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RESUMO

O presente estudo teve como objetivo avaliar o @tapdo treinamento no trabalho a partir de
percepcdes de 497 respondentes treinados no cutgonatrucional Risco de Clientes do
Banco do Brasil. Primeiramente foi feita uma rewigdbliografica sobre as transformacdes
em Gestdo de Pessoas, 0os conceitos de competéncasnodelo de Gestdo de Pessoas
baseada em competéncias e seus subsistemas. Hdasafordou-se o tema do treinamento,
desenvolvimento e educacéo (TD&E), seus conceitos processos de TD&E, que séo a
avaliacdo de necessidades, planejamento e execei@@liacdo de treinamento. Por fim,
tratou-se da importancia da avaliagdo de treinamseatda sua evolucdo. Para isso foram
abordados os niveis de avaliacdo e os principatelog existentes na literatura. Destacou-se
a avaliacdo de impacto do treinamento no trabatonedidas de impacto em profundidade e
em largura, e as principais variaveis preditorasnmacto, como o suporte a transferéncia e
as caracteristicas demograficas e profissionaiscofeta de dados envolveu analise
documental e aplicacdo de questionarios de autaedia. O instrumento de pesquisa € um
questionario de impacto ja utilizado pela orgaripagstudada para avaliar os treinamentos
com itens baseados no modelo IMPACT de Abbad (199@mostra foi composta, em sua
maioria, por participantes do género masculino, goaou de escolaridade concentradas no 3°
grau e pos-graduacao, pertencentes a cargos degjefeacial, localizados, preferencialmente,
nas Unidades Operacionais e nas regides Sudestd doSpais. A analise dos dados
concentrou-se no nivel individual, sem levar emsmaracédo percepcdes de superiores ou
colegas do funcionario treinado (hetero-avaliacAoanalise estatistica dos dados envolveu
processos como medias, desvios padrdo, moda, freiqi€ porcentagem dos itens. Também
foram feitas analises de regresséo para examic@relacdo entre as variaveis independentes
suporte a transferéncia e caracteristicas da eleerdcom as variaveis dependentes de impacto
do treinamento no trabalho, considerando a peroeggs treinados sobre essas variaveis. Os
resultados mostraram que os treinandos percebemarcto do treinamento no trabalho como
positivo, e apenas a variavel suporte a transfexécantribuiu significativamente para a
explicacdo de impacto do treinamento no desempelthindividuo em profundidade e
largura. Sendo que as variaveis de suporte psiciaése consequéncias ao uso da
aprendizagem explicaram melhor as medidas de impadatque o suporte material. As
variaveis demograficas e funcionais ndo contrilisignificativamente para explicar o
impacto.

Palavras-chave: Treinamento e desenvolvimento,dtopie treinamento no trabalho, suporte
a transferéncia de treinamento.



Vi

SUMARIO
1. INTRODUGAO ...ttt st ettt ae et eee et et esaesteste e e eeneennareaseeseestesneaneas 8
L.LLOBIETIVOS ...ttt et e e e e e e e e e e e e e e s rann et e e e e e e e e e e ns 9
I I @ T 1 1= 1AV T =T - | 9
1.1.2. Objetivos €SPECIfICOS.........oiii i 9
1.2 JUSTIFICATIVAERELEVANCIA . ... 10
2. REFERENCIAL TEORICO .....oooiiiiiiieeeeeee ettt eaenneneene s 12
2.1. TRANSFORMAGCOESEM GESTAODE PESSOAS ........coovviiiciiciici s 12
2.2.NOCAODE COMPETENCIAS...........ocovniniiin, P P PP PP PP 14
2.3.GESTAODE PESSOABASEADA EM COMPETENCIAS........cciiiiieeeeeeee, 8.1
2.3.1. Subsistemas em Gestao baseada em COMPBLENCIA...........coviiiniiiinnn 21
2.4 TREINAMENTO, DESENVOLVIMENTOE EDUCACAQO(TD&E).........uuvvvuniaannnn. 23
2.4.1. ConcCeitos €M TDEE .......ouuiiiiiiee e 25
2.5.PROCESSOEM TDEE .....ooviiiiiiiiiiiiiieee e 29
2.5.1. Avaliacéo de Necessidades de Treinamento.............ooevvviiivvviiiiinnneeeeeeeenn 29
2.5.2. Planejamento e execugao do treinament............ccooiiiincinee, 32
2.6.AVALIACAO DETREINAMENTO ....cciiiiiiiieiiiii et 35
2.6.1. Niveis de Avaliac@o de Treinamento.........c.ccoiiiiiiii 36
2.7.AVALIACAO DEIMPACTODETREINAMENTO .......uiiiiiiiiiiiiieeeeeeei e 42
2.7.1. Impacto em profundidade e em largura ou malgl....................cceiieiiiiiieeeeennnn. 45
2.7.2. Variaveis que influenciam o impacto de teiento no trabalho........................ 46
2.8.RELACAO ENTREOSNIVEIS DE AVALIACAO DETREINAMENTO ................ 50
3. METODO ...ttt sttt ettt sttt b e ettt s et et s s enen e 52
3.1.0RGANIZAQAQ ESTUDADA . ... e e e e e e e aees 52
3.2.0BJETODE ANALISE DO ESTUDO .....ccooviiiiiiiiiiiiiiii i 54
3.3.CARACTEF~2IZAQAOGERAL DA PESQUISA ... e 55
3. 4.POPULACAOE AMOSTRA ...ttt ettt e e e e e aaaeeas 55
3.5.INSTRUMENTODEPESQUISA . ... it o s e et e e et e e e e ees 59
3.6.PROCEDIMENTOE COLETADEDADOS ...ttt 62
3.7.PROCEDJMENTODI§ ANALISE DEDADOS ......ooieiieecetee e 62
3.8.LIMITACOES DOMETODO.......ccoiiiiiiiiiiiiiiiiiee ettt eeee et 63
S U N I 2 TP 64
5. DISCUSSAD ...ttt ettt snan sttt 70
6. CONCLUSOES E RECOMENDAGOES .......ooiiiieiiisieieie et 5.7
REFERENCIAS .....oiiiiititit ettt eteme ettt sttt s e beneass et b s bese s 77

ANEXOS e 81



Vil

LISTA DE FIGURAS

Figura 1 — Representacdo dos niveis de avaliacdcet@mento (adaptacdo de Hamblin,
L0 78 it ——————— ettt ettt e e e e e e e e e e e oo ——__— ettt e e e e e e e e e e e e e e e a e rb e 38

Figura 2 — Representacdo esquematica do Modelwdieddo Integrado e Somativo —
IVIALLS ettt s s e t et s e e s e ne 39

LISTA DE TABELAS

Tabela 1 — Representacédo dos dados pessoais HOBARALES ..............eeieeiiieeeeeeeees e 56
Tabela 2 — Representac&o dos dados profissiongigatticipantes .............cceeevvvevennninnnn. 56
Tabela 3 — Representacéo da distribuicdo dos ppantiies nos estados do Pais ................... 1.
Tabela 4 — Representacgéo da distribuicdo dos jpamitS NOS Cargos .........oceevvvveevevivieennnns 58
Tabela 5 — Cargas fatoriais dos itens do fatorsli@ms de suporte a transferéncia ........... 59
Tabela 6 — Cargas fatoriais dos itens do fator2ims de suporte a transferéncia ........... 60
Tabela 7 — Representagcédo dos motivos pela escoltr@idamento ..........c.coeeeeeeiiiiiiiiiinnnnes 64
Tabela 8 — Médias, desvios padrdo e moda dosriedeientes a necessidade e utilizacdo do
treinamento NO trabAlN0 .........coiiii i e 65
Tabela 9 — Médias, desvios padrdo e moda dosdtefetor impacto em profundidade ....... 65
Tabela 10 — Médias, desvios padrdo e moda dos denfator impacto em largura ou

=T ] 111 0 o = SR 66
Tabela 11 — Médias, desvios padrdo e moda dos riédaentes aos fatores situacionais de
SUPOItE @ trANSTEIENCIA .. .. ii i it e e e e e e e eeas 67
Tabela 12 — Médias, desvios padrdo e moda dosriééeientes ao suporte a transferéncia —
SUPOIE MALEITAL .ot e ettt er e e e e e e e et r bbb e e e e e e eeaaeas 67
Tabela 13 — Médias, desvios padrdo e moda dosriéégientes ao suporte a transferéncia —
consequéncias do USO da apreNIiZAGEIM ... e« eeerreaeaeeeeeeeeaeeeeeeeeenennnn e 68

Tabela 14 — Regresséao linear das variaveis antetesdeom a variavel-critério impacto em
(o1 (0] 18T T T =T PSR 68

Tabela 15 — Regresséo linear das variaveis antetesdeom a variavel-critério impacto em
=00 = ST PPUTTURUPRRRT 69



1. INTRODUCAO

As organizacdes estdo inseridas em um contextoalsogolitico, tecnoldgico,
econdbmico e cultural e, portanto, sofrem alteracdeslongo do tempo em funcédo das
mudancas que ocorrem no ambiente externo. O dinamdo mercado de trabalho, a
escassez de empregos, a maior exigéncia e conpetigd trabalhos e a constante
necessidade de especializagéo dos trabalhadoress@zes de provocar alteracfes em varios
setores de uma empresa. Estas mudancas tambéangilon a maneira como as pessoas sao
tratadas no ambiente de trabalho e, consequenteyrgema impacto também na gestado de
pessoas.

A Gestdo de Pessoas surgiu ligada as atividadésedade recursos humanos. Mas,
COMOo as pessoas passaram a interagir com o trat@ihamovas formas de pensar, refletir e
criar, 0 modo como elas sao gerenciadas mudou. cCpassar do tempo, e com a integracao
dessa area ao conjunto da organizagdo, essa &keuedo tratamento de pessoas como
recursos produtivos para gestdo estratégica degsesspara a gestdo de competéncias. Ou
seja, as organizacdes precisam conhecer e terdaaa$ para aplicar estratégias destinadas
ao desenvolvimento profissional de seus funciosam@sim como devem manter um bom
clima de trabalho e cumprimento das metas organizas.

Nesse sentido, a associacdo da &rea gestdo deagpessm as estratégias
organizacionais também leva em consideracao otdte@. a gestdo de pessoas com base em
competéncias. A énfase passa a ser, também, riicdedo de novas competéncias para as
pessoas como forma de se obter mais competitividadaior desempenho. E preciso atrair,
manter e desenvolver as competéncias necessarsaepizacao dos objetivos estratégicos.

Segundo Brandéo (2003), o conceito de competénp@ngado como um conjunto de
conhecimentos, habilidades e atitudes que jugtifica alto desempenho, a partir da
concepcao de que os melhores desempenhos estédamiemzados na inteligéncia e na
personalidade das pessoas. Com base nessa concapgéstdo de pessoas baseada em
competéncias envolve mudancas: no modo de selecemgessoas para trabalhar nas
organizacdes ou para exercer outras fun¢cdées naam@g/anizacao; nas acdes de treinamento,
de desenvolvimento e de educagdo voltadas para riomcgpmento profissional dos
empregados; assim como nas formas de remunera¢@eendiadas que valorizem as

diferentes contribuicbes dos empregados.



Como previsto no modelo de Gestdo por CompeténeigSes voltadas para o
desenvolvimento sdo cruciais. Entretanto, € imptetanensurar a efetividade dessas acdes e
avaliar a contribuicdo do treinamento para o desammp profissional do treinando e para a
organizacéo. E sabido que a avaliagdo do treinantent mostrado efeitos benéficos para as
organizacdes. Esses podem ser notados na melheridesempenho no trabalho, nas
mudancas percebidas nos processos organizaciqraésrmesmo, no aumento da eficiéncia e
produtividade da organizagédo (BORGES-ANDRADE, 1996)

Sendo assim, o presente trabalho busca resporsguinte questdo: qual a relacdo
entre avaliacdo de impacto de treinamento em amplite profundidade, e suporte a
transferéncia a partir das percepcfes dos colatm@mdjue concluiram o curso Risco de

Clientes.

1.1. OBJETIVOS
1.1.1. Objetivo geral

Investigar a relacdo entre avaliagdo de impactotrdmamento em amplitude,

profundidade e suporte a transferéncia a partir pexxepcdes dos funcionarios que

concluiram o curso Risco de Clientes.

1.1.2. Objetivos especificos

» Identificar a percep¢do dos individuos acerca dpacto do treinamento em
amplitude;

» Identificar a percep¢do dos individuos acerca dpatcto do treinamento em
profundidade;

» Identificar a percepc¢do dos treinados acerca dortip transferéncia do treinamento;

» Identificar a influéncia dos dados pessoais e hmais nas percep¢cdes das variaveis

que compdem o estudo.

Para a obtencédo dos objetivos propostos, o tratesifdoestruturado da seguinte forma.
No primeiro capitulo serdo abordadas as principaissformacfes em Gestdo de Pessoas, a
nocgdo do conceito de competéncias para contexagalizvda Gestdo de Pessoas baseada em
competéncias, e os subsistemas desse modelo d@®.géssegundo capitulo € destinado a

apresentacdo das concepcfes e conceitos em tratoantesenvolvimento e educacao
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(TD&E), e a caracterizagdo dos seus processos, @navaliacdo de necessidades, o
planejamento e execugcdo, e a avaliacdo do treinramédo terceiro capitulo serdo
aprofundadas as nocdes sobre a avaliacdo do tremantom a descricdo dos niveis e dos
principais modelos de avaliacdo. Além disso, parapreensao do tema e dos objetivos deste
trabalho, faz-se uma revisédo da literatura sobewadiacdo de impacto do treinamento no
trabalho, expondo algumas abordagens conceitua@aeterizando 0s principais variaveis
preditoras do impacto.

No quinto capitulo sera descrita a metodologiazatila para a realizacdo do trabalho.
Inclui apresentacdo da organizacdo estudada, obgetestudo, caracterizacdo da pesquisa,
descricdo da populacdo e amostra, do instrumenpsiguisa e dos procedimentos de coleta
e analise de dados. Por fim, descrevem-se as maisclimitacbes do método. O sexto
capitulo mostrara os resultados das analises feitassétimo capitulo faz-se uma discusséo
acerca dos resultados obtidos. Em seguida, no ocoitapitulo, serdo apresentadas as
conclusdes e contribuicdes da pesquisa. Ao finasteon as referéncias bibliograficas e os

anexos.

1.2. JUSTIFICATIVA E RELEVANCIA

O investimento das empresas em acdes de em Treitmm®esenvolvimento (T&D)
cresceu consideravelmente durante o final da dédadda990 seguindo as tendéncias e
exigéncias do mercado de trabalho. O treinamenapli€avel a diferentes situacbes, por
exemplo: quando se deseja suprir uma caréncia mleecionentos para o exercicio de uma
nova atividade, quando o empregado evidencia pradede desempenho ou para que
adquira habilidade para uso de uma nova tecnolégsim, o empregado pode aprender algo
ligado ao desempenho de atividades no trabalho Igo gue lhe agregue novos
conhecimentos ou, em uma idéia mais voltada pa@ndelvimento, adquirir habilidades que
poderdo ser Gteis no futuro.

Borges-Andrade (1996) afirma que os treinamenta®rdeser compativeis com o0s
valores e objetivos organizacionais e com as eapeas de desenvolvimento do individuo
para poderem melhorar 0s niveis de comprometin@moo trabalho e de produtividade. O
autor acrescenta que o treinamento é um procesBoociem um enfoque sistémico que
compreende trés fases principais: avaliacdo dessielegles, planejamento do treinamento e
avaliacdo do treinamento. Essas fases sdo intaigahdas. Apds as necessidades de

treinamento serem diagnosticadas, faz-se um plaeej@ do treinamento adequado a
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satisfacdo dessas necessidades e, posteriormealie;s®e a qualidade do treinamento. Essa
avaliacdo, por consequéncia, fornecera informac&osgbsidiardo o planejamento de novos
treinamentos, assim como evidenciara necessidadesidamento.

O Banco do Brasil € uma das organiza¢cfes que tétad@ acompanhar esse novo
contexto caracterizado por uma gestdo capaz degramteestratégia, aprendizagem,
competéncias e indicadores quantitativos e quabist Em 2005 a instituicdo aprimorou o
sistema de avalicdo de desempenho, a Gestdo danpesko Profissional (GDP)e
implantou um novo sistema chamado, Gestdo de Des#rappor Competéncias (GDC),
como estratégia da Gestado de Pessoas baseada gmet@uwras. Em busca de outras formas
mais efetivas de promover a melhoria do desempenbodesenvolvimento profissional e
organizacional, o banco tem investido em acdes garantam a competitividade e a
sustentabilidade da empresa como a implantacdo steen&do Profissional, Trilhas de
Aprendizagem e, mais recentemente, o Plano de alsenento de Competéncias (PDC).

Em relacdo as acdes de treinamento, a Empresal sestessidade em avaliar a
efetividade dos programas de TD&E, por isso, faemolvido o SIAP - Sistema Integrado
de Avaliagcdo de Programas de Treinamento e Desamaito. Esse sistema visa integrar
cinco niveis: reagles, aprendizado, impacto noogargpacto em equipes e impacto na
organizacdo, com o objetivo de promover a melhdoa programas de treinamento, do
desempenho de instrutores e treinandos; dos rdssltarganizacionais; e da alocacdo de
recursos financeiros.

Tomando por base esse cenario atual e as direadmadas pelo Banco do Brasil,
pode-se inferir que a partir das avaliacdes de d¢topde treinamento € possivel observar as
contribuicbes do treinamento para o desempenhdspimfial do funcionario, garantindo

assim a efetividade das acdes estratégicas degkstiessoas.
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2. REFERENCIAL TEORICO

2.1. TRANSFORMACOES EM GESTAO DE PESSOAS

As mudangas ocorridas no mundo do trabalho proaataiteragbes no modo como
as pessoas passaram a ser consideradas no canggteacional. Fleury (2002) aponta que
as transformagbes decorrentes do ambiente extenisocomo as globalizagbes financeira,
comercial e produtiva, entre outros, foram respagisgpela busca de novas e diferenciadas
maneiras de se lidar com as pessoas nas orgarsz&gdsso, atualmente, buscam-se formas
de a organizacdo oferecer condicfes de trabalhggssbilitem a salude e a satisfacdo do
trabalhador, conjugadas ao desempenho de excel@éodi@balho, ou seja, as organizacdes
procuram se adaptar as necessidades das pessoas.

Dutra (2004) aponta algumas das principais mudaoncasidas nas organizacgoes,
como: necessidade de estruturas de organizacdaabalho flexiveis e adaptaveis as
alteracbes do ambiente externo; estabelecimentdedesdes ageis e de acordo com as
exigéncias do mercado; velocidade para movimentagdomercados locais globais; e alto
grau de competitividade. O mesmo autor acrescargaegsas mudancas demandam pessoas
adaptativas, comprometidas, atualizadas e benuladi@s que se encontrem em um processo
constante de aperfeicoamento.

Nesse contexto, Dutra (2006) acrescenta que, dedileal dos anos 90, pode-se
observar que houve alteracdo do perfil das pessdggio pela empresa, deslocamento do
foco da gestédo de pessoas do controle para o ddgemento e maior relevancia das pessoas
no sucesso do negoécio ou da empresa. Devido asngagleobservadas no contexto
organizacional, a Gestdo de Pessoas precisou adepi@s novas exigéncias e buscar
melhores maneiras para administrar pessoas no @t@lde trabalho, uma vez que os antigos
modelos de gestdo mostraram-se inadequados ao pevfib do empregado e as novas
exigéncias do mercado.

Segundo Gil (2001), a Gestdo de Pessoas consistevolacdo de areas antes
designadas como Administragcdo de Pessoal, Departante Pessoal, Administragdo de
Recursos Humanos, Gestdo de Recursos humanosnda, &elacdes Industriais. Outros
nomes como Gestdo do Capital Intelectual e Gestddatentos Humanos também foram
usados para homear 0 gerenciamento de pessoastegtomrganizacional.

O interesse por essa area remonta desde a Antilgyides sua estruturagdo ocorreu
com base na Escola de Administracao Cientifica panadigma taylorista/fordista no século
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XX. Nas décadas de 1960 e 1970, esses modelos threamente criticados por tornarem o
trabalho humilhante e degradante, além de n&o pemncrescimento das pessoas. Além
disso, com o tempo, essas restricbes impostasnamegados se mostrariam limitadoras do
crescimento e desenvolvimento das proprias orgedeza Na década de 1980, observou-se a
ruptura com antigas teorias e referéncias em Ge&deessoas, favorecendo a reflexdo e a
formulacdo de referenciais tedricos e técnicoses@mmo gerir pessoas. Dessa forma, a
evolucdo dessa area pode ser caracterizada pdasess operacional, gerencial e estratégica
(DUTRA, 2004).

Fleury e Fleury (2001b) destacam que nos primérdi@sGestdo de Pessoas, 0s
supervisores preocupavam-se com 0S aspectos #iacgd e com a obtencdo da maxima
produtividade por parte dos operarios. Existiadajruma busca por formas de manter as
pessoas adaptadas a organizagdo e com maior pidddé. No entanto, devido as mudancgas
tanto no contexto interno como no externo, foi j@cdesenvolver politicas e praticas dentro
das organizacdes que conciliassem expectativasigdeesa e das pessoas.

Nesse contexto de mudancas, Dutra (2006, p. 1Tdoewcaracteriza a Gestdo de
Pessoas como “um conjunto de politicas e praticas permitem a conciliacdo de
expectativas entre a organizacao e as pessoagymambas possam realiza-las ao longo do
tempo”. Tachizawa, Ferreira e Fortuna (2001, p, p&) sua vez, acreditam que “gestdo, em
sintese, é pbr em pratica uma estratégia tantéveb microssocial quanto no macrossocial”.

Dentro da perspectiva apontada no conceito de Zaehi Ferreira e Fortuna (2001),
surge a nocdo de gestdo estratégica de pessoas womdorma das organizacdoes se
adequarem ao novo cenario globalizado. Esses audmreditam que as estratégias devem
direcionar a gestdo da organizacao. Fleury e FIE091b) compartilham dessa concepcéo e
afirmam que as politicas de gestdo de pessoas destmnalinhadas ndo s6 as estratégias
empresariais, mas também a estratégia organiza@oms um todo. Os autores enfatizam,
ainda, que esse tipo de gestdo é marcado por iveem® valorizacdo ao desenvolvimento e
comprometimento das pessoas aliado a exigéncieerrtesde resultados.

Pode-se perceber que, além do foco na estratégia ebtencdo de vantagem
competitiva, nas estratégias da organizacdo devemstar acdes que conciliem, atraiam,
mantenham e desenvolvam nas pessoas competéncessamas a realizacdo dos objetivos
organizacionais. Nesse sentido, e em complemenfra®sso de planejamento estratégico
da organizacéo, a Gestdo baseada em Competéngasemo um instrumento que auxilia a
Gestdo de Pessoas na implementacdo da estratégga,vez que € preciso alinhar as

competéncias humanas as estratégias de negoéapiasa.
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Para Branddo e Guimardes (2001), a gestdo de o&mefeté um instrumento
gerencial alternativo aos modelos tradicionais ikzatlos pelas organizacdes, e pode ser
visualizada como parte de um movimento que corsicEs pessoas COMO recursos
determinantes do sucesso organizacional. Ou dejiazparte de um sistema maior de gestao
organizacional que direciona recrutamento, selegé®@namento, entre outros, para
capacitacdo e desenvolvimento das competénciass@@es para atingir objetivos de uma
organizacdo. Por isso, deve ser vista como um gsoceircular e também deve estar em
perfeita sintonia com a estratégia organizacional.

