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Resumo

Este artigo teve como objetivo analisar o processo de treinamento e seu impacto no trabalho, em
uma organizacdo putblica. Adotou-se o conceito de treinamento como um processo que ocorre em
quatro etapas: levantamento de necessidades, planejamento, execugdo e avaliagdo. Para a etapa de
avaliagdo, foi utilizado o modelo IMPACT para avaliar o impacto do treinamento no trabalho. As
etapas foram investigadas na pesquisa empirica, de natureza descritiva e explicativa e de carater
quantitativo e qualitativo, desenvolvida em uma unidade da Fundagdo Hemominas. A coleta de
dados foi realizada por meio de questionarios aplicados a uma amostra de 153 treinandos e por
entrevistas com 11 pessoas chave, ligadas ao processo de treinamento. Os dados quantitativos
toram submetidos a analise estatistica descritiva e multivariada e os dados qualitativos, a técnica de
constru¢do da explanagdo. As andlises estatisticas indicaram escalas uni fatoriais e
psicometricamente validas. A partir dos resultados, verificou-se a existéncia de falhas nas etapas de
levantamento de necessidades e de planejamento do treinamento, que comprometeram a etapa de
execugdo. Na percep¢do dos respondentes, o impacto do treinamento no trabalho foi avaliado como
bom, verificando-se que a qualidade do trabalho melhorou com a aplicagdo dos conhecimentos
adquiridos no treinamento. Entretanto, o suporte gerencial e social foi avaliado como pouco
frequente, indicando a falta de planejamento e de apoio da chefia e da equipe para o uso das novas
habilidades, o que influencia negativamente a transferéncia do aprendido para a prética de trabalho

em longo prazo.
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Abstract

This paper aimed to analyze the process of training and its impact at work in a public
organization. The theoretical model considers the training as a process that occurs in four stages:
training needs, planning, execution and evaluation. In evaluation stage, the IMPACT model was
used to evaluate the training impact at work. Each of these stages was investigated in an empirical
descriptive and explanatory, quantitative and qualitative research, in a Hemominas Foundation
unit. We applied questionnaires to a sample of 153 trainees and interviewed 11 people, linked to
the training process. Quantitative data were submitted to descriptive statistics and multivariate
analysis and the qualitative data to the technique of construction of the explanation. Statistical
analyses indicated one-factor structure scales and good psychometric performance. The results
indicated lacks in the stages of training needs and planning which committed the execution stage.
The respondents perceived that there is a good impact of training at work as the quality of work
improved with the application of the knowledge acquired in training. However, the scarce
management and social support indicates the lack of planning and lack of the leadership and team
support to the use of new skills, with negative influence to the transfer of learning to practice

long-term work.
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1 Introducgio

Novos requisitos sdo exigidos aos trabalhadores, em fung¢do das mudangas nos sistemas de
produgdo e, sobretudo, das iniciativas de reestruturagdo dos sistemas de capacitacdo ocorridas em
diversos paises industrializados e em vias de desenvolvimento. Nesse contexto, destaca-se, na drea
de recursos humanos, a fun¢do de Treinamento, Desenvolvimento e Educagio (TD&E),
responsavel por politicas e praticas que visam a qualificagdo continua dos colaboradores nas
organizagdes. Os programas de treinamento passam a ser essenciais nas organizagdes, sendo
considerados instrumentos eficazes de aprendizagem das habilidades exigidas pelo novo pertil
profissional (Meneses, 2006; Meneses et al, 2010).

Ao mesmo tempo em que as organizagdes investem no treinamento de seus colaboradores,
elas passam a demandar a mensuragio dos efeitos desses treinamentos no desempenho das pessoas
e das organizagdes. Avaliar o resultado das agdes de treinamento, compreendendo como as
variaveis afetam o seu resultado nas empresas, torna-se fundamental para que os responsaveis
possam tornar o processo de treinamento efetivo (Borges-Andrade, 2002). Mesmo reconhecendo a
importancia de mensurar os efeitos dos programas de treinamento, bem como o retorno dos
investimentos financeiros, poucas empresas realizam essa avaliagio de forma sistematizada
(Borges-Andrade et al, 2012; Meneses et al, 2010).

Estimativas indicam que, nos Estados Unidos, os investimentos em TD&E estejam na casa
de 200 bilhoes de doélares anuais (Salas & Cannon-Bowers, 2001, apud Ribeiro et al, 2012).
Entretanto, na maioria das vezes, esses investimentos nio se traduzem em retorno efetivo, em
tungdo da falta de articulagdo entre objetivos individuais e organizacionais desses programas.
Estudo realizado por Philips (1997) demonstrou que 100% das organizagdes norte-americanas
avaliam o treinamento no nivel das reagoes, isto é a opinido dos treinandos ao final do treinamento;
40% realizam a avaliagdo de aprendizagem, também feita ao final do programa para medir o
conhecimento obtido; 16% avaliam o comportamento no cargo, que verifica a aplicagdo do
aprendido na sua pratica de trabalho, quando o treinando retorna para seu local de trabalho; e
somente 4% avaliam a contribui¢do do treinamento para a organizacao.

Uma das dificuldades para a realizagdo da avaliagdo, principalmente as que mensuram os
resultados apés o retorno do treinando ao seu local de origem, esta relacionado ao modelo de
capacitagdo de pessoas adotado pelas organizagdes, conforme apontam diversos pesquisadores
como Borges-Andrade et al (2012), Goldstein (1991), Magalhdes & Borges-Andrade (2001),
Meneses et al (2010). Em geral, as empresas adotam modelos que ndo incluem a etapa de

levantamento de necessidades e essa falta de realizagdo de diagnéstico de necessidades distorce a
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inter-relacdo dos resultados individuais de tais processos com os objetivos, metas e resultados
organizacionais, dificultando a comprovagdo de sua eficicia e gerando duvidas quanto ao seu real
impacto (Meneses, 2006; Meneses et al, 2010).

Dessa forma, um dos desatios da avaliagio de treinamento consiste em verificar as
contribui¢des desses programas em termos de seus efeitos em niveis distintos. Abbad (1999)
propos um modelo de avaliagdo do impacto do treinamento no trabalho denominado IMPACT,
composto por sete niveis de andlise: suporte organizacional; caracteristicas do treinamento;
caracteristicas da clientela; reacdo; aprendizagem; suporte a transferéncia; e impacto do
treinamento no trabalho.

Tendo como base tais modelos, foi realizada uma pesquisa, de natureza descritiva e
explicativa e de cardter quantitativo e qualitativo, em uma institui¢do publica do Estado de Minas
Gerais com o objetivo de analisar o processo de treinamento e seu impacto no trabalho. A coleta de
dados se deu inicialmente por pesquisa documental, seguida pela aplicagdo de questionarios a uma
amostra de 153 treinandos de 89 turmas, e por entrevistas realizadas com os diretores de hospitais
onde se localizam as vdérias agéncias origindrias dos treinandos, e com os gerentes técnicos das
agencias. O tratamento dos dados quantitativos se deu por meio de andlise estatistica descritiva e
multivariada; e dos dados qualitativos pela técnica de construgdo da explanagdo.

Essa institui¢do é responsdvel pela oferta de treinamentos para profissionais da drea de
hemoterapia. Esses treinamentos visam a qualificagdo dos profissionais da area, objetivando a
normatizacgdo e melhoria de todos os procedimentos referentes a doagdo e transfusdo de sangue. A
transferéncia do conhecimento obtido no treinamento pode se refletir na qualidade do produto
oferecido e na melhoria da qualidade da assisténcia prestada, bem como na melhoria de todos os
procedimentos referentes a transfusdo de sangue. Aplicar na pratica de trabalho as habilidades
adquiridas no treinamento é essencial para assegurar a obtencdo do objetivo pretendido, sendo,
portanto, relevante mensurar o impacto desses treinamentos. Essa mensuragio ndo é realizada
formalmente pela institui¢do; assim sendo, o resultado deste estudo pode contribuir para a
melhoria das praticas e procedimentos na institui¢do bem como para a validagdo do modelo de
pesquisa proposto e consolidagio dos conhecimentos sobre o tema na academia.

Ainda na década passada, Borges-Andrade (2002) ja apontava que, tanto na literatura
brasileira quanto na estrangeira, sdo pouco frequentes os estudos que avaliam a contribui¢do do
treinamento para a organizagdo. Apesar do reconhecimento da importancia da drea de TD&E para
as empresas e de ser reconhecida como campo cientifico de estudo desde a década de 1960, Ribeiro

et al (2012) ressaltam que ainda hoje sdo poucos os estudos teérico-empiricos sobre o tema
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(Aguinis & Kraiger, 2009; Ferreira, 2009; Salas & Cannon-Bowers, 2001). Denota-se, portanto,
uma lacuna que este trabalho se propde a discutir.

Além disso, o modelo IMPACT ¢ utilizado predominantemente em pesquisas quantitativas.
Neste estudo, buscou-se avancar ao analisar cada uma das etapas do processo de treinamento, de
maneira qualitativa, e ao conjugar os modelos de Abbad (1999) com os de Abbad e Sallorenzo
(2001) e de Freitas e Borges-Andrade (2004). Avanga-se ainda ao utilizar fontes diversas para a

coleta e andlise de dados, o que ndo é muito comum em estudos sobre treinamento.
2 Referencial Teérico

Treinamento pode ser definido como a transmissdo sistemdtica de conhecimentos,
habilidades, atitudes, regras e conceitos que levam a um aumento do desempenho no trabalho,
segundo Goldstein (1993). Freitas & Branddo (2006) e Pilati & Abbad (2004) ampliam o conceito
de treinamento, definindo-o como uma agéo tecnolégica controlada pela organizagdo, composta de
partes coordenadas entre si, inseridas no contexto organizacional, fundamentada em
conhecimentos advindos de diversas dreas. Sua finalidade é promover a melhoria de desempenho,
capacitar o profissional para o uso de novas tecnologias e prepara-lo para novas fungoes.

Treinamento é um dos processos do conjunto de subsistemas ou fung¢des organizacionais da
area de recursos humanos (Borges-Andrade, 2006). O modelo teérico de investiga¢do adotado
neste estudo considera o treinamento como um processo que ocorre em quatro etapas distintas e
interdependentes: levantamento de necessidade; planejamento; execugdo; e avaliagdo (Borges-
Andrade, 2006; Gagné & Medscker, 1996; Goldstein, 1993; Vargas, 1996). O processo inicia-se
com o levantamento das necessidades (Ferreira, 2009; Ribeiro et al, 2012), que fornece informagoes
que viabilizam o planejamento, que por sua vez orienta a execugdo e a avaliagdo do evento (Abbad,
1999; Abbad & Menezes, 2011; Meneses et al, 2010), que retroalimenta os demais componentes do
sistema, sugerindo ajustes em cada um deles. Para Goldstein (1991, p. 557), a etapa de avaliagdo é
considerada como “uma coleta sistemédtica de informagdes descritivas e valorativas necessarias para
tornar efetivas as decisdes de treinamento, relacionadas a selegio, adogdo, valor e modificagdo de
vérias atividades instrucionais”. Borges-Andrade (2002) afirma que a avaliagdo é a principal
responsavel pelo provimento de informagdes para o aperfeicoamento constante do processo de
treinamento.

A Figura 1 apresenta as varidveis relativas a cada etapa do modelo de pesquisa adotado neste

estudo.
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Figura 1 — Varidveis relativas a cada etapa do modelo de pesquisa adotado
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Abbad (2001); Freitas & Borges-
Andrade (2004)

Fonte — Elaborado pelos autores

Sendo um dos focos deste artigo a avaliagdo do impacto do treinamento, esta etapa sera
aprofundada. A etapa de avaliagdo se subdivide em niveis, os quais, aplicados em sequéncia,
permitem avaliar o processo de treinamento como um todo. Muitos modelos de avaliagido de
treinamento sdo apresentados na literatura como os modelos de Kirkpatrick (1976), de Hamblin
(1978), de Borges-Andrade (1982) e de Abbad (1999). Abbad (1999) identificou vérios indicadores
do construto para avaliar a melhoria de desempenho no trabalho. O modelo de avaliagdo de Abbad
(1999), denominado IMPACT, foi elaborado a partir de um instrumento de aferi¢do de impacto do
treinamento no trabalho utilizando-se a técnica de andlise fatorial confirmatéria (AFC). Esse
modelo foi desenvolvido com base na revisdo conceitual de transferéncia de aprendizagem, nos
elementos tedricos descritos em modelos cldssicos de avaliagdo de treinamento de Kirkpatrick
(1976) e Hamblin (1978) e em estudos que avaliaram o impacto do treinamento no trabalho de
Lima et al (1989), Paula (1992) e Leitdo (1996). No modelo IMPACT desenvolvido por Abbad

(1999), a avaliagdo é realizada a partir de sete componentes, conforme apresentado na Figura 2.
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Figura 2 — Modelo Integrado de Avaliagdo do Impacto do Treinamento no Trabalho — IMPACT
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Fonte: Abbad, 1999.

O primeiro componente do modelo refere-se ao suporte organizacional, ou seja, a existéncia
de préticas organizacionais de gestdo de desempenho, a valorizagdo do servidor e ao apoio
gerencial ao treinamento. O suporte organizacional refere-se a percepg¢do dos empregados sobre o
quanto a empresa valoriza suas contribui¢des e cuida de seu bem-estar; refere-se a percepgdes
sobre o tratamento que o individuo recebe da organizagdo pelo servigo prestado (Abbad et al,
2006). O suporte organizacional se explicita por meio de politicas e praticas de recursos humanos.

O segundo componente refere-se a caracteristica do treinamento, que corresponde ao tipo de
area de conhecimento do curso, a sua duragdo, a natureza do objetivo principal, a origem
institucional, a escolaridade e ao desempenho dos instrutores em termos de didatica, dominio do
conteido e entrosamento com treinandos e ao material didatico. O terceiro componente é a
caracteristica da clientela, que compreende informagdes demogréficas, funcionais, motivacionais e
atitudinais. O contetido desses dois componentes é aprendido a partir da andlise das varidveis
relacionadas na Figura 1 (apresentada anteriormente), em relagdo as trés primeiras etapas do
processo de treinamento: levantamento de necessidade de treinamento, planejamento e execugao.

O quarto componente é denominado de reagdo e aponta a opinido dos participantes sobre a
programacdo, o apoio ao desenvolvimento do curso, a aplicabilidade e utilidade do treinamento, os
resultados, as expectativas de suporte organizacional e o desempenho do instrutor. Na avalia¢do de
reacdo, mensura-se a reagdo dos participantes ao programa de treinamento, constituindo uma

medida de satisfagdo do participante, conforme apontado por Kirkpatrick (1976).
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O quinto componente refere-se a aprendizagem, que é o grau de assimilagdo e retencdo dos
contetdos ensinados no curso. Indica mudanga na forma de perceber a realidade e/ou aumento de
conhecimento em consequéncia de ter participado do curso (Rirkpatrick, 1976). Verifica se
ocorreram diferengas entre o que os treinandos sabiam antes e depois do treinamento ou se os seus
objetivos instrucionais foram alcangados (Hamblin, 1978).

O sexto componente é o suporte a transferéncia, compreendendo a opinido do treinando
sobre o suporte ambiental e a utiliza¢do das habilidades adquiridas. Mensura-se o apoio fornecido
pelo ambiente a participagdo em treinamento e ao uso eficaz no trabalho das novas habilidades
adquiridas em treinamento, e outras condi¢des necessarias a transferéncia positiva de
aprendizagem (Abbad & Sallorenzo, 2001).

Por dltimo, o sétimo componente, o impacto do treinamento no trabalho, corresponde a
avaliagdo do participante com relagdo aos efeitos do treinamento sobre seu desempenho. Vale
ressaltar que impacto nio deve ser reduzido somente a transferéncia positiva de treinamento, a
qual estaria relacionada a aplicagdo correta dos CHAs (conhecimento, habilidades e atitudes)
adquiridos para situagdes de trabalho. Indica mudanga de comportamento no cargo, como novas
condutas e procedimentos que ocorrem porque a pessoa participou do treinamento. Leva em conta
o desempenho dos individuos antes e depois do treinamento, verificando se houve transferéncia
dos conhecimentos adquiridos para o trabalho (Hamblin, 1978; Kirkpatrick, 1976). O impacto do
treinamento no trabalho corresponde a avaliagdo do participante com relagdo a ocorréncia de
melhorias significativas no desempenho especifico (impacto em profundidade) ou no desempenho
geral da pessoa treinada (impacto em amplitude), como resultados da aplicagdo no trabalho dos
conhecimentos, habilidades e atitudes (CHA) aprendidos em treinamento. Compreende os
conceitos de transferéncia de aprendizagem que aponta a aplicagdo dos conhecimentos e
habilidades adquiridos no treinamento para o trabalho efetivamente realizado e de desempenho no
trabalho (Abbad, 1999).

Os resultados empiricos encontrados por Abbad (1999) demonstraram a relevancia de
variaveis do suporte organizacional, do suporte a transferéncia e das caracteristicas da clientela na
explicagdo dos resultados do treinamento. As varidveis de percep¢do de suporte organizacional
revelaram-se importantes variaveis explicativas de todos os niveis de avaliagdo de treinamento. As
variaveis de caracteristicas do treinamento ndo produziram efeitos sobre os resultados mediatos
dos cursos. Quanto as varidveis caracteristicas da clientela, as mais importantes preditoras de
resultados de treinamento sdo as motivacionais, que avaliaram o valor instrumental do curso. Os
resultados referentes a aprendizagem sugerem que os participantes com estilos pessoais mais

criticos com relagdo a organizagdo sdo aqueles que mais aprendem. As varidveis relacionadas ao
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apoio psicossocial a transferéncia explicaram mais do que 50% da variabilidade do impacto do
treinamento no trabalho.

Sobre as medidas de impacto frequentemente utilizadas em pesquisas, outra distingdo deve
ainda ser feita. Quando o interesse da avaliagdo reside nos benetficios do treinamento sobre os
desempenhos genéricos, muitas vezes, ndo relacionados ao contetido aprendido, as medidas
utilizadas referem-se a impacto em amplitude. Caso o interesse seja investigar, a partir de objetivos
instrucionais especificos, as melhorias em desempenhos subsequentes, as medidas referem-se a
impacto em profundidade. Essa ultima, como observado, requer que os treinamentos sejam
planejados, de forma que o alcance dos objetivos instrucionais, elaborados em termos de
desempenhos mensurdveis, possa ser averiguado em situagdes reais de trabalho (Abbad, 1999).

A partir do modelo e de dados de Abbad (1999), Sallorenzo (2000) desenvolveu estudos
testando um novo modelo de previsdo de impacto de treinamento no trabalho. A autora afirma que
suporte gerencial e social a transferéncia, ou seja, o apoio e refor¢o que a chefia imediata e a equipe
ddo a aplicagdo dos novos conhecimentos no desenvolvimento do trabalho, é a varidvel que mais
exerce influéncia sobre o impacto de treinamento em longo prazo. Préticas gerenciais que
estimulem a aprendizagem e a transferéncia das habilidades sdo fundamentais para assegurar o
impacto do treinamento no trabalho. Posteriormente, Abbad & Sallorenzo (2001) destacaram que
varidveis psicossociais de apoio ao uso de novas habilidades no trabalho sdo importantes
influenciadoras na ocorréncia de transferéncia. As autoras construfram um instrumento
denominado Instrumento de Apoio Gerencial ao Treinamento e Suporte a Transferéncia,

estruturado em duas escalas perceptuais:

—Apoio gerencial ao treinamento - compreende itens relativos as condigdes do ambiente pré-
treinamento e ao apoio fornecido pelo gerente para facilitar a participagdo efetiva do treinando ao

curso; e

—Suporte a transferéncia - compreende trés conjuntos de itens relativos a Fatores
situacionais de apoio, medido a partir do apoio gerencial, social e organizacional recebido pelo
treinando para aplicar as novas habilidades no trabalho; Suporte material medido pela qualidade,
quantidade e disponibilidade de recursos materiais e financeiros e adequagdo do local de trabalho a
transferéncia do aprendido; e Consequéncias associadas ao uso de novas habilidades, medidas pelo
refor¢o positivo ou negativo para a aplicagdo das novas habilidades adquiridas pelo treinando na
sua pratica (Abbad & Sallorenzo, 2001).

Esses itens mensuram o apoio a participa¢do em treinamento e ao uso eficaz no trabalho das
novas habilidades adquiridas em treinamento, e outras condi¢des necessarias a transferéncia

positiva de aprendizagem. Outra varidvel preditora de impacto de treinamento é o suporte
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N ~

organizacional que diz respeito a percep¢do dos individuos sobre o quanto a organizagido se
preocupa com o bem-estar dos seus funciondrios e sobre como valoriza a contribuigdo deles (Abbad
et al, 2006). De acordo com Abbad & Sallorenzo (2001), existem fortes evidéncias empiricas que
demonstram que a falta de apoio organizacional é a razdo para que uma nova habilidade ndo seja
transferida para o trabalho. As autoras afirmam que varidveis do ambiente organizacional
determinam os efeitos de treinamento e de quaisquer outras formas de aprendizagem.

O método de avaliagdo de treinamento, desenvolvido por Freitas & Borges-Andrade (2004),
visando identificar seus efeitos no desempenho tanto dos individuos quanto da organizagio,
combinagio bastante rara na literatura cientifica, trouxe um enriquecimento do tema. Esse método
denominado Avaliagdo da contribui¢do do treinamento para a melhoria do desempenho
organizacional consiste em mensurar os efeitos de treinamento no desempenho dos individuos e no
da organizagdo, avaliando sua contribui¢do para a sua melhoria e para o suporte a transferéncia de
treinamento. Para a avaliagio da contribui¢io do treinamento a melhoria individual, consideraram
as seguintes varidveis antecedentes:

—Caracteristicas individuais: comportamento no trabalho, motivag¢do para o treinamento,
1dade, auto-eficdcia e 16cus de controle;

—Suporte ou clima para transferéncia: suporte psicossocial, apoio dado pelos chetes e colegas
a aplicacdo no trabalho dos CHA(s) aprendidos.

Para a avaliagdo da percep¢do da contribuigio do treinamento para a melhoria do
desempenho organizacional, consideraram os seguintes itens:

—Elevacdo da competéncia da area treinada;

—Aumento da credibilidade técnica;

—Disseminagdo dos contetidos aprendidos;

—Melhoria do atendimento aos clientes;

—Aumento da competéncia na area em relagdo a outros;

—Melhoria da imagem institucional;

—Melhoria na produgdo de produtos e servigos;

— Melhoria da satisfagdo do cliente;

—Aumento da competéncia técnica;

—Aumento do namero de clientes;

—Diminuigdo de perdas de clientes.
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Essa contribui¢do de Freitas & Borges-Andrade (2004) traz avangos no modelo IMPACT
proposto por Abbad (1999), ao incorporar a dimensdo individual e organizacional a avaliagdo do
impacto de treinamento.

Revisdo da literatura sobre avaliagdo de treinamento, realizada por Abbad et al (2003)
indicou que os resultados das pesquisas publicadas, em ambito nacional, realizadas em
organizagdes e amostras diversificadas, encontram resultados similares aos estudos publicados no
exterior, destacando-se a varidvel suporte gerencial e social a transferéncia que emergiu como
tator explicativo de impacto do treinamento no trabalho.

Estudo realizado por Freitas e Borges-Andrade (2004) indicou que os maiores impactos do
treinamento sdo percebidos na melhoria da competéncia técnica em vérios aspectos, que reflete em
resultados organizacionais significativos. Entretanto, os autores alertam que os resultados
organizacionais encontrados ndo podem ser atribuidos somente ao treinamento. Eles orientam que
se deve considerar a relevancia do aspecto temporal, isto é, a necessidade de um intervalo de um
ano para se fazer a avaliagdo do impacto do treinamento na organizagdo. O processo de produgio
de resultados inicia-se no treinando, propagando-se para os grupos ou unidades, estendendo-se
para a organizagao.

Esse conjunto de varidveis é considerado como preditor do impacto do treinamento no
trabalho. Pode ser medido a partir da ocorréncia de melhorias significativas no desempenho do
treinando, como resultados da aplicagdo no trabalho dos conhecimentos, habilidades e atitudes
(CHA) aprendidos em treinamento. Compreende os conceitos de transferéncia de aprendizagem
que aponta a aplicagdo dos conhecimentos e habilidades adquiridas no treinamento para o trabalho
efetivamente realizado e de desempenho no trabalho (Abbad, 1999).

Tomando-se como referéncia os diversos modelos, optou-se, nesta pesquisa, por utilizar o
modelo IMPACT, proposto por Abbad (1999), por focar o impacto do treinamento no trabalho,
considerando as diversas varidveis que afetam o processo de treinamento. Ao modelo IMPACT
foram acrescidas as varidveis suporte gerencial, social e material (Abbad & Sallorenzo, 2001), para
a analise do Suporte a Transferéncia, e o método para avaliagdo do impacto do treinamento no

nivel organizacional (Freitas & Borges-Andrade, 2004).
3 Metodologia

Este trabalho caracteriza-se como um estudo de caso, realizado no Hemocentro de Belo
Horizonte (HBH), unidade da Funda¢do Hemominas (FH), que oferece a formagdo de recursos

humanos especializados e a manutengio de intercambio com as instituigdes de satide para as quais
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ministra o treinamento. Por determinagido legal, toda agéncia transfusional ou assisténcia
hemoterapica de Minas Gