-se um programa de treinamento. Segundo Araujo (2005, p.42),
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“opta-se por chamar o produto desse subsistema como programa porque, na verdade ele
contempla um conjunto de acOes articuladas, integradas e diversificadas”.

Para Harazim (2001) o conceito deste subsistema refere-se a:

Consolidacdo das necessidades identificadas; definicdo da forma de treinamento,
segundo o tipo de competéncia a ser aprendida; escolha do agente formador, interno
ou externo; definicdo do cronograma de execucdo; elaboragdo do orcamento e
definigdo dos indicadores de resultados: informag8es do treinando, do supervisor,
variagbes no desempenho medido e variagBes nos resultados alcangados.
(HARAZIM, 2001, p. 43).

As questdes que norteiam o planejamento do treinamento sdo, em suma, as mesmas
questdes apontadas por Pinto (1987) para nortearem a educacdo formal: A quem educar?
Quem educa? Com que fins? Por quais meios?

A partir das duas primeiras questdes depara-se com o que Freire (1995) refere-se como
sendo os sujeitos implicados na pratica educativa: educador e educando. Para o autor, a
abordagem educacional a ser utilizada nesse processo é a andragogia. Esta abordagem
considera que aqui o0 educando é um adulto que tem histdrias de vida e que delas precisa para
dar sentido ao seu processo de ensino-aprendizagem. Araljo (2005) alia-se a abordagem
educacional andragdgica ao considerar o educando como um pertencente a um contexto
social, cultural e temporal, e também ressalta a caracteristica da clientela a receber o
treinamento como um fator predominantemente importante nesse processo; dentre as
caracteristicas apontadas pela autora estdo: nivel de escolaridade, faixa etaria e tempo de
empresa; todas servindo como balizas para a abordagem apropriada a certos contetidos. Do
outro lado da préatica educativa esta o educador — instrutor, facilitador, professor ou tutor. No
treinamento empresarial, como na educagdo formal, segundo Freire (1995), a competéncia
técnica e a clareza politica se fazem primordiais a este outro lado do bindmio, o que significa
dizer que logo que o planejamento comece a se estruturar a identificagdo de potenciais, a
selecdo ou a formagdo, sendo necessaria, dos educadores deve acontecer.

Aratjo (2005), em sua pesquisa, aponta a consolidacdo da trilha metodoldgica que
responde as outras duas questdes apresentadas por Pinto (1987): Com que fins? Por quais
meios? Segundo as referéncias apresentadas por esta autora: Goldstein (1991), Borges-
Andrade e Abbad (1996), Campbell (1988), Salas e Cannon-Bowser (2001) dentre outros,
comprova-se a contribuicdo da Psicologia Instrucional e da Psicologia Cognitiva na

construgdo do conhecimento na area de treinamento.
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Complementarmente as questdes propostas por Pinto (1987) a educacdo formal e que
também servem de norte para os programas de treinamento, devem ser considerados ainda
uma seqliéncia de passos no desenho e desenvolvimento desses programas: formulacdo de
objetivos, definicdo dos objetos de aprendizagem, definicdo de estratégia de ensino-
aprendizagem, escolha de recursos didéticos e validagdo do planejamento (HINRICHS, 1976).
Todas as questes e passos descritos devem ser analisados no sentido de se arranjar um
estratégico programa de treinamento capaz de transladar idéias inovadoras em praticas
cotidianas. O quadro 3 apresenta 0s principais itens abordados em um programa de

treinamento.

Quadro 3: Principais itens de um programa de treinamento

Titulo do Treinamento

Objetivo Geral: Para que treinar? Quais sdo os resultados esperados com o treinamento?

Publico Alvo: Quem deve ser treinado?

Facilitador: Quem vai treinar?

Local do treinamento: Onde treinar?

Carga horaria: Quanto e Quando treinar?

Conteudo Objetivo Metodologia Recursos Avaliacdo
Programatico Especifico Necessarios
Em que treinar? Para que treinar este Como treinar? O que sera O treinando
conteddo necessario para internalizou o
especificamente? desenvolver conteddo proposto?
determinado
método de
treinamento?

2.3.3. Execucéo do programa de treinamento

O terceiro subsistema do programa de treinamento é a execucdo do que foi planejado,
do que foi idealizado como proposta as necessidades de treinamento previamente levantadas.

Nesse subsistema, se faz necessario conhecer e praticar a proposta andragdgica, pois
treinamento empresarial refere-se a educacdo de adultos. Assim, Nérici (1989) afirma que o
ensino em sua fase de execucdo compreende quatro fases, a saber: (a) motivacdo e
apresentacdo: tem por objetivo predispor os aprendizes para o estudo e explanar, em linhas
gerais, 0 contedo a ser abordado; (b) realizacdo: tem por objetivo efetivar o estudo do
contetdo, tendo-se por base as técnicas e métodos previamente escolhidos; (c) elaboragdo:
tem por objetivo a fixacdo e a integracdo das aprendizagens através de exercicios, discussdes
e aplicacbes e (d) conclusdes: tem por objetivo estimular os aprendizes a tirar conclusdes

acerca dos contelidos estudados.




Generated by Foxit PDF Creator © Foxit Software
http://www.foxitsoftware.com For evaluation only.

20

Para finalizar, Dutra (2006) sintetiza 0 sucesso do subsistema de execug¢éo do programa
de treinamento em determinados fatores: (a) adequacdo do programa de treinamento as
necessidades da organizagdo e dos treinandos; (b) a qualidade do material de treinamento
apresentado; (c) a cooperacdo dos chefes e dirigentes da empresa; (d) a qualidade e preparo

dos instrutores e (e) a qualidade dos aprendizes.

2.3.4. Avaliagdo dos resultados de treinamento

O altimo subsistema que compde o ciclo do treinamento é a avaliagdo dos resultados
de treinamento, apontado pelos pesquisadores da area como uma etapa fundamental do ciclo,
e 0 subsistema foco deste trabalho de pesquisa. Esse subsistema viabiliza o aperfeicoamento
permanente do sistema de treinamento, pois gracas a ele sdo realizadas retroalimentacdes
através de informacdes avaliativas (BORGES-ANDRADE, 2002). “A avaliacdo do
treinamento mune a organizagdo de informag6es que assegurem a manutencgdo, alteracdo ou
rejeicdo do evento instrucional”, corrobora Silva (2006, p.5). Goldstein (1991) define a
avaliacdo de treinamento como uma coleta sistematica de informacdes valorativas e
descritivas necessarias para tornar reais as decisdes de treinamento, quanto em relacdo a
selecdo, adocdo, valor e alteracdo de varias atividades instrucionais. Segundo Pilati e Abbad
(2005), uma das caracteristicas mais marcantes da evolucdo da producgdo tecnoldgica em
avaliacdo de treinamento consiste na identificacdo de diversas variaveis que explicam a
efetividade das acGes instrucionais. Para Hamblin (1978, p.21), a avaliacdo de treinamento é
definida como “o ato de julgar se valeu ou ndo a pena, em termos de algum critério de valor, a

luz da informacé&o disponivel”.

A avaliacdo sistematica de treinamento é o processo realizado para julgar o valor
e/ou mérito de todas as etapas do treinamento decorrente de um método aplicado
com ética e precisdo, respeitando valores e praticas socioculturais, para decisfes
relacionadas as pessoas, equipes e organizacdo. Tendo em vista os altos
investimentos realizados para o aperfeicoamento profissional nas organizacdes, 0
nimero de pessoas treinadas, o tempo alocado para a aprendizagem, as expectativas
geradas com o aperfeigoamento, justificam-se os esforgos e recursos empregados na
avaliagdo dos treinamentos, processos educativos e de desenvolvimento, concluindo
sobre o seu valor, seus resultados e suas conseqiiéncias, tanto do ponto de vista
individual, e para a equipe de trabalho, quanto para a organizagdo (SCHAAN, 2001,
p. 16).

A literatura especializada apresenta modelos diversos de avaliagcdo de treinamento,
nacionais e estrangeiros, para este trabalho de pesquisa seréo focados os modelos tradicionais
estudados por Kirkpatrick (1976), Hamblin (1978) e os modelos estudados por Borges-
Andrade (1982) e Abbad (1999).
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Segundo Kirkpatrick (1976), os resultados dos projetos de treinamento devem ser
prospectados em quatro fases: (a) avaliacdo da reacdo: um padrdo para julgar a eficacia do
treinamento referente as reagdes ou aos sentimentos dos individuos em relagéo ao treinamento
que receberam; (b) avaliacdo da aprendizagem: um padrdo para julgar a eficacia do
treinamento que se refere ao volume de novos conhecimentos, novas aptiddes e habilidades
adquiridas por meio de treinamento; (c) avaliagdo da mudanga de comportamento: um padréo
para julgar a eficacia do treinamento, o qual se refere aos novos comportamentos adotados no
cargo como resultados do treinamento e (d) avaliagdo dos resultados: um padrdo para avaliar a
eficacia do treinamento, o qual se refere ao retorno econdémico em razdo de novos
comportamentos adotados no cargo como resultado do treinamento. Esse autor ainda afirma
em seu modelo que o0s niveis de avaliagdo sdo seqlenciais, lineares e fortemente
correlacionados entre si. Esta correlagéo foi criticada por Alliger e Janak (1989) ao afirmarem
que a inter-relacdo estabelecida entre os niveis é fragilizada, ndo havendo comprovacgdo de
relagdo de causalidade entre os niveis.

Hamblin (1978) adaptou o0 modelo proposto por Kirkpatrick (1976) ao desmembrar o
quarto nivel de avaliacdo em dois, estabelecendo que a avaliagdo de treinamento devesse
seguir cinco niveis: (a) reacdo: levanta atitudes e opinides dos treinandos sobre os diversos
aspectos do treinamento, ou ainda suas satisfacdes com o mesmo; (b) aprendizagem: verifica
se ocorreram diferencgas entre o que 0s treinandos sabiam antes e depois do treinamento, ou se
0s seus objetivos instrucionais foram alcangados; (c) comportamento no cargo: considera o
desempenho dos individuos antes e depois do treinamento, ou se houve transferéncia para o
trabalho efetivamente realizado; (d) organizacdo: toma como critério de avaliagdo o
funcionamento da organizacdo, ou mudancas que nela possam ter ocorrido em decorréncia do
treinamento, e (e) valor final: tem como foco a producdo ou o0 servigo prestado pela
organizagdo, o que geralmente implica comparar custos do treinamento com 0S Seus
beneficios.

Os modelos de avaliacdo dos resultados de treinamento propostos por Kirkpatrick
(1976) e por Hamblin (1978) sdo considerados modelos classicos ou tradicionais e que
incluem em seus componentes de avaliacdo apenas varidveis de resultados de treinamento.

Os modelos classicos foram criticados por Goldstein (1991) e Tannenbaum e Yukl
(1992) ao concluirem que mesmo a aprendizagem sendo condigdo necessaria ndo é o bastante
para garantir a transferéncia de conhecimentos ou habilidades adquiridos no treinamento para
o trabalho. Abbad, Gama e Borges-Andrade (2000) também criticaram os modelos classicos

ao analisarem a relagdo estabelecida entre os niveis reacdo, aprendizagem e impacto do
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treinamento no trabalho - ou seja, comportamento no cargo - concluindo que a aprendizagem
é a variavel que ndo esta relacionada significativamente com as outras e que, para completar a
analise, a variavel reacdo esta correlacionada fortemente com impacto do treinamento no
trabalho.

Pela razdo dos modelos classicos ou tradicionais ndo explorarem indmeras outras
varigveis que também influenciam a eficacia dos treinamentos, outros modelos de avaliacdo
foram propostos, dentre eles 0 Modelo de Avaliacdo Integrado Somativo e posteriormente o
Modelo Integrado de Avaliacdo do Impacto do Treinamento, descritos a seguir.

Borges-Andrade (2002) apresenta 0 modelo de avaliagdo de treinamento proposto por
ele em 1982 ao considerar que o treinamento devesse ser analisado a partir da interacdo entre
varios fatores, ao invés de um somente, para que dessa maneira fosse garantida a
confiabilidade da avaliacdo. Assim, esse autor elabora um modelo de avaliagdo do
treinamento denominado Modelo de Avaliacdo Integrado e Somativo — MAIS — representado
pela figura 4, cuja base tedrica enfatiza os aspectos instrucionais e administrativos. Borges-
Andrade (2002) sugere nesse modelo de avaliacdo mdaltiplas variaveis que sdo classificadas
em cinco componentes: (a) insumos: definidos como fatores fisicos e sociais e estados
comportamentais, que geralmente sdo associados ao periodo que precede o treinamento e que
tém possibilidade de afetar sua realizagdo, por exemplo, as experiéncias anteriores na
organizacao e a motivagdo antes do treinamento; (b) procedimentos: operagdes realizadas para
produzir os resultados instrucionais, geralmente controladas pelo instrutor ou por algum meio
de entrega da instrucdo, por exemplo, a seqiiéncia de objetivos, 0s exercicios realizados, a
retroalimentagédo recebida pelo treinando; (c) processos: sdo definidos como as ocorréncias
resultantes da realizacdo dos procedimentos e geralmente associadas a desempenhos
intermediarios dos treinandos, mas podendo predizer resultados finais, por exemplo, as
relagdes interpessoais desenvolvidas no treinamento; (d) resultados: correspondentes ao nivel
Il do modelo proposto por Hamblin (1978), compreendem o que foi aprendido pelos
treinandos ou por eles alcancado ao final do treinamento, por exemplo, a aquisicdo de
habilidade ou o desenvolvimento de atitude; (e) ambiente: representa o contexto em que se
inserem as agbes de treinamento, desenvolvimento e educacdo e se subdivide em quatro
subcomponentes: (1) necessidades: discrepancias ou lacunas, existentes entre o desempenho
esperado e o apresentado que podem influenciar os insumos, ou seja, 0 conjunto de
conhecimento, habilidade e atitude (CHA) necessarios aos cargos; (2) apoio: abrange
variaveis na organizagdo, no lar ou na comunidade, influenciando diretamente os insumos,

procedimentos e processos e indiretamente a aprendizagem e os resultados em longo prazo,
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por exemplo, as instalagfes, a proporcéo treinando/instrutor, o suporte social para que haja
transferéncia do que foi aprendido para o trabalho; (3) disseminacéo: lista outros aspectos que
podem contribuir para a procura ou escolha do treinando, como por exemplo, 0s meios e
estratégias usados para sua divulgacédo e (4) resultados em longo prazo: estdo inseridos nesse
subcomponente os niveis Il e V sugeridos por Hamblin (1978), sdo as conseqliéncias
ambientais do treinamento medidas apds algum tempo. O autor afirma que a inter-relagéo
entre 0s quatro primeiros componentes — insumos, procedimentos, processos e resultados — é
enfatizada em pesquisas voltadas para a psicologia instrucional, enquanto a inter-relacéo entre
0s subcomponentes do ambiente — necessidade, suporte, disseminacao e efeitos - é fonte das
pesquisas realizadas em psicologia organizacional, administragdo, comunicagdo, economia e

sociologia.
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Figura 4: Modelo de Avaliagdo Integrado e Somativo - MAIS
Fonte: Borges-Andrade (2002, p. 34)

Ao analisar os componentes e subcomponentes propostos pelo MAIS na figura 4
afirma Borges-Andrade (2006) que “os vizinhos separados por linhas continuas ou
pontilhadas, principalmente no sentido esquerdo - direito, seriam aqueles em que haveria
maior probabilidade de existirem relagcdes de dependéncia”.

Para Borges-Andrade (2006), a avaliacdo de treinamento pode ser formativa — consiste
na coleta de dados ao longo do desenvolvimento da acgdo instrucional que visa obter
informacg6es que validem o modelo e indica corre¢des a serem feitas — ou somativa — consiste
na coleta de informag6es para avaliar uma acdo instrucional ja desenvolvida que visa avaliar

0s resultados obtidos. Para o autor, a avaliagdo somativa faz referéncia ao processo de
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planejar, obter e analisar informagdes de uma agéo instrucional na intengdo de decidir sobre
sua adocao ou rejeigéo.

Segundo Borges-Andrade (2006), os componentes apresentados no modelo MAIS
podem ser estruturados de forma a presumir que necessidades, insumos, procedimentos,
processos, disseminagéo e suporte sdo preditores de resultados e efeitos em longo prazo.

O proéprio Borges-Andrade (2006, p.34) aponta alguns pontos de aten¢do do modelo de
avaliagdo pesquisado por ele ao relatar a utilizagdo do MAIS em determinadas experiéncias
realizadas e apresentadas por Lima e Borges-Andrade (1985), Alves, Pasquali e Pereira
(1999) e Abbad, Gama e Borges-Andrade (2000), por exemplo.

Experiéncias demonstraram que é possivel desenvolver instrumentos de reagdes
confiaveis e extrair fatores que mantém uma correspondéncia razoavel com o quadro
de referéncias que os inspirou e que se ajustam as peculiaridades das organizagdes e
de seus sistemas de “T & D”. Contudo, essa Gltima vantagem € também um ponto
fraco, pois em todos os casos ndo se pode garantir maior generalidade dos
instrumentos, ou que eles se comportariam de maneira equivalente em outros
contextos. Outro problema tem a ver com o proprio MAIS, que pretende abranger
todos os aspectos do treinamento, tornando-se um recurso que produz ‘explosdes de
criatividade” nos elaboradores de questes e resultando em questionarios
inicialmente muito extensos. Eles provocam resisténcias mesmo nas aplicagfes de
teste dos mesmos, até que as analises dos primeiros dados obtidos possam sugerir o
que eliminar. (BORGES-ANDRADE, 2006, p.34)

Conforme Meneses e Abbad (2003), a partir do desenvolvimento do MAIS outros
modelos de avaliagdo de treinamento surgiram na intengéo de enfatizar o poder explicativo de
algumas variaveis sobre os efeitos de treinamentos. Nesse sentido, Abbad (1999 apud
Meneses e Abbad 2003) também prop6s um modelo integrado de avaliagdo do impacto do
treinamento no trabalho denominado IMPACT, nesse modelo “deu inicio o trabalho de
construcdo e validacdo de medidas de treinamento” (ZERBINI, 2007, p. 40). O IMPACT
avalia o treinamento a partir dos seguintes componentes: (a) percepcdo de suporte
organizacional que sdo as expectativas do participante em relacdo ao apoio organizacional a
transferéncia do que foi aprendido, no que tange a disponibilidade de recursos, oportunidade e
clima propicio a aplicacdo das habilidades novas (ABBAD, GAMA e BORGES-ANDRADE,
2000); (b) caracteristicas do treinamento refere-se a natureza predominante do objetivo
principal do curso - cognitivo, afetivo ou psicomotor - e quantidade de instrutores por
treinamento analisado (MENESES E ABBAD, 2003) (c) caracteristicas da clientela defini-se
como conjunto de informacgdes referentes a auto-eficacia (auto-avaliagbes dos individuos
acerca de suas capacidades para obter sucesso em suas realizagbes); a motivacdo para o
treinamento (grau de esforco despendido para assimilar os conteldos do treinamento e

transferi-los para o trabalho, bem como valor atribuido ao treinamento como estratégia de
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resolucdo de problemas de desempenho no trabalho); ao locus de controle (crengas dos
individuos sobre as fontes que controlam seu préprio comportamento e outros eventos) e as
caracteristicas demograficas (género, faixa etéria, nivel de escolaridade, estado civil, ter filhos
ou ndo, tipo de religido ou crenca e organizacdo de origem) (MENESES E ABBAD, 2003);
(d) reacdo: refere-se a satisfacdo do participante com a qualidade do curso e com o
desempenho do instrutor (ABBAD, GAMA e BORGES-ANDRADE, 2000); (e)
aprendizagem: refere-se ao grau de assimilacdo dos conteldos ensinados no treinamento,
medido em termos de escores obtidos pelo participante em testes ou provas aplicadas pelo
instrutor ao final do curso (ABBAD, GAMA e BORGES-ANDRADE, 2000); (f) suporte a
transferéncia refere-se a opinido dos participantes, dos coordenadores, imediatos ou nao, e dos
colegas de trabalho a respeito do nivel de apoio psicossocial e material fornecido pelo
ambiente ao uso eficaz das novas habilidades no trabalho (MENESES E ABBAD, 2003) e (g)
impacto do treinamento no trabalho compreende o conceito de transferéncia de treinamento,
que se refere a aplicacdo correta de conhecimentos, habilidades ou atitudes adquiridas em
ocasido do treinamento no ambiente de trabalho — impacto em profundidade — pode ser
definido também como a auto e a heteroavaliacdo feita pelo proprio participante sobre os
efeitos produzidos pelo treinamento em seus niveis de motivacdo, desempenho,
autoconfianca, abertura a mudangas nos processos de trabalho — impacto em amplitude
(LACERDA e ABBAD, 2003). Zerbini (2007) faz referéncia ao modelo IMPACT ao
enfatizar que tal modelo propGe a analise articulada dos componentes de avaliagdo acima
descritos e que foi aplicado, em versdes reduzidas, em diversas pesquisas que resultaram na
criacdo e na validagdo de varios instrumentos de avaliagdo de treinamento, conforme descrito

na figura 5.
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Transferéncia

Reacédo v

v Impacto de
»| Treinamento
no Trabalho
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do Treinamento
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/ Aprendizagem
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Figura 5: Modelo Integrado de Avaliacdo do Impacto do Treinamento
Fonte: Abbad, 1999 apud Zerbini, 2007 p. 57.
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Zerbini (2007) descreveu, em revisdo de literatura da &rea, a sintese dos niveis de

avaliacdo, mencionados neste trabalho, com seus respectivos autores, componentes e

principais caracteristicas, conforme apresentado no quadro 4.

Quadro 4: Niveis de Treinamento

Autores Niveis de Componentes Principais
Avaliagdo Caracteristicas
Kirkpatrik Reacéo MODELO COM FOCO
(1976) Aprendizagem EM RESULTADOS.

Comportamento | - Niveis de avalia¢Bes sdo

Resultados seqlienciais, lineares e
fortemente
correlacionados entre si.

Hamblin Reacédo MODELO COM FOCO
(1978) Aprendizagem EM RESULTADOS.

Comportamento no cargo Apesar de apresentar um

Organizaggfo | == modelo sequencial,

Valor Final ressalta que variaveis
distintas podem
influenciar diferentes
niveis.

Borges-Andrade Reacédo Insumo MODELO INTEGRADO
(1982) Aprendizagem Procedimentos Insere caracteristicas do

Comportamento no cargo Processo participante do curso, do

Organizagéo Resultados treinamento e do contexto

Valor Final . Ambiente e propde modelo. i

(necessidades, integrado de avaliagéo.
disseminacéo, suporte e
efeitos em longo prazo)
Abbad Aprendizagem Caracteristicas do MODELO INTEGRADO
(1999) Reacédo treinamento Avalia a relagdo entre 0s

Comportamento no cargo

Caracteristica da
clientela

Reacdo ao curso

Aprendizagem

Suporte a
transferéncia

Suporte
organizacional

Impacto do

treinamento no trabalho.

niveis de avaliagéo
reacdo, aprendizagem e
comportamento no cargo
e investiga diversas
varidveis preditivas de
eficiéncia e eficacia do
treinamento.

Fonte: Adaptado de Zerbini, 2007, p. 36-37.

Independente se 0 modelo de pesquisa é tradicional ou ndo, os autores ao proporem

mecanismos de avaliagdo e validagdo do treinamento confirmavam o interesse que

profissionais e pesquisadores da area tém em detectar o efeito do treinamento no trabalho do

treinando, ou seja, em compreender como o treinamento produz mudangas no comportamento

subseqliente do treinando, quando esse estd em sua atividade laboral diaria. (PILATI e

ABBAD, 2005).



Generated by Foxit PDF Creator © Foxit Software
http://www.foxitsoftware.com For evaluation only.

27

Assim, o presente trabalho de pesquisa foca a avaliagcdo do sistema de treinamento
sobre o aspecto de sua transferéncia.

Pilati e Abbad (2005) afirmam que a mudanga comportamental como resultado de
acdo instrucional tem por base uma relagcdo de interdependéncia hierarquica, expressa pela
figura 6, dos seguintes construtos definidos por esses autores: (a) aquisi¢do: define-se como
sendo processo basico de apreensdo de conhecimentos, habilidades e atitudes, desenvolvidos
na acdo instrucional, pela aquisicdo se descreve o resultado central e imediato do treinamento
no individuo e que é condicdo para a ocorréncia dos outros processos expressos pela figura 6;
(b) retencdo: define-se como armazenamento dos conhecimentos na memoria de longo prazo,
indicando que tais conhecimentos podem ser recuperados desde que exista estimulagéo; (c)
generalizagdo: define-se, no contexto de TD&E, como sendo a identificacdo pelo treinando de
situagbes nas quais 0s conhecimentos adquiridos no ambiente instrucional podem ser
aplicados no trabalho, sendo primordial para que possa existir a aplicagdo do aprendido no
trabalho uma vez que, na maioria das vezes, 0s contextos de treinamento e de trabalho
diferem; (d) transferéncia de aprendizagem: define-se como sendo a aplicacdo efetiva no
trabalho dos conhecimentos, habilidades e atitudes adquiridas pelo treinamento é o resultado
mediato do treinamento; tal conceito ndo descreve o processo de resultado do treinamento no
desempenho global do treinado, nem em suas atitudes e motivacgéo, pois somente a aplicacéo
da nova habilidade nédo garante tais efeitos; (e) impacto do treinamento no trabalho: define-se
como sendo a influéncia que a acdo instrucional exerce sobre o desempenho global posterior
do treinado, assim como, em suas atitudes e motivagéo.

Pilati e Borges-Andrade (2004) apontam que os modelos cléssicos ja haviam definido
0 conceito de transferéncia de aprendizagem e também o de impacto do treinamento com
outros termos, no entanto com mesmo sentido. Assim, para Hamblin (1978) a idéia de
transferéncia de aprendizagem é denominada impacto em profundidade, referindo-se ao uso
no ambiente de trabalho dos comportamentos aprendidos em treinamento. Conforme Hamblin
(1978), o impacto do treinamento no trabalho deveria ser fragmentado em (a) profundidade:
refere-se a aplicacdo das competéncias desenvolvidas em treinamento e (b) amplitude: de
forma mais ampla, faz referéncia ao efeito provocado pelo treinamento em todas as
competéncias exigidas para a execugao das tarefas do cargo.

Transferéncia de aprendizagem, segundo Abbad e Borges-Andrade (2004), é definida
como sendo as alteragbes no individuo observadas em atividades e situacdes diferenciadas
daquelas em que aconteceu a aquisicdo, podendo alterar em sentido — lateral e vertical - e

diregdo — positiva e negativa. Quanto ao sentido da transferéncia de aprendizagem, esses



Generated by Foxit PDF Creator © Foxit Software
http://www.foxitsoftware.com For evaluation only.

28

autores conceituam transferéncia lateral como sendo o tipo de generalizagdo que abrange
desempenhos que ndo foram diretamente aprendidos, mas que sdo parecidos aos aprendidos,
ou seja, apresentam semelhante grau de complexidade e referem-se a definicdo de
transferéncia vertical partindo do conceito de que capacidades mais simples levam a
aprendizagem de capacidades mais complexas. Ao referirem-se ao sentido da transferéncia de
aprendizagem, classificam em positiva quando os CHA’s adquiridos viabilizam o
desempenho do individuo no &mbito da transferéncia e em negativa quando os CHA’s

prejudicam o desempenho.

Impacto do Treinamento no
Trabalho

Transferéncia de
aprendizagem

Generalizagao

Retengio

Figura 6: Modelo Conceitual de Impacto do Treinamento no Trabalho e Construtos Correlatos
Fonte: Pilati e Abbad (2005), p. 44.

Em pesquisas de TD&E, segundo Pilati e Abbad (2005), o indicador mais utilizado
para verificar a aplicacdo de conhecimentos, de habilidades e de atitudes, de CHA’s, no
trabalho € a transferéncia de aprendizagem; no entanto, se a intencdo do pesquisador, um
profissional de treinamento, por exemplo, for aferir os efeitos das a¢des instrucionais no
desempenho global, as atitudes e a motivacao do individuo tal medida ndo é suficiente.

Zerbini  (2007) aponta que outro termo usado habitualmente pela psicologia
organizacional é transferéncia de treinamento. Para Hamblin (1978), a transferéncia de
treinamento refere-se a alteracdo do comportamento no cargo, um dos niveis de avaliagdo
proposto por esse autor, ou seja, parte do desempenho dos individuos antes e depois do

treinamento. Lacerda e Abbad (2003, p. 80) afirmam que transferéncia de treinamento
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“refere-se & aplicagdo correta, no ambiente de trabalho, de conhecimentos, habilidades ou
atitudes adquiridas em situacfes de treinamento”, além de compor o conceito de impacto do
treinamento no trabalho. Para Muchinsky (2004, p. 199), a transferéncia de treinamento é
definida “como o quanto os trainees efetivamente aplicam os conhecimentos, as habilidades e
as atitudes assimiladas no contexto do treinamento no cargo”. Tannenbaum e Yukl (1992)
notaram que a eficacia de um programa de treinamento pode ser influenciada por eventos que
ocorrem depois que um treinando retorna ao cargo. Alguns funcionarios saem do treinamento
com novas habilidades e com a firme intencdo de aplica-las no seu cargo, mas limitagcdes no
ambiente de pos-treinamento interferem com a efetiva transferéncia de treinamento.

Segundo Zerbini e Abbad (2005), as expressoes transferéncia de treinamento e
transferéncia de aprendizagem séo utilizadas em estudos avaliativos dos resultados das acoes
instrucionais geradas pelo treinamento sobre o desempenho dos treinados em atividades da
mesma natureza as adquiridas ao longo do curso. Concluem essas autoras que transferéncia de
treinamento, transferéncia de aprendizagem e impacto no cargo apresentam-se cCOmo
sindbnimos pela area de psicologia organizacional.

Apos revisdo de literatura em TD&E, verifica-se que a avaliacdo dos efeitos de TD&E
sdo pertinentes e importantes para validar o processo de ag¢fes instrucionais como capaz de

estabelecer alinhamento com as estratégias organizacionais.
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3. METODOLOGIA DA PESQUISA

Kerlinger (1980) traduz ciéncia como sendo um empreendimento voltado
exclusivamente ao conhecimento e & compreensdo de fendmenos naturais. Praticar ciéncia é
buscar o conhecimento. Essa prética, inegavelmente, interage com a filosofia, a mitologia, a
religido, a arte e 0 senso comum, no entanto se diferem em seus respectivos nicleos centrais:
a busca da racionalidade (VERGARA, 2000).

Segundo Popper (1975) apud Vergara (2000), toda discussdo cientifica emerge de um
problema, conseqiiéncia do conflito entre as teorias existentes, ao qual se deve oferecer uma
solucdo proviséria a que se deve submeter ao teste de falseamento, geralmente empregando

observagéo e experimentagéo.

3.1. A organizacao pesquisada e o contexto avaliado

A organizacdo pesquisada trata-se de uma empresa publica que, segundo dados
fornecidos pelo Departamento de Administracdo de Pessoal referentes a folha de pagamento
do més de outubro de 2007, tem dois mil quatrocentos e quarenta e sete profissionais
distribuidos entre dez secretarias municipais, uma controladoria e uma procuradoria juridica,
que prestam servigos através de quatro tipos de vinculos empregaticios: cargo em comisséo,
vinculo efetivo, contrato e funcdo publica.

O programa de treinamento avaliado nesta organizacao refere-se a préatica do Programa
de Educacdo Afetivo-Sexual, PEAS, que apresenta como objetivo formar facilitadores para o
trabalho com adolescentes e estimular o uso de novas metodologias para abordagem de temas
relacionados a sexualidade e a afetividade dos jovens, visando a construcdo de valores
culturais e humanos, a valorizacdo e a preservacao da vida e a prevencdo do uso de drogas, de
DSTs/HIV-Aids, da violéncia e da gravidez ndo planejada.

Implantado no municipio de Congonhas desde 2005, o0 PEAS capacitou nesse ano e no
ano seguinte, 2005 e 2006, periodo foco desta pesquisa, 175 (cento e setenta e cinco)
servidores municipais lotados na época da capacitagdo, respectivamente nas seguintes
secretarias: 142 servidores da Educacdo; 24 servidores da Salde e 09 servidores da
Desenvolvimento e Assisténcia Social. A capacitacdo dos profissionais aconteceu em dois

modulos de quarenta horas cada com um intervalo entre eles de, aproximadamente, um més.
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Cada modulo foi executado em cinco dias com uma carga horéria diaria de oito horas.
Atualmente, as secretarias municipais - Educacdo, Saude e Desenvolvimento e Assisténcia
Social - envolvidas no PEAS, ou seja, que tém profissionais capacitados, possuem, cada uma,

um profissional que é a referéncia técnica.

3.2. O método da pesquisa

Este trabalho utiliza a pesquisa qualitativa exploratéria e descritiva. Pesquisa
exploratéria porque, embora haja alguns estudos prévios que se referem a avaliacdo do
treinamento, esses estudos ainda sdo pouco voltados a elaboracdo de politicas de gestdo de
pessoas. Pesquisa descritiva porque pretende elucidar os fatores, individuais e
organizacionais, intervenientes na transferéncia de treinamento no Programa de Educacéo
Afetiva Sexual no municipio de Congonhas. Para Trivifios (1987), a pesquisa qualitativa
emerge da necessidade dos pesquisadores sobre a lacuna interpretativa dos posicionamentos
tedricos funcionalistas e positivistas, pois muitas informacdes ndo podem ser quantificadas
somente, devendo ser interpretadas de forma muito mais ampla que circunscrita ao simples
dado objetivo. Malhotra (2001) define a pesquisa qualitativa como sendo uma pesquisa
desestruturada e de natureza exploratdria, baseada em poucas unidades de estudo, para prover
critérios e compreensdo do cenario problema. Segundo Gil (1996), a pesquisa exploratdria
tem como objetivo proporcionar maior familiaridade com o problema, com vistas a torna-lo
mais explicito ou a construir hipdteses para estudos futuros. Bogdan (1982) afirma que a
pesquisa qualitativa com apoio tedrico é essencialmente descritiva, pois esse autor entende
que tal pesquisa de tipo historico-estrutural, dialética, parte também da descri¢do que intenta
captar ndo so a aparéncia do fendbmeno, como também sua esséncia. Porém, busca as causas
da existéncia do fendbmeno, procurando explicar sua origem, suas relagdes, suas mudancas e
se esforca por intuir as consequéncias que terdo para a vida humana (Bogdan, 1982).
Corrobora Godoy (1995), que a pesquisa qualitativa é descritiva porque é rica em descri¢des
contextualizadas.

Este estudo descreve a varidvel independente relativa aos fatores intervenientes:
individuais - referentes aos treinandos, especificamente aos servidores municipais capacitados
- e organizacionais, referentes a organizagdo estudada, especificamente a Prefeitura de
Congonhas. Para Trivifios (1987, p. 108), “as varidveis independentes sdo as varidveis

explicativas. Atuam sobre as variaveis dependentes que sofrem os efeitos delas”. Os aspectos
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dessa variavel independente — fatores intervenientes — tenderdo a explicar o construto interno
— transferéncia de treinamento — apontado neste trabalho como sendo a variavel dependente.
Para Tuckman (1972), variavel dependente é aquele fator ou propriedade que €é efeito,
resultado, consequéncia ou resposta de algo que foi estimulado; essa variavel ndo é
manipulada, no entanto, é o efeito observado como resultado da manipulagdo da variavel
independente. A relacdo entre as varidveis estabelecidas neste trabalho estd expressa pela

figura 7 e melhores explicadas na analise dos resultados da pesquisa.

Variavel
Dependente

Variavel
Independente

Fatores Intervenientes: Transferéncia de
individuais e organizacionais Treinamento

Figura 7: Relagdo entre as Variaveis

Como estratégia de pesquisa para este trabalho, foi adotado o estudo de casos. “Um
estudo de caso é uma investigacdo empirica que investiga um fenémeno contemporaneo
dentro de seu contexto da vida real, especialmente quando os limites entre o fendmeno e o
contexto ndo estdo claramente definidos” (YIN, 2005, p. 32) Ainda para esse autor, 0 estudo
de caso como estratégia de pesquisa compreende um método abrangente: trata a l6gica de
planejamento, as técnicas de coleta de dados e as abordagens especificas a analise desses
dados. Segundo De Bruyne (1991), a estratégia do estudo de caso propicia uma reunido de
numerosas e de detalhadas informagdes por meio da analise intensiva empreendida em uma
Unica ou em algumas organizaces reais.

Para Yin (2005, p.41), “uma pesquisa empirica possui um projeto de pesquisa implicito,
se nao explicito”. Segundo esse autor, para estudo de casos sdo importantes cinco
componentes de um projeto de pesquisa: (a) as questdes de um estudo; (b) suas proposicoes,
se houver; (c) sua(s) unidade(s) de analise; (d) a Idgica que une os dados as proposicdes e (e)
0s critérios para interpretar as constatacdes. Esses componentes seguem definidos por Yin

(2005) e correlacionados com a presente pesquisa.
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Segundo Yin (2005), a condicdo como a questdo de estudo € formulada sugere o
estabelecimento de estratégia de pesquisa mais relevante a ser utilizada. Para este estudo, a
formulagdo da pergunta sugere imediatamente a identificagdo dos fatores e secundariamente a
sua analise, ou seja, quais, como e por que os fatores interferem na transferéncia de
treinamento.

Cada proposicdo de estudo, segundo Yin (2005, p.42), “direciona a aten¢do a alguma
coisa que deveria ser examinada dentro do escopo do estudo”. No entanto, esse autor
apresenta que certos estudos podem ter razfes auténticas para ndo possuirem nenhuma
proposicdo, sendo a condi¢do na qual um tépico é o tema da exploracdo. O que ocorreu neste
trabalho de pesquisa.

O terceiro componente do projeto de pesquisa estabelecido por Yin (2005), é a
unidade de analise. Esse autor relaciona-o com o problema fundamental de se definir o que €
um caso ou um grupo de casos destinados a responder a questdo de estudo ja proposta
anteriormente. Corrobora Trivifios (1987, p. 133) que o estudo de caso “é uma categoria de
pesquisa cujo objeto é uma unidade que se analisa aprofundadamente”. Assim, a unidade de
analise do estudo de casos para esta pesquisa foi a Prefeitura de Congonhas, especificamente,
0s servidores municipais que passaram pelo treinamento no Programa de Educagdo Sexual —
PEAS no periodo de 2005 e 2006 e que ainda estejam prestando servi¢os ao municipio.

Conforme Yin (2005), os dois ultimos componentes do projeto de pesquisa - ligar 0s
dados as proposicGes e 0s critérios para a interpretacdo das constatacfes - sd0 0S menos
desenvolvidos para um estudo de caso, no entanto servem de prenincio as etapas de analise
dos dados. N&do sendo exposto por esse autor exatiddo na obtencdo desses critérios para
analise dos dados de um estudo de caso.

A metodologia do estudo de casos escolhida para esta pesquisa apresenta dificuldades e

limitacOes sabidas e apresentadas a seguir.

Talvez a maior preocupacdo seja a falta de rigor da pesquisa de estudo de caso. Por
muitas e muitas vezes, o pesquisador de estudo de caso foi negligente, ndo seguiu
procedimentos sistematicos ou permitiu que se aceitassem evidéncias equivocadas
ou visdes tendenciosas para influenciar o significado das constatacfes e conclusfes
(Yin, 2005, p. 29).

A ndo possibilidade de extrapolar seus resultados para a populacdo, pois se pode
afirmar, segundo Yin (2005, p. 29-30), que “os estudos de casos, da mesma forma que 0s

experimentos, sdo generalizaveis a proposicoes tedricas, € ndo a populagdes ou universos”. O
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proposito desta pesquisa é conhecer a natureza de um fendémeno empresarial no seu proprio
contexto.

Emerge também como limitacdo deste estudo a questdo de respostas ndo veridicas por
parte dos entrevistados.

Mesmo entendendo as limitagdes de um estudo de caso, houve persisténcia em se
utilizar como meio de pesquisa essa estratégia, pois se entende que através dela possa obter
um estudo rico em profundidade e detalhamento de possivelmente identificar e analisar o

proposto. Enfim, futuramente podendo servir de base para estudos futuros.

3.2.1. A coleta de dados

A decisdo do tema desta pesquisa — treinamento organizacional — e posterior
delimitagéo — transferéncia do treinamento recebido pelos servidores municipais da Prefeitura
de Congonhas induziu a selecdo dos sujeitos a serem pesquisados. Assim, foi necessario
solicitar autorizacdo para a pesquisa ao Prefeito Municipal, por intermédio do Secretario
Municipal de Desenvolvimento e Assisténcia Social.

Com a devida autorizacdo para a realizagdo de pesquisas junto a organizacao,
solicitou-se as referéncias técnicas de cada secretaria municipal participante do programa de
treinamento analisado a relacdo total dos servidores que foram capacitados nos anos de 2005 e
2006 no referido programa.

De posse dos nomes dos servidores capacitados, 0 passo seguinte foi junto ao
Departamento de Administragdo de Pessoal levantar a lotacdo desses profissionais,
principalmente dos pertencentes a Secretaria Municipal de Educacédo, que apresentou 0 maior
namero de treinados e uma relagdo incompleta de profissionais por setores.

Enfim, de posse da lista constando os nomes dos profissionais treinados, ativos e suas
lotagdes, foi levantado junto a cada setor seus respectivos horarios de trabalho, na intencdo de
que fossem procurados nestes horérios para o inicio da coleta de dados.

Com vistas a identificar, refletir, argumentar, interpretar, analisar e concluir acerca dos
fatores intervenientes, individuais e organizacionais na transferéncia do treinamento no
Programa de Educacdo Afetivo-Sexual; a coleta de dados nessa pesquisa foi feita em duas
etapas: aplicacdo de questionario composto por questdes objetivas e questbes discursivas para
0s servidores ativos, um total 129 (cento e vinte e nove), que participaram do treinamento e
também por meio de entrevista semi-estruturada em 10% (dez por cento) destes treinados com

a finalidade de obter uma investigagdo em maior profundidade e corroboracdo dos dados
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levantados pelo questionario. Para Vergara (2000), o questionario tem como caracteristica
uma série de questdes apresentadas por escrito ao respondente e a entrevista semi-estruturada
é um procedimento, via midia interativa ou via presenga fisica, no qual sdo feitas perguntas a
alguém que oralmente responde diversificando as respostas ora em livres, ora em escolhas de
alternativas, o que afirma, ainda, a profundidade de tal instrumento. A estrutura do
questionério e o roteiro da entrevista utilizados para a coleta de dados, apéndices B e C, foram
desenvolvidos com base no referencial tedrico previamente levantado.

O questionario inicialmente elaborado foi submetido ao denominado pré-teste, ou teste
piloto, com quatro profissionais que participaram da capacitacdo no programa e que estdo
assim lotados: dois na Secretaria de Educagdo, um na Secretaria de Salde e um na Secretaria
de Desenvolvimento e Assisténcia Social. A escolha desses respondentes foi realizada de
forma ndo aleatéria e sim dirigida, 0 que caracteriza uma amostragem de conveniéncia
(TRIOLA, 1999) e se justifica pela percepcdo da autora desta pesquisa sobre a atuacdo
profissional dos treinados que por conhecerem o programa em profundidade apresentam
maior habilidade para criticar o instrumento proposto. Tal acdo se explica pelo propdsito do
pré-teste ser o de julgar o instrumento de abordagem aos sujeitos pesquisados pela clareza e
objetividade com que se apresentam as perguntas. Os treinados a quem foram aplicados 0s
pré-testes ndo compuseram mais a unidade de analise final deste trabalho, por instrugdo de
Vergara (2000, p. 56) “a tais pessoas ndo se poderd aplicar o questionario definitivo. Elas
ficardo, portanto, fora da amostra”. Com base nos resultados, pdde-se formatar o instrumento
final utilizado para a coleta de dados, no apéndice B, assim como conhecer a média de tempo,
20 minutos, necessario a aplicacdo. Para a segunda etapa da coleta de dados, a utilizagdo de
entrevista semi-estruturada, ndo foi realizado teste prévio. A explicacdo se da pela ndo
limitacdo da entrevista semi-estruturada como um instrumento de coleta de dados, pois 0
roteiro prévio de perguntas pode ser alterado desde que ndo seja perdido o foco do assunto,
observa Vergara (2000).

Por consequéncia do prazo para a conclusdo da pesquisa e do nimero elevado de
sujeitos a serem pesquisados, foram utilizados os servicos de aplicacdo do questionario por
duas estagiarias do curso de Tecnologia em Recursos Humanos da Universidade Presidente
Antdnio Carlos — UNIPAC/Congonhas. Ao ser solicitada a possibilidade da aplicacdo do
questiondrio por estagiarios junto a coordenacdo do mencionado curso, foi expressa a
necessidade dos alunos escolhidos terem cursado, ou ao menos estarem cursando, a disciplina
Treinamento, Desenvolvimento e Educagdo Corporativa, foco da pesquisa. A partir de um

projeto encaminhado e aprovado pela coordenacdo e pela dire¢do pedagdgica, ficou sob



Generated by Foxit PDF Creator © Foxit Software
http://www.foxitsoftware.com For evaluation only.

36

responsabilidade da autora deste trabalho a escolha dos alunos com o melhor perfil para a
aplicacdo do instrumento. Assim, foram escolhidas duas alunas do 2° e do 4° periodos, que,
além de ser ou ter sido alunas desta autora, foram treinadas na aplicacdo do instrumento de
coleta de dados. O treinamento das estagiarias para a aplicagcdo dos questionarios aconteceu
num primeiro momento por observacdo das alunas a acéo de aplicagdo por esta autora a nove
treinados lotados em secretarias municipais diferentes (quatro respondentes lotados na de
Educagdo, trés respondentes lotados na de Salde e dois respondentes lotados de
Desenvolvimento e Assisténcia Social). O segundo momento do treinamento aconteceu por
acompanhamento desta autora a seis aplicagbes do questionario aos treinados feita pelas
estagiarias, sendo trés por aluna, e um respondente pertencente a cada secretaria municipal.

O passo seguinte foi distribuir os 129 (cento e vinte e nove) servidores pertencentes a
unidade de analise entre as trés aplicadoras do instrumento: a autora e as duas estagiarias.
Essa distribuicdo obedeceu ao critério de acessibilidade, que Vergara (2000), o caracteriza
pela facilidade de acesso aos sujeitos pesquisados. O que se explica pelo fato de ter sido
realizada uma analise prévia dos setores mais restritos e consequente indicacdo da
necessidade da presenca da propria autora e ndo somente das estagiarias. A cada responsavel
pelos respectivos setores de lotacdo dos servidores capacitados no programa foi encaminhada
uma carta solicitando autorizacdo para o inicio da aplica¢do do questionario, modelo expresso
no apéndice A, assim como ao final do estudo foi encaminhada outra carta de agradecimento
e intencdo de disponibilidade dos resultados obtidos, modelo expresso no apéndice D. A
duracdo total para a aplicagdo dos questionarios aos servidores ativos selecionados foi de 10
(dez) dias. A orientagdo geral repassada as estagiarias foi que se aplicasse o0 questionario
pessoalmente. No entanto, devido a necessidade dos respondentes, alguns questionarios foram
retidos pelos treinados e posteriormente entregues.

Os questionarios devolvidos foram reunidos e tiveram suas respostas condensadas,
tabuladas e previamente analisadas pela autora para que o proximo passo da coleta de dados
fosse iniciado: a entrevista. Importante destacar que na intencdo de aprendizagem as
estagiarias deverdo, futuramente, tabular, condensar e analisar as respostas dos questionarios,
que também fardo parte do relatério final de estagio. A segunda etapa da coleta de dados ficou
sob responsabilidade somente desta autora, entretanto acompanhada das estagiarias para que o
proposito do estagio fosse cumprido. A escolha dos 10% (dez por cento) do total dos 129
(cento e vinte e nove) treinados ativos, ou seja, 13 (treze) sujeitos para serem entrevistados,
ocorreu de forma estratificada e aleatoria. Escolha estratificada, pois 0 nimero de sujeitos

respondentes foi selecionado proporcionalmente por secretaria municipal: dez servidores
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lotados na Educacdo, um servidor lotado na Salde, um servidor lotado na Secretaria
Municipal de Desenvolvimento e Assisténcia Social e um servidor lotado na Secretaria
Municipal de Administracdo (SEAD). Este ultimo treinado foi transferido da Secretaria
Municipal de Educagdo, secretaria em que se encontrava quando foi capacitado, para a
Secretaria Municipal de Administracdo. E escolha aleat6ria por propiciar a todos 0s membros
de cada secretaria igual probabilidade de ser selecionado como respondente, pois foi atribuido
um namero individual aos elementos e em seguida feita a sele¢do casual, caracterizando um
sorteio dos respondentes. O periodo necessario para a execugdo das entrevistas foi de dois

dias.
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4. RESULTADOS DA PESQUISA

Os dados apresentados, neste capitulo, referem-se as repostas, e suas respectivas
analises, obtidas com a aplicacdo dos questionarios e a realizacdo das entrevistas. As respostas
dadas pelos respondentes as questdes objetivas, ou questdes fechadas, foram contabilizadas e
apresentadas nas tabelas seguintes em valores absolutos e em porcentagem. Tais valores séo
expressos em relacdo ao universo total de treinados e em relacdo ao universo total de
treinados por secretarias. As respostas dos treinados as questbes descritivas e a entrevista
foram condensadas por similaridade e transcritas para este trabalho em complementacdo a
analise das respostas objetivas, conforme o propdsito inicial da utilizacdo desse segundo
instrumento. Todas as respostas obtidas pelos respondentes estdo disponiveis com a autora
trabalho.

Ao pesquisar a lotacdo dos servidores capacitados no programa nos anos de 2005 e
2006, pode-se perceber que dos 175 (cento e setenta e cinco) treinados, inicialmente
apresentados pelas referéncias técnicas, estdo ativos no municipio o total de 129 (cento e vinte
e nove), ou seja, 73,7%. Os inativos, num total de 26,3%, por vezes ndo respondentes, foram
classificados pelos seguintes status: licenca médica ou maternidade (6,3%), licenca sem

vencimento (2,3%) ou exonerados de cargos publicos (17,7%), conforme evidencia a tabela 1.

Tabela 1 - Situacdo em Abril de 2008 dos Treinados no Programa nos Anos de 2005 e 2006 por Secretaria

Municipal
Secretaria To_tal de A.tivos em Inativos - Abr/2008 Atiyos X
Municipal Treinados | Abril 2008 (*) 1 2 3 Treinado
No | % No % NO| % [N°| % | N°| % %
SME 142 81,1 | 102 | 79,1 |11 |7,7| 4 | 28|24 169 71,8
SMS 24 | 13,7 | 17 132 | 0| 0| O0O| 0| 6| 25 70,8
SEDAS 9 | 51 9 7 0|0 |0]0]|1]111 100
SEAD 0 0 1 0,8 0|0 |0| 0O 0 100
TOTAL | 175 | 100 | 129 100 |11 (63| 4 | 2331|177 73,7

(*) Treinados transferidos: um treinado da SME para SEAD e um treinado da SMS para a SEDAS.
1: Licenca Médica ou Licenca Maternidade

2: Licenga Sem Vencimento

3: Exonerados

Obteve-se um total de 99 (noventa e nove) questionérios respondidos, o que
corresponde a 56,6% do total de treinados, ap6s o periodo de 10 (dez) dias de aplicagdo. O
ndmero de questionarios devolvidos é mostrado pela tabela 2 e explicado a seguir: (a)
deducdo de 46 (quarenta e seis) treinados que no periodo da pesquisa estavam inativos no

exercicio de qualquer cargo publico no municipio de Congonhas; (b) transferéncias dos
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treinados entre as secretarias, sendo um treinado transferido da Educacdo para a
Administracdo e um treinado da Salde para a Desenvolvimento e Assisténcia Social; (c)
deducdo de 26 (vinte e seis) treinados que ndo responderam/devolveram os questionarios,
sendo 19 (dezenove) treinados lotados na Educacdo e 07 (sete) treinados lotados na Saude e
(d) deducdo de 4 (quatro) treinados participantes do teste piloto, sendo dois lotados na
Educacgdo, um lotado na Saude e um lotado na Desenvolvimento e Assisténcia Social. Foi
percebido e relatado, principalmente pelas estagiarias, uma resisténcia por parte dos treinados
em responder/devolver os questionarios. A justificativa para tal ocorréncia pode estar na

abordagem aos respondentes ter sido em horario de trabalho.

Tabela 2 — Total de Questionarios Respondidos

Questionarios
Secretaria | Total de | Inativos em | Transferéncia Né&o Teste Respondidos X
Municipal | Treinados | Abril 2008 entre Responderam | Piloto | Total de Treinando
Secretaria No° %
SME 142 39 ()1 19 2 81 46,3
SMS 24 6 ()1 7 1 9 5,1
SEDAS 9 1 (H)1 0 1 8 4,6
SEAD 0 0 (N1 0 0 1 0,6
TOTAL 175 46 0 26 4 99 56,6

As perguntas propostas pelos instrumentos de coleta de dados tém o objetivo de
investigar a acdo de algumas variaveis que, conforme os pesquisadores do tema avaliacdo de
organizacional (KIRKPATRICK, 1976; HAMBLIN,1978; BORGES-
ANDRADE, 1982; ABBAD, 1999), interferem na transferéncia da teoria aprendida no

programa de treinamento para pratica do trabalho. Assim, verificou-se a investigacdo dessas

treinamento

variaveis pelas seguintes perguntas: a caracteristica da clientela treinada (perguntas 1 a 10 do
questionario e pergunta 2 do roteiro para a entrevista), a caracteristica do treinamento
recebido (perguntas 11 e 15 do questionario e perguntas 3 e 4 do roteiro para a entrevista), a
reacdo do treinado ao subsistema de execucdo do treinamento (perguntas 13 e 14 do
questiondrio e pergunta 3 do roteiro para a entrevista), 0 impacto do treinamento no trabalho
(perguntas 16 a 18 do questionario e perguntas 5 a 6, 10 e 11 do roteiro para a entrevista) e
suporte da organizacdo a implementacdo no trabalho do que foi ensinado no treinamento,
sendo este suporte subdividido em suporte gerencial (perguntas 12, 19 a 22 e 24 do
questiondrio e perguntas 1, 2 e 9 do roteiro para a entrevista) e suporte social (pergunta 23 do

questionario e pergunta 8 do roteiro para a entrevista).
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4.1. Caracteristica da clientela

Meneses e Abbad (2003) definem como sendo a caracteristica da clientela o perfil de
cada treinado em relacdo a auto-eficacia, a motivacdo para ter participado do treinamento, ao
locus de controle e as caracteristicas demogréficas, expressas pela tabela 3.

Pbde-se constatar que no total dos treinados praticamente houve uma diviséo
igualitaria quanto aos anos de capacitacdo, sendo 41,4% capacitados nos anos de 2005 e
53,5% capacitados nos anos de 2006, os outros 5,1% dos treinados ndo responderam a essa
pergunta. Entretanto, limitando-se a analise para o periodo de capacitacfes realizadas por
secretaria municipal, constatou-se que a Salde e a Desenvolvimento e Assisténcia Social
priorizaram 0 ano de 2006 para capacitar os profissionais que prestam servigos a elas,
capacitando respectivamente 66,7% e 100% dos seus profissionais treinados.

Quanto ao sexo dos capacitados, a maioria dos treinados é mulher, 76,8%, tanto na
totalidade quanto por secretaria, 0s treinados do sexo masculino correspondem a 17,2%. Nao
responderam a essa questao 6,1% dos treinados.

O quesito idade, quando observado no todo das respostas ou separadamente por
secretaria, com excecdo da Saude, informa que ha cerca da metade, 48,5%, dos treinados com
idade entre os 36 e 45 anos. Somente a Educagdo apresenta entre os seus treinados 0s mais
jovens (18 a 25 anos), 3%, e compartilha com a Desenvolvimento e Assisténcia Social o
ndmero de treinado mais velho (acima de 55 anos), 2% no total, sendo um profissional em
cada uma dessas secretarias. A idade entre 26 e 35 anos representa 28,3% do total dos
treinados, no entanto predomina na Saude (55,6%). Dos 46 aos 55 anos, 15,2% do total de

treinados tém essa idade. N&o responderam a essa pergunta 3% dos respondentes totais.
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Tabela 3 — Caracteristica da Clientela do Treinamento
RESPOSTAS SECRETARIAS MUNICIPAIS TOTAL
QUESTOES SEDAS SMS SME SEAD GERAL
1al0 N° % N° % N° % |N°| % | N° %
Capacitado em 2005 0 0,0 3 333 | 37| 457 | 1|00 41 | 414
Capacitado em 2006 8 100,0 6 66,7 | 39 | 481 | O 0 53 | 53,5
Sem Resposta 0 0,0 0 0,0 5 6,2 0 0 5 51
Feminino 7 87,5 6 66,7 [630| 77,8 |0 | O | 76 | 76,8
Masculino 1 12,5 2 222 | 13 | 16,0 | 1 0 17 | 17,2
Sem resposta 0 0,0 1 11,1 5 6,2 0 0 6 6,1
18 a 25 anos 0 0,0 0 0,0 3 37 0] O 3 3
26 a 35 anos 1 12,5 5 556 |21 | 259 |1 | O | 28 | 28,3
36 a 45 anos 4 50,0 4 444 | 40 | 494 | 0| O | 48 | 48,5
46 a 55 anos 2 25,0 0 0,0 13| 160 |0 | 0 | 15| 15,2
Acima de 55 anos 1 12,5 0 0,0 1 1,2 0 0 2 2
Sem Resposta 0 0,0 0 0,0 3 3,7 0 0 3 3
Ensino Fundamental 0 0,0 0 0,0 0 0,0 0 0 0 0
Ensino Médio 2 25,0 0 0,0 2 2,5 0 0 4 4
Superior Incompleto 2 25,0 0 0,0 1 1,2 0 0 3 3
Superior Completo 4 50,0 2 222 | 21 | 259 | 1 0 28 | 28,3
Pds Grad: Especializagdo 0 0,0 7 778 | 52 | 642 | O 0 59 | 59,6
P6s Grad.: Mestrado 0 0,0 0 0,0 5 6,2 0 0 5 5
Po6s Grad.: Doutorado 0 0,0 0 0,0 0 0,0 0 0 0 0
Né&o tenho Religido 0 0,0 1 11,1 3 3,7 0 0 4 4
Religido: Catolica 5 62,5 8 88,9 | 67 | 82,7 | 1 0 81 | 81,8
Religido: Evangélica 2 25,0 0 0,0 8 9,9 0 0 10 | 10,1
Outra Religido 1 12,5 0 0,0 2 2,5 0 0 3 3
Sem Resposta 0 0,0 0 0,0 1 1,2 0 0 1 1
Vinculo: Efetivo 2 25,0 4 444 | 62 | 765 | O 0 68 | 68,7
Vinculo: Contrato 0 0,0 4 44 4 7 8,6 0 0 11 | 111
Vinculo: Cargo Comissionado 0 0,0 0 0,0 4 49 1 0 5 5
Vinculo: Efetivo + Cargo Comissionado 6 75,0 1 11,1 8 9,9 0 0 15 | 15,2
Vinculo: Fungdo Pablica 0 0,0 0 0,0 0 0,0 0 0 0 0
Vinculo: Funcdo Plblica + Cargo Comissionado 0 0,0 0 0,0 0 0,0 0 0 0 0
Secretariana época do treinamento: SEDAS 7 87,5 0 0,0 0 0,0 0 0 7 7,1
Secretariana época do treinamento: SME 0 0,0 0 0,0 81 100 1 0 82 | 82,8
Secretariana época dotreinamento: SMS 1 12,5 9 1000 | O 0,0 0 0 10 | 10,1
Secretaria Atual: SEDAS 8 100,0 0 0,0 0 0,0 0 0 8 8,1
Secretaria Atual: SME 0 0,0 0 0,0 81 | 1000 | O 0 81 | 81,8
Secretaria Atual: SMS 0 0,0 9 1000 | O 0,0 0 0 9 9,1
Outra Secretaria 0 0,0 0 0,0 0 0,0 1 0 1 1
Mesmo Setor desde o treinamento 7 87,5 9 1000 | 74 | 914 | O 0 90 | 90,9
Outro Setor depois do treinamento 1 12,5 0 0,0 7 8,6 1 0 9 9,1
Mesmos cargo e fun¢do desde o
treinamento. 4 50,0 7 778 | 69 | 852 | O 0 80 | 80,8
Mesmo cargo e funcao diferente apds o
treinamento. 2 25,0 2 22,2 5 6,2 0 0 9 9,1
Cargo diferente e mesma funcéo apés o
treinamento. 2 25,0 0 0,0 2 2,5 0 0 4 4
Cargo e funcdo diferentes desde o
treinamento 0 0,0 0 0,0 4 4,9 1|0 5 5
Sem Resposta 0 0,0 0 0,0 1 1,2 0 0 1 1
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A religido foi considerada um provavel fator de influéncia na transferéncia do
programa de treinamento em foco, pois o tema abordado no treinado refere-se a sexualidade.
A maioria, 81,8%, dos treinados, também por secretarias municipais, assume como
denominacao religiosa a catolica, seguidos por 10% dos que assumem ser evangélicos e 3%
apontam como seguidores de outra religido. Assumem ndo ter religido 1% dos respondentes.
N&o responderam a essa questdo 1% dos treinados.

Em referéncia ao nivel de escolaridade, quando os treinados sdo analisados em sua
totalidade, conclui-se que pds-graduacdo lato sensu € a escolaridade predominante (59,6%),
com excecdo da Secretaria de Desenvolvimento e Assisténcia Social que tem 50% dos
profissionais com nivel superior completo e os outros 50% divididos entre 25% com nivel
superior incompleto e 25% com nivel médio. A Educacdo é a Unica que apresenta dentre
todos os profissionais treinados 5% com formacdo nivel pés-graduacdo stricto sensu
(mestrado). Na totalidade dos treinados, seguem aos especialistas os 28,3 % com graduacéo,
acompanham os 3% que afirmam estar cursando ou ainda por concluir a graduagéo e 4% com
ensino médio.

Quanto ao tipo de vinculo que os treinados possuem com a organizacdo pesquisada,
verificou-se que 68,7% do total de treinados séo efetivos em cargos publicos no municipio, o
que subentende uma continuidade das acdes consequentes de agdes de treinamento. Tém
15,2% do total de treinados efetivos que assumem também algum cargo comissionado no
municipio. Reafirmando a possibilidade de permanéncia desses profissionais ja treinados na
reversdo de praticas profissionais para atender as demandas do municipio. No entanto, 16
(16,1%) treinados tém um vinculo de contrato (11,1%) ou de cargo comissionado (5%) o que
induz a ndo continuidade de acdes advindas de treinamento, uma vez que tais vinculos ndo
tém garantia de permanéncia no municipio.

No que se refere as secretarias municipais de lotacdo dos treinados, comparativamente,
na ocasido do treinamento e no periodo da pesquisa, abril 2008, constatou-se que a
Desenvolvimento e Assisténcia Social aumentou o numero de capacitados de 7,1% na época
do treinamento para 8,1% no periodo da pesquisa, ou seja, ganhou um profissional ja treinado.
O que também ocorreu com a Administracdo, que ndo tinha entre seus profissionais nenhum
capacitado no programa, fato que se explica pelo objetivo do programa de treinamento
especifico ndo ter consonancia com 0s objetivos dessa secretaria. No entanto, a Saude e a
Educacgdo diminuiram seus nameros de profissionais capacitados de 10,1% e 82,8% para 9,1%
e 81,8%, respectivamente, perdendo um treinado cada uma dessas secretarias. Ambas as

transferéncias dos treinados prejudicaram a pratica o treinamento recebido. Os dois treinados
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transferidos prestavam servigcos diretos ao publico alvo nas respectivas secretarias em que
estavam lotados, de Saude e de Educacdo, no entanto, no periodo da pesquisa o propoésito de
seus servicos foi por completo alterado o que ndo viabilizava mais a aplicagdo direta do que
foi aprendido. No entanto, ao fazer referéncia a mudanca de setor, cargo e funcdo apds o
treinamento, 90,9% dos respondentes apontam como setor de trabalho 0 mesmo desde a época
da capacitacdo, seguidos por 9,1% que afirmam ter mudado de setor. Em harmonia, estdo os
80% que responderam exercer 0 mesmo cargo e mesma funcéo e os 4% que estdo em cargo
diferentes com a mesma funcéo contra 0s 9,1% que dizem estar no mesmo cargo exercendo
funcéo diferente e 5% que estdo exercendo cargos e fungdes diferentes. Nao respondeu a essa
questdo 1% dos respondentes.

Ao aprofundar a analise das respostas quando em verificacdo das entrevistas, inferiu-
se que existe uma dificuldade maior na pratica do treinamento pelos treinados lotados na
Assisténcia Social, pois dentre as respostas apresentadas aparece que a capacitacdo de um
nimero grande de profissionais € importante, para que haja entendimento uniforme das agdes.
Entretanto, o desinteresse particular de alguns dos treinados em praticar o aprendido, é
apontado, uma vez que essa agdo instrucional veio como imposi¢do e ndo como alternativa a
satisfacdo de atencdo ao publico a quem esses profissionais prestam servi¢os. Também nessa
secretaria foi levantada a dificuldade pessoal de alguns treinados em trabalhar o programa:

“mexe com 0s nossos Vvalores e na nossa época tudo era diferente...”.

4.2. Caracteristica do treinamento

Segundo Meneses e Abbad (2003), caracteristica do treinamento refere-se a
identificagdo do objetivo principal do curso, ser cognitivo, afetivo ou psicomotor e ainda se o
contelldo abordado estda alinhado com a pratica e 0s propdsitos organizacionais. As
caracteristicas do treinamento levantadas para esta pesquisa estdo expressas na tabela 4.

Se observada a relagdo do tema abordado no treinamento com as atividades
profissionais, confirma-se que, na totalidade, 77,8%, dos respondentes assumem que existe
relacdo da teoria aprendida no treinamento com a préatica de seus trabalhos, seguidos por
18,1% dos profissionais que ndo visualizam essa interligagdo. No entanto, € importante
atentar para as respostas dadas pelos respondentes lotados na Desenvolvimento e Assisténcia
Social que apresentam 50% dos treinados ndo vislumbrando a relagdo imperativa e

indispensavel entre teoria do treinamento e pratica profissional e na Administracdo que
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apresentando um Unico profissional treinado ndo visualiza como relacionar o aprendido com o

seu cotidiano. Houve 4% dos treinados que ndo responderam a essa questao.

Tabela 4 — Caracteristica do Treinamento

RESPOSTAS SECRETARIAS MUNICIPAIS TOTAL
QUESTOES SEDAS SMS SME SEAD GERAL
11e15 N° % N° % N° % Ne | % | N° %
Tema do treinamento relacionado
com atividades profissionais. 4 50 9 100,0 | 64 79,0 0 0 77 | 77,8

Tema do treinamento ndo
relacionado com atividades
profissionais. 4 50 0 0,0 13 16,0 1 0 18 | 18,1

Sem Resposta 0 0,0 0 0,0 4 49 0 0 4 4
Identificacdo de melhorias no
trabalho da equipe apds o

treinamento. 6 75,0 9 100,0 | 77 95,1 1 0 93 | 93,9

Néo identificacdo de melhorias
no trabalho da equipe apds o
treinamento. 2 25,0 0 0,0 3 3,7 0 0 5 5

Sem Resposta 0 0,0 0 0,0 1 1,2 0 0 1 1

Quando questionados os respondentes se conseguem identificar melhorias na pratica
profissional, apés o treinamento a maioria dos profissionais treinados, 93,9% afirmam
conseguir identificar. Somente 5% do total de treinados ndo identificam melhorias na pratica
profissional apds o treinamento. No entanto, ao citarem como ocorrem tais melhorias as
respostas sdo um tanto evasivas: “usando dindmicas de grupo...” “trabalhando em equipe e
usando dinamicas”, o que induz a pesquisar e a analisar a efetiva melhoria do trabalho apés o

treinamento.

4.3. Reagéo do treinado ao subsistema de execucéo do treinamento

A reacdo dos treinados a execucdo do treinamento foi abordada quanto a impressdo
sobre o facilitador, quanto ao tempo de duragdo da capacitacdo e quanto ao conteldo, tabela
5. Para Abbad, Gama e Borges-Andrade (2000), esse item de avaliacdo refere-se a satisfagéo
dos treinados quanto a qualidade do curso e quanto ao desempenho do facilitador. Pode ser
observado que os treinados se dividem quanto a satisfacdo do instrutor entre perceberem seu
desempenho como bom, 43,4%, ou 6timo, 55,6%. Apenas 1% dos treinados julgou como
regular o exercicio do instrutor. O tempo de capacitagdo para 79,8% dos treinados foi

suficiente, em complementacdo 11,1% dos treinados perceberam esse tempo como curto e
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9,1% como extenso. No entanto, na entrevista foi relatado, por cerca de 1/3 dos respondentes,
ou seja, 4 participantes, que o conteldo poderia ser mais aprofundado em determinados
assuntos e mais superficiais em outros, tornando por vezes a capacitacdo um pouco menos

cansativa.

Tabela 5 — Reagdo do Treinado ao Subsistema de Execugéo do Treinamento

RESPOSTAS SECRETARIAS MUNICIPAIS TOTAL
QUESTOES SEDAS SMS SME SEAD | GERAL

11e15 Ne % Ne° % Ne % N° | % | N° %

Facilitador Ruim 0 0,0 0 0,0 0 0,0 0|0 0

Facilitador Regular 0 0,0 0 0,0 1 12 0 01 1
Facilitador Bom 5 62,5 0 0,0 38 |1469 | 0 01|43 | 434
Facilitador Otimo 3| 375 | 9| 1000 |42 |519|1 |0 |55]556
Tempo de Capacitagdo: Curto 0 0,0 0 0,0 11 [ 136 | O 011|111
Tempo de Capacitagdo: Suficiente 8 | 1000 | 9 | 1000 | 61 | 753 | 1| 0| 79 | 79,8
Tempo de Capacitagdo: Extenso 0 0,0 0 0,0 9 |111]| O 0 9 9,1

4.4. O impacto do treinamento no trabalho

O impacto do treinamento no trabalho é definido por Lacerda e Abbad (2003) como a
aplicacdo correta dos CHA’s adquiridos através do treinamento e os efeitos produzidos no
ambiente de trabalho: motivagdo, desempenho, autoconfianga e abertura a mudancas nos
processos de trabalho. A tabela 6 apresenta as respostas dadas as perguntas que investigaram
esse item.

Pelas respostas apresentadas, deduziu-se que a maior parte das equipes das secretarias,
75,8%, aceita as idéias que sdo conseqiiéncias do treinamento. Contra 22,2% das respostas
que negam a aceitacdo por parte das equipes de trabalho das idéias advindas do treinamento.
Um total de 2% né&o respondeu a essa questéo. Ressalva para a Desenvolvimento e Assisténcia
Social que 50% dos treinados apontam que a equipe ndo aceita as idéias decorrentes do
treinamento recebido, alegando que “h& compartilhamento somente quando ha reunides com
0s outros participantes”, “quem néo participou da capacitacdo ndo consegue entender o que
queremos dizer” e “estou na mesma funcdo, mas mudei o setor de trabalho, entdo ndo tem
como compartilhar as idéias”.

Quanto a pratica das idéias ja compartilhadas entre os membros das equipes de trabalho
0 que predomina é a resposta as vezes com 63,6% e reafirmada em algumas entrevistas: “a

equipe compartilha idéias, mas ndo as coloca em pratica”, “a efetivacdo ndo depende somente
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da equipe, sendo necessario, por exemplo, algum outro recurso” e “praticamos as vezes, pois
este € mais um dos projetos e nds temos que cumprir uma rotina com excesso de atividades”.
Assim, pode-se concluir que mesmo ap6s discussdo entre as equipes as idéias nao sdo por
vezes implementadas. Do total de respondentes, 33,3% afirmam que sempre ha prética das
idéias advindas do treinamento uma vez que foram compartilhadas pela equipe, pois em suas
opiniBes “os profissionais acreditam na proposta do programa” e “pois sempre surge um

relato (fato) ele é discutido entre a equipe e questionada melhor forma de atuacdo”.

Tabela 6 — Impacto do Treinamento no Trabalho dos Treinados

RESPOSTAS SECRETARIAS MUNICIPAIS TOTAL
QUESTOES SEDAS SMS SME SEAD GERAL
16 a 18 Ne % Ne % N° % N° | % | N° %
Sim, a equipe aceita as idéias
advindas do treinamento. 4 50,0 8 889 | 63 | 77,8 0 |0 |75 | 75,8
Né&o, a equipe ndo aceita as idéias
advindas do treinamento. 4 50,0 1 11,1 | 16 | 19,8 1 0| 22| 22,2
Sem Resposta 0 0,0 0 0,0 2 25 0 0 2 2

SEMPRE séo praticadas as idéias
advindas do treinamento que
foram compartilhadas com a
equipe. 0 0,0 3 ] 333 |30 370 0 | 0] 33| 333
AS VEZES so praticadas as
idéias advindas do treinamento
gue foram compartilhadas com a
equipe. 6 75,0 6 | 66,7 | 50| 61,7 | 1 0| 63| 63,6
NUNCA séo praticadas as idéias
advindas do treinamento que
foram compartilhadas com a
equipe. 2 25,0 0 0,0 1 12 0 0 3 3
Sim, as idéias advindas do
treinamento foram incorporadas a
rotina de trabalho. 0 0,0 7 77,8 | 61 | 75,3 0 0| 68| 68,7
Na&o, as idéias advindas do
treinamento ndo foram
incorporadas a rotina de trabalho. 8 100,0 2 22,2 | 16 | 19,8 1 0] 27| 27,2

Sem Resposta 0 0,0 0 0,0 4 49 0 0 4 4

No que se refere a incorporacdo das idéias advindas do treinamento na rotina de
trabalho, 68,7% dos respondentes afirmam ter incorporado. E confirmam “foram criados
fluxos especificos para os adolescentes em nossos servicos”, “inclusdo de novas categorias
profissionais para efetivacdo de algumas idéias”. Importante destacar a Desenvolvimento e
Assisténcia Social que nenhum dos respondentes aponta como rotina de trabalho qualquer
idéia advinda do treinamento, alegando que “porque ndo esta sendo praticada” e “por causa de
algumas questdes que impedem de realizarmos as atividades do programa”. Contrario a

27,2% que negam a incorporacdo das idéias advindas do treinamento a rotina de trabalho
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“alguns setores ndo incorporaram, ainda, o préprio projeto, ndo dando continuidade das a¢Ges
do PEAS em seu trabalho” e “ndo tem como incorporar as rotinas, pois muitos dos que

participaram ndo tém compromisso a comegar por algumas chefias”.

4.5. Suporte organizacional

Refere-se ao parecer dos participantes, dos coordenadores, imediatos ou ndo, e dos
colegas de trabalho a respeito do nivel de apoio psicossocial e material fornecido pelo
ambiente ao uso eficaz das novas habilidades no trabalho (MENESES E ABBAD, 2003). Para
melhor entendimento foi dividido entre suporte gerencial e suporte social, tabelas 7 e 8.

Para investigar o suporte social oferecido aos treinados, foi perguntado se a pratica do
conhecimento adquirido pelo treinamento € vista como importante para a equipe de trabalho.
As respostas se concentraram em 86,9% das equipes entendem como importante a pratica do
treinamento. Dos respondentes, 12,1% que ndo avistam a importancia da pratica do
conhecimento adquirido pelo treinamento e 1% ndo respondeu a essa questdo. Interessante
que 33,3% dos treinados da Saude, cerca de 1/3 dos respondentes dessa secretaria, apontam
que a equipe de trabalho ndo considera importante a pratica do conhecimento adquirido pelo
treinamento. Importante destacar que a equipe da Administragdo ndo apresenta importancia
por parte da equipe uma vez que somente um Unico membro da equipe apresenta-se

capacitado e esté lotado por transferéncia.
Tabela 7 — Suporte Social

RESPOSTAS SECRETARIAS MUNICIPAIS TOTAL
QUESTAO SEDAS SMS SME SEAD GERAL
23 Ne % N° | % | N° % | N° | 9% | N° %
Sim, a equipe considera importante a pratica do
conhecimento adquirido pelo treinamento. 8 1000 | 6 |66,7| 72 [ 889 | O | 0O |86 | 86,9
Ndo, a equipe ndo considera importante a pratica
do conhecimento adquirido pelo treinamento. 0 0,0 3 (333 8 9,9 110112 12,1
Sem Resposta 0 0,0 0 | 0,0 1 1,2 0|0 1 1

Quanto ao suporte gerencial, foi perguntado desde como foi feito o convite para a
participacdo no treinamento, averiguando existéncia de politicas institucionais voltadas para o
compartilhamento e pratica do conhecimento, investigando a disponibilidade do material a ser
utilizado na pratica e percepc¢do da importancia dos responsaveis pelos setores, as respostas

estdo indicadas na tabela 8.
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Assim, na totalidade das respostas pode-se verificar que 79,8% dos treinados sabiam

qual era a proposta do treinamento em oposic¢ao a 20,2% dos treinados que negaram saber a
finalidade do treinamento no ato do convite, conforme relatos: “quando fui convidado, ndo sei
se foi um convite, me perguntaram se eu queria participar de um curso por uma semana que
tratava de sexualidade” em contradi¢do “ndo fui convidado, fui convocado para comparecer a
partir da préxima segunda feira as 8:00 horas da manha para um curso, isto é convite?”. Na
Desenvolvimento e Assisténcia Social, houve uma inversdo das respostas, apresentando 75%
dos respondentes consideraram como desinformados dos objetivos do treinamento no ato do
comunicado para o treinamento: “me ligaram na sexta bem ao fim do dia para que eu ndo
fosse para meu setor na segunda feira, fosse direto para uma palestra as 8:00 horas. Falaram
assim e nem era palestra...” e “porque indicavam as pessoas e ndo esclareciam para que”.
Quanto ao estabelecimento de politicas que estimulam o compartilhamento e a pratica

do conhecimento recebido no treinamento, observou-se que 63,6% e de 65,6% dos
respondentes totais, respectivamente, afirmam a implementacdo de politicas organizacionais.
Esses profissionais afirmam que “com os encontros mensais ficou mais facil compartilhar o
conhecimento” e “mensalmente trocamos experiéncias, mas ndo ha uma politica que autorize
parar o funcionamento do setor para exercer o programa, o que dificulta”. Do total de
respondente que nega as estratégias organizacionais estdo 35,4% que dizem que a organizagao
nao tem politica que estimula o compartilhamento do conhecimento e 32,3% apontam que a
organizacdo nao tem politica que estimula a pratica do conhecimento por conseqiiéncia do
treinamento no programa. Dentre o fator mais apontado como sendo necessario a aplicagdo de
uma estratégia de intervencdo da organizacdo estd o tempo, pois diversificados relatos o
apontam como um dificultador das a¢Ges do programa “tém que ser feitas oficinas com 0s
adolescentes, mas como ndo temos tempo a saida e superlotar cada oficina, o que prejudica
seu funcionamento e o cumprimento do objetivo” e “ndo da tempo de executar nossas
obrigagdes e ainda ter que cumprir 0 que exige 0 programa”. Destaque para a
Desenvolvimento e Assisténcia Social que 100% de seus treinados apontam o0 ndo
estabelecimento de politicas voltadas para o compartilhamento e para a pratica do
conhecimento advindo do treinamento. E confirmam *“os profissionais capacitados nem
sempre continuam nos mesmos setores de trabalho e isto atrapalha o bom andamento do
trabalho proposto e da equipe”, "ndo temos apoio nem espaco para a pratica”, “o programa

nao é visto como prioridade” e “ndo observei esta atividade em nossa secretaria”.
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O material para implementacdo pratica do conhecimento estd para 80,8% dos
respondentes disponivel, ja para 17,1% dos treinados ndo ha disponibilidade de material. Nao
responderam a essa questéo 2%.

Quanto a importancia que os responsaveis pelo setor atribuem a prética do programa,
pdde ser observado que 89,9% dos respondentes acreditam que ha importancia por parte das
coordenacdes, contra 9,1% que julgam que os coordenadores ndo consideram a pratica do

programa como necessaria. Dos respondentes totais 1% ndo respondeu a essa questao.

Tabela 8 — Suporte Gerencial

RESPOSTAS SECRETARIAS MUNICIPAIS TOTAL

QUESTOES SEDAS SMS SME SEAD GERAL

12,19a22¢e 24 N° % N | % |[N°| % |[N°| % |N°| %
Sim, o convite foi explicativo. 2 25,0 8 89 (698,20 /|0 |79 798
Néo, o convite ndo foi explicativo. 6 75,0 1 |111)12 (148 | 1|0 | 20| 20,2

Sim, existe politica que estimula o
compartilhamento do conhecimento
adquirido pelo treinamento. 0 0,0 5 | 556 | 58| 716 | 0| O | 63| 63,6

Néo existe politica que estimula o
compartilhamento do conhecimento
adquirido pelo treinamento. 8 1000 | 4 | 444 |22 |272 | 1| 0| 3| 354

Sem Resposta 0 0,0 0 0,0 1 1,2 0] 0 1 1

Sim, existe politica que estimula a pratica
do conhecimento adquirido pelo
treinamento. 0 0,0 6 | 66,7 | 59 | 728 | 0 | O | 65| 65,6

Néo existe politica que estimula a préatica
do conhecimento adquirido pelo

treinamento. 8 10000 | 3 | 333 | 20| 247 | 1| 0 | 32| 32,3
Sem Resposta 0 0,0 0 0,0 2 25 0] 0 2 2
Sim,existe material disponivel. 5 62,5 71778 | 68|80 | 01| 0| 8| 80,8
Néo existe material disponivel. 3 375 2 1222 |11|136 | 1|0 17| 171
Sem Resposta 0 0,0 0 0,0 2 25 0] 0 2 2

Sim, a prética do conhecimento adquirido
pelo treinamento é vista pelo responsavel
do setor como necessaria. 5 62,5 8 [ 89 |76]|938 | 0| 0|89 | 899

Néo, a préatica do conhecimento adquirido
pelo treinamento ndo € vista pelo

responsavel do setor como necessaria. 3 375 1111 4 49 110 9 9,1
Sem Resposta 0 0,0 0 0,0 1 1,2 0] 0 1 1
Sim, em meu setor ha tempo de planejar e

praticar o que foi aprendido. 1 12,5 5 556 |51|629 | 0| 0| 57| 576

Né&o, em meu setor ndo ha tempo de
planejar nem de praticar o que foi
aprendido. 7 87,5 4 | 444 | 28| 346 0| 0 | 39| 39,3

Sem Resposta 0 0,0 0 0,0 2 2,5 110 3 3

Enfim, quanto ao tempo necessério para o planejamento e para a pratica do
conhecimento adquirido pelo treinamento no programa 57% dos respondentes afirmam que ha
tempo para planejar e praticar. E confirmam que “nesta de acreditar que a crianga e 0

adolescente sdo multiplicadores naturais de tudo, existe um universo enorme de programas e
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projetos a ser desenvolvido e cumprido além, ainda, das atividades que constam em nossos
exercicios profissionais, o que ndo é facil” e “mesmo o tempo se apresentar como um
obstrucionista da pratica do programa, acreditamos que o objetivo maior do cumprimento do
programa e muito mais importante do que as reclamacdes quanto a falta de tempo”. Exceto 0s
respondentes da Desenvolvimento e Assisténcia Social que 87,5% afirmam que o tempo de se

planejar e praticar o conhecimento advindo do treinamento néo existe.
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5. ANALISE DOS RESULTADOS

Dentre as variaveis apresentadas pela literatura estudada como interferentes na
transferéncia de treinamento e investigadas nesta pesquisa através das respostas dos treinados
aos instrumentos de coleta de dados, questionario e entrevista, foi observado que algumas
dessas variaveis sdo apontadas diferentemente pelos profissionais capacitados no Programa de
Educacdo Afetivo-Sexual que estdo lotados nas trés secretarias municipais.

As respostas que levam a investigacdo do perfil de identificagdo dos treinados sao
diferentes para as Secretarias de Desenvolvimento e Assisténcia Social em relagdo as outras.
Confirmando o que Meneses e Abbad (2003) apresentam como influéncia na transferéncia do
treinamento de um conjunto de informacdes referentes ao treinado, ou seja, a caracteristica da
clientela do treinamento, tais como: auto-eficacia, motivacdo para o treinamento, locus de
controle e caracteristicas demograficas. Também comprovado por Borges-Andrade (2002) ao
apontar os insumos como sendo uma variavel de influéncia na transferéncia do treinamento e
diferi-los como os fatores fisicos e sociais e estados comportamentais, que geralmente sdo
associados ao periodo que precede o treinamento e que tém possibilidade de afetar sua
realizagdo, por exemplo, as experiéncias anteriores na organizacdo e a motivagdo antes do
treinamento. E por fim, Baldwin e Ford (1988) e Abbad (1999) sugerem o agrupamento das
variaveis motivacionais, cognitivas, demogréficas e funcionais dos treinados.

Assim, o nivel de escolaridade, varidvel cognitiva presente nesta pesquisa, marca uma
das diferencas dos treinados da Secretaria Municipal de Desenvolvimento e Assisténcia
Social, pois 50% do total de treinados apresentam nivel superior completo (0 maior nivel de
escolaridade), da outra metade restante, 25% se denominam com nivel superior incompleto e
25% com formacéo nivel médio. Em contrapartida a predominancia dos pos-graduados lato
sensu das demais secretarias municipais: 77,8% da Saude, maior nivel de formacao, e 64,2%
da Educacdo além dos 6,2% dos pos-graduados stricto sensu totais desta secretaria municipal.
Outra variavel pertinente a caracteristica do treinado que sugere interferir é a variavel
funcional, caracterizada nesta pesquisa pela permanéncia no exercicio do mesmo cargo e da
mesma funcdo e pelo vinculo empregaticio que os treinados possuem com a organizagao
estudada. Quanto ao exercicio do mesmo cargo e da mesma fungdo do total de 50% dos
treinados lotados na Secretaria Municipal de Desenvolvimento e Assisténcia Social pdde-se

observar que dos 50%, de seus treinados, 25% mudaram de funcdo e mantiveram 0 mesmo
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cargo e 25% mudaram de cargo e mantiveram a mesma funcdo. O que n&o ocorre nas demais
secretarias, sendo que a maior parte dos profissionais treinados manteve 0 mesmo cargo e a
mesma func¢do: a Salude com 77,8% dos treinados nessa condicdo e a Educacdo com 85,2%
com treinados também nessa condigdo. Isto reflete diretamente na possibilidade de néo
continuidade de qualquer acgéo de treinamento, uma vez que, certamente, esses profissionais
que estdo em situacdo do exercicio de cargos ndo coerentes com a execucdo da funcgdo
tendem, em algum momento, se ajustar. Quanto ao tipo de vinculo estabelecido entre os
treinados e a organizacdao constatou-se que na Educacdo ha predominancia, 76,5% entre 0s
seus treinados, de profissionais efetivos em cargos publicos no municipio; na Saude, 50% do
treinados ocupam também cargos efetivos e 50% ocupam cargos sob regime de contratos
administrativos em cumprimento as preconizag¢fes dos programas estabelecidos pelo Governo
Federal.

Entretanto, exprimindo estabilidade desses profissionais nesses cargos e em suas
fungbes, mesmo em relacdo aos contratados, que nesta secretaria municipal cumprem
programas, por vezes ja denominados estratégias federais. O vinculo predominante na de
Desenvolvimento e Assisténcia Social é o cargo efetivo que estd também ocupando cargo
comissionado, o popularmente conhecido como cargos de confianga, que designam a
automatica destituicdo assim que um outro representante do povo for eleito e consequiente
retorno para 0s respectivos cargos basicos. Essa variavel correlaciona-se diretamente com a
variavel motivacdo, uma vez que a estabilidade dos cargos comissionados esta vinculada a
permanéncia de um determinado governo, fator que pode bloquear o estimulo gerador
motivacional dos treinados. Outro fator também relacionado a varidavel motivacional é a
participacdo dos profissionais nos treinamentos ser por imposi¢do ou por adesdo ao propdsito
do treinamento. O que é afirmado na Secretaria Municipal de Desenvolvimento e Assisténcia
Social pelos 75% dos treinados ao negarem que receberam um convite explicativo para
participarem do treinamento, contra 25% que afirmam ter recebido informagdes no ato do
convite. O que ndo ocorreu nas outras secretarias, sendo que a maioria dos profissionais
treinados afirma ser informada sobre o tema que seria tratado no treinamento no ato do
convite, sendo que 88,9% dos treinados da Saude e 85,2% dos treinados da Educacéo.

Quanto ao fator caracteristica do treinamento apontado por pesquisadores como
interferente na transferéncia de treinamento, foi concluido que, a partir das analises por
secretarias municipais das respostas apresentadas pelos treinados que visavam investigar tal
fator neste estudo, ndo houve constatacdo de diferengas significativas que pudessem ser

consideradas.
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As respostas que conduziram a investigacdo da percepcdo dos treinados quanto a etapa
de execucdo do programa de treinamento, concluiu-se que a maioria dos treinados lotados na
Secretaria Municipal de Desenvolvimento e Assisténcia Social, 62,5% julgam o desempenho
do facilitador como sendo bom. Em oposicdo as outras secretarias sendo que a maioria dos
respondentes aponta o desempenho do facilitador como 6timo: 100% dos treinados da Saude
e 51,9% dos treinados da Educacdo. Esta variavel de percepcdo dos treinados a execucgao do
programa € apresentada como interveniente na transferéncia do treinamento por Borges-
Andrade (2002) como sendo o fator procedimento e definida como operagdes realizadas para
produzir os resultados instrucionais, geralmente controladas pelo instrutor. Outros autores
também afirmam a influléncia na transferéncia do treinamento por essa percep¢do do treinado
e a denomina como sendo a variavel reacdo referindo-se a satisfacdo do participante com a
qualidade do curso e com o desempenho do instrutor (ABBAD e BORGES-ANDRADE,
2000);

Pesquisas apontam como o maior preditor da transferéncia de treinamento o suporte
organizacional, Abbad (1999), Aradjo (2007), Mensese e Abbad (2003), Lacerda e Abbad
(2003), Zerbini, (2007). Para Borge-Andrade (2002), este suporte € traduzido como
abrangéncia a todas as variaveis na organizacdo, no lar ou na comunidade, capazes de
influenciar diretamente o0s insumos, procedimentos e processos e, indiretamente, a
aprendizagem e os resultados em longo prazo, por exemplo, as instalagdes, a proporgéo
treinando/instrutor, o suporte social para que haja transferéncia do que foi aprendido para o
trabalho, referindo-se ao apoio recebido pelo ambiente em que o treinado esta inserido. Os
respondentes apontaram como necessario o suporte dos coordenadores e colegas, ditos pares,
as tentativas de nova aquisicdo e aplicagdo do CHA’s. Quanto a investigacdo feita nesta
pesquisa em relagdo a percepcdo dos treinados sobre o suporte social, ou seja, entre 0s
membros das equipes de trabalho, pbde-se observar que em todas as trés secretarias
municipais que tém servidores treinados neste programa ndo ha discrepancia entre as
respostas apresentadas. O que induz a afirmacdo de que ha suporte de transferéncia entre os
pares dessa organizagéo.

Entretanto, as teorias apresentadas sdo comprovadas quando analisadas as respostas as
perguntas que visavam investigar o suporte gerencial da organizacdo a transferéncia de
treinamento, observam-se algumas diferengas significativas. No que se refere ao convite de
participacéo no treinamento ser por imposicdo e por consequéncia sem explica¢do do objetivo
do treinamento, Aradjo (2005, p. 197) conclui que “a agdo de aprender apOia-se no trio de

perguntas: o qué?, para qué? e por qué?”. Essa varidvel ja foi comentada ao referenciar a
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motivacdo como um fator interferente na transferéncia de treinamento. Quanto a existéncia de
politicas que estimulem o compartilhamento e a prética do conhecimento, 100% do treinados
lotados na Secretaria Municipal de Desenvolvimento e Assisténcia Social negam a
institucionalizacdo dessas politicas. Na Saude, 55,6% e 66,7% afirmam ter em seus setores
politicas que, respectivamente, estimulam o compartilhamento e a prética do conhecimento e
na Educacdo os valores respectivos sdo de 71,6% e 72,8%. A conclusdo quanto a essa
situacao é que mesmo as secretarias municipais sendo vinculadas a mesma organizagao, e por
conseqliéncia, as politicas que existem como estratégia de gestdo de treinamento serem
direcionadas a todos os profissionais, ndo se esta atingindo a todos os servidores, pelo menos
no que se refere ao objetivo. Pois, foi levantado pelos respondentes como estratégia de
compartilhamento de conhecimento os encontro mensais instituidos desde o ano de 2007, no
entanto, ndo percebido pelo treinados da Secretaria Municipal de Desenvolvimento e

Assisténcia Social como objetivo e pertinente.
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6. CONCLUSOES

Pela interface estabelecida entre a teoria estudada e as analises decorrentes das respostas
das entrevistas e do preenchimento dos questiondrios pelos treinados inferiu-se que héa
transferéncia do conhecimento conseqiiente do treinamento no programa de Educagdo
Afetivo-Sexual para a pratica profissional dos servidores em duas das trés secretarias
municipais capacitadas: Saude e Educacdo.

Foram apresentadas variagbes pouco significativas entre essas secretarias no que se
refere & profundidade da transferéncia. Conforme confirmado pela disposicdo liderada pela
Secretaria de Saude na escala proporcional as outras secretarias ao apresentar que 77,8% de
seus respondentes assumem ter incorporado ao processo de trabalho as novas idéias que foram
formuladas a partir do treinamento. Nessa escala, a seguinte é a de Educacéo, quando 75,8%
dos respondentes afirmam que as equipes de trabalho também incorporaram essas idéias a
suas rotinas. As duas secretarias municipais mencionadas afirmam que as idéias, fruto do
conhecimento gerado pela acdo instrucional, sdo discutidas pela equipe e sempre que possivel
colocar em prética, para posterior analise na intengdo de validar sua incorporacédo a rotina. Na
de Desenvolvimento e Assisténcia Social, ndo pdde ser percebida a incorporacdo na pratica
dessas idéias, uma vez que a totalidade de seus treinados nega essa acdo. No entanto, pelo
menos a metade dos profissionais as discute e as vezes tentam pratica-las, sendo enfaticos em
marcar que nem sempre conseguem.

A ocorréncia de transferéncia do treinamento para a pratica em somente duas das
secretarias municipais capacitadas € explicada a partir de uma abordagem sistémica da
avaliacdo de treinamento, como proposto pelo Modelo de Avaliagdo Integrado Somativo, 0
MAIS, apresentado por Borges-Andreade em 1982 e pelo Modelo Integrado de Avaliacdo do
Impacto do Treinamento, o IMPACT, apresentado por Abbad em 1999. Esses modelos
avaliativos exploram uma série de arranjos estabelecidos entre algumas das varidveis,
organizacionais e individuais, capazes de influenciar a eficacia do treinamento.

Assim, constatou-se que os resultados encontrados pela presente pesquisa corroboram
os resultados de trabalhos anteriores, também apresentadas neste estudo. Pois, pode ser
identificada a articulacdo estabelecida entre a variavel caracteristica da clientela do
treinamento, especificamente, nivel de escolaridade, motivagdo, vinculo empregaticio e
permanéncia no mesmo cargo € na mesma fungdo; a varidvel reacdo dos treinados ao

desempenho do facilitador do treinamento e por fim a variavel percepcéo dos treinados quanto
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ao apoio organizacional, precisamente no que tange ao apoio gerencial, como fatores
interferentes na transferéncia de treinamento. Atingiu-se, pois, o objetivo geral desta pesquisa
que foi o de identificar e analisar os fatores, individuais e organizacionais, intervenientes na
transferéncia do treinamento no Programa de Educagdo Afetivo-Sexual no municipio de
Congonhas.

Quanto as principais limitagbes desta pesquisa, apontam-se a restricdo da coleta dos
dados aos treinados capacitados nos anos de 2005 e 2006 e a realizacdo da avaliacdo da
transferéncia de treinamento ser somente no nivel individual, ou seja, a partir das percepg¢des
dos treinados, sem indicadores no nivel organizacional que subsidiassem essas percep¢des.

Como sugestéo e recomendacao para pesquisas futuras, aponta-se a incluséo de todos os
profissionais capacitados desde o inicio da implementacdo do programa analisado, ou pelo
menos a inclusdo proporcional ao total geral de treinados por secretarias municipais e a
utilizacdo de instrumentos que avaliem também a hetero-avaliacdo possibilitando a inter-
relacdo com os dados investigados individualmente, ou seja, uma interface entre os dados
advindos da auto-avaliagdo com os da hetero-avaliacdo.

Espera-se que esta pesquisa possa contribuir para futuros estudos voltados para o tema
acdo instrucional nas organizacOes, especificamente a avaliagdo da transferéncia do
treinamento para o trabalho e para a elaboracdo de estratégias voltadas para a implementacdo

de acles educacionais empresariais.
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APENDICES

APENDICE A

Modelo de Carta de Solicitacdo de Autorizagdo para Aplicacdo do Questionario

Prezada Coordenagéo,

Congonhas, XX de XXXX de 2008.

Venho por meio desta solicitar autorizacdo para que seja aplicado um questionario,

para fins de conclusdo de pesquisa do curso de Mestrado, aos profissionais que prestam

servicos a este setor, listados abaixo, e que participaram nos anos de 2005 e 2006 da

capacitacdo no, até entdo denominado, Programa de Educacao Afetivo-Sexual (PEAS).

N o g bk~ w D PE

8.

:9,9,9,9,0,9,9,9,9,9,0,0.9,0.9,0,.9,0,9,9,0,0,9,0,9,.0,0,¢
1:9,9,9,0,9,90,9,9,9,9,9,9,.9,9.9,0,9,0,9,9,0,0,9,9,9,.9,0,¢
:9,9,9,9,0,9,9,9,9,9,0,9.9,9.9,9,9,9,9,0,0,0,9,9,9,.0,0,¢
:9,9,9,9,9,9,9,9,9,9,0,0.9,9.9,9.9,0,9,0,0,0,9,0,9,.0,0.¢
:9,9,9,9,9,90,9,9,9,9,9,0.9,9.9,0.9,0,9,0,0,0,9,0,9,.0,0.¢
:9,9,9,9,9,9,9,0,9,9,0,9.9,9.9,0.9,9,9,0,0,0,9,9,9,.0,0.4
:9,9,9.9,9.9,9.9,9.9,0.9,9,9,0,9,9,0,9,9.9,0.9,9,9,0,0,¢
:9,9,9,9,9.9,9.9,9,9,9.9,9,9,0,9,9,0,9,9.9,9.9,9,9,0,0.¢

Certa da colaboragdo de V.Sa., agradeco e coloco-me a disposicdo para quaisquer

esclarecimentos através dos contatos: (31) 9956 7794 e michellemiranda@viareal.com.br.

Ao Setor
XXXXXXX
A/C
XXXXXXX

Atenciosamente,

Michelle Miranda
Mestranda e Psicdloga Efetiva da
Prefeitura Municipal de Congonhas
Matricula: 049931
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APENDICE B
Informacdes sobre a Pesquisa

Este questionario tem a finalidade de coleta de dados da pesquisa de mestrado de
Michelle Cristine de Souza Miranda, aluna do Programa de Pds-Graduacdo em Administracdo
da UNIPAC - Barbacena, sob orientagdo do Prof. Dr. Antonio Luiz Rocha Dacorso e
servidora efetiva no cargo de psicéloga da organizacdo pesquisa, a Prefeitura Municipal de
Congonhas.

A pretensdo deste trabalho é identificar e analisar os fatores intervenientes na pratica do
treinamento no, até entdo denominado, Programa de Educagdo Afetivo Sexual — PEAS. Para
isto solicito a gentileza de sua colaboragéo que participou da capacitagcdo nos anos de 2005 ou
2006.

Antecipadamente, agradego sua cooperagao.

Michelle Miranda
: (31) 9956 7794

= : michellemiranda@viareal.com.br




Generated by Foxit PDF Creator © Foxit Software
http://www.foxitsoftware.com For evaluation only.

64

Questionario:

1. Ano em que participou da capacitagdo no programa: ©7 2005 "7 2006
2. Sexo: "~ Masculino “” Feminino

3.ldade: ""18a25anos ~"26a35anos "~ 36 a45anos
" 46a55anos "~ Acima de 55 anos

4. Nivel de Escolaridade:
" Ensino Fundamental (até 82 série) Nivel de Pés-Graduacdo Completa:
" Nivel Médio (2° grau) Especializacéo
"~ Superior Incompleto i Mestrado
"~ Superior Completo i Doutorado

5. Denominagao religiosa:
" Néo tenho religido "7 Catolica "" Evangélica " Outra

6.Vinculo Empregaticio:

" Efetivo "~ Efetivo + Cargo Comissionado
" Contrato "” Funcdo Publica
" Cargo Comissionado " Funcdo Publica + Cargo Comissionado

7. Secretaria em que estava na época da capacitacdo no programa:
"” SEDAS " SME "7 SMS

8. Secretaria atual:
" SEDAS °° SME °T SMS "~ Outra

9. Setor em que trabalha:
" Estou no mesmo setor desde quando participei da capacitagdo no programa.
" Mudei de setor depois que participei da capacitagdo no programa.

10. Cargo (nome que seu cargo recebe) e funcéo (atividade profissional que exerce):
"~ Mesmo cargo e mesma funcéo desde que participei do programa.
" Mesmo cargo e fungéo diferente desde que participei do programa.
"~ Cargo diferente e mesma funcéo desde que participei do programa.
" Cargo e funcdo diferentes desde que participei do programa.
11. O tema abordado na capacitagdo do programa esta relacionado as atividades que vocé
realiza em seu setor atualmente?
° Sim, diretamente. "" Nao

12. Quando vocé foi convidado a participar da capacitacdo no programa, alguém responsavel
pelo seu setor ou pela sua Secretaria ou mesmo pelo programa deixou claro para vocé o0s
resultados que se objetivava alcancar com a realizacéo desta capacitacdo?

“7 Sim "7 Néo
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13. O facilitador (professor) da capacitagdo do programa em sua opinido foi:

** Ruim " Regular “° Bom = Otimo
14. O tempo de capacitacéo foi:
" Curto °" Suficiente "7 Extenso

15. Apos realizar a capacitagdo vocé consegue identificar formas de melhorar o trabalho de
sua equipe?
“” Sim. Como?

"~ Nao. Por que?

16. Quando compartilha as idéias que teve na capacitacdo do programa, sua equipe de
trabalho tende a aceitar as propostas e a contribuir para o aperfeicoamento?
°7 Sim. Como?

" Nao. Por que?

17. As idéias que teve na capacitacdo do programa, apos compartilhadas e aperfeicoadas junto
a equipe, sdo geralmente colocadas em pratica?

°” Sim, sempre " Asvezes "~ Nunca
Por que vocé escolheu esta alternativa?

18. As idéias decorrentes da capacitacdo do programa e que ja foram colocadas em praticas
pela equipe também foram posteriormente incorporadas aos procedimentos de trabalho do
setor?

Sim Néo

Por que vocé escolheu esta alternativa?

19. Em sua organizagdo existe politica institucional que estimule concretamente o
compartilhamento do conhecimento adquirido na capacitagdo do programa com sua equipe de
trabalho?

~7 Sim. Como?

" Nao. Por que?

20. Em sua organizacéo existe politica institucional que estimule concretamente a pratica do
conhecimento adquirido na capacitagdo do programa com sua equipe de trabalho?
~7 Sim. Como?

“” Nao. Por que?
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21. Existe material disponivel para a sua equipe para que seja praticado o conhecimento
adquirido no programa?
- Sim.

“” Nao. Por qué?

22. A pratica do conhecimento adquirido na capacitagdo do programa é vista pelo responsavel
do setor como necessaria?
"7 Sim

"" Néo

23. A préatica do conhecimento adquirido na capacitacdo do programa é vista pelos membros

de sua equipe como necessaria?
°T Sim

"" Néo

24. Em seu setor, ha tempo de planejar e praticar o que foi aprendido na capacitacdo do

programa?
°T Sim

Néo

Utilize este espaco para acrescentar algo que, em sua opinido, seja necessario a aplicagéo
prética do que foi ensinado no programa.



Generated by Foxit PDF Creator © Foxit Software
http://www.foxitsoftware.com For evaluation only.

67

APENDICE C

Roteiro para Entrevista

10.

11.

O convite as pessoas para a participacdo na capacitacdo do programas foi feito de
maneira que esclarecesse no que e para que iriam capacitar-se? Por qué?

As pessoas escolhidas para serem capacitadas no programa foram as ideais para
praticar o que foi ensinado? Por qué?

Qual sua opinido sobre o contetdo abordado, o facilitador, a metodologia e recursos
utilizados e o tempo de duragéo da capacitagdo no programa?

Em sua opinido, o tema abordado no programa é pertinente aos objetivos
organizacionais? Por qué?

Em sua opinido, as pessoas capacitadas no programa praticam o que foi ensinado? Se
ndo, explique por qué?

A prética do conhecimento ensinado na capacitacdo do programa estd incorporada na
rotina de seu setor?

A prética do conhecimento ensinado na capacitacdo do programa ja causou alguma
mudanga nos resultados de seu setor?

Em sua opinido, a equipe de trabalho compartilha a necessidade do tema abordado no
programa? Por qué?

Em sua opinido, sua coordenacdo/chefia compartilha efetivamente a necessidade do
tema abordado no programa? Por qué?

Em sua opinido, indique o que facilita a pratica do que foi ensinado na capacitacdo do
programa?

Em sua opinido, indique o que dificulta a pratica do que foi ensinado na capacitacéo

do programa?
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APENDICE D

Modelo de Carta de Agradecimento e Inten¢do de Disponibilidade dos Resultados
Obtidos

Congonhas, XX de XXXX de 2008.

Prezada Coordenacgéo,

Venho por meio desta agradecer a disponibilidade deste setor, principalmente dos
profissionais capacitados no Programa de Educacéo Afetiva Sexual nos anos de 2005 e 2006 e
que se dispuseram a responder o questionario investigativo para a coleta dos dados da
pesquisa necessaria a conclusdo do curso de Mestrado.

Na certeza da atividade académica ser um instrumento gerador de constantes melhorias
para a pratica profissional, coloco a disposicdo deste setor os resultados obtidos com a
pesquisa realizada. Para esta disponibilizacdo peco que, caso seja interesse deste setor, entre
em contato com a autora, atraves dos contatos (31) 9956 7794 e
michellemiranda@viareal.com.br.

Ratifico meu agradecimento quanto a sua colaboragdo.

Atenciosamente,

Michelle Miranda
Mestranda e Psicologa Efetiva da
Prefeitura Municipal de Congonhas
Matricula: 049931

Ao Setor
XHXXXKXXXXXX
AIC

) 9.9.9.0.9.9.0.9.9.0.4