Para melhor compreensdo desse modelo de gesté®, redlsar as principais

abordagens conceituais referentes a nocao de cencjse.

2.2. NOCAO DE COMPETENCIAS

No mundo do trabalho, a palavra competéncia vemnasslo diversos significados,
sendo alguns mais ligados as caracteristicas dagpésonhecimentos, habilidades, atitudes),
e outros a tarefa e aos resultados, conforme dtaautores Fleury e Fleury (2001b).

No dominio do senso comum, a competéncia € comghidee como habilidade ou
capacidade de saber ou fazer algo bem. Em terrgasiaacionais, a competéncia concentra-
se na contribuicdo do individuo para a organizagdambém na forma como ela € efetivada,
exigindo-se assim um conjunto de competéncias ua\e tanto um saber geral, quanto um
conhecimento especifico para o exercicio da atida

De forma geral, conforme definicdo de Brandao er@auies (2001), as competéncias
sdo um conjunto de conhecimentos, habilidadeswedat (CHAS), que afetam a maior parte
do trabalho de uma pessoa, e que se relacionanseaondesempenho. A competéncia é o
produto da multiplicacdo de trés fatores: sabegrfézonjunto de informacgdes, conhecimento
e experiéncias);
querer fazer (motivacdo, vontade, comprometimerpoger fazer (ferramentas, local de
trabalho adequado, equipamento).

Para Magalhdest al (1997, apud BRANDAO, 1999, p. 23), competénciaseipeito
ao “conjunto de conhecimentos, habilidades e e&peias que credenciam um profissional a
exercer uma determinada funcéo”. Bruno-Faria e d&ar(2003) definem que conhecimentos
estdo relacionados a um conjunto de informa¢feszanadas na memadria da pessoa e que

causam impacto em seu comportamento. Habilidadeegjzeito a capacidade de fazer uso
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produtivo do conhecimento, € o saber fazer algitudé refere-se a predisposicao da pessoa
em relagdo ao trabalho, a objetos ou a situagoes.

De acordo com Dutra, Hipdlito e Silva (2000), paguns autores de origem
americana, como McClelland (1973), Boyatzis (1983pencer e Spencer (1993),
competéncia significa um conjunto de qualificacOe® a pessoa tem para executar um
trabalho com um nivel superior de desempenho. Segesse enfoque, as competéncias
podem ser previstas e estruturadas de modo a sbekester um conjunto ideal de
qualificagcbes para que a pessoa desempenhe dedaopeaor de seu trabalho.

Para McClelland (1973), a competéncia é uma cafatta subjacente a uma pessoa
e esta relacionada a um desempenho superior rzagéal de uma tarefa ou em determinada
situagcdo. O autor diferenciava competéncia de @gside a definia como “talento natural da
pessoa, 0 qual pode vir a ser aprimorado, de Hab®#s, demonstragcdo de um talento
particular na préatica e conhecimentos: 0 que asopsgprecisam saber para desempenhar uma
tarefa” (1973, apud FLEURY; FLEURY, 2001a, p. 1&8b]L

Fleury e Fleury (2001a) afirmam que, de acordo oamodelo de Boyatzis (1982), as
competéncias podem ser entendidas como um conjentaracteristicas e tracos que definem
um desempenho superior. Bittencourt e Barbosa (2804nam que os estudos de Boyatzis
(1982) se basearam na construcdo de um perfil diegestor a partir de comportamentos
observaveis, em que séo previstos aspectos psioodogelacionados aos fatores motivagao,
auto-imagem e papel social, e habilidades. Aortegaompeténcias como aspectos ligados a
natureza humana, o autor enfatiza que elas saonssyeis pelo retorno da organizacao.

Dentro da perspectiva de competéncias organizasidhahalad e Hamel (1990, apud
BRANDAO, 1999) estabelecem o conceito de competéesisencial core competenge
Competéncia seria, na visdo desses autores, aidapaae combinar, misturar e integrar
recursos com produtos e servigos; e a competitteidie uma organizagao seria determinada
pela inter-relacdo dindmica entre as competéneganacionais e a estratégia competitiva.
Ou seja, os autores constroem o conceito de congiasédentro da concepcéo de que elas
sdo capazes de gerar um diferencial competitiva paganizacdo. E enfatizam que as
competéncias essenciais somente sao alcancadas gmefmesas quando as pessoas sao
integradas ao processo. Dessa forma, o conjuntomgecimento, habilidades e atitudes das
pessoas, quando interagem com novas tecnologias relacdo de comunicacéo, representara
o seu diferencial competitivo em relacéo ao corcte:.

Percebe-se que, ao definirem competéncia dentnarde perspectiva que considera

gue o individuo detém um estoque de recursos (oimieatos, habilidades e atitudes) para
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desempenhar tarefas, os autores americanos smablzamportancia de se alinhar esses
recursos (competéncias) as necessidades estabslgetbs cargos, ou posi¢des existentes
nas organizagdes (FLEURY; FLEURY, 2001a).

Em abordagem semelhante, Parry (1996), ao defiompeténcia, vincula as
caracteristicas individuais as caracteristicasquéaites de cada organizacdo e aos resultados

esperados de determinada equipe ou tarefa. E cquea competéncia seria um:

Conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes ajetam a maior parte do
trabalho (papel ou responsabilidade), que se emitgla com o desempenho em um
trabalho, que possa ser medida contra parametro domitos, e que pode ser
melhorada através de treinamento e desenvolvin{@@&6, apud DUTRA, 2004, p.
29).

Nesse sentido, Dutra, Hipdlito e Silva (20@0,164) entendem a competéncia como
“capacidade de a pessoa gerar resultados dentrobjets/os estratégicos e organizacionais
da empresa, traduzindo-se pelo mapeamento do adgsuksperado e do conjunto de
conhecimentos, habilidades e atitudes necessas@s@seu atingimento”. Brandao (1999)
aponta que esse conceito remete a idéia de inendépcia entre competéncia e desempenho,
e sinaliza que é a partir do desempenho no traba@ligoos profissionais demonstram as
competéncias.

Nesse contexto, uma outra abordagem foi desenwolwinl autores como Le Boterf
(1995) e Zarifian (1996) e Durand (1998) que intmE conceitos e modelos de
competéncia vinculados a acgéo, aos resultadoseabzacdes individuais. Conforme citam
Dutra, Hipdlito e Silva (2000), esses autores ataed que o fato de a pessoa deter as
qualificacbes necessarias para certa tarefa namtgague ira desempenhar com facilidade o
que lhe é demandado. Ou seja, para eles o comlgetompeténcia esta “associado a idéia de
agregacao de valor e entrega a determinado cordeXtwrma independente do cargo, isto €, a
partir da prépria pessoa” (DUTRA, 2004, p. 22).

Baseado nessa perspectiva de competéncias indsjdiurand (1998, apud
BRANDAO, 1999, p. 24-26) propSe um conceito que lelng as trés dimensdes da
competéncia, que sdo: conhecimentos, habilidadesgueles. A elas sdo agregados aspectos
cognitivos, técnicos, sociais e afetivos vinculadostrabalho. De acordo com esse modelo,
conhecimento corresponde a uma série de informagésisniladas e estruturadas pelo
individuo, que lhe permite “entender o mundo”, edaj inclui a capacidade de receber
informacfes e integra-las, dentro de um sistemaxgiente, a0 pensamento e a visdo

estratégicos: o saber “o0 que” e 0 “porqué”. As liddniles referem-se a capacidade de agir de
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acordo com 0s objetivos ou processos predefinetoglvendo técnica e aptiddo. Ja a atitude
diz respeito aos aspectos afetivos e sociais ogladbs ao trabalho. Inclui a identidade do
individuo com os valores da organizacdo e, por emiidncia, seu comportamento e
motivacdo para atender aos padroes de comportarespgrados, para atingir resultados no
trabalho com alta performance.

O conceito de competéncia para Zarifian (2001) ymadr além do conceito de
qualificacédo. Refere-se a capacidade de uma passaair iniciativas, ir além das atividades
prescritas, ser capaz de compreender e dominas istuacdoes no trabalho, ser responsavel e
ser reconhecido por isso. Ou seja, tomar a in@iati assumir a responsabilidade diante de
situacdes profissionais com as quais o individutdepara.

Para Zarifian (2001), assumir responsabilidade tendeidéia de responder pelas
iniciativas tomadas, em termos de alcance, efeitosonseqiéncias. Ja o conceito de
“iniciativa” traduz a competéncia em agéo. E o gmmanto do sujeito com os efeitos que sua
iniciativa singular provoca.

Le Boterf (2003) define competéncia como um conceih construcao, e afirma que a
competéncia do individuo ndo € um estado ou comfegto que se tem, nem € resultado de
treinamento. Competéncia seria colocar em praticque se sabe em um determinado
contexto, marcado geralmente pelas relagbes dalligbcultura da empresa, imprevistos,
limitacGes de tempo e de recursos, etc.

De acordo com Fleury e Fleury (2004), Le Boterfo@Pentende a competéncia como
resultado do cruzamento de trés eixos: a formagdpedsoa (sua biografia e socializacéo),

sua formacao educacional e sua experiéncia prafigli

A competéncia é o conjunto de aprendizagens soctaiginicacionais nutridas a
montante pela aprendizagem, formacao, e a jusafesstema de avaliagdes. (...)
Competéncia é um saber agir responsavel e queghegido pelos outros. Implica
saber como mobilizar, integrar e transferir os egithentos, recursos e habilidades,
num contexto profissional determinado (LE BOTERMR94, apud FLEURY;
FLEURY, 2001b, p. 20).

Nessa perspectiva, 0S mesmos autores constroemceitmode competéncias a partir
da concepcao de Le Boterf (1995), a qual acresteasanocdes de valor social e econémico
e concluem que competéncia seria “um saber agoonssivel e reconhecido, que implica
mobilizar, integrar, transferir conhecimentos, reog e habilidades, que agreguem valor
econdmico a organizacao e valor social ao indivigibEURY; FLEURY, 2001b, p. 21)

Fleury e Fleury (2001b) acreditam que as pessoasndelvem as competéncias

essenciais ndo para a organizagcdo, mas para elssnomie Competéncias, entao,
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compreendem também o saber fazer alguma coisaliflaaleis) que contribua para os
objetivos estratégicos da organizacao.

Em relacdo a idéia de competéncias organizacioBag)ddo e Guimardes (2001)
ressaltam que a organizacdo possui diversas comepetéorganizacionais, localizadas em
diversas areas, sendo que apenas algumas sao @Est@ocas essenciais, ou seja, aquelas que
diferenciam e que garantem vantagem competitivéesté&vel a organizacdo. Os autores
indicam, entdo, a existéncia de, pelo menos, divsisnde competéncia: as competéncias
essenciais da organizagcdo e as competéncias indisjde sugerem que parece haver
consenso entre os diversos autores de que as énujest individuais formam a base das
competéncias organizacionais.

Sobre as competéncias organizacionais, ZarifiarDl(R@Gfirma que elas podem
apresentar diversos conteudos, e distingue em: et@mgias sobre processos, que se relaciona
aos conhecimentos sobre o processo de trabalhopeténtias técnicas, que configura
conhecimentos especificos sobre o trabalho que seweealizado; competéncias sobre a
organizacdo, que € saber organizar os fluxos dallr@; competéncias de servico, isto €,
saber e prever os impactos que o produto ou setmag@® ao consumidor; e, finalmente, as
competéncias sociais: saber ser, incluindo atitugles sustentam o comportamento das
pessoas.

Pode-se perceber que a competéncia é definidafderdes formas por diversos
autores, mas se nota que predomina a idéia dei@sasccompeténcias individuais ou das
equipes com as estratégias organizacionais. DR@®4] classifica o desenvolvimento e a
evolucéo do conceito de competéncia em quatro:fasegpeténcia como base para a selecao
e desenvolvimento de pessoas; competéncia difetacpor nivel de complexidade;
competéncia como conceito integrador da gestdoedsops e destas com 0s objetivos

estratégicos da empresa; apropriacdo pelas pedsaasceito de competéncia.

2.3. GESTAO DE PESSOAS BASEADA EM COMPETENCIAS

Segundo Zarifian (2001), a nogcéo de competéncigeexile se reveja o conjunto das
praticas de gestdo dos recursos humanos, poismageténcias passaram a ocupar papel
principal na nova gestdo de pessoas, 0 que aaamretouma nova forma de gerenciar, por
exemplo, quanto ao recrutamento, a politica de dgéu, a identificacdo de potenciais, as
entrevistas de avaliacdo, a mobilidade, a consirdg& projetos individuais, a conducao das

mudancas da organizacéo do trabalho.
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Nesse sentido, a gestdo de pessoas baseada emt&ungsetem como um dos
principais aspectos a associacdo dessa éarea d&o gest pessoas com as estratégias
organizacionaisFleury (2002, p. 17) destaca o elo entre a gestéiocpmpeténcias e as
estratégias organizacionais, e observa que ha wnanga de foco, ou seja, “a questdo se
desloca das competéncias do individuo para asrdasipacoes. Introduz-se, assim, a no¢ao
de empresa como um portfélio de competéncias”.

Além disso, como observam Fleury e Fleury (200J)iste, atualmente, uma
elevacdo do nivel educacional dos empregados epueagupacdo maior com as pessoas e
com a sua contribuicdo para a organizacao. Poy Bssmdao e Guimaraes (2001) acreditam
que o crescente interesse por esse modelo de gdst@ese a necessidade de planejar,
selecionar e desenvolver competéncias nos emprega@csejam necessarias ao negocio.

Branddo e Guimardes (2001) inferem que a gestaa@odepeténcias pode ser
visualizada como um modelo gerencial derivado darideda Gestdo Baseada nos Recursos
(Resource-BasedManagement Theoyy a qual sustenta que determinados atributos
organizacionais (recursos) sao condicionantes desso da empresa frente a concorréncia.
Nesse sentido, esses autores entendem que a bastala em competéncias € um processo
circular, e envolve os diversos niveis da orga®iaaglesde o corporativo até o individual,
passando também pelo divisional e o grupal. O meautor afirma que esse modelo de
gestdo faz parte de um sistema maior de gestamipag#nal, e ressalta que € importante
gue ele esteja em sintonia com as estratégiasipaga&mais, como missao, visao de futuro e
objetivos. Além disso, deve direcionar as a¢desedeutamento e selecdo, treinamento e
desenvolvimento, avaliacdo de desempenho e gestéarckira, entre outras, para a captacéo
e o desenvolvimento das competéncias necessaraatpayir seus objetivos.

O modelo de gestao proposto por Brandao e Guim§2864) parte da formulagcéo da
estratégia organizacional que subsidia o diagradstias competéncias humanas. Esse
diagnostico, por sua vez, permite a identificacdesenvolvimento das competéncias internas
da organizagéo, assim como o0 processo de selegisenvolvimento de competéncias
externas. Tendo realizado esse diagndstico, podefersnular planos operacionais de
trabalho e de gestédo e definir indicadores de deseho e de remuneracdo de equipes e
individuos. Tanto os planos quanto os indicadofiesasompanhados e avaliados permitindo
a revisdo da formulacdo da estratégia organizagienastituindo-se, assim, um processo
ciclico e dindmico.

Nessa mesma abordagem, Bittencourt e Barbosa (2ff)em esse modelo de

gestdo sob a perspectiva de uma visdo mais dindressratégica, que utiliza os recursos e
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atributos de competéncia a partir do ambiente dazgaional, e, a0 mesmo tempo, considera
também as experiéncias individuais e pessoais mpsegados. Os autores, entdo, concluem

que a gestdo baseada em competéncias pode satiégatemmo um:

Processo continuo e articulado de formacao e des@mento de conhecimentos e

habilidades e atitudes no qual o individuo é resgoel pela construcdo e

consolidacéo de suas competéncias (autodesenvolajre partir da interacdo com

outras pessoas no ambiente de trabalho, famil@r e outros grupos sociais

(escopo ampliado), tendo em vista o aprimorameateua capacitacdo e podendo,
dessa forma, adicionar valor as atividades da wrgefio, da sociedade e a si
proprio (auto-realizagcdo) (BITTENCOURT; BARBOSA,®) p. 256).

Vale ressaltar que no contexto organizacional aamlque as organiza¢des procuram
identificar, explorar e valorizar as competéncraviduais e da organizagdo com o intuito de
melhorar o desempenho organizacional, dois corgsgoconfundem, que sdo: a gestdo de
desempenho e a gestdo de competéncias. NesseosdBtahddo e Guimardes (2001)
afirmam que a gestdo de desempenho permite, par deeavaliacdes de desempenho em
varios niveis da organizacao, rever estratégigstiots, processos de trabalho e politicas de
recursos humanos com a intencdo de corrigir passtlkesvios e de dar continuidade e
sustentabilidade a organizagéo.

A gestdo de competéncias, conforme revisado teérra, como objetivo planejar,
selecionar e desenvolver as competéncias necesparia 0 sucesso da organizacdo. Assim,
Brandado e Guimarédes (2001) apontam que ambas @egdéazem parte de um contexto de
gestao estratégia de recursos humanos que devmeimide processos e sistemas de gestao,
atrair, desenvolver e manter o grupo necessaria pangir os objetivos organizacionais.
Além disso, elas estdo relacionadas aos resul@adosnelhoria das atuacdes profissional e
organizacional. E, principalmente, ambas atuamamtido de identificar oportunidades de
desenvolvimento individual e profissional e promovacfes para viabilizar esse

desenvolvimento. Os autores concluem, entdo, que:

Essas tecnologias de gestdo parecem, também, Esdandas em um mesmo
pressuposto: a competéncia ou desempenho do indivwgerce influéncia e é

influenciada pela competéncia ou desempenho daniaag@io como um todo.

Enquanto os tedéricos da gestdo de competénciaaafirque a competéncia humana,
aliada a outros recursos, da origem e sustentac@mpeténcia organizacional, os
autores que defendem a gestdo de desempenho afigmana performance no

trabalho é resultante ndo apenas das competémm@asnies ao individuo, mas
também de atributos organizacionais (BRANDAO; GUIRIAES, 2001, p. 13).

Dessa forma, observa-se que o modelo de gestdadaasen competéncias deve ser
amplo e flexivel, para adaptar-se a um ambient@naico, em constante mutacdo. Além disso,
€ preciso considerar os niveis organizacional &ithghl, visto que eles estdo intimamente

ligados e se influenciam mutuamente. Deve-se cermid ainda, que conhecimentos,
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habilidades e atitudes séo interdependentes anttependentes das competéncias essenciais
da organizagéo e dinamicos, significando que tasteompeténcias organizacionais quanto
individuais podem mudar em periodos de tempo velatente curtos (BRANDAO;
GUIMARAES, 2001).

Fleury e Fleury (2004, p. 56) concluem que: “o mlodde gestdo de competéncias
esta em construgdo: coloca ao pesquisador desafinsos e, aos profissionais, o desafio do

equacionamento da ambigtidade entre discurso iegirat

2.3.1. Subsistemas em Gestao baseada em competéncia

Conforme enfatizam Brandao e Guimaraes (2001)stigale competéncias faz parte
de um sistema maior de gestdo organizacional eartdm como referéncia a estratégia
organizacional, direciona as ac¢des de recrutanestdecao, treinamento, gestao de carreira,
entre outras, para a captacdo e o desenvolvimasteampeténcias necessarias para atingir
seus objetivos e metas.

Recrutamento e selecédo na Gestdo por Competéacigsacessos fundamentais para
uma organizacdo. Percebe-se que as profundas oca@difis no contexto organizacional
também tiveram impacto no modo de recrutar e swiaci profissionais. Além disso, 0
mercado de trabalho se tornou mais competitivossqase a se exigir mais dos candidatos
ao cargo, principalmente em relacdo a formacaoeréqria e comportamento. A esse
contexto, Almeida (2004) acrescenta que, com o @vaecnologico, novas profissdes
emergiram, criando uma defasagem entre as demaadasercado e a disponibilidade de
pessoal preparado. Dessa forma, buscam-se profésigue apresentem as competéncias
fundamentais para esse contexto.

Nesse sentido, a selecdo por competéncias € unoaofagia que visa a possibilitar
uma avaliacdo do candidato, com maior objetividaddficando o seu grau de adequacéao as
habilidades e aos conhecimentos considerados fierdars para o desempenho da funcéao.
Com base nas informac¢des obtidas por meio de éstas\e elaboracdo do perfil do cargo, €
possivel identificar as competéncias fundamentassém elaborar um processo de selegéo
eficaz, capaz de investigar essas competéncias.

As acOes de Treinamento, Desenvolvimento e Educ@@a&E) séo indispensaveis
para o desenvolvimento de um modelo de gestdo deoae baseada em competéncias.
Borges-Andrade (2002) enfatiza que essas acOesatémencdo de produzir melhora no

desempenho do individuo e, por meio delas, ele rpoddquirir habilidades motoras e
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intelectuais para desempenhar varios papéis dentrdora das organizacdes. Freitas e
Brand&do (2006) ressaltam que existe uma interd€peral entre as acOes de TD&E e as
estratégias organizacionais.

Em termos gerais, o foco no treinamento se situaesalucdo de problemas de
desempenho no trabalho. Ja o desenvolvimento eafiiiss que possibilitam a aprendizagem
dos empregados, sem se ater ao desempenho de uermini@da atividade, mas ao
crescimento do individuo. Educagéo, por sua vea,si€lo caracterizada pelas oportunidades
oferecidas pela organizagéo para que o empregadondgpnovas habilidades, desenvolva-se
e esteja preparado para assumir novos cargos éefsinta empresa. Outros conceitos e
processos em TD&E serdo retomados e melhor abasdadis adiante.

A avaliacdo de desempenho, por sua vez, é condalera instrumento fundamental
de gestdo de pessoas e de gestdo organizaciordlizawa, Ferreira e Fortuna (2001)
destacam que se trata de um instrumento que peawat@r a atuacao da forca de trabalho,
objetivando prever comportamentos futuros e levaedo conta o potencial humano
disponivel nas organizacdes; e a definem como wmjtiato de técnicas visando a obter e a
analisar informacdes que possibilitem estimar alida@de da contribuicdo prestada pelo
empregado a organizacao” (p. 207).

Segundo Brandao e Guimaraes (2001), ha uma coraptaridade e interdependéncia
entre competéncia e desempenho, por isso, a é@ldeg desempenho pode ser feita com
base em competéncias. Dessa forma, sdo mapeadaongweténcias necessarias a
determinado grupamento de profissionais e a awdiag feita para identificar lacunas
apresentadas por esses trabalhadores. Essas |aé&aneasplicitadas a partir da comparacéo
entre as competéncias previstas para o exercicialdencdo e as demonstradas naquele
periodo avaliativo.

A remuneracdo baseada em competéncias € caracteridas organizacdes
contemporaneas, e surgiu como consequéncia de mextm altamente competitivo, em que
se buscam altos niveis de desempenho no trabadlgon8o Souzat al. (2005), esse tipo de
remuneracao fortalece o modelo de organizacaoathaltro baseado em processos e percebe
0 crescimento salarial na carreira como investimgodra a melhoria do desempenho
organizacional.

Esse tipo de sistema parte da idéia da carreimigantificar os niveis crescentes de
complexidade em seu eixo. Para cada nivel, ideatifise competéncias e, apds, 0s niveis de
complexidade sao hierarquizados. Assim, “quantesroamplexa a atividade, maior tende a

ser o valor agregado pelo profissional, e maioredsr a sua remuneracdo” (SOUg#al,
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2005, p. 57-58). O mesmo autor complementa afirmagde o foco desse tipo de
remuneracdo é no individuo e em suas competéndiabikkdades. Ou seja, a diferenciacdo
salarial é realizada a partir do peso e importadeiss competéncias. Para isso, fazem-se
necessarios instrumentos para avaliar o grau degantdisponibilizado pelo empregado,
como a utilizacdo de instrumentos formais de agatade desempenho para subsidiar a
remuneragao por competéncia.

Para Dutra (2002), a gestao de carreiras podeistarcomo uma gestao de planos e
expectativas individuais frente aos planos e deamndrganizacionais. De um lado,
encontram-se os individuos e suas competénciadjdadles, expectativas e interesses de
desenvolvimento profissional e pessoal do individdo outro, a intencéo da organizacdo em
alcancar seus objetivos e metas, o0 que demandaases®m perfil, conhecimentos,
competéncias e habilidades especificas que pernaitaiabilizacdo de seus planos. O autor
enfatiza, por fim, que por um lado cabe ao empregéahejar a trajetéria que deseja trilhar, e
por parte da empresa cabe ter instrumentos deoggsk permitam o conhecimento de
oportunidades de carreira e espaco para o diadofjm de facilitar a escolha das pessoas. A
organizacdo deve ter um modelo de carreira claraotihecimento de todos, e vinculado as
demais acOes de gestao de pessoas.

Com base nos conceitos e perspectivas apreserdaadingo do capitulo, pode-se
perceber que a aplicacdo consistente de uma gbat&ada em competéncias estimula e
provoca mudancas; oferece oportunidades para senw#ger novas competéncias;
possibilita a manutencao do capital intelectuaé gavolve o conhecimento, a informacéo, a
experiéncia, a criatividade, e a inovacao; e dedeawovos comportamentos, 0 que resulta

uma aceleracdo na mudanca cultural da empresanttry@amais competitiva.

2.4. TREINAMENTO, DESENVOLVIMENTO E EDUCACAO (TD&E)

Treinamento e desenvolvimento (T&D) é um dos smibsias em gestdo de pessoas
mais discutidos e pesquisados nas duas Ultimaslakcasse fato esta fortemente interligado
as mudancas ocorridas nos ambientes interno enextiais organizagdes e a importancia do
valor dessas ac¢fes para as organiza¢des no cah&io

Segundo Vargas (1996, apud VARGAS; ABBAD, 2006¢xpressao T&D surgiu no
cenario empresarial norte-americano com a criagd@nderican Society for Training and
Development (ASTD). Entretanto constam acbes envolvendo ondrmeento e o

desenvolvimento pessoal desde os primordios déizeigéo. A partir da Segunda Guerra
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Mundial, passou-se a desenvolver e a sistematiZ@sade T&D. Em seguida, o interesse
pela area passou também para as organizacdes t&weate, foi incluida a nocdo de T&D a
idéia de Educacao, ficando a sigla TD&E.

Fleury e Fleury (2001b) apontam que, no inicioirenamentos eram usados para que
as pessoas aprendessem a executar corretamerdeefas demandadas. Dessa forma era
possivel disciplina-las para conseguir maior prietiliade. Na década de 1930, os programas
de treinamento desenvolvidos eram voltados prihtigate para supervisores, e tinham como
objetivo capacita-los para que eles desempenhgsapéis de chefia, para treinar e motivar
subordinados. Os autores destacam que um dosnt@m@s mais usados eraTeoaining
Within Industry(TWI), que possuia moédulos que abordavam temasprcensino correto de
um trabalho, relacbes humanas no trabalho, métddosrabalho e desenvolvimento de
programas de treinamento.

De acordo com Boog (2001), o interesse por essar@réBrasil surgiu na década de
1950 com a introducé&o do TWI por empresas multoress. Posteriormente, empresas como
0 Senai e Senac passaram a desenvolver progracnesos em empresas brasileiras voltados
para o desenvolvimento de habilidades que agregagai®res a organizacdo. Na década de
1970, o crescimento de programas de treinamenpesinal no Brasil resultou na criacdo da
Associacao Brasileira de Treinamento e Desenvolvicm@ABTD).

Atualmente, percebe-se que 0s principais objetioeinamento e desenvolvimento
de pessoal refletem as mudancas econdmicas, tgamadde sociais do mercado em que a
empresa atua, exigindo a efetivacdo de planosrdeaf@o profissional que sejam flexiveis,
dinamicos e atualizados (CARVALHO; NASCIMENTO, 1997

O treinamento, o desenvolvimento e a educacdo ws@daales que, basicamente,
promovem uma mudang¢a nas pessoas, seja em selcicosh®, em suas habilidades, seja
em suas formas de agir ou pensar. S&o situacGesjgdas e com objetivos bem definidos. A
area de T&D € um campo de pesquisa que possibiliidlogo e o debate entre psicologos,
pedagogos, sociélogos e administradores, entresgypara se verificar a melhor forma de
organizar as atividades para uma aprendizagem beetlisla. Além disso, promover
treinamento e desenvolvimento dos membros da @agdo significa investir na qualidade
dos servicos oferecidos pela organizagao.

A segquir, para melhor compreensao dos processostratégias em TD&E, sera

desenvolvida discussao sobre os conceitos e dadisiic



25

2.4.1. Conceitos em TD&E

Segundo Goldstein (1991, apud BORGES-ANDRADE, 1986)namento de pessoal
é definido como a aquisicdo sistematica de atitudesceitos, conhecimentos, regras e
habilidades que resultam em uma melhoria do desgmp®o trabalho.

Borges-Andrade (1996), por sua vez, define o treeérdo como uma tecnologia que
envolve um conjunto de principios e prescricdespmsto de partes coordenadas entre si e
gue funcionam como estrutura organizada que ofealleenativas eficazes para problemas
praticos.

Segundo Borges-Andrade (2002), tradicionalmente, tresnamentos tém sido
associados a superacdo de problemas de desempeshemgpregados, como também a
preparagao para novas funcdes e as adaptacéesstromologias de trabalho. Mas existem
véarias concepc¢des sobre treinamento, desenvolvingeetiucacao.

Vargas e Abbad (2006, p. 140) citam vérias defgscPara treinamento: Hinrichs
(1976) o define como “quaisquer procedimentosnagativa organizacional, cujo objetivo é
ampliar a aprendizagem entre os membros da org#wZaNadler (1984) o relaciona a
aprendizagem para “propiciar melhoria de desempenhtrabalho atual”; Wexley (1984)
concebe que treinamento seria “o esforco planejagla organizagdo para facilitar a
aprendizagem de comportamentos relacionados coaballio por parte de seus empregados”;
e UK Departmente of Employment (1971, apud Latha@88) afirma que “treinamento € o
desenvolvimento sistematico de padrdes de compenis, atitudes, conhecimento-
habilidade, requeridos por um individuo, de formgeaempenhar adequadamente uma dada
tarefa”.

Sobre esses conceitos, Bastos (1991, apud VARGBBAD, 2006) ressalta que eles
inferem o treinamento como um processo de aquig{@o modificacdo de comportamentos
voltado para melhorar o desempenho no trabalhout@r alestaca o conceito de Hinrichs
(1976) como o que fornece parametros importantes gefinicdo de treinamento, uma vez
que inclui o “critério de intencionalidade em pramumelhora de desempenho e o controle
desse processo pela organizagéo” (1991, apud VARBBBAD, 2006, p.141).

Por fim, as autoras Vargas e Abbad (2006) trazedimnoadagem de Rosenberg (2001)
em que o papel do treinamento é ajudar o individacaquisicdo de novas habilidades e
utilizar novos conhecimentos de determinada manBiasa o autor, o treinamento envolve

quatro elementos principais: a intencéo, o desarnjeios e a avaliacdo. Ou seja, a intencéo
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de melhorar um desempenho especifico, o desenhdraphéz a estratégia que melhor se
ajusta a aprendizagem e a caracteristica dos ndBsaos meios pelos quais o treinamento é
entregue e a avaliacdo que varia de acordo conved dé complexidade e exigéncia do

treinamento.

Carvalho e Nascimento (1997) resumem 0 treinamasm um processo que auxilia
0 empregado a adquirir eficiéncia no seu trabatkesgmte ou futuro, por meio de apropriados
hébitos de pensamento, acdo, habilidades, conheitisne atitudes.

Pode-se perceber que o treinamento envolve acdesvigam a melhorar o
desempenho do individuo por meio de situacdes @ssilplitem a aquisicdo, retencdo e
transferéncia do que foi aprendido para o trabalhodesenvolvimento pode ser entendido
como resultante de acdes que possibilitam a apagein dos empregados, sem que se
objetive o desempenho do individuo.

De acordo com Nadler (1984, apud VARGAS; ABBAD, @f)0o conceito de
desenvolvimento, na literatura classica da &reaprépreendido como mais abrangente,
incluindo a¢Bes organizacionais que estimulam re lorescimento pessoal de seus membros,
gue nado visam necessariamente a melhoria de deskagpatuais ou futuros. O autor enfatiza
que o treinamento é voltado para a melhoria dondeseho no trabalho, enquanto o
desenvolvimento se relaciona ao crescimento doviohad, desvinculado de um trabalho
especifico.

Segundo Vargas e Abbad (2006), autores como B&$8%) e Sallorenzo (2000)
ressaltam que o desenvolvimento envolve acdes angidas e que nem sempre se aplicam
somente a organizagdo ou ao cargo, e sim ao poodessprendizagem geral. Ja Vargas
(1996, apud VARGAS; ABBAD, 2006) agrupa os conceit@e treinamento e

desenvolvimento em uma Unica concepgao, e passfinalds como:

Aguisicdo sistematica de conhecimentos capazesraegar, a curto ou longo
prazo, uma mudanca de ser e de pensar do indigidumeio da internalizagéo de
novos conceitos, valores ou normas e da aprendizdgenovas habilidades (1996,
apud VARGAS; ABBAD, 2006, p. 142).

Chiavenato (1999) aponta que a diferenca entraaim@nto e desenvolvimento de
pessoas encontra-se na perspectiva de tempo deucaddelas. O treinamento € orientado
para o presente, focalizando o cargo atual e bdscamelhorar aquelas habilidades e
capacidades relacionadas com o desempenho imediatoargo. O desenvolvimento de
pessoas focaliza geralmente 0s cargos a serem dosupaturamente na organizacdo e as

novas habilidades e capacidades que serdo requehicidos sdo processos de aprendizagem.



27

O autor ressalta que aprendizagem significa umaangad no comportamento da pessoa
através da incorporacao de novos habitos, atitedesecimentos, etc.

Borges-Andrade (2002), por sua vez, conclui quagdes de treinamento sdo mais
sistematicas e utilizam-se de tecnologias instna&g) e desenvolvimento baseia-se na
autogestdo da aprendizagem. Além disso, o autatiemfque desenvolvimento esta ligado
também as estratégias organizacionais. No ental@@credita que se devem aliar agbes de
T&D, pois estas estdo intimamente relacionadasréigaexistem mais claras fronteiras que
diferenciem seus conceitos. Por isso podem sendidtes como um sistema integrado por
trés elementos: avaliacdo de necessidades, plagmjando treinamento e execucdo, e
avaliacdo do treinamento. Esses processos e ootmoseitos relacionados a eles seréo
retomados mais adiante.

Educacdo pode ser compreendida como todas asuoplades oferecidas pela
organizacdo para que o empregado aprenda novdgladés, desenvolva-se e esteja apto a
assumir novos cargos ou desafios dentro ou fo@ghinizacédo. Percebe-se que a concepgao
de desenvolvimento pode ser compreendida na ideiedlicacdo, pois sado acdes que
possibilitam ao empregado o crescimento pessoafisgional.

Segundo Vargas e Abbad (2006, p. 145), educacde @ad definida como
“programas ou conjuntos de eventos educacionais@ia e longa duracdo que visam a
formacao e qualificagédo profissional continuas elopregados”. Essas a¢fes incluem cursos
técnico-profissionais, cursos de graduacao, cutegsds-graduacao, entre outros. As autoras
destacam, no entanto, que educacédo pode ser causidema das formas mais amplas de
aprendizagem e que extrapolam o contexto do trabalh

Com relacdo as organizacfes, Nadler (1984, apudGASR ABBAD, 2006) infere
que educacdo estd ligada a preparacdo do indiypdu um trabalho diferente ou uma
promocdo em um futuro proximo. Além disso, pode associada a movimentacdo do
individuo para niveis melhores dentro da organizaca

Vale ressaltar a existéncia de tipos especificasddeacdo e aprendizagem, que sao a
educacao aberta, educacdo continuada ou educadaéogamoda vida, educacao a distancia,
educacao corporativa, universidade coorporatedearning

O conceito de Educacdo aberta € muitas vezes atidtutom o de educacédo a
distancia. De acordo com Vargas e Abbad (2006)uaagéo aberta pode ser feita a distancia
ou presencial, e 0 que a diferencia da educacéditaal € que ela € mais acessivel e todos

podem ingressar, independentemente de escolaiadeiéor.
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Segundo Vargas (2003, apud VARGAS; ABBAD, 2006)uctdo a distancia é
definida como uma modalidade de ensino/aprendizagenrompe as barreiras do tempo e
do espaco, promovendo diferentes formas de interapire alunos e professores. E um
processo de ensino-aprendizagem, mediado por tggas] em que professores e alunos
estdo separados espacial e/ou temporalmente.

Para Tight (1999, apud VARGAS; ABBAD, 2006), a ealtdio continuada esta
vinculada a uma preocupagéo com a certificacdaliafigdo e retreinamento, enquanto que a
educacao ao longo da vida possui um foco mais aqy#cenvolve toda a aprendizagem que
acontece durante a vida do individuo. J&learningé uma modalidade de ensino a distancia
que possibilita a auto-aprendizagem, com a medidede@cursos didaticos sistematicamente
organizados, apresentados em diferentes suportesldgicos de informacao, utilizados
isoladamente ou combinados, e veiculado atravésteianet (2001, apud VARGAS; ABBAD,
2006).

Sobre a educacao corporativa, Vargas e Abbad (28f@ham que ela surgiu na
década de 1990, quando as acdes de T&D comecadasiazar-se da antiga area de recursos
humanos, mais preocupada em promover treinameperifiso e desenvolver habilidades
dos empregados, para transpassar toda a organizagao

A Universidade corporativa surgiu no século XX coooatinuacdo do movimento de
educacdo da forca de trabalho iniciada na décaditie. Para atender as demandas e as
necessidades de capacitacao, as organizacdoesaorahicdes educacionais de aprendizagem
continua, acessivel a um nimero cada vez maioesiops ligadas ao processo educional. De
acordo com Vargas e Abbad (2006), a universidadpocativa representa um processo no
qual os empregados de todos os niveis estdo edeshem um aprendizado continuo e
permanente para melhorar seu desempenho no traddémo disso, é necesséria a existéncia
de uma estrutura basica bem organizada e defipigagé suporte ao pleno funcionamento de
suas atividades.

Portanto, apesar das diferentes abordagens resjsaslaacdes de desenvolvimento,
educacdo e treinamento, quando usadas conjuntanent® forma correta, podem
proporcionar ganhos ao individuo e a organizacdiad e Borges-Andrade (2004), entdo,

concluem:

Treinamento tem como objetivo melhorar o desempatth@mpregado no cargo
que ocupa. Educacéo, por outro lado, refere-sepastumidades oferecidas pela
organizacdo para que o integrante tenha seu patathesenvolvido por meio da
aprendizagem de novas habilidades que o capacitemcupar novos cargos.
Desenvolvimento de pessoal, por sua vez, € um tonoais abrangente e que se
refere ao conjunto de experiéncias e oportunidadies aprendizagem,
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proporcionados pela organizacdo, que possibilitantr@scimento pessoal do

empregado. Objetivam, nesse sentido, tornar o eyageecapaz de aprender, sem
utilizar estratégias para direciona-lo para um océmiespecifico bem-determinado
(ABBAD; BORGES-ANDRADE, 2004, p. 270-271)

2.5. PROCESSOS EM TD&E

O processo de TD&E é dividido em trés etapas: ayati de necessidades de
treinamento, planejamento e execucéo, e avaligggartir da identificacdo da necessidade
de treinamento e das competéncias, habilidadesuelet (CHAS), deve-se decidir sobre o
gue e como treinar e quais 0S recursos necessa@nb® outros aspectos considerados
essenciais nesse processo. Além disso, feito matreinto, precisa-se saber se ele cumpriu o
seu objetivo.

Nesse sentido, Borges-Andrade (1996) afirma queioamento € um processo ciclico,
em um enfoque sistémico que compreende trés fasesppis: avaliacdo de necessidades,
planejamento do treinamento e avaliacdo do treinton&ssas fases séo inter-relacionadas.
Apo6s o diagnostico das necessidades de treinanfaatse um planejamento do treinamento
adequado a satisfacdo dessas necessidades e,opostete, avalia-se a qualidade do
treinamento. Essa avaliacdo, por consequénciagdera informacdo que subsidiardo o
planejamento de novos treinamentos, assim comemrsiara necessidades de treinamento.

A seguir serdo abordadas as principais concep@i®e gsses processos. Sera dado
destaque a avaliacdo de treinamento e, principaémaravaliacdo de impacto de treinamento

no trabalho.

2.5.1. Avaliacdo de Necessidades de Treinamento

Borges-Andrade (1996) afirma que os treinamenta®rdeser compativeis com 0s
valores e objetivos organizacionais e com as eapeas de desenvolvimento do individuo
para poderem melhorar os niveis de comprometineamoo trabalho e de produtividade.

Lima e Borges-Andrade (2006) descrevem o modelda&ehee e Thayer (1961) que
inclui trés componentes basicos da avaliagdo deess@lades em TD&E: andlise
organizacional, andalise de tarefas e anadlise pedssses componentes foram adotados por
Goldestein (1991) e receberam uma nova conceityag@pue os mantém atuais e ainda

bastante usados no processo de avaliacédo de mieckesside treinamento.
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A analise organizacional tem por finalidade conheceealidade da organizacéo, o
que envolve a organizagdo como um todo, e ideatifss situacbes nas quais o treinamento
pode representar uma solucdo adequada a organiZa@oisso, focaliza-se a empresa em
um macronivel de analise, e avaliam-se aspectos estnatégias, estrutura, misséo, cultura,
recursos humanos e tecnoldgicos, entre outbesacordo com Meneses e Zerbini (2005), no
nivel de analise organizacional, devem-se congidesaaspectos ambientais capazes de
promover ou impossibilitar a aplicagdo, no trabalihms conteddos que serdo desenvolvidos
durante o treinamento.

Segundo Lima e Borges-Andrade (2006), no componantdise de tarefas, a
avaliacdo de necessidades é realizada por meixatoeedas tarefas relativas aos diversos
papéis ocupacionais e as capacidades dos individieioesxercé-los para definicdo do que
precisa ser aprendido no treinamento. Essa an@is&bilita descrever o trabalho, ou seja,
definir as atividades, conhecimentos, habilidadesitades necesséarias para a execug¢ao das
tarefas. Por isso, ela é essencial para o desentieidamento.

Nesse sentido, Meneses e Zerbini (2005) afirmamsguexecuta essa analise para
determinar 0s objetivos instrucionais que seracacr@hados aos desempenhos de
determinadas atividades ou trabalhos essenciaisaleance dos objetivos e metas
organizacionais. Trata-se, portanto, de uma désgcdes tarefas, bem como das competéncias
necessérias para sua adequada execucao.

Por dltimo, a analise de pessoal permite identifigemis empregados devem participar
das atividades de TD&E e qual delas é requeridanelsles e Zerbini (2005) apontam que,
nesta etapa, duas questdes devem orientar aseag8tatégias empregadas: quem, dentro da
organizacao, precisa ser treinado, e que tipostaugéio é necessaria. Dessa forma, os autores
analisam que, com base nas informacdes sobre aagendas acdes de T&D aos ambientes
organizacionais, bem como dos restritores e pabpailores organizacionais (andlise
organizacional), e ainda tendo sido detalhadasam$at e as competéncias essenciais na
promocao da efetividade organizacional (andliseadas), resta identificar quais pessoas ou

grupos necessitam de que treinamentos (analisadndi).

Em sintese, o sucesso dos sistemas de T&D depamdfamentalmente da

realizacdo de levantamentos sistematicos de ndaess de treinamento, por meio,
inicialmente, da investigacdo dos determinantes pdmblema de desempenho
observado (condi¢cdes, motivacdo e competénciasposteriormente, de trés

diferentes analises: a andlise organizacional, @pjetiva estabelecer condi¢cbes
ambientais adequadas para que a transferénciidarirento realmente ocorra; a
andlise de tarefas, cujo objetivo é identificaegigéncias do cargo, trabalho, posto
ou ocupacdo, bem como os conhecimentos, habilidad#gudes associados aos
desempenhos das tarefas; e, por fim, a andliséidodi, que pretende identificar os
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colaboradores que apresentam discrepancias de pleskeos, bem como escolher
adequadamente o tipo de treinamento necessario B3ES; ZERBINI, 2005).

Nesse sentido, Meneses (2007) cita Magalhdes eeB@wmdrade (2001) para
expressar a importancia da elaboracao de um tremamevando-se em consideracéo os trés

niveis de andlise do modelo de McGehee e Thayéd §19

Caso uma destas trés analises ndo seja realizadamese as probabilidades de
fracasso das acdes educacionais, tanto porqueaaspdiximas etapas previstas no
sistema de TD&E — planejamento e avaliagdo de agfesacionais — utilizam os
produtos do diagndstico e progndstico de necesssdadmo insumos para a
realizacdo de suas atividades. Em linhas geradg-pe dizer que a efetividade de
um sistema de TD&E depende fundamentalmente da&aedb de diagndsticos e
prognosticos sistematicos de necessidades edueaaiorDiagnoésticos e
prognosticos incompletos podem resultar no inseceles programas de TD&E
(MENESES, 2007, p. 183).

Dentro dessa concepcédo, Tachizawa, Ferreira e rféorf2001) consideram os trés
niveis de analise propostos por McGehee e Tay@&ljl® Goldestein (1991), e os nomeiam
como: analise organizacional, analise de operagdaefas e andlise individual e por equipes.

Segundo esses autores, a analise organizacionalséevfeita a partir da analise dos
objetivos, dos recursos, do ambiente socioecondmitsznologico no qual a organizacao se
insere, pois, a partir dai, pode-se determinareodsave ser ensinado aos empregados a fim de
realizar a estratégia organizacional. Analise deragbes e tarefas devem abranger a
avaliacao e identificacdo dos CHAs a serem deseils para o bom desempenho das
atividades referentes ao cargo. Por fim, a analdigidual e por equipes deve ser feita com a
participacdo dos gerentes, por meio de questiaal® observacdo direta da realizacdo das
tarefas pelos empregados, dos resultados da @itk desempenho, entre outros, a fim de
verificar se as pessoas atendem as necessidadmsizagonais. Desse modo, podem-se
identificar problemas a serem corrigidos pelo aeento.

Ja Borges-Andrade e Lima (1983, apud BORGES-ANDRADI®6) desenvolveram
uma metodologia de avaliacdo de necessidadesidanento que combina duas avaliacdes.
Estas se baseiam na concepcéo de que necessidadeimaimento existem quando as tarefas
que sao importantes para o papel ocupacional madaginadas pelo individuo. Desse modo,
eles propdem a elaboracdo de um questionario qgiebeno que é esperado para um bom
desempenho. A partir da avaliagdo das necessiddglasma amostra da organizagdo, €
possivel avaliar cada conhecimento, habilidadetedat (CHAS) em termos de importancia
para o desempenho da tarefa e dominio que se tam ala. A analise dos dados é feita pelo
calculo da média e do desvio-padrdo e pelo escergrobridade de treinamento. Essa

metodologia foi usada para analisar os dados réése@ esse projeto de treinamento.
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Essa metodologia de diagndstico de necessidadéeidamento baseada no papel
ocupacional proposta por Borges-Andrade e LimaJL®&seia-se em identificar e mapear
competéncias essenciais para o cargo, e podetsedata da seguinte forma:

Esse papel corresponde ao conjunto de atribuigdesiiop grupo de individuos tem,
em uma organizacao. A identificacdo das competémelacionadas ao papel é feita,
inicialmente, por uma sesséo ldinstormingcom conjunto reduzido de ocupantes
do papel. Em seguida, as competéncias assim lelaan&dio avaliadas, por meio de
guestionarios dirigidos a todo o conjunto de octgmdo papel, por meio de escalas
do tipo Likert para a importancia e dominio de cadanpeténcia (LIMA;
BORGES-ANDRADE, 2006, p. 208).

Com base nessa perspectiva, Magalhdes e Borgesda(2001)esenvolveram uma
metodologia de levantamento de necessidades dartiento que incluiu as atitudes, e estudaram
a relacdo entre auto e heteroavaliagdo. Os autmestataram a existéncia de correlacdes
significativas e moderadas entre as duas medidas Aisso, eles acreditam que o estudo da
andlise no nivel de atitudes pode ser visto comie s requisitos para o bom desempenho em
papéis organizacionais.

Segundo Borges-Andrade (2006), a avaliacéo de sidegle se refere a “identificacédo
ambiental, geralmente na organizacao, de lacunasriemtes entre desempenhos esperados e
realizados, e a definicdo de prioridades para vesas problemas assim identificados” (p.
351).

Portanto, conforme ressaltam Magalhdes e Borgesafled(2001), para fazer uma
adequada avaliacdo de necessidades de treinamenmteciso desenvolver instrumentos que
estdo de acordo com a realidade da organizacadoarms colher informacdes que possam
oferecer base para o processo de treinamento. Aigso, o foco principal desse processo
deve ser desenvolver as capacidades e habilidadpsofissional. Além disso, vale ressaltar
que o LNT consiste em uma tentativa sistematizaelaidéntificagdo de problemas de

desempenho que podem ser solucionados por meigbds de TD&E.

2.5.2. Planejamento e execug¢éao do treinamento

Apoés analise das necessidades de treinamento, ptabejar como esse pode ser
realizado. A elaboracdo de um programa de treintongeve basear-se na identificacéo e
interpretacdo das necessidades reais de treinamamtseja, os objetivo do treinamento
devem ser definidos de acordo com o levantamentedessidades realizado. Dessa forma, é
possivel identificar os conteddos necessarios péirayir os objetivos e o aprendizado
desejados, assim como as técnicas apropriadas apaguisicdo de cada contetudo e a
sequéncia didatica de apresentacdo dos conteudos.
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Abbad (1999) aponta sete vertentes da pesquisaramoarnento: avaliacdo de
necessidades de treinamento; projeto de treinameatacteristicas da clientela (ou dos
treinandos); métodos de treinamento; contexto dsmamento; clientelas especificas; e
avaliacdo do treinamento. Os processos de avalidedoecessidades ja foram abordados
anteriormente e os modelos e medidas de avalisg@i®idamento serdo discutidos a seguir.
Nos processos de planejamento do treinamento, esgéddas as demais vertentes citadas
pela autora.

De acordo com Abbad (1999), o projeto de treinameatacteriza-se pelo estudo e
estabelecimento dos objetivos instrucionais, daigéb das estratégias de ensino, da escolha
das técnicas de ensino e da analise da relacamloeiséficio das estratégias escolhidas. Ja as
caracteristicas da clientela (ou dos treinandozgnfareferéncia aos aspectos pessoais do
publico-alvo do treinamento, como dados pessoaisndcado académica e habilidades,
elementos comportamentais, perfis motivacionaignitvo e afetivo, bem como a relagéo
dessas caracteristicas com a eficacia das atividasieucionais.

Os métodos de treinamento delimitam as técnicadreleamento existentes, a
avaliacao de sua eficacia e a revisdo e modermizigs tecnologias empregadas no processo
educacional. Essa fase refere-se a identificac&ardthores métodos e técnicas instrucionais
gue sao apropriados para cada tipo de habilidacenkeecimento que se quer ensinar. No
segmento contexto de treinamento estudam-se agémaibs de fatores externos na
efetividade de programas de treinamento. S&o aalias contextos anterior e posterior ao
treinamento, como a motivacdo para aprender, gesge em participar e a intencdo em
aplicar a nova habilidade. O apoio gerencial aodssque foi aprendido e a falta de tempo e
de condi¢cdes materiais e tecnologicas para apticabvo conhecimento sdo alguns dos
fatores relacionados ao contexto pés-treinamentdiPg no planejamento do treinamento,
pesquisam-se as clientelas especificas, em quest@dadas as variaveis que envolvem o
treinamento de publicos-alvos especificos (ABBABO9).

Tachizawa, Ferreira e Fortuna (2001) enumeram algaspectos essenciais para
realizar um bom treinamento. S&o o0s seguintesdabama necessidade especifica de cada
vez; definir claramente o objetivo do treinamemtivjdir em moédulos ou partes o trabalho a
ser desenvolvido; determinar o contetdo do treimaopeescolher o método de treinamento;
definir os recursos didaticos; e definir o publpaticipante, o local e a carga horaria.

Nesse contexto, Abbadt al. (2006) desenvolveram um planejamento a partir da
elaboracéo dos objetivos instrucionais. Esse psocésomposto por seis etapas: redacao dos

objetivos; escolha da modalidade de ensino; esteibeénto da seqiéncia de ensino; criacao



34

e/ou escolha de estratégias e meios de ensinmigiefi de critérios de avaliacdo de
aprendizagem; e teste do plano instrucional.

Segundo Abbad et al. (2006), a etapa 1 (redigiethgs instrucionais) é dividida em
quatro atividades: transformar necessidades deatreinto em objetivos instrucionais,
especificar os objetivos instrucionais, avaliarualglade dos objetivos, especificar os niveis
de analise. Vale ressaltar que os objetivos instnaés sdo “as descricdes de resultados
esperados de aprendizagem. Indicam os CHAs quessgaddesenvolver nos aprendizes por
meio da instrucdo” (p. 290). Entdo, os objetivos si&finidos baseados nas acbes ou
desempenhos desejados, condi¢cdes e critérios. @semuwafirmam que, para redigir os
objetivos, o desempenho deve ser composto por vegoe expressem acdes humanas
observaveis, descritos de forma clara e precisievem-se evitar o uso de verbos que se
referem a objetivos encobertos.

Na etapa 2 (escolher a modalidade de entrega ttagée), o planejador deve analisar
as informacdes obtidas na etapa anterior, e naid®tido das caracteristicas da clientela e a
natureza do treinamento para, assim, definir quahaalalidade do curso: presencial, a
distancia, auto-instrucional, semipresencial outenientre outros. Essa fase é dividida em
duas partes: analisar perfil dos aprendizes eaavaliescolher alternativas (ABBAD et al.,

2006). Os autores resumem 0s passos da segunéda etap

“Analisar o perfil demogréfio, funcional e profiesal da clientela; avaliar a

qguantidade de pessoas-alvo do programa instrucersla dispersdo geogréfica;
analisar a natureza das necessidades de treinameimplexidade dos objetivos

instrucionais; avaliar as diferentes alternativa®scolha e selecionar a modalidade
que mais se adapte a rotina e as caracteristicabetiéela e que seja compativel

com a complexidade dos objetivos; avaliar os re@sufinanceiros, materiais e

tecnolégicos disponiveis na organizacdo; avaliamjuwtamente todas as

informacBes sobre clientela, objetivos instrucisnaiecursos e escolher a

modalidade mais adequada a situacdo” (ABBAD et28D6, p. 300)

A etapa 3 (estabelecer a seqiiéncia de objetivamte(mlos) é composta por duas
atividades principais: categorizagdo dos objetimssrucionais de acordo com sistemas de
classificagéo de resultados de aprendizagem, aeigBi da sequéncia (hierarquizagcéo) dos
objetivos e conteudos instrucionais. Nessa fase esiodados 0s meios e estratégias
instrucionais mais adequadas ao tipo de aprendizdgsejada (ABBAD et al, 2006).

A etapa 4 (selecionar ou criar os procedimentosruci®nais) € dividida em:
selecionar e criar situacdes de aprendizagem, hescok meios e recursos, e preparar 0s
materiais de ensino. Nesse segmento sdo defiaglédcnicas, os métodos e as abordagens
que seréo utilizados durante o treinamento para@pendiz alcance os objetivos propostos.

Segundo Abbad et al (2006), “o desenhista da ig&trudeve selecionar meios (materiais,
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exemplos e imagens) e estratégia ou procedimert@nsino (exposi¢do oral, discussdo em
grupo, estudos de casos) que apresentem adequddamieormacao para o aprendiz” (p.
310). Para isso, devem-se observar as caractasistiia clientela, do ambiente e,
principalmente, os objetivos instrucionais.

Na etapa 5 (definir critérios de avaliacdo de agimmgem), transformam-se os
objetivos em critérios e criam-se medidas de aga@tiade aprendizagem. Os objetivos sé@o
analisados para possibilitarem a definicido dermgéde avaliagdo. Esses critérios, por sua
vez, servem de parametro para mensurar se osvolsjgdoram alcancados. Finalmente, na
etapa 6 (testar o desenho instrucional), ocorrelioehmento da validacdo do treinamento, a
avaliacdo do plano e o ajuste do plano. Dessa foeswlhe-se uma amostra quantitativa e
qualitativa para avaliar os ganhos e se realmentesteucdo produziu aprendizagem. Em
seguida, avaliam-se as possiveis falhas e lacumgdado instrucional. Por fim, o plano é
aprimorado e as falhas e lacunas apontadas sagicdast

Em sintese, o planejamento, segundo Abbad et.(0fl6j2deve ser estruturado da
seguinte forma: na primeira etapa (redigir objet)vé preciso transformar necessidade em
objetivos, especificar componentes dos objetivealiar qualidade dos objetivos, especificar
niveis de analise. Em seguida, na etapa de escalnsvdalidade, é necessario analisar o
perfil dos aprendizes e avaliar as alternativas.t®taeira etapa (estabelecer sequéncia),
classificam-se os objetivos e definem-se sequémacanteddos. Na quarta (criar e escolher
procedimentos), selecionam-se situagdes de apegeaiiz, escolhem-se 0S meios e recursos, e
preparam-se 0s materiais. Na quinta etapa (defiit@rios), devem-se transformar objetivos
em critérios e criar medidas de avaliacdo de apragem. Na sexta e Ultima etapa, deve-se
testar o desenho, ou seja, é preciso delinearidgagab, avaliar o plano e, por fim, ajustar o
plano. Portanto, pode-se perceber que o planejangerem grande parte, responsavel pelo

bom funcionamento do treinamento como um todo.

2.6. AVALIACAO DE TREINAMENTO

Segundo Borges-Andrade (2002), a avaliacdo deatreento € o principal responséavel
pelo fornecimento de informacgbes que garantem r@alehentacdo e o aperfeicoamento
constante do sistema de TD&E, por isso, a impoidmen investigd-lo como parte
importante de ac0es estratégicas em Gestdo deaBeIschizawa, Ferreira e Fortuna (2001)

destacam que a avaliacdo deve considerar doistaspat® que ponto o treinamento produziu
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as modificacdes de comportamento pretendidas;@tsginamento manteve relacdo com o
cumprimento das metas estabelecidas.

As avaliacdes de treinamento sdo uma oportunidacke ge discutir os treinamentos,
seus eventuais papéis na mudanca organizacionatial,se fundamentar argumentacdes
sobre a necessidade de desenvolvimento ou ajudiantkn sistemas de treinamento
completos e bem estruturados. Nesse sentido, Haufl8lv8) destaca que elas séo a busca de
obter informagdes sobre os efeitos do treinameraigpartir dessas informagdes, determinar o
valor, o que implica conhecer realidades antes poisedo evento. Inclui validacdo e
avaliacao de aspectos ligados a objetivos clamsresuraveis.

Pilati e Borges-Andrade (2006, p. 381) enfatizam awaliar acoes em TD&E consiste
em “realizar pesquisa por meio da aplicacdo do deetmentifico para o levantamento
sistematico de informacgdes relevantes para a f@mae juizo e tomada de decisdes no
ambiente organizacional”. Para Abbad (2006, p. A&)aliar essas acgOes “inclui a
mensuracdo e a emissdo de julgamento de valor riEEmémnos internos e externos ao
treinamento”.

Por isso, Abbad (2006) destaca a importancia peofissional de TD&E escolher os
instrumentos e procedimentos de avaliacdo que sadatados para cada programa de
treinamento, levando em consideragéo as seguin@Estdps: o que e como medir e como
emitir julgamento de valor a partir das mensuracBesutora define, entdo, nove etapas para
realizacdo de um plano de avaliagdo de TD&E présisnocu a distancia, a saber: definir os
constructos de interesse de acordo com um modigtar, indicadores de avaliacdo; identificar
e escolher instrumentos de medida; escolher outrcang validar instrumentos; escolher
fontes e meios de avaliacdo; definir avaliadorefing procedimentos de coleta de dados;
definir procedimentos de andlise de dados; e, rfiaate, definir estruturas do relatério e

devolugéo de resultados.

2.6.1. Niveis de Avaliacdo de Treinamento

Kirkpatrick (1976) e Hamblin (1978) propuseram mlod de avaliacdo de
treinamento considerando alguns niveis. O model&ideatrick (1976) propde os niveis
reacao, aprendizagem, comportamento no cargo #adsst Hamblin (1978) sugere cinco
niveis, sendo os dois ultimos desdobramentos daaguével do modelo de Kirkpatrick, a

saber: reagao, aprendizagem, comportamento no,caggmizacao e valor final.
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No modelo de Kirkpatrick (1976), o primeiro nivelfere-se a avaliacdo de reacéo.
Nele, pretende-se avaliar como as pessoas reagam teeinamento e pode ser entendida
como uma medida de satisfacdo. No segundo nivedndizagem, pretende-se verificar o
quanto o treinando sabia antes e depois do tremame também se 0s objetivos
instrucionais foram alcancados. Os tipos mais ceniessa avaliacdo sdo as provas para
avaliar o conhecimento do conteudo do treinamdoacordo com Borges-Andrade (2002),
uma boa medida de aprendizagem deveria compreanaealiacdo de desempenho antes e
depois do treinamento, pois, dessa forma, podes@mercebidas as mudancas que revelam a
aprendizagem.

O terceiro nivel é de comportamento no cargo emsgubuscam investigar em que
extensdo o comportamento no trabalho mudou em meci®m de um treinamento. As
avaliagbes de impacto se incluem neste nivel. Ness®, avalia-se tanto o impacto
provocado no individuo quanto na organizagdo. @lmasultados indica em que extensdo os
resultados ocorreram devido ao treinamento. Ososutiois tipos de efeitos — mudanga
organizacional e valor final do treinamento — podsen considerados desdobramentos do
nivel resultados. No entanto, estudos sobre abela &ao raros no contexto organizacional.

Borges-Andrade (2002) destaca que a avaliacdo mMeartamento no cargo pode ser
de dois tipos: referente aos desempenhos diretamethcionados aos objetivos dos
treinamentos (em profundidade) ou poder ser vadficem outros desempenhos (em largura).
Ele acrescenta, ainda, que os efeitos do treinanmmodem ser percebidos na organizagao,
seja nos processos, nas estruturas e nos prodgj@sainda na organizacdo como todo
(mudanca organizacional), ou através de indicaddeescusto-beneficio (valor final do
treinamento).

Outro modelo de avaliacdo de treinamento foi priappsr Hamblin (1978) e engloba
cinco niveis: reacdo, aprendizagem, comportameata@ango, organizagdo e valor final.
Borges-Andrade (2002) destaca quais variaveis pdi@das em cada nivel. O nivel reacao (I)
corresponde a atitudes e opinides dos treinandbee saspectos de treinamento ou sua
satisfacao a respeito dele. Aprendizagem (llI) aparbouve diferenca entre o que era sabido
antes e depois do treinamento, ou se 0s objethstaucionais foram alcangados. O terceiro
nivel, comportamento no cargo (Ill), além de fasferéncia ao desempenho dos treinandos
antes e depois, busca apurar se houve transfer@meiao trabalho de forma efetiva. O nivel
organizacdo (IV) avalia o funcionamento da orgagéimae as mudancas possivelmente
ocorridas decorrentes do treinamento. Por fim, rvdilmal (V) compara os custos do

treinamento aos seus beneficios.
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Para Borges-Andrade (2002), o modelo € “uma cadeieelacbes de determinacéo,
em gue os resultados do primeiro nivel seriam asremresponsaveis pela aprendizagem dos
individuos, que produziriam mudancas no seu desemopeo trabalho e assim por diante” (p.
32). Ele enfatiza que, para alcancar os objetiggistem varias tipos de acles, e estas néao
necessariamente estdo relacionadas a acfes de TD&ENclui que a avaliacdo tem como
objetivo coletar dados relacionados aos efeitos difesentes niveis e compara-los com

agueles esperados.

Acies nio vinculadas a treinamento "‘-'ll'ii"lTlE‘iS' irllterferentes
(i. “T") (V. intf)

\ I .l TREINAMENTO | I

OBJETIVOS DE EFEITD‘S DE .
A “T" REACOES }' COMBSKAR { REACOES V. intf.
O e COMPARAR { igl};EI\TDC;g.gIE)O V. intf
i “T” APRENDIZADO pEak EEEEDIEATO ‘ / : .
St CO\EI;;EEIOE\:I\-EOYID Vv f
COMPORTAMENTO ettt S 7. intf.
i, <T™ W COMPARAR NO C_&ico‘/ n
; r EFEITOS NA .
fi. “T* ORCANIZACAO }' COMPARAR { ORCGANIZACAO V. intf.
- EFEITOS DE
B e } COMPARAR { VALOR FINAL
LOGICA DO AVALIACAO CADEIA DOS
PLANETAMENTO DE RESULTADOS
DE TREINAMENTO TREINAMENTO DE TREINAMENTO

Figura 1: Representacéo dos niveis de avaliac&®idamento (adaptacao de Hamblin, 1978)
Fonte: Borges-Andrade (2002)

Hamblin (1978) aponta que as reacfes sdo o prire&ito do treinamento. Para ele,
os treinandos reagem ao treinador, ao tema abqgrdadmétodo adotado, ao local e aos
colegas de treinamento; e essas reacdes sao casi@erontinuam mudando durante o
treinamento. Por isso, 0 autor afirma que é predéterminar os objetivos de reacdes, ou seja,
€ necessario decidir quais aspectos ha interessevestigar e de que maneiras se esperam
gue os treinandos reajam ao treinamento. De acmnaioessa concepcgao, primeiro estipulam-
se 0s objetivos de reacg0Oes, treina-se e em seguédiam-se os efeitos das reacoes.

Nessa perspectiva, Borges-Andrade (1982) proposdeM de Avaliacao Integrado e
Somativo (MAIS) baseado no modelo de Hamblin (1983)que engloba aspectos
instrucionais e administrativos que produzem reag@des treinandos; e sugere uma avaliacado
que considere multiplas variaveis, classificadas emco componentes: insumos,

procedimentos, processos, resultados e ambientequatro subcomponentes).
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Para Borges-Andrade (2002), insumos referem-sat@ek fisicos e sociais, e a
estados comportamentais anteriores ao treinamenie @odem afeta-lo. Procedimentos sao
as acoes realizadas para produzir os resultadinsdizsais. Processos sao resultados parciais
ou intermediarios ocorridos durante a realizacas goocedimentos e que podem ser
observados no comportamento dos participantes.ri@vwe Resultados corresponde ao que
foi aprendido ou o que foi alcancado ao final dongimento, e esta relacionado ao nivel Il
(aprendizagem) do modelo de Hamblin (1978).

Por fim, a varidvel ambiente é dividida em quatnbc®omponentes: necessidades,
apoio, disseminacao e resultados a longo prazcedsetades relacionam-se as necessidades
no ambiente de trabalho e sdo definidas como lacemére desempenhos esperados e
apresentados, e podem influenciar os insumos. Apclai variaveis no lar, na organizacéo
ou na comunidade que podem influenciar diretamesniasumos, procedimentos e processos,
e indiretamente a aprendizagem e os resultadogya f[razo. Disseminagéo envolve aspectos
gue podem contribuir para procura ou escolha dieaimeento. Ja resultados a longo prazo séo
as consequéncias ambientais medidas apos algur,testpndo aqui inseridos os niveis Il e
V do modelo de Hamblin (1978) (BORGES-ANDRADE, 2D02

O Modelo MAIS tem sido utilizado como base tedpeaa diversos trabalhos, como o
de Lima e Borges-Andrade (1984) e o desenvolvimeddo Sistema de Avaliacdo de
Treinamento, o SAT, da Telebras (ALVES; TAMAYO, BY9Um aspecto do MAIS que esta
presente no SAT é o estudo do relacionamento déave#s do ambiente organizacional,
caracteristicas da clientela, natureza do treintomegeus resultados (BORGES-ANDRADE,
2002).

~ - AMBIENTE: APOJO P
-~ -
PRO-
CESSOS
AMBIENTE:
AMBIENTE: - - PROCEDI- RESUL- RESULTADOS
- INSUMOS -
ECESSIDADES MENTOS TADOS 4 LAONGO

PRAZO

PRO-
CESSOS

- AMBIENTE: DISSEMINACAO ~

Figura 2:Representacao esquematica do Modelo de Avaliagdadgrado e Somativo - MAIS
FonteBorges-Andrade (2002)
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Abbad (2006) afirma que o MAIS é realizado por mda coleta sistemética de
informagdes sobre o0 ambiente e sobre os eventivadimais, de modo a aperfeigoar eventos
similares no futuro. Nesse sentido, Borges-And(2062) enfatiza que a construcdo dos itens
de questionarios para avaliacdo deve usar o MAiSocmodelo ou quadro de referéncias, e
deve adequa-lo ao contexto organizacional e aenséstle treinamento e desenvolvimento da
organizacdo. Por isso, € comum construir quesimméspecificos para cada organizagao.

O segundo nivel do modelo de Hamblin (1978) é afiragem. De acordo com Pilati
e Abbad (2005), a aprendizagem seria a demonstrpoé@arte do treinando, da capacidade
de executar, ao final do treinamento, os compomamsedefinidos nos objetivos instrucionais.
Nesse sentido, Abbad, Borges-Ferreira e Noguei@®6)2 acrescentam que no ambiente
organizacional e do trabalho, as avaliacbes dendiayem devem englobar medidas como:
“aprendizagem de obijetivos especificos intermengpara acompanhamento do processo de
aquisicdo e retencdo de conhecimentos, bem conetivaly finais, que visam a afericdo do
grau de aprendizagem de CHAS, diretamente obsaesviavdrabalho” (p. 470)

Para Abbad, Borges-Ferreira e Nogueira (2006), a&slidas de avaliacdo de
aprendizagem devem envolver avaliagdo da genegabzalos CHAs aprendidos no
treinamento, mas alertam que muitas vezes medespesgas 0S processos de aquisicdo e
retencdo de CHAs que nem sempre estdo compativ@isos objetivos do treinamento. Os
autores enfatizam que os itens de um question&iavdliacdo de aprendizagem precisam
estar compativeis com os desempenhos e condicéemdas. Além disso, é preciso garantir
gue esses itens estejam de acordo com 0s obj@tstogcionais, pois somente dessa forma é
possivel saber se os objetivos foram alcancadasisBm eles propdem a construcdo de um
instrumento que siga as seguintes etapas: congteugdlidacdo de itens representativos dos
contetdos; escolha do tipo de avaliacdo; escolh#owmioato dos itens; escolha de fontes,
meios e procedimentos de aplicacao do instrumémtmatacéo e aplicagao do instrumento; e,
finamente, avaliacédo dos resultados.

O terceiro nivel do modelo de Hamblin € comportame cargo. Seu foco esta no
impacto do treinamento sobre os desempenhos dofofidmios treinados no trabalho. De
acordo com Pantoja et al. (2005), nesse nivel, ésscverificar “em que medida as
habilidades e os conhecimentos adquiridos no trenéo sdo mobilizados, integrados e
aplicados pelo treinado, no desenvolvimento de atiaslades profissionais” (p. 257).

Segundo Borges-Andrade (2002), o desenvolvimentonuelidas no nivel de
comportamento no cargo deve seguir as seguintetdgse o que medir, comportamento ou

resultado?; em que nivel de complexidade, profiatidou largura?; como medir, observar
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ou perguntar?; e quem deve fornecer os dadosat@as, superiores, colegas ou clientes?. As
respostas a essas perguntas envolvem variavedegeadem de “disponibilidade de recursos
humanos e financeiros no subsistema de avaliagioreza dos objetivos de treinamento,
tipo de cargo ou funcao, cultura da organizacapae de clientela a ser avaliada” (p. 36).
Outras questdes e conceitos referentes a essesardiel mais bem apresentados mais adiante.

Os dois ultimos niveis propostos por Hamblin (1938) organizacdo e valor final.
Eles correspondem ao quarto nivel do modelo depltrick, resultados. A respeito da
diferenca entre esses modelos, Mourdo e Borgesadadj2005) destacam que, no primeiro
modelo, o quarto nivel — resultados — esta relaciora avaliacdo do treinamento no nivel
organizacional em geral, englobando mudancas aaeionais e valor final. No segundo
modelo, é sugerido o quinto nivel de avaliacdoatingd a apuracdo do retorno dos
investimentos realizados em treinamento. Além d¢ideacordo com Abbad (1999), o quarto
e quinto niveis de Hamblin (1978) estdo associatosficacia do treinamento para a
organizacao.

Nesse sentido, 0 nivel organizacdo visa a investigapossiveis mudancas que
ocorreram no ambiente organizacional em funcdordoegso de treinamento e, para isso,
toma como critério de avaliacdo o desempenho danmacdo. Borges-Andrade (2002)
afirma que o foco desse nivel deve ser 0 comportama organizacdo e de suas unidades, e
nao nos resultados como nos niveis anteriores. Wdantas sdo analisadas em nivel “macro”
e, de acordo com o autor, derivam de desempenpesag®s dos ex-treinandos, que, por sua
vez, consistem em comportamentos derivados doswigale treinamento.

Borges-Andrade (2002) aponta que, por dependepgartamentos observaveis no
desempenho dos funcionarios treinados, esse nieeisp de um sistema de controle e
avaliacdo organizacionais para detectar os efeoseinamento. No entanto, esse é o seu
grande desafio, pois, além da dificuldade em senidebs objetivos instrucionais e
organizacional de forma eficaz e clara, € difigpdr-se de indicadores apropriados no nivel
organizacional. Por isso, 0 autor sugere que easdancas também devem ser avaliadas a
partir da cultura, de processos e de estruturaanmacionais. Entretanto, é preciso
desenvolver métodos para avaliagdo nesse nivel, vema que eles estdo raramente
disponiveis.

O dltimo nivel proposto por Hamblin (1978) é aleacédo de valor final. Nesse nivel,
busca-se identificar em que medida os programadRRE estdo contribuindo para a
organizacdo cumprir seus objetivos finalisticosabEsgentificacdo € com base, em geral, em

indicadores financeiros e diferentes aspectos dendgenho da organizacao, servindo de elo
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entre o plano estratégico da area de TD&E e o @arento orcamentario da organizacdo. A
maior parte dos autores defende que o valor fisgl mensurado por meio de variaveis
financeiras relativas ao retorno do investimerRetgrn on InvestmentROI) (MOURAO:;
BORGES-ANDRADE, 2005).

Segundo Mourado, Borges-Andrade e Salles (2006)06 & uma avaliagcdo muito
utilizada em empresas americanas, mas seu usomaiaceutilizado com foco em TD&E. O
ROI é calculado a partir das informac¢des gerenaaisorganizagdo, levando em conta a
abordagem do retorno dos acionistas. Os autoregapajue autores como Borges-Andrade
(2002) e Freitas e Borges-Andrade (2004) analisaenayaliar a variavel valor final no nivel
da organizacdo é mais abrangente que utilizar o. BE9$es autores acreditam que é
necessario mensurar outras mudancas organizacioc@igdas, como efeitos nos processos
de trabalho, na produtividade, no clima e na caltia organizacéo.

Pode-se inferir que independente do nivel de ay&dia que se propde a investigar,
precisa-se levar em conta a missdo da organizag&osobjetivos estratégicos. Ou seja, é
preciso verificar em que medida os programas de HD&tao contribuindo para o
cumprimento da missdo e o alcance dos objetivoanargcionais. Nesse sentido, Mouréo,
Borges-Andrade e Salles (2006) analisam que isde per feito por meio do estabelecimento
de indicadores (financeiros ou ndo) que possanmsasurados, preferencialmente, antes e
depois da realizagdo do programa de TD&E, a fimjulgar o quanto ele auxiliou no
cumprimento dessa missao.

A seguir serdo abordados os principais conceitariaveis relacionados a avaliacao

de Impacto de Treinamento no trabalho.

2.7. AVALIACAO DE IMPACTO DE TREINAMENTO

Impacto de treinamento no trabalho se refere @meite nivel de avaliacdo proposto
por Kirkpatrick (1976), comportamento no cargo,oelgp ser conceituado como a ocorréncia
de melhorias significativas no desempenho especiiltpacto em profundidade) ou no
desempenho geral da pessoa treinada (impacto efituatay como resultado da aplicagéo no
trabalho dos conhecimentos, habilidades e atit(@e#s) aprendidos em treinamento.

De acordo Abbad (1999), entende-se impacto deatrento no trabalho como
resultado dos efeitos do treinamento manifestadalesempenho dos treinandos, em sua
motivacdo e atitudes. Para que essas alteracoasmmc@ necessario que haja transferéncia

de aprendizagem do treinamento para o trabalhoarsferéncia € a aplicacdo correta, no
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trabalho, de conhecimentos, habilidades e atitadiegiiridas no treinamento. Além disso,
enfoca o contexto ou suporte organizacional, oepwofle treinamento, as caracteristicas da
clientela e a motivagéao.

Freitas et. al (2006) afirmam que o impacto dené&mgiento € medido pela
transferéncia do que foi aprendido por meio de ¢l TD&E e pela influéncia que essas
acOes exercem sobre o desempenho dos treinandabatho. Nesse sentido, Pilati e Abbad
(2005, p. 45) definem impacto como “a influéncia gquevento instrucional exerce sobre o
desempenho global subseqiente do participantesoh@amnento, bem como, em suas atitudes
e motivacao”. Segundo esses autores, 0 processopdeto € resultante de uma cadeia de
eventos que se inicia pelo processo de aquisicdcod®eténcias, que sao o resultado

imediato do treinamento. Ou seja:

Essa aquisicdo permitiria 0 processo de retencamudleecimentos e habilidades,

diretamente relacionado a generalizacdo dos coeperttos, resultantes das novas
competéncias, em situacfes diferentes daquelasiasano evento de TD&E. Por

fim, a generalizacao permitiria a transferéncisageendido para o trabalho e seus
efeitos sobre a atuacéo do individuo (FREITAS ,e2@06, p. 490)

Pilati e Abbad (2005) enfatizam que o impacto néieesluz somente a transferéncia
de aprendizagem. A essa concepcéo, Freitas &0@b) acrescentam que essa transferéncia
nem sempre € positiva. Entretanto, € comum, nalpgi@, estudar o impacto de TD&E com
base no conceito de transferéncia de treinament@osferéncia de aprendizagem.

O conceito de transferéncia de aprendizagem inefnisua esséncia, a questdo da
mudanca na forma de desempenhar as atividades atbalho, a partir das
aprendizagens ocorridas nos eventos de TD&E. O ésté no grau de aplicagédo
dos CHAs aprendidos e na sua capacidade de infarer@ desempenho
subsequiente. Quanto aos resultados esperadosaopgtaszacoes, considerada a
aplicacdo das aprendizagens pode ser condicaocedsgsra que haja mudancas,
mas a producdo de mudancas observaveis no desesmgerindividuo treinado ja
reflete outro conceito, que é o impacto de TD&EHEFRAS et al, 2006, p. 491)

Dessa forma, os autores concluem o impacto doaire@nto como o resultado
positivo da transferéncia de aprendizagem, sendopqde haver transferéncia sem impacto
significativo. Isto €, ele é resultado da ocorrérde melhorias significativas no desempenho
especifico ou geral do treinado, como consequétiaplicacdo dos CHAs aprendidos em
TD&E no trabalho.

Nessa perspectiva, Abbad (1999) desenvolveu o Molégrado de Avaliacdo do
Impacto do Treinamento no Trabalho (IMPACT) que liava treinamento a partir de
componentes de percepcdo de suporte organizacicasahcteristicas do treinamento,
caracteristicas da clientela (auto-eficacia, mgfweapara o treinamento, locus de controle e

caracteristicas demograficas), rea¢édo e impacted@mmento no trabalho.
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O IMPACT propde a analise de mdltiplas varidveimagienadas ao treinando, ao
treinamento e a percepcdo de suporte organizaciBagh alcancar esse objetivo, conforme
afirma Pilati e Abbad (2005), o IMPACT utiliza imdidores de diminuicdo do numero de
erros, aumento da qualidade e agilidade do trabaditacionados a melhora do desempenho
no trabalho); de aumento de motivacao (inerentegaliZzacao das atividades ocupacionais); e
de receptividade as mudancas da l6gica de traba#h@cionados a atitude favoravel a
modificagdo da forma de realizar o trabalho.

Segundo Abbad (1999), em sua abordagem foram igadss também
relacionamentos entre reacdo e aprendizagem, umguee segundo os modelos propostos
por Kirkpatrick (1976) e Hamblin (1978), esses Ewde avaliacdo teriam correlacdo com o
impacto do treinamento no trabalho. Além dissoutra expde que o IMPACT se propde
avaliar o treinamento nos niveis relativos ao iflie, € ndo nos niveis organizacionais
(mudanca organizacional e valor final). Dessa forAlzbad (1999) procura integrar os trés
primeiros niveis de avaliacao.

O IMPACT € estruturado em sete componentes: (l)xepeto de Suporte
Organizacional; (2) Caracteristicas do Treinamei(®); Caracteristicas da Clientela; (4)
Reacao; (5) Aprendizagem; (6) Suporte a Transfeéad7) Impacto do Treinamento no
Trabalho. Os seis primeiros componentes se referemridveis preditoras do impacto do
treinamento no trabalho (ABBAD, 1999).

O componente suporte organizacional do modelo IMPAgpresenta a percepcéo dos
treinandos sobre as praticas organizacionais déaete desempenho, valorizagdo do
funcionario e apoio gerencial ao treinamento. Epsascas englobam o estabelecimento de
metas, acesso as informacdes; sistema de recorspamsadesempenho esperado;
consideracdo e respeito as idéias, sugestbesg@sfonteresses dos participantes; apoio
demonstrado pelas chefias, entre outros. De accaln Abbad (1999), esses itens
relacionam-se com condi¢cbes do ambiente pré-trantre ao nivel de apoio recebido para
participar do treinamento.

As caracteristicas do treinamento, segundo comperkenIMPACT, compreendem o
tipo ou &rea de conhecimento do curso, duracadmlegmtade, caracteristicas gerais do
material didatico e desempenho do instrutor. Edeiva componente Procedimendo
Modelo MAIS (Borges-Andradel982). Ja as caracteristicas da clientela sdo os dados
demograficos ou as informacfes pessoais, funciomaisnotivacionais relativas aos
participantes dos treinamentos estudados. Corrdspaa componente Insumo do Modelo
MAIS (Borges-Andrade, 1982).
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O quarto componente do IMPACT, reacao, relacionasercepcao do treinado sobre
a programacao, apoio do instrutor, aplicabilidadetiBdade do treinamento, resultados,
expectativas de suporte organizacional e qualidade&ucional do curso. Equivale ao
componente Resultadalo Modelo MAIS (Borges-Andrade, 1982). O componente
aprendizagem refere-se ao grau de assimilaca@ecéet dos conteudos ensinados no curso,
medido por meio de testes ou provas de conhecimeapicadas pelo instrutor ao final do
curso. Também equivale ao componente Resultado ddeld MAIS (Borges-Andrade,
1982).

O suporte a transferéncia, sexto componente do MPAé apontado como um item
de extrema importancia no estudo das variaveis afeeam a eficacia de programas
instrucionais. Ele revela a percepcao do treinamdespeito do suporte organizacional e
psicossocial ao uso eficaz das novas habilidadesabalho. Esse componente engloba trés
niveis de investigacdo: fatores situacionais deioapsuporte material e conseqiéncias
associadas ao uso das novas habilidades. Correspondomponente Ambiente (apoio) do
Modelo MAIS de Borges-Andrade (1982).

Finalmente, o sétimo componente do IMPACT, Impad reinamento no Trabalho,

é definido por Abbad (1999) como a auto e heterdiagdo feita pelo proprio participante e

pelos seus pares acerca dos efeitos produzidos tpgltamento em seus niveis de

desempenho, motivacdo, autoconfianca e aberturaidamgas nos processos de trabalho.
Equivale ao componente Resultados a Longo Rta2adodelo MAIS.

Segundo Freitas et. al (2006), o impacto do treerdm no trabalho consiste na
transferéncia de treinamento e no desempenho bah@resultante do treinamento. Isto €, a
transferéncia de aprendizagem do treinamento pacargo reflete no desempenho do
empregado e este pode ser determinante de alteragGmidancas na vida profissional das
pessoas na empresa ou fora dela. Nesse contextmesiios autores ressaltam que os
indicadores de impacto podem ser: comportamentesdtados; complexidade da medida
(profundidade ou largura); ou nivel a que se referdividuo, grupos ou organizacao). A
seguir serdo abordados essas e outras variaveisftiyenciam o impacto de treinamento no

trabalho.

2.7.1. Impacto em profundidade e em largura ou amjilde

Com relacdo a avaliacdo da transferéncia do queafoendido nos eventos
instrucionais de TD&E para o trabalho, conformeagném Abbad e Borges-Andrade (2004),
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€ importante considerar se os resultados desejs@losrelacionados ao desempenho do
treinando, da organizagdo ou em termos de lucreseféitos referentes ao desempenho do
aprendiz podem ser verificados em “profundidadeire“amplitude” ou “largura”. Os efeitos
em “profundidade” sdo avaliados a partir das cogmpeas esperadas. JA os efeitos em
“amplitude” sao verificados com base em todos aeupenhos aguardados do treinando, e
nao somente naqueles diretamente relacionadostdls €sperados. Apesar disso, nas duas
avaliagdes buscam-se investigar se as competémbgasridas em treinamento séo aplicadas
no trabalho.

Segundo Freitas et al (2006), o impacto em profiadb representa as melhorias no
desempenho em tarefas diretamente relacionadaskgeisvos e conteddos ensinados no
treinamento; e impacto em amplitude ou em larguefere-se as melhorias no desempenho
geral, em tarefas ndo diretamente relacionadasameidos ensinados no treinamento.

Para Hamblin (1978), quando o objetivo é avaliaefestos de um treinamento que
estdo relacionados aos contelddos ensinados nosamag de treinamento, trata-se de
impacto em profundidade. Impacto em largura medef@os do treinamento relacionados a
desempenhos esperados em toda a organizacdo. Seproisautor sugere que ambos 0s
meétodos sejam usados em conjunto, seja por medtbskrvacdes e registros, ou avaliacdes
feitas pelos proprios treinandos (auto-avaliacdo)elos colegas, supervisores ou clientes
(hetero-avaliacao).

Freitas et al (2006) sugerem que ao avaliar o itopde treinamento em profundidade,
deve-se: “fazer um levantamento exploratério, datea qualitativo, utilizando entrevistas e
leitura de documentos, abrangendo todas as peggeasstiveram envolvidas com o evento:
participantes, instrutores, area de TD&E resporispgl® curso e areas demandantes” (p.
493). Os autores ressaltam, no entanto, que gssedé avaliacdo é mais caro para a
organizacdo, tanto em relagdo a recursos finan@&inmo humanos; além de servir para
avaliar qualquer tipo de cargo, clientela em TD&Ecaltura organizacional. Ja o impacto em
largura serve para avaliar qualquer evento deaneémto, uma vez que ele procura investigar

os efeitos gerais observados no desempenho dadndiv

2.7.2. Variaveis que influenciam o impacto de treemmento no trabalho

E sabido que eventos externos ao treinamento tanpmétem afetar sua eficacia.

Esses eventos podem estar relacionados a vardeeistes do treinamento, como motivagédo
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para aprender, atitudes em relacdo ao treinamiateogao de aplicar o que foi aprendido; ou
a variaveis de depois do treinamento, como o segoitansferéncia.

Salas e Cannon-Bowers (2001, apud PILATI; BORGE®RIKRDE, 2005), afirmam
que é consenso na literatura que as variaveis dexto pos-treinamento exercem uma
grande influéncia sobre a transferéncia do treimdmeAlém disso, essa € a area mais
pesquisada e as pesquisas apresentam resultadis@acies. Segundo 0s mesmos autores, as
variaveis que influenciam a transferéncia de tragwto sdo: ambiente de aprendizagem
organizacional, caracteristicas individuais, maides, expectativas e atitudes, apoio dado
pelos chefes e colegas, oportunidade de desempedis@onibilizacdo de recursos e
consequéncias do uso da habilidade aprendida.

As caracteristicas individuais referem-se as carsticas dos treinandos que
influenciam o processo de transferéncia do quagoendido no treinamento para o trabalho.
A eficicia do treinamento depende dessas cardidasisuma vez que elas determinariam
quais pessoas se beneficiariam, em maior ou mengpoggdo, de treinamento em
determinadas habilidades. Essas caracteristica8o estlacionadas a informacdes
demograficas e funcionais, interesse em aplicaprenaido, satisfacdo com o trabalho,
liberdade para tomar deciséo sobre como realirafiag grau de rotina de atividades, grau de
inovacdo, auto-eficicia, locus de controle, mofieapara o treinamento, entre outras
(MENESES; ABBAD, 2002).

A motivacdo € considerada um importante variaved qfluencia o impacto do
treinamento no trabalho. Segundo Meneses e Abb@d2(2p. 4), a motivacdo pode ser
entendida como “quanto cada individuo pretendergafse em assimilar os conteudos do
treinamento e em transferi-los para o ambientera®akho, bem como o valor atribuido ao
treinamento como estratégia de resolucéo de preaislelm desempenho no trabalho”.

Dentro dessa perspectiva, Lacerda e Abbad (200&gaut os termos motivacao para
treinar ou motivacdo para aprender, e os definemoctdirecdo, esforco, intensidade e
persisténcia com que os treinandos se engajamtivaades orientadas para aprendizagem
antes, durante e depois do treinamento” (p. 82awisras acreditam, ainda, que a motivacao
esta relacionada a um estado afetivo presentenabdd treinamento, que seria a motivagédo
para transferir, ou seja, em que extensdo os dhulgi estdo motivados para aplicar o
conteudo aprendido.

Outra variavel que influencia o impacto de acdes@laamento no trabalho é o l6cus
de controle. Abbad e Meneses (2004) a definem cmaacas sobre as quais os individuos

estabelecem as fontes de controle do préprio cdaipento, que podem estar relacionadas a
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externalidade/sorte, externalidade/outros e intelade. Os autores citam a concepgao de
Noe (1986) sobre locus de controle. O autor consildeus de controle como um traco de
personalidade estavel, capaz de afetar a motivpgéo a aprendizagem. Em situacdes de
treinamento, um individuo corfocus interno, por acreditar que o dominio do conteudo
programatico esta sob seu controle pessoal, se néva@e mais na aquisicdo de
conhecimentos e habilidades do que outro tmousexterno. Treinandos colocusinterno
tendem a exibir maior sensibilidade faedbacksobre pontos fortes e fracos de suas
habilidades, e provavelmente estardo mais motivpdesaprendizagem.

Para Abbad e Meneses (2004), consideram locus d&olm como construto
relacionado a um conjunto de crencas do individue @valiam suas tendéncias a
internalidade ou a externalidade como fontes déralende eventos de sua vida pessoal. Os
autores observam que a evolucdo da pesquisalscbstem, por um lado, identificado que é
possivel modificar estados disposicionais das psssmmo atitudes e crencas, por meio de
instrucdo e, por outro, evitado analisar tracodvess de personalidade, referentes a aspectos
pouco mutaveis.

Ja a auto-eficacia, de acordo com Meneses e AlHIPY, ndo esta relacionada a
somente as habilidades adquiridas, mas ao sentntentndividuo em relacdo a prépria
capacidade de obter sucesso em suas acOes, emdagueariadas. Sobre esse aspecto
individual, Pilati e Borges-Andrade (2005) ressaltque “a medida que o treinando percebe
que possui capacidade de realizar aquilo que g®era fazer, ele teria melhores condi¢des
para desenvolver e utilizar tais estratégias deagilo do aprendido” (p.209).

No que se refere as caracteristicas da clientef@a variaveis sdo abordadas na
literatura da area. Lacerda e Abbad (2003) aprasant conceitos como motivacado para
aprender e para transferir, além de valor instruahesho curso. Zerbini e Abbad (2003)
acreditam que as estratégias de aprendizagem tanpio@él@m ser consideradas como
variaveis do processo de impacto. J&4 Pantoja €08I5) apontam a influéncia de fatores
como valores individuais relacionados ao supottarsferéncia e ao impacto no trabalho.

Meneses e Abbad (2002) investigaram a contribuico algumas variaveis
demograficas na explicacdo dos resultados das agd&®&E, como por exemplo: género,
faixa etéria, nivel de escolaridade, estado deilfilhos ou n&o e tipo de religido ou crenca.
Eles identificaram que, na maioria dos casos, das@®s s6 sdo empregados como controle
estatistico, pois existem poucos estudos em quea@kteristicas demogréaficas assumem

papel central e ndo é comprava que elas produzstoseho treinamento.
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As caracteristicas do treinamento também podenuenfiiar a transferéncia de
aprendizagem. Elas sdo chamadas de varidveis ditstais ou caracteristicas contextuais.
Abbad (1999) acredita que os métodos, procedimeatoseios instrucionais podem ter
influéncia na eficacia do treinamento. Ja PildBioeges-Andrade (2005) apontam que se faz
necessario estudo a respeito da relacdo tempdral @rento instrucional e oportunidade de
aplicacdo do aprendido apds o treinamento e seeag#o com 0 sucesso no uso das acoes
proativas de aplicacdo. Em outra abordagem, Freifdsrges-Andrade (2004) afirmam que
crengas sobre atributos do treinamento influencaiudes do treinando e, por extensao,
afetam o grau em que o que foi aprendido é tradsfeara o contexto do trabalho.

Suporte a transferéncia € a variavel mais pescuisa preditora mais frequente. Ele
pode ser dividida em dois fatores: suporte psiaiake suporte material, sendo que a maioria
dos estudos realizados destacaram o suporte pset@lssomo o principal preditor do

iImpacto de treinamento.

Percepgdo de suporte a transferéncia exprime &@opilo participante de eventos
instrucionais a respeito do nivel de apoio quelreda organizacéo, representada
por chefes, colegas e pares, para participar efidadies de treinamento e para usar
de modo eficaz, no trabalho, as novas habilidadgsiiadas no meio de eventos
instrucionais. Esse constructo enfoca algumas ¢dadinecessarias a transferéncia
de aprendizagem, avaliando o quanto estdo preseotasbiente de trabalho do
egresso de acdes de TD&E (ABBAD et. al, 2006, 9) 39

De acordo com Abbad et. al (2006), suporte psamakpode ser compreendido como
0 “conjunto das percepcoes dos participantes dgragrama de treinamento a respeito do
nivel de apoio gerencial, social (do grupo do titadjae organizacional que recebe para
transferir para o trabalho as novas habilidadesmalidas no treinamento” (p. 407). Ja o
suporte material refere-se a “opinido dos partiigs acerca da qualidade, quantidade e
disponibilidade de recursos materiais e financeiegsim como a adequacdo do ambiente
fisico do local de trabalho a transferéncia den&naiento” (p. 407). Dessa forma, os autores
entendem que as escalas de suporte a transfer@ust@am investigar a influéncia do
ambiente organizacional pés-treinamento, ou sajfaQto suporte psicossocial como material,
para a aplicacdo das novas habilidades treinadasb@nte de trabalho.

Pilati e Borges-Andrade (2005) descrevem que oscisp referentes ao suporte e
clima para a transferéncia formam um conjunto drda externos ao contexto de
treinamento, que estdo presentes no ambiente pegaomal e que influenciam a
transferéncia do aprendido para o trabalho. Vaeattar, no entanto, que ha diferenca entre
0S conceitos de suporte e clima organizacional panasferéncia. Abbad et. al (2006)

afirmam que o suporte refere-se as percepcdega@lnaridos sobre a presenca de condi¢cdes
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facilitadoras ou inibidoras da aprendizagem e aagli@acao no local de trabalho. Ja clima
esta focado “nas percepcoes individuais sobre desutd) e ndo no compartilhamento de
percepcdes, crencgas ou atitudes de pessoas sebranaisiente” (p. 401).

As competéncias desenvolvidas dependem de condigdm®mas propicias para serem
aproveitados pelo individuo em seu trabalho. O amibi de trabalho é o principal
responsavel pela ocorréncia e durabilidade dososfeile TD&E sobre o desempenho do
individuo. De acordo com Abbad e Borges-Andrad®42®.265): “o conceito de suporte "a
transferéncia relaciona-se ao nivel de apoio andi@rparticipacdo em atividades de TD&E

e ao uso eficaz, no trabalho, de novos CHAS.”

2.8. RELACAO ENTRE OS NIVEIS DE AVALIACAO DE TREINA MENTO

Segundo Abbad, Gama e Borges-Andrade (2000), adadpns de Kirpatrick (1976)

e de Hamblin (1978) sugerem que as variaveis reagpeendizagem, desempenho no cargo
e resultados (ou mudanca organizacional e valoal)fimantém entre si um forte
relacionamento positivo. Os autores apontam quégeklle Janak (1989) criticaram os
pressupostos de Kirpatrick (1976), uma vez que sswslos mostraram correlacdes negativas
entre reacdo e aprendizagem. Além disso, existenncogo estudos que comprovem
empiricamente o relacionamento entre os niveivdksgao.

Mourdo e Borges-Andrade (2005) relatam que Hamiflif78) considerava a
existéncia de relacdo positiva forte entre os mide avaliacdo, mas citam outros autores,
como Alliger e Janak (1989) e Colquitt, LePine eeN2000), que levantaram outro ponto
importante nessa discussédo: devido ao fato denouiéas vezes, os dados relativos a todos os
niveis sdo coletados no mesmo momento, a analiseadsalidade entre 0s niveis €&
prejudicada.

Abbad, Gama e Borges-Andrade (2000) fazem refeaermds estudos de
Goldstein(1991) e Tannenbaum e Yukl (1992). Papairoeiro autor, as medidas de reacéo
sao pouco Uteis como preditoras de aprendizagestae apesar de necessaria, ndo deve ser
considerada como suficiente para que haja tramsfer®u impacto no trabalho. Os autores
Tannenbaum e Yukl (1992) também nao confirmararelacionamento significativo entre
medidas de aprendizagem e transferéncia (impacto).

Os estudos de Abbad (1999) refutaram a pressupodisi trabalhos de Kirkpatrick

(1976) de que um nivel estaria positivamente retexdo ao outro na cadeia de efeitos de
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treinamento, quando aborda o vinculo entre apragdim e impacto. Segundo a autora, seus
resultados apontaram correlagdes positivas e @gtatnente significativas entre reacdes e
impacto de treinamento no trabalho

De acordo com Abbad, Gama e Borges-Andrade (2@0@prendizagem néo depende
apenas das caracteristicas do treinamento e ptaterelecionado a caracteristicas pessoais.
J4 a reacdo pode depender de combinagbes diferelaesvariaveis preditoras de
aprendizagem. Impacto, por sua vez, deve depemdsupbrte a transferéncia e de variaveis
de reacOes aos resultados dos treinandos.

Para Mourao e Borges-Andrade (2005), o relacionsnemtre os niveis de avaliacao
€ ainda uma questdo cujas respostas ndo sao igafinipois esses modelos “necessitam
continuar sendo testados para que se possa estabaie que caso ocorre ou ndo a relacédo de
causalidade” (p.4). Nesse sentido, Abbad, GamargeBeAndrade (2002) concluem que a
literatura tem mostrado inconsisténcia nas relaghde reacdo, aprendizagem e impacto,
provavelmente devido a falta de instrumentos véalidonfiaveis e comparaveis, construidos a

partir de modelos que incluam variaveis para cadaaos niveis de avaliacéo.
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3. METODO

3.1. ORGANIZACAO ESTUDADA

O Banco do Brasil S.A. (BB) foi fundado em 12 ddutwio de 1808 pelo entédo
principe regente D.Jodo, e iniciou suas atividaesll de dezembro do ano seguinte. Nos
primordios, o Banco era um instituto misto, de d#p8, desconto e emisséo, dotado ainda do
privilégio da venda de produtos de que a Coroaatimonopolio: pau-brasil, diamantes,
marfim e urzela.

Foi o primeiro a entrar para a bolsa de valordanear cartdo de multiplas funcdes; a
lancar o servigo deobile bankinga se comprometer com uma Agenda 21 Empresaral; e
aderir aos Principios do Equador. Atualmente o Bapassui cerca de 24,6 milhdes de
correntistas, e 79.310 funcionarios lotados em bfi|lpontos de atendimentos em 3,1 mil
cidades e 22 paises. E considerada a maior igsiitdinanceira do Pais, atendendo a todos os
segmentos do mercado financeiro. Hoje € lider émstdepadsitos totais, cambio exportacéo,
carteira de crédito, base de correntistas, redpripréle atendimento no pais, entre outros
(BANCO DO BRASIL 2007).

A missédo do BB desde o ano 2000 é: “Ser a solug@iservicos e intermediacdo
financeira, atender as expectativas de clientesomiatas, fortalecer o compromisso entre 0s
funcionarios e a Empresa e ser Gtil a sociedads”.pAncipais crencas do banco sdo o
compromisso com desenvolvimento das comunidades oe pdis, responsabilidade
socioambiental, respeito a diversidade, éticaresparéncia, inovacdo e melhoria continua de
produtos, servicos e processos, valorizagdo dadnaio, entre outros.

Na busca pelo cumprimento dessa missao, em 200dnooBdo Brasil estruturou-se
em pilares negociais — Atacado, Varejo e Governdsando especializar o atendimento,
criando melhores condi¢cdes para atender as neadssidios clientes. No ano de 2002 foi
consolidada a Rede Atacado, com o objetivo de céerespecializacdo no atendimento,
diferenciagdo no ambiente, agilidade nos negogiastividade e solugcbes customizadas as
empresas com faturamento anual acima de R$ 10 esilh® partir de 2003, com a nova
gestdo no Governo Federal, foram implementadasragunudancas no BB, como acdes de
responsabilidade sécio-ambiental.

A Empresa se organiza estruturalmente em trés edifes tipos de Unidades:
estratégicas, taticas e operacionais. As estraiegrepresentam o primeiro nivel de
segmentacdo dos processos e responsabilidadesndto@erado, englobando as Diretorias,
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Unidades Administrativas, Geréncias Autbnomas eitAtid Interna. As unidades téticas tém
como atribuicdo o gerenciamento dos canais dehiigtéio, em nivel regional, englobando,
assim, as Superintendéncias. J4 as unidades apeizcsdo a segmentacdo das atividades
operacionais representativas dos diversos procdssosnglomerado, sendo estratificadas em
Redes.

As Redes de Distribuicdo sdo canais de distribyig@o Pais, responsaveis pela
operacionalizacdo das estratégias de negdécios dgl@oerado, sendo divididas em trés:
Rede de Distribuicdo Atacado, Rede de DistribuiGéverno, Rede de Distribuicdo Varejo.
Existe também a Rede de Apoio aos Negdcios e @Gest Rede Externa.

Com base nessa estrutura organizacional, os castfs divididos em trés segmentos:
gerencial, técnico e operacional. O segmento getle@caracterizado por funcionarios com
competéncias e responsabilidades para gerencisoggsecursos e processos do banco. O
cargo técnico envolve acdes de desenvolvimento pdeimentacdo de soluc¢des, modelos,
metodologias, produtos e servicos; além de acbesugervisdo e acompanhamento de
processos. Ja o segmento operacional € resporns@leebxecucdo de atividades de apoio
administrativo e/ou negocial.

Para se adequar a atual conjuntura, a politicaed@ de Pessoas do Banco enfatiza
o aprimoramento profissional de seus funcionaposcurando compatibilizar as habilidades
e expectativas individuais com as necessidadegetivas da empresa. Assegura condicdes
previdenciarias, assistenciais, de seguranca @l sjue propiciam melhoria de qualidade
de vida e do desempenho profissional. Valorizabatiho eficiente e inovador e reconhece o
esforco individual e da equipe na construcao doltaso.

Dentre os programas para desenvolvimento pesgwalfissional dos funcionarios da
Instituicdo podem-se destacar: a GDP (Gestdo denenho Profissional), o Programa
Ascensdao Profissional e o “Trilhas de Desenvolvitmétrofissional”. A GDP foi implantada
1998 com o objetivo de direcionar e aprimorar cedgsenho dos funcionarios do Banco para
o cumprimento de metas e atingimento de resultdgims2005 esse sistema passou por um
aprimoramento e incluiu a no¢cdo de competéncias @aaliar o desempenho, passando a se
chamar GDP por competéncias. Seu objetivo, de ngmial, € direcionar as acdes de
capacitacdo para o desenvolvimento e aprimoramdssocompeténcias necessarias para a
melhoria dos resultados do Banco, e para o crestim@ofissional do funcionario. Dessa
forma, é possivel avaliar 0 quanto que as compie®mos funcionarios sdo expressas em

suas ac¢des no trabalho e a contribuicdo que esSes tnazem para as resultados do banco.
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O Ascensao profissional tem como objetivo properaiouma melhor avaliacdo das
competéncias profissionais (conhecimentos, haliédae atitudes), formacéo, experiéncia, e
potencial dos funcionéarios. Dessa forma, o Banaepmnhecer melhor seus funcionarios e
facilitar o processo de desenvolvimento deles. Jaithas de Desenvolvimento Profissional”
€ um programa que disponibiliza caminhos alteroatie flexiveis para o desenvolvimento
pessoal e profissional. Ele é constituido por &gias educativas para a realizacdo da
exceléncia profissional e da exceléncia humangeéssoas que compdem a Instituicdo. Cabe
ao funcionario construir sua prépria trilha de dococom suas conveniéncias, necessidades,
ponto em que se encontra.

Com relacdo aos procedimentos de avaliacdo deatneintos, o Banco possui uma
divisdo dentro da estrutura da Diretoria de Gest@oPessoas (Dipes) chamada SIAP —
Sistema Integrado de Avaliagdo de Programas dendmeinto e Desenvolvimento, que é
caracteriza-se por ser um sistema que visa avakarprogramas de treinamento e
desenvolvimento do BB, identificando o grau des$agdo dos treinandos com o curso, a
aprendizagem ocorrida, além da contribuicdo dacagdio dessa aprendizagem para o
desempenho do individuo treinado, das equipesabtlaltro e da organizacao.

O projeto do SIAP foi concebido no ano 2000, conoi@pde consultoria da
Universidade de Brasilia (UnB). O sistema prevatagracédo de cinco niveis de avaliacdo
para identificar a qualidade dos treinamentos, aagawveis que influenciam a aplicagdo da
aprendizagem no trabalho e as contribuicdes doatmento para o trabalho. Os niveis séo:
reacdes, aprendizagem, impacto no cargo, impastequaipes e impacto na organizacdo. No
que se refere ao nivel de impacto do treinamentoango, até o primeiro semestre de 2007

eram 38 treinamentos avaliados.

3.2. OBJETO DE ANALISE DO ESTUDO

O treinamento pesquisado é um curso auto-instrati@o Banco do Brasil
denominado Risco de Clientes. E dirigido a fundimsade todos niveis e cargos da
Instituicdo envolvidos com andlise de clientes taledecimento de limites de créditos, e
possui carga horaria total de 40 horas. Esse éntsgra as a¢des de treinamento voltados
para a area de crédito e para formacédo profissidoal funcionarios responsaveis por
negocios do banco que envolvem as operacoes deocréd

O objetivo geral do curso é capacitar o treinandaalisar o risco do cliente por meio

de acdes que envolvem uma andlise sistémica dé@ogr@dra aprimorar 0s processos de
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analise do cliente e do crédito, e estabelecertdsmde crédito dentro dos padrées de
qualidade adotados pelo banco. O material do cuidigidido em dois cadernos: o primeiro

trata de aspectos tedricos-conceituais e contézéigab do treinando com relagdo a andlise
do risco dos clientes; o segundo traz diversas do&igias de analise adotadas pelo Banco
para, assim, oferecer ao treinando as ferrameetassarias para que ele adote critérios que

estejam de acordo com politicas de crédito do Banco

3.3. CARACTERIZACAO GERAL DA PESQUISA

Seguindo a proposta de Vergara (2000), a pregmyquisa é caracterizada como
descritiva e explicativa. Descritiva na medida guetende descrever um fendmeno, mediante
exposicao de dados; e explicativa, uma vez quenetidentificar a relagéo entre o impacto
de treinamento no trabalho e variaveis individuaisrganizacionais. Quanto aos fins de
investigacao, é aplicada, pois tem finalidade pa&ti € motivada pela necessidade de resolver
problemas concretos.

Quanto aos meios de investigacdo, a pesquisa ééontal, bibliogréfica e de campo.
Documental, pois estuda documentos da Instituicdopo materiais do curso avaliado.
Bibliografica porque engloba uma revisdo da literatreferente ao tema por meio de livros,
artigos, teses e dissertacdes, com objetivo deafurdtar a pesquisa e interpretar os dados
empiricos. A pesquisa é de campo, uma vez que eamge uma investigacdo empirica junto
a funcionarios da organizacdo estudada, para dbagws sobre a percepcao deles sobre o
impacto do treinamento nos desempenhos individnal @argo.

A pesquisa pode ser considerada ainda como um cestedcaso, jA que busca
compreender o fenbmeno estudado dentro da orgaoizssquisada. E, finalmente, quanto a
natureza das variaveis, pode ser classificada cpraotitativa, pois os dados foram coletados

com a utilizacao de questionarios estruturadosabsas estatisticas.

3.4. POPULACAO E AMOSTRA

A populacdo da pesquisa é composta por cerca de kh@@ionarios lotados em
diversas diretorias e unidades do Banco do Brasl @pncluiram o curso auto-instrucional
Risco de Clientes. Dessa populacdo foi usada unoatesrde 2300 treinados que concluiram
0 curso no periodo de julho de 2006 a agosto d&.2Pfra esta pesquisa, foi usada uma
amostra de 497 respondentes.
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Tabela 1: Representagéo dos dados pessoais dos jgpantes

Variavel Categoria F %

Sexo Masculino 341 69
Feminino 153 31

Escolaridade 1°grau 3 0,6
2° grau 89 18,0
3° grau 200 40,4
Po6s-graduacao 203 41,0

Formacédo Académica Administracéo 126 25,4
Agronomia 2 0,4
Comeércio Exterior 11 2,2
Comunicacao 7 1.4
Contabilidade 54 10,9
Direito 55 111
Economia 24 4.8
Engenharia 17 3,4
Estatistica 0 0
Informatica 20 4,0
Matematica 10 2,0
Relacdes Internacionais 1 0,2
Outra 85 17,1
N&o se aplica 81 16,3
Casos 0missos 4 0,8

Em relacdo aos dados demograficos, como pode @ss\na tabela 1, a maioria dos
participantes € do género masculino (69%), enquarm@nero feminino teve participacéo de
31%. Com relacdo ao nivel de escolaridade, 81,4%nuastra detém graduacao (40,2%) e
pés-graduacado (40,8%). Dentre os graduados e pdswapios, os cursos de graduagdo mais
comuns foram Administracéo (25,6%), Direito (11,280 ontabilidade (11%). Os demais
somaram 52,2% e se distribuiram entre Agronomid0f@), Comeércio Exterior (2,20%),
Comunicacdo (1,40%), Economia (4,90%), Engenha8&006), Informatica (4,10%),
Matematica (2,00%), Relagbes Internacionais (0,2@Utyas formacdes (17, 21%) e “Nao se
aplica” (16,3%), que se refere, em geral, a traloarmue possuem 1° grau e 2° grau. Por se
tratar de uma pesquisa institucional, ndo foi levah consideracéo a idade dos participantes.

Tabela 2: Representacéo dos dadoofissionais dos participantes

Local F % Tipo de Cargo F %
Unidades Estratégicas 37 7,4 Gerencial 246 49,49
Unidades Téticas 30 6 Técnico 41 8,24
Unidades Operacionais 285 57,3 Operacional 206 4414

Outras 129 26 Casos Omissos 4 0,8
Regido F % Tempo no cargo F %
Centro-Oeste 80 16,09 Menos de um ano 149 30
Nordeste 68 13,69 De 1 a 3 anos 146 29,4
Norte 21 4,22 De 4 a 6 anos 122 24,5
Sudeste 167 33,60 De 7 a 9 anos 37 7,4
Sul 161 32,40 De 10 anos ou mais 41 8,3
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Tabela 3: Representacéo da distribuicéo dos partipantes nos estados do Pais

Estado F %
Acre 2 0,4
Alagoas 1 0,2
Amazonas 6 1,2
Amapa 1 0,2
Bahia 22 4.4
Ceara 4 0,8
Distrito Federal 34 6,8
Espirito Santo 14 2,8
Goias 27 5,4
Minas Gerais 59 11,9
Mato Grosso do Sul 12 2.4
Mato Grosso 7 1,4
Para 5 1,0
Paraiba 8 1,6
Pernambuco 16 3,2
Parana 47 9,3
Rio de Janeiro 18 3,6
Rio Grande do Norte 7 1,4
Rondo6nia 4 0,8
Rio Grande do Sul 76 15,3
Santa Catarina 38 7,5
Sergipe 8 1,6
Sao Paulo 76 15,3
Tocantins 3 0,6
Piauf 2 0,4

Sobre os dados funcionais referentes ao local aealtio e a distribuicdo dos
participantes nas regides e estados do Pais, eepmdes nas tabelas 2 e 3, a maioria dos
participantes esta localizada em Unidades Operaicidb9,3%), que sdo compostas por rede
de apoio aos negolcios e a gestdo, rede de digfbujagéncias, central e postos de
atendimento) e rede externa. Os demais estdo bdistois em Unidades Estratégicas
(diretorias, unidades e geréncias autbnomas), 7en¥Jnidades Taticas (superintendéncias
de varejo, comerciais e de governo), 6,2%; e emasuinidades, 26,8%. Além disso, as
regides do Pais com maior participacdo foram adesgudeste (33,6%) e sul (32,4%), sendo
gue os estados de Sao Paulo e Rio Grande do ®gleaparam o maior niumero de treinados
(15,3%). J& a regido norte teve a menor particpét@%) e os estados de Alagoas e Amapa
tiveram a menor incidéncia de respondentes (0,2%).
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Tabela 4: Representacéo da distribuicdo dos partipantes nos cargos

Cargo F %
Agente Financeiro UN 1 2
Analista A UA 11 2,2
Analista AUT 7 1,4
Analista B UA 5 1,0
Analista B UT 2 4
Analista de Auditoria UA 3 ,6
Assessor especial de Presidente 1 2
Assessor Junior 3 ,6
Assessor Pleno 8 1,6
Assistente A UA 14 2,8
Assistente A UN 127 25,6
Assistente A UE 3 ,6
Assistente A UT 1 ,2
Assistente B UA 6 1,2
Assistente B UN 10 2,0
Auxiliar Administrativo 1 ,2
Caixa Executivo 6 1,2
Escriturario 35 7,0
Gerente de Area UA 1 2
Gerente de Equipe UE 1 2
Gerente de Grupo 1 2
Gerente de Médulo UN 178 35,8
Gerente de Nucleo A 1 2
Gerente de Operacdes 1 2
Gerente de Segmento UN 16 3,2
Gerente de Setor UA 2 4
Gerente Geral UA 2 4
Gerente Geral UN 43 8,7
Assistente de Operacfes 3 ,6
Casos Omissos 4 8
Total 497 100,0

Em relacéo ao cargo, nivel do cargo e tempo natuatual, como se pode observar
nas tabelas 2 e 4, a maior parte dos funcionamotenqrem ao nivel gerencial (49,5%),
enguanto o nivel técnico apresentou a menor pa@gent (8,2%). Os cargos de gerente de
moédulo em unidade de negdcios (UN) e assistenté dan Unidade de Apoio (UA)
demonstraram a maior participacdo, 35,8% e 25,&%pectivamente. Os cargos com as
menores participacdes (0,2%, cada) foram: assessmecial de presidente, assistente A
Unidade Tatica (UT), auxiliar administrativo, geteerde area UA, gerente de equipe em
Unidade Estratégica (UE), gerente de grupo, gemateicleo e gerente de operacdes. Sobre
0 tempo no cargo atual, os respondentes, em su@iajaxercem a funcdo em que estdo
atualmente ha menos de um ano (30%) ou de um aat@s (29,4%). O menor indice
apresentado pertence aos funcionarios que estda @sanos no cargo atual (7,4%).

Em sintese, a amostra pesquisa € caracterizadarngdlaminancia de participantes do

sexo masculino, a maioria com, no minimo, graduagdmcalizados nas regides sul e sudeste
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do Pais. A maior parte dos funcionarios pesquisati@sem Unidades Operacionais, exercem
cargos de nivel gerencial e estdo na funcao atterica de menos de um ano ou de 1 a 3 anos.

3.5. INSTRUMENTO DE PESQUISA

O instrumento de pesquisa € um questionario déagdia de impacto do treinamento
no trabalho utilizado pelo SIAP do Banco do Brakise instrumento foi inspirado no
Modelo IMPACT de Abbad (1999) e desenvolvido emcpaa com a Universidade de
Brasilia (UnB). Ele é composto por trés partesadaristicas da clientela, impacto em
profundidade e largura, e suporte a transferédeacaracteristicas da clientela sdo: género,
escolaridade concluida, formacdo académica, laeatadbalho, tempo no cargo atual, cargo,
estado do Pais.

Os itens do impacto em profundidade, ou desempespeficifico, sdo elaborados
seguindo os procedimentos adotados por Borges-Aad¥eSiri (2000), com adaptacdes que
levam em conta as caracteristicas do treinametidagn. Por isso, eles sdo diferentes para
cada curso avaliado. Os itens sobre o impacto deawo desempenho geral (largura) dos
treinados ja é utilizada na avaliacdo de outrosasuoferecidos pelo banco e foi construida a
partir das perspectivas da Gestdo de Desempentissitnoal do Banco. Eles descrevem
operacionalmente sete (7) perspectivas de desemeafissional utilizadas na avaliacdo de
desempenho do Banco.

Sobre os itens de suporte a transferéncia, dag@22 do modelo original, apds analise
fatorial, foram mantidos apenas 10, que foram diwisl em dois fatores: suporte psicossocial
e suporte material. Aradjo (2005) utilizou essdrimento em uma pesquisa na mesma
organizacdo e descreve o0s resultados obtidos ridagab desses itens de suporte a

transferéncia.

Tabela 5: Cargas fatoriais dos itens do fator 1 dagens de suporte a transferéncia

ltens Carga

Meu superior imediato tem me estimulado quanto licagéio, no trabalho, do que aprendi no 4 4q
treinamento. '
Tenho recebido elogios quando aplico corretamemtdrabalho, as novas habilidades que aprendb 72
no treinamento. '

Meus colegas apdiam as tentativas que faco dens#igbalho, o que aprendi no treinamento. 0,70
Recebo orientacdes quando cometo erros ao utiiizhebilidades que aprendi no treinamento. 0,61
ApOs o curso, trabalhei em area que me permiticapb que aprendi no treinamento. 0,42

a (alfa de Cronbach) do fator 1 = 0,82
Fonte: Aradjo (2005)
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Segundo a autora, o fator 1, suporte psicossamabposto por cinco itens, refere-se
ao apoio de chefes e colegas, como estimulo ddrénsia, feedback e oportunidades para
utilizagéo de novas habilidades. Esse fator aptesarmm coeficiente de alfa de Cronbach de
0,82 e as cargas fatoriais dos itens variaram & £,0,42, conforme pode ser observado na
tabela 5.

Tabela 6: Cargas fatoriais dos itens do fator 2 dagens de suporte & transferéncia

Itens Carga
Tenho acesso as informacdes necessarias pareetacplicacdo do que aprendi no treinamentg. 0,86
O Banco tem colocado a disposicdo os recursos s@es para utilizacdo, no trabalho, |do 0.74
aprendido no treinamento. '
Considero-me motivado para utilizar, na situacatratealho, o aprendido no treinamento. 0,51
Sinto-me seguro em utilizar no trabalho o que atireeste treinamento 0,50
As condicdes fisicas do meu ambiente de traballtw gxemplo, o espaco, iluminagdo] o 0.45

mobiliario e o nivel de ruido) sdo adequadas pargieacdo do aprendido no treinamento.

a (alfa de Cronbach) do fator 2 = 0,81
Fonte: Araujo (2005)

O fator 2, suporte material, também composto piterts, relaciona-se as condi¢cdes
materiais e disposicdes internas decorrentes dafér@&ncia de aprendizagem no local de
trabalho. No instrumento, este fator foi denominadmo suporte material e consequéncias
ao uso da aprendizagem, e apresentou coeficientdfalale Cronbach de 0,81 e cargas
fatorias dos itens variando entre 0,86 e 0,45.

Dessa forma, a validacao psicométrica comprovaaguedida é consistente e valida,
pois mostrou que os itens apresentaram um indicemEsténcia interna dos fatores (alfa de
Cronbach) acima de 0,80 e o poder de explicacanatida em 58,48% da variancia total.
Além disso, por fim, foi feita uma validacdo senémtdo questionario de impacto, em que
procedeu-se entrevistas coletivas e entrevistasidiigis a distancia com treinandos que ja
tivessem tido tempo suficiente para aplicar o agigaalo no dia a dia de trabalho.

Para avaliacdo do impacto do treinamento no traba#h Instituicdo, s&o utilizados
dois questionarios. Um para ser respondido péprpr funcionario treinado (procedimento
de auto-avaliacdo) e o outro por dois outros redpoies: o0 superior imediato e um
subordinado do funcionério treinado (heteroavabac® questionario de auto-avaliagdo era
composto por 26 questdes fechadas e 3 questddasalilér o do heteroavaliagdo continha 15
guestbes fechadas e nenhuma aberta. As partegsiiogario sdo descritas a seguir.

O instrumento de coleta de dados respondido pedostios para a auto-avaliacdo foi
composto por questdes fechadas e abertas, divididag partes: a) dados demograficos; b)

avaliacdo da necessidade e do grau de utilizac@pramdizagem no trabalho, utilizando-se
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uma escala de 1 a 10 pontos, na qual 1 = “disdotdémente” e 10 = “concordo totalmente”,
e, caso o treinando respondesse nao utilizar matrento, foram solicitadas as razdes da néo
utilizacdo; c) percepcédo sobre o impacto de tregmm no trabalho, com 15 itens sido
divididos em impacto no desempenho especificogi8s)te no desempenho geral (7 itens),
avaliados com uma escala de 10 pontos, na qual“desrhuma contribuicdo” e 10 =
“contribuicdo muito grande”; d) percepcdo sobreosigp a transferéncia de treinamento,
formado por 11 itens divididos em fatores situaaisr(4 itens), suporte material (3 itens) e
consequéncia do uso da aprendizagem (4 itens)fajam avaliados com uma escala de
concordancia de 10 pontos, na qual 1 = “discortidrteente” e 10 = “concordo totalmente”.
O questionario de heteroavaliacdo foi compostospgems da parte “c” do questionario de
auto-avaliacéo, e respondido pelos pares ou pelerisn imediato do individuo treinado.

Nos itens da parte “a” buscou-se levantar os dddosogréaficos, que trazem o perfil
da clientela (escolaridade, identificacdo de cutgeerior concluido, localizagcdo e tempo na
funcéo), consideradas como varidveis antecedentesl¢ insumo) ao treinamento. Por se
tratar de uma pesquisa institucional, ndo foi redaea idade dos participantes.

Na parte especificada acima pela letra “b”, a icéenfoi investigar a necessidade do
treinamento e o nivel de aplicacdo dos contetudendos. Caso fosse indicado que nao ha
aplicagdo do conteudo do curso no trabalho, odneio deveria indicar o motivo da néo
utilizacdo do curso por meio de uma questéao fechanaseis opgoes.

A parte “c” busca avaliar a percep¢ao dos treinarsidre o impacto do treinamento
no trabalho. Ela foi dividida em trés partes: intpato desempenho especifico, impacto no
desempenho geral e resultados inesperados. A e(@wrdos itens de impacto no
desempenho especifico foi baseada na andlise deriahainstrucional do curso. Nesse
material, encontram-se descritos 0s objetivos geoai especificos e 0os contetdos abordados.
No caso desta pesquisa, a construcdo desses iteolsyezl a participacdo da autora deste
trabalho, de dois funcionarios da Dipes e do resiposl pela elaboracdo do curso.

Os itens sobre o impacto do curso no desempenka des treinados, conforme
citado anteriormente, sdo baseados nos desempesbitas pela GDP. A questao referente
aos resultados inesperados é uma questdo abegaecas funcionarios podem se manifestar
sobre outras contribuigdes do curso além das citads questbes fechadas.

Os itens da parte “d” procuraram mensurar 0 apamoca aplicagdo dos conceitos
aprendidos no curso no dia-a-dia de trabalho. Neada sao incluidas variaveis do contexto
organizacional, ja divididos em: fatores situacienauporte material e conseqiéncias de uso

das aprendizagens. Essa parte € composta aindauagsr questdes abertas que visam
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investigar outros fatores, além do treinamento, goderiam aumentar o impacto do
treinamento de forma positiva ou negativa.

O instrumento de heteroavaliagdo buscou medir &ibaitdo do curso do ponto de
vista de outro respondente, que poderiam ser aisup@ediato ou um colega de trabalho do
funcionario treinado. Esse instrumento question@rmomposto por 15 questdes fechadas que
correspondem aos itens da parte “c” do instrumdatauto-avaliacao referentes aos itens de
impacto no desempenho especifico e geral.

3.6. PROCEDIMENTOS DE COLETA DE DADOS

Os dados foram coletados por meio de questionéieoauto e heteroavaliacdo. A
aplicacdo dos questionarios junto aos funcion&##nstituicdo ocorreu no periodo do final
de setembro a outubro de 2007. Eles foram disttdsuivia malote interno do Banco pela
Diretoria de Gestdo de Pessoas (Dipes) localizadaBeasilia (DF). Para facilitar os
processos internos de acompanhamento e analiskados, eles foram reproduzidos em duas
cores diferentes, sendo a cor branca para treinémalo-avaliacdo) e cor amarela para
superiores ou colegas (heteroavaliacdo). Essesqdeistionarios foram acompanhados de
carta de encaminhamento assinada pela Gerentevd@®do SIAP, que pedia a colaboracao
dos treinandos e explicava os objetivos e procetdioseque deveriam ser adotados para
avaliacdo. Os questionarios foram devolvidos a ®pedos funcionérios via malote.

3.7. PROCEDIMENTO DE ANALISE DE DADOS

Para andlise dos dados coletados e elaboracagrafasos ilustrativos foi utilizado o
aplicativoSPSS — Statistical Package for the Social Scieiocd¥/indows verséo 15.0. Todos
os dados coletados por meio dos questionarios tteamaliacdo e heteroavaliacdo foram
armazenados e organizados em uma banco de da@®&RS# Antes de iniciar a analise dos
dados foi feita uma verificacdo para identificasgieis erros de digitacao.

Dos questionarios enviados, retornaram cerca de 800seja, 39,13%, amostra
considerada valida segundo os critérios estatsstilgdinidos para as ciéncias sociais. Para
esta pesquisa, foi usada uma amostra de 574 remmesd Destes, foram excluidos 77
guestionarios em que os treinandos afirmaram néipautos conteudos aprendidos no curso
no trabalho. Dessa forma, tomou-se como base desdsdmente o0s participantes que

utilizaram o curso no trabalho, ou seja, 497 qaeétios validos. Além disso, para analise
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dos dados, ndo foram utilizados os questionaridsetkroavaliacdo ou os dados qualitativos.
Considerou-se, portanto, somente os questionéeiesith-avaliagcao.

Como o objetivo da pesquisa é avaliar a contrémuigo treinamento para a melhoria
do desempenho individual e organizacional, a an@satistica envolveu dados referentes a
médias, desvios padrdao, moda, freqiéncia e pogeEmtalos itens. Para analise das médias
dos itens e fatores, utilizou-se uma escala de diiop. Na investigacdo das correlagbes
existentes entre as medidas de impacto (profundidadrgura) e de suporte a transferéncia
(fatores situacionais, suporte material e conserjééo uso da aprendizagem), realizou-se
uma analise de regressao padrdo multipla.

Esse procedimento, de acordo com Abbad e Torré®)268 amplamente utilizado em
pesquisas nacionais e internacionais, e € empregadondo a intencdo é descrever 0s
relacionamentos entre as variaveis estudadas. ©Oseawafirmam que a Regressao Mdultipla
(RM) é definida por Tabachnick e Fidell (1996) cooma conjunto de técnicas estatisticas
que possibilita a avaliacdo do relacionamento de wariavel dependente com diversas

variaveis independentes.

3.8. LIMITACOES DO METODO

Como principais limitacdbes do método, destacam-sdelémitacdo da pesquisa
somente no nivel individual, sem a realizagdo dkca@dores no nivel da organizacdo que
suportem essas percepcdes, como as hetero-avali@fidepelos pares acerca do impacto do
treinamento no trabalho. Além disso, seria intenegsconsiderar os dados quantitativos e 0s
motivos de ndo utilizacdo do treinamento para itigas o impacto. No entanto, ndo houve

tempo habil para essa andlise.



64

4. RESULTADOS

Nesta secdo sdo apresentados os dados obtidow al@aarespostas dos treinados no
instrumento de auto-avaliacdo. Para andlise carsale-se analises estatisticas que
englobaram frequiéncias; porcentagem; média dassespdadas pela amostra aos itens do
questionario; desvio-padréo; e indices de correlagdre os fatores. Além dos dados pessoais
e profissionais, delimitou-se 5 fatores, a salmepaicto em profundidade, impacto em largura,
suporte a transferéncia relacionado a fatorescsinais, a suporte material e a consequéncia
do uso da aprendizagem. Os dados poderéo ser alesmas tabelas a seguir.

Sobre os dados pessoais e funcionais, de acordasdabelas de 1 a 4, a maioria dos
participantes € do género masculino (69%). Conté@elao nivel de escolaridade, 81,4% da
amostra detém graduacédo (40,2%) e pds-graduacd@®@/g100s cursos de graduagdo mais
comuns entre os participantes foram: Administrd@a¢4%), Contabilidade (10,9%) e Direito
(11,1%). Em relacdo aos dados pessoais, 59,3% dstranatuam em Unidades Operacionais,
composta por rede de apoio aos negoécios e a gesthode distribuicdo e rede externa. No
caso da amostra pesquisada, a maioria dos partiegpgertence ao segmento gerencial
(49,49%) e esté localizada nos estados do Rio @rdadbul (15,3%) e Sdo Paulo (15,3%).

Tabela 7: Representacao dos motivos pela es@lito treinamento

Motivo F %
Necessidade do servi¢co 164 33
Ascenséo Profissional 113 22,7
Casos Omissos 101 20,3
Curso priorizado no ATB 48 9,7
Indicagéo do gestor 44 8,9
Outros 17 3.4
Indicag&o no Plano de Desenvolvimento de 10 >
Competéncias da GDP
Total 497 100

Em relacdo aos motivos pela escolha do treinanpmegquisado, podemos verificar na
tabela 7 que “necessidade do servi¢o” obteve o mmdimero de escolhas (33%). A questédo
sobre “ascenséao profissional” apresentou um insigificativo (22,7%). Os casos omissos
apresentaram alto indice (20,3%). O item “indicag@o plano de desenvolvimento de

competéncias da GDP” apresentou o menor indice. (2%)
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Tabela 8: Médias, desvios padrdo e moda dos itensferentes a necessidade e utilizagdo do treinamento

trabalho
ltens Média DSVIO  \ioda
padrdo
3. Utilizo, no meu trabalho, os conteddos aprerslitmtreinamento. 8,60 1,42 10
2. Adquiri, durante o curso, as competéncias aliaslao treinamento. 8,08 1,65 8
1. Participei desse curso porque tinha necessid@aeelhorar o meu desempenhoz g2 213 10

no que se referia aos contetidos abordados nesseTianto.

Observando-se a tabela 8, referente aos iteng solmecessidade e utilizagcdo do
treinamento no trabalho, pode-se notar que o itermdior média foi o 3 (8,60), que busca
avaliar se o treinando utiliza os conteudos apo®slno curso no trabalho, e que também
obteve o menor desvio padrdo (1,42). A menor médiaa do item 1 (7,62), sobre a
necessidade do funcionario em melhorar o desempeahgue se refere aos assuntos do

treinamento, além disso, este item teve o maioridgmdrao (1,42).

Tabela 9: Médias, desvios padrdo e moda dos itens thtor impacto em profundidade

Desvio

Itens Média Padrio Moda
3. Utilizar os “Cs do Crédito” (Carater, Capacidadeondicbes, Capital,
Conglomerado e Colateral), como base para anabselidnte e concessédo de 8,51 1,56 10
crédito.
1. Utilizar informagBes cadastrais completas e isterstes na andlise de crédito,
; : 8,45 1,48 8
de acordo com o tipo de cliente.
. Identificar caracteristicas e potencialidadescliente, para reduzir riscos na
8,28 1,49 8
concessao de crédito.
8. Utilizar as linhas de crédito mais adequadasnécessidades do cliente, 827 166 8

objetivando reduzir as taxas de inadimpléncia.
2. Verificar a consisténcia dos dados cadastraisnpeio de outras fontes de

informacgdes (visitas, relatérios contdbeis, cadastte terceiros), visando tomar 8,25 1,63 8
decisdes mais seguras.

4. Identificar elementos do cenario em que o dalies# encontra, que possam

8,24 1,56 8
influenciar a avaliacdo do risco.

7. Estabelecer limite de crédito com segurangapeativel com o perfil do cliente,
observando as normas prescritas pelo Banco.

6. Analisar criticamente os resultados apresentpdtzs ANC, buscando conciliar
interesses do Banco e do cliente.

Fator: Impacto em profundidade 8,29 1,61 -

8,20 1,82 8

8,15 1,69 8

Na tabela 9 sdo apresentados as médias, desdoBopa moda dos itens do fator
impacto do treinamento em profundidade. Os itemanfoavaliados em uma escala de 10
pontos em que 1 corresponde a nenhuma contribeicB®, contribuicdo muito grande. A
maior média refere-se ao item 3 (8,51), que awalitilizacdo dos critérios chamados “C” do

crédito para analise do risco de clientes. Esse itenbém apresentou a maior moda (10). A



66

menor média desse fator foi do item 6 (8,15), quadiaa se 0 curso contribuiu para analise
critica dos dados obtidos pela analise de créditdidnte, e para conciliagdo entre interesses
do banco e do cliente. O item com maior desvio g&adoi o item 7, e 0 menor desvio

apresentado pertence ao item 1. A moda, em gerd, f

Tabela 10: Médias, desvios padréo e moda dos itetis fator impacto em largura ou amplitude.

Itens Média Desvlo Moda
Padréo
6. Contribuir para a melhoria dos processos interem busca da exceléncia do
i o . 8,26 1,59 8
trabalho (planejamento, organizagéo, controle eséeg
2. Alinhar suas a¢6es aos planos da sua Unidade. 7,93 1,67 8
1. Alinhar suas ac8es a estratégia, politicasetrdies da Empresa. 7,84 1,74 8
3. Gerar resultados a partir dos recursos disp@nive 7,78 1,74 8
4. Satisfazer as necessidades da clientela, nes f@satendimento, venda e pos-
7,65 2,05 8
venda.
5. Contribuir para o aprimoramento de um clima dabdlho produtivo
o | ~ S X 7,29 2,22 8
(comunicacao, satisfagéo, trabalho em equipe,ioslamento interpessoal).
7. Contribuir para acdes socialmente responsaveisintonizadas com as
- LA ALY 7,07 2,18 8
estratégias organizacionais e com as politicasqasbl
Fator Impacto em amplitude 7,68 1,88

Na tabela 10 sdo apresentados as meédias, desvidopa moda dos itens do fator
impacto do treinamento em largura ou amplitudeit€s foram avaliados em uma escala de
10 pontos em que 1 corresponde a nenhuma confideid 0, contribuicdo muito grande. A
maior média apresentada foi do item 6 (8,26), yadiaase o curso contribuiu para melhoria
de processos relacionados ao trabalho. Esse iternéta obteve o menor desvio padrédo
(1,59). A menor média desse fator foi do item DY), que avalia o impacto do curso para
contribuicdo em agfes socialmente responsaveis &erdo com as estratégias do banco. O
item com maior desvio padrao foi o item 5 (2,2)bre a contribuicdo do curso para
melhorar o clima de trabalho. Todos os itens aptasgm moda igual a 8.
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Tabela 11: Médias, desvios padrdo e moda dos itemsferentes ao suporte a transferéncia - fatores
situacionais

Itens Média Desvlo Moda
Padrao

1. ApOs o curso, trabalhei em area que me permajtiicar o que aprendi no

. 8,35 2,02 10
treinamento.
2. Meu superior imediato tem me estimulado quardpl&acéo, no trabalho, do
: . 7,93 2,08 10
que aprendi no treinamento.
3. Meus colegas apbiam as tentativas que faco dg us trabalho, o que
; - 7,69 2,08 8
aprendi no treinamento.
4. O tempo destinado ao atendimento ao clientefiéiente para aplicar o que
X . 6,63 2,55 8
aprendi no treinamento.
Fator Suporte a transferéncia — fatores situacsonai 7,66 2,10

Na tabela 11 sdo apresentados as meédias, desvd@opa moda dos itens do fator
suporte a transferéncia — fatores situacionaisitéds foram avaliados em uma escala de 10
pontos em que 1 corresponde a discordo totalmehle @ncordo totalmente. A maior média
apresentada foi do item 1 (8,35), que investigafaepossivel aplicar no trabalho o
conhecimento adquirido no treinamento. Esse itembé&mn obteve o menor desvio padrao
(2,02). A menor média obtida foi do item 4 (6,64)e avalia se ha tempo suficiente para
aplicar o conteudo do treinamento junto aos cleniesse item apresentou a maior desvio
padréo (2,55).

Tabela 12: Médias, desvios padrdo e moda dos itensferentes ao suporte a transferéncia — suporte
material

Itens Média Desvlo Moda
Padrédo
6. Tenho acesso as informacdes necessarias pavaredacaplicacdo do que
. : 8,34 1,56 10
aprendi no treinamento.
5. O Banco tem colocado a disposi¢cdo os recursmesgarios para utilizacdo, no
; : 7,88 4,10 8
trabalho, do aprendido no treinamento.
7. As condigBes fisicas do meu ambiente de trabglloo exemplo, espaco,
iluminacdo, mobiliario e nivel de ruido) sdo adel@sapara a aplicacdo do 7,69 4,23 8
aprendido no treinamento.
Fator Suporte a transferéncia — suporte material 97 7, 3,30 8

Pode-se verificar na tabela 12 composta pelas s\édkavios padrédo e moda dos itens
do fator suporte a transferéncia — suporte matayisd a maior média pertenceu ao item 6
(8,34), acerca do acesso as informagGes necesg@iasaplicacdo correta do conteddo
aprendido, e que também apresentou o menor deadidg (1,56). O item com menor meédia
foi o 7 (7,69), que investiga se condicdes fistmambiente sdo adequadas para aplicacdo do

treinamento no trabalho. Este item também apreseninaior desvio padréo (4,23).



68

Tabela 13: Médias, desvios padréo e moda dos itereferentes ao suporte a transferéncia — conseqiéasi
do uso da aprendizagem

Itens Média Desvlo Moda
Padrao

11. Considero-me motivado para utilizar, na sitoag@ trabalho, o aprendido no

: 8,56 2,68 10
treinamento.
10. Sinto-me seguro em utilizar no trabalho o qureradi neste treinamento. 8,51 1,42 8

9. Recebo orienta¢des quando cometo erros acantdiz habilidades que aprendi 703 297 8
no treinamento. ' '

8. Tenho recebido elogios quando aplico corretagpend trabalho, as novas
habilidades que aprendi no treinamento.

Fator suporte a transferéncia — conseqiiénciascadauaprendizagem 7,73 2,20 8

6,85 2,46 8

Analisando a tabela 13, referente aos dados do feosuporte a transferéncia e
consequéncias ao uso da aprendizagem, percebe-seitgm de maior média foi o 11, sobre
a motivacao para utilizacdo do contetudo aprendaltrabalho. Este item, no entanto, teve o
maior desvio padrdo (2,68). O item com menor méddiao de numero 8, acerca do
recebimento de possiveis elogios a aplicacdo ddaj@prendido e das novas habilidades no
trabalho. O item com menor desvio padréo paraav fat o 10, sobre a seguranca em aplicar

0 contetido do curso no trabalho.

Tabela 14: Regresséo linear das variaveis antecedes com a variavel-critério impacto em profundidade

Desvio-

Impacto em profundidade r Média Padrio B B SIr2
Fator Suporte a trgnsfgréncia — fatores 0.443 766 172 0.205 0957  0.182%*
situacionais ' ' ' ' ' '
Fator Suporte a transferéncia — suporte material 2640, 7,97 2,34 0,043 0,074 0,067
Fator Suporte a transferéncia — consequiéncias 80429 772 168 0.187 0.229 022G
uso da aprendizagem ' ' ' ' ' '
Intercepto = 4,946
R2=0,232
N = 497 R2 ajustado = 0,227
*p<0,05e**p<0,01 R =0,481

Na tabela 14 sdo apresentados os resultados tlaeadé regressdo entre as trés
variaveis de suporte a transferéncia e impacto mrfupdidade. Os valores dos coeficientes
de correlagcdo multipla (R, R?2 e R? ajustado) maostrgue as variaveis de suporte a
transferéncia explicam 23,2% (22,7% ajustado) dpatto em profundidade. Além disso,
verifica-se que os fatores relacionados a conseipgdo uso da aprendizagepn=0,229) e
fatores situacionaig3(= 0,257) contribuiram significativamente para @qgdo do impacto
em profundidade, enquanto o fator suporte matedal teve contribuicdo significativ@ €
0,074).
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Tabela 15: Regresséo linear das variaveis antecedes com a variavel-critério impacto em largura

Impacto em largura r Média EZZ% B B sr2
Fator Suporte a trgnsfgréncia — fatores 0497 7 66 172 0236 0.260 0. 184%*
situacionais ' ’ ’ ’ ’ '
Fator Suporte a transferéncia — suporte material 3070, 7,97 2,34 0,062 0,093 0,084
Fator Suporte a transferéncia — consequéncias 80500 772 168 0270 0.291 0.213%*

uso da aprendizagem

Intercepto = 3,291

R2=0,303
N =497 R2 ajustado = 0,299
*p<0,05e*p<0,01 R =0,551

A tabela 15 mostra os resultados da analise dess@p entre as trés variaveis de
suporte a transferéncia e impacto em largura. @k R2 mostra que as variaveis de suporte
a transferéncia explicam 30,3% (29,9% ajustado)imdpacto em largura. Os fatores
relacionados a consequéncias do uso da aprendizigerd,260) e fatores situacionafs £
0,291) contribuiram significativamente para exml&ma do impacto em profundidade,
enguanto o fator suporte material ndo teve congdousignificativa § = 0,093).

Foi feita a analise de regressédo entre as variaensograficas e funcionais e as
medidas de impacto, no entanto, as rela¢cées mastise nao significativas.

No proximo capitulo serdo discutidos os principasiltados obtidos.
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5. DISCUSSAO

Nesta pesquisa, a investigacdo do impacto de tnging no trabalho centrou-se em
nas variaveis impacto em profundidade, impacto angufa e suporte a transferéncia,
correlacionando-as entre elas e com os dados défitogr e funcionais. Dessa forma, a
seguir serdo discutidos os principais resultadtisiadna pesquisa e apresentados no capitulo
anterior.

Na amostra houve predominéncia de funcionariosaed®m masculino e com maior
grau de escolaridade, maior niumero de individucs régides sul e sudeste, e menor
participacdo da regido norte. Sobre os cargos, @s aomuns foram os profissionais que
atuam, preferencialmente, nos cargos de Gerentdddello e Assistente A de Unidade de
Negdcios. O nivel de cargo gerencial foi maiorian§latou-se, ainda, que a média de tempo
no Banco concentrou-se nos intervalos de menosideno e de um a trés anos.

Com relacdo aos itens sobre a necessidade e ¢éitizdo treinamento no trabalho,
como pode ser observado na tabela 12, a médialdag#o do treinamento no trabalho foi
de 8,60, o que representa um bom nivel de utilzaga a meédia de necessidade do
treinamento para melhor desempenho no trabalhocatevenor média (7,60) e o maior desvio
padrdo (2,13). O desvio pode ser considerado @ltpe mostra que ha divergéncia entre as
opinides dos participantes. Além disso, pode-serimfjue, mesmo que funcionarios que
percebem o treinamento como nao tao necessarlaamm aprendido no trabalho.

O fato de o treinamento ser direcionado a funcios&yue, de alguma forma, estédo
envolvidos com processos de andlise e estabeleirdercrédito, e ter tido maior incidéncia
de participacdo em unidades operacionais e emsad@seegmento gerencial, podem explicar
a maior média do item de utilizacdo do treiname@toseja, os treinandos fazem o curso com
a intencdo de aprimorar seus conhecimentos eautdizonteido aprendido no trabalho, uma
vez que o trabalho nessas unidades e nos carggs e o funcionario tenha conhecimento
sobre os processos de identificacdo de riscosigl@elpara andlise de cadastros e concessao
de crédito. Isso foi demonstrado, também, pelo voatia escolha do treinamento, em que
33% dos participantes apontaram o item “necessidadervico” como o principal motivo.

Sobre os resultados do impacto em profundidadeyéabas situaram-se entre 8,15 a
8,51, e resultaram em uma média geral de 8,29. ¥glena destacar que um dos itens que
obteve uma das menores médias, item 7 (8,20), eapices um desvio padrdo alto, o que

indica que os funcionarios tém opinides diferemti@srelacdo a contribuicdo do treinamento
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para esse desempenho. Isto €, nem todos os pamtiefpacreditam que o conteudo aprendido
tenha contribuido para o estabelecimento de lindiéesrédito com seguranca.

O impacto em amplitude teve médias variando enffé@ 8 7,07, com média geral de
7,68. Trés dos itens apresentaram as menores nedies desvios padrao: item 4 (M = 7,65,
DP = 2,05), item 5 (M = 7,29, DP = 2,22) e item\W £ 7,07, DP = 2,18). Pode-se inferir ha
divergéncia entre as opinides dos participantes aefacdo a esses desempenhos,
principalmente com relacdo ao item 5 (Contribuirapa aprimoramento de um clima de
trabalho produtivo — comunicagdo, satisfacdo, thambaem equipe, relacionamento
interpessoal). Nem todos os treinandos acreditaodteinamento contribuiu para aprimorar
o clima de trabalho ou para atender as necessidadegnte no atendimento (item 4). Além
disso, o fato do item 7 (Contribuir para acfesapwnte responsaveis e sintonizadas com as
estratégias organizacionais e com politicas pu)liter apresentado a menor média entre 0s
itens, pode ser atribuido ao conteddo do curso.

Talvez, as diferencas entre as opinides dos fuadimmsobre os itens dos dois fatores
de impacto, também sejam decorrentes da nao gélizvau realizacéo de algum desempenho.
Se as pessoas nao realizam aquela atividade,nartrento ndo contribuiu para a melhoria
naquele desempenho. No entanto, a divergéncia &gueas percepcdes nao influenciou de
forma negativa o impacto, pois, em geral, os radok obtidos nos dois fatores sao
considerados como bons niveis de impacto do treineomno desempenho dos treinados.
Ainda, as médias obtidas nos dois conjuntos desd@@liacdo de impacto em profundidade:
8,29; avaliacdo de impacto em largura: 7,68) mmsttaque o treinamento teve impacto
maior nos desempenhos especificos.

De acordo com a bibliografia pesquisa, o supotiargsferéncia ¢ um dos fatores de
maior importancia para a transferéncia do apreddiz&le se refere a percepcdo de apoio
oferecido pelo ambiente para a participacéo enidaties de treinamento e para o uso eficaz
das novas habilidades no ambiente de trabalho, dénoutras condicbes necessarias a
transferéncia positiva da aprendizagem.

Com relacéo ao suporte a transferéncia, a varddatores situacionais apresentou
média geral de 7,66. Essa variavel representa pec@s psicossociais do suporte a
transferéncia, que mostram a importancia das retagiterpessoais como facilitadoras ou
limitadoras da transferéncia do que foi aprendidareinamento. O item que apresentou a
maior meédia foi 0 1 (ap0s o curso, trabalhei ema g2 me permitiu aplicar o que aprendi no
treinamento), com 8,35. Esse item esta relacioaagizestdo da utilizacdo do curso, como foi

discutido anteriormente. Além disso, ndao tem mretacdo com a necessidade de apoio de
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colegas ou superiores, como nos itens 2 e 3, pera&sse desempenho se desenvolva, o que
pode explicar a média alta. Ja o item 4 (o temmtimio ao atendimento ao cliente é
suficiente para aplicar o que aprendi no treinanjaetve a menor média de todos os itens do
questionarios. Isso quer dizer que os treinadoatapam as condi¢cdes temporais de trabalho
e a organizacdo do trabalho como fatores que amgarf negativamente no impacto do
treinamento

Quanto as conseguéncias do uso da aprendizagemgiaes médias entre os itens
deste fator referem-se a fatores individuais, ceeguranca (sinto-me seguro em utilizar no
trabalho o que aprendi neste treinamento), com an8¢h1, e motivacdo (considero-me
motivado para utilizar, na situacdo de trabalhcgpoendido no treinamento), com 8,56.
Verifica-se que esses desempenhos mais utilizaoafetivos, indicando que os treinandos
avaliam como importante o comportamento de aplezagiaprendido. No entanto, os itens
apresentaram desvios padrao altos, refletindo qdéia de contribuicdo do treinamento para
o desempenho ndo é compartilhada por todos osofudrids.

Para contextualizacdo do suporte organizacionahadp Pilati e Borges-Andrade
(1999) citamEisenberger et al. (1986) ressaltam que ele esta relacionado as percepgdes d
trabalhador acerca do tratamento que recebe danipagdo em retribuicio ao seu
desempenho no trabalho. “Essas percepcbes baseiama-sfreqiéncia, intensidade e
sinceridade das manifestagdes organizacionais devagdio, elogio, retribuicAo material e
social ao esfor¢co dos seus recursos humanos” Jp. 31

Baseado nessa concepcdo, pode-se perceber quanasdraa pesquisa, 0s itens
referentes ao apoio organizacional e psicossoamlngediam feedback e apoio de superiores
e colegas apresentaram as menores médias enten®slé suporte a transferéncia. Isso pode
ser constatado nos itens 2 (M = 7,93, DP = 2,08)(M = 7,69, DP = 2,08) dos fatores
situacionais; e nos itens 8 (M = 6,85, DP = 2,48)(M = 7,03, DP = 2,27) de consequéncias
do uso da aprendizagem. Esses resultados evidenzigmuco apoio organizacional,
sugerindo que as praticas de apoio e feedback deeznmais exploradas no contexto
organizacional do Banco, tanto para valorizar catapeentos adequados, como para orientar
comportamentos inadequados. Pois se deduz quesinanmos levam em consideracao as
orientacbes e informacdes recebidas pelos colegageriores unidade de trabalho para
execucao eficaz de suas atividades; e preza plelazegdo do esforco feito pelo funcionario
para atingir os resultados esperados;

Observou-se que na dimenséo fatores situacionaapaie os funcionarios percebem

a existéncia de oportunidades para usar no tralzhmvas habilidades aprendidas e que se
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houver incentivo de superiores e colegas parazagdio dos novos conhecimentos, 0s
funcionarios faréo uso desses conhecimentos. damensao consequéncias ao uso de novas
habilidades, percebe-se que deve-se reconhecaremtirar os funcionarios a utilizarem e
aplicarem os novos conhecimentos no trabalho.

Quanto ao suporte material, conforme afirmam AbbRidkti e Borges-Andrade
(1999), essa variavel refere-se a “opinido da amasbbre a disponibilidade, adequacéo,
suficiéncia e qualidade dos recursos materiaisanteiros fornecidos pela organizacdo para
apoiar a execucao eficaz das tarefas” (p. 45).

No caso da amostra pesquisada, o suporte matpredemtou a maior meédia entre as
variaveis de suporte a transferéncia (7,97). Eamtef demonstrou desvios padrao
significativamente altos nos itens 5 (M = 7,88, BR,10) e 7 (M = 7,69, DP = 4,23) que
fazem referéncia ao ambiente de trabalho e dispiaaitfio de recursos necessérios para
utilizagdo do contetdo aprendido no treinamenta iam 6 (Tenho acesso as informacgdes
necessdrias para a correta aplicagdo do que apremiinamento) apresentou a maior meédia
(8,34) e 0o menor desvio padrao (1,56).

Pode-se inferir que o0 acesso a informacéao esticaonca da maioria dos funcionarios,
no entanto, as condi¢cdes de trabalho variam estuaidades de trabalho. Pode-se inferir que
o ambiente de trabalho pode ter influéncia negasmare o impacto, principalmente em
relacdo aos fatores relacionados a Organizacadm condi¢cdes temporais de trabalho e falta
de pessoal. Percebe-se que o funcionério esta bamp#mse para melhorar seu desempenho,
mas o0 Banco ainda tem que melhorar alguns aspeatasontribuir com esse aprimoramento.

De modo geral, os itens referentes ao suporte risfér@ncia apresentaram altos
desvios padrdes, variando de 1,43 a 4,23, 0 quemdm que nem todos 0s participantes
percebem o apoio dado a aplicacdo do treinamentmekma forma. A diversidade de
percepcdes sobre 0s mesmos itens pode ser expliead#ato dos itens dessa varidvel serem
de nivel individual, ou seja, parte da percepcacadia individuo sobre a organizacao.

Esses resultados foram confirmados pela analisiades por meio da regressao. Vale
ressaltar, de acordo com Abbad e Torres (2002¢, msxcedimento é comumente usado em
pesquisas sobre avaliagcdo de treinamento paraedles@s relacionamentos entre as variaveis
estudadas. Dentre os coeficientes de correlacdegtassédo, os autores afirmam que o R?
coeficiente de determinacdo, é a “quantidade d&rnaa da varidvel dependente que é
explicada conjuntamente pela(s) variavel(is) indepate(s)” (p. 21). Ou seja, com base
nesse coeficiente € possivel verificar o quantoacedriavel pode aumentar o poder

explicativo de outra variavel.
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Nas regressdes, pode-se constatar que as varde/aigporte a transferéncia sdo as
maiores preditoras do impacto do treinamento nerdpsnho do individuo. Esses resultados
confirmam pesquisas anteriores, conforme revisadaliad, Pilati e Pantoja (2003), em que
se destacou o papel central de suporte a transianéa explicacéo de impacto de TD&E.

A variavel de suporte material ndo apresentou lamée significativa na regressao.
Isso quer dizer que, independente do suporte rahtes treinados utilizam as competéncias e
habilidades aprendidas no treinamento. Por issaje-se concluir que os fatores
“consequéncias do uso da aprendizagem” e “fatongscgonais” explicam melhor a variavel
impacto em profundidade.

Além disso, de modo geral, as variaveis pessodisi@onais ndo contribuiram de
forma significativa para explicacdo dos impactosponfundidade ou em largura. Apenas o
local de trabalho e o género atuaram como preditemerelacdo ao impacto em profundidade,
e a formacg&o academia em relagdo ao impacto enrdamg mesmo assim com pequeno poder
de explicacdo. As relacbes com as outras variameisentanto, ndo se mostraram como
significativas. Os estudos de Lacerda e Abbad (R@0Bleneses e Abbad (2003) sobre as
variaveis da clientela também apresentaram poul&géie entre essas variaveis e as medidas
de impacto.

Os resultados mostraram que 0 suporte psicossqtaabres situacionais e
consequUéncias ao uso da aprendizagem) é a vadaeclmelhor explica o impacto do
treinamento no trabalho. Esses dados reforcam sadtados de Abbad (1999), Meneses e
Abbad (2003) e Lacerda e Abbad (2005). O supogarozacional (suporte material) também
atuou com preditor, mas em menor magnitude. E yelssintdo, deduzir que quanto maior

apoio organizacional, melhor é o impacto nos deseimps especificos dos treinados.
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6. CONCLUSOES E RECOMENDACOES

O investimento das empresas em acfOes de em Trait@mnee Desenvolvimento
cresceu consideravelmente nos ultimos anos, segamtendéncias e exigéncias do mercado
de trabalho. Segundo Abbad e Borges-Andrade (2@84)rganizacdes investem em acodes de
treinamento, pois esperam que as competéncias gcioméntos, habilidades e atitudes)
desenvolvidas pelo treinamento, sejam aprendidtdas e aplicadas no ambiente de trabalho,
pelos participantes. Entretanto, € preciso verificaalidade do treinamento.

A avaliacdo do treinamento € um aspecto importpara medir a efetividade das
acOes de TD&E, verificar se o treinamento foi &fica se os resultados contribuiram
efetivamente para os objetivos organizacionais.imarmacdes obtidas pela avaliacdo de
treinamento podem subsidiar a tomada de decisGasa@ melhoria dos programas e aos
investimentos em treinamento.

O interesse em se avaliar o impacto do treinamentwabalho de qualquer curso do
Banco partiu da necessidade de se verificar aibaigéio dos treinamentos para a melhoria
do desempenho dos individuos treinados. E sabido taginandos satisfeitos tém maior
chance de aprender e dominar o contetdo, o quevaslum melhor desempenho no cargo e
proporciona a mudanca que contribui para melhogrdsultados organizacionais. Além
disso, a investigacdo das variaveis preditores éambe mostra necesséria e importante
porque as atitudes, interesses, valores e expadatios treinandos podem atenuar ou
diminuir a eficacia de um treinamento.

A contribuicdo do treinamento € mensurada em terti@omelhoria no desempenho
especifico (avaliacdo em profundidajje para o qual o treinamento deve contribuir
diretamente, e no desempenho géaakliacdo em largura). E existem variaveis predgor
gue podem influenciar positiva ou negativamenteaasteréncia do que foi aprendido no
treinamento para o trabalho.

Para atingir o objetivo geral desta pesquisa déaava impacto do treinamento no
trabalho a partir da analise da influéncia do si@porganizacional, suporte a transferéncia e
caracteristicas da clientela no impacto do treimameo trabalho, a investigacéo foi feita por
meio de andlise de regressdo padrdo multipla convasagveis preditoras pessoais e
funcionais e suporte a transferéncia e as vari@rdé&io impacto em profundidade e em
largura.

Os resultados obtidos mostraram que apenas a &hrdglependente suporte a

transferéncia contribuiu significativamente paraxalicacdo de impacto de treinamento no
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trabalho. E dentre as variaveis de suporte, o seipaaterial foi a que menos contribuiu para
a explicacdo. As demais varidveis ndo apresentagsmitado significativo no impacto do
treinamento no trabalho. As menores médias de itopaclicam que os treinados tém
recebido poucos feedback, tanto positivos quangathes, entdo, esse seria uma perspectiva
a ser trabalhada com esse segmento.

Dessa forma, consideram-se atingidos o0s objetivapogtos por este trabalho.
Percebe-se uma coeréncia entre os resultados sl#idstudos sobre o impacto realizado
anteriormente, inclusive na organizacdo pesquisaAtiem disso, como foram detectadas
correlagcBes positivas e significativas entre o ichpao treinamento e 0 apoio organizacional,
a constatacdo de que 0s superiores e colegas esfereeduzido apoio a aplicacdo das
aprendizagens precisa ser cuidadosamente consideedal Banco. As variaveis levantadas
sugerem, ainda, que apenas a acao instruciona séficiente para um bom desempenho no
trabalho, além de saber como fazer, os funcionéleesm ter condigdes para aplicarem suas
competéncias no ambiente de trabalho.

Como principais limitagcbes desta pesquisa destca-sfato de que os dados
analisados foram coletados somente no nivel indaljdbaseado somente nas percepcdes dos
funcionarios treinados, sem indicadores no nivajaoizacional que suportem essas
percepcdes. Uma vez que a literatura sobre esse ewstra h4 diferencas entre as auto-
avaliacOes e as heteroavaliagdes.

Pilati e Borges-Andrade (2005) ressaltam o potémnetaificador de atitudes de pares
e chefia para a criacdo de condicbes ambientamwm&agis a aplicacdo do aprendido. Isso
significa que a influéncia do tempo decorrido emtegnamento e utilizacdo do aprendido no
trabalho, assim como o suporte a transferénciacfdy por pares e superiores hierarquicos,
Sa0 aspectos contextuais que continuam merecenestigacao. Por isso, na oportunidade de
uma nova pesquisa, sugere-se que sejam utilizaetasohvaliacdes para relaciona-las as
auto-avaliacGes e para identificar indicadores gprenitam avaliar o impacto do treinamento

no nivel organizacional.
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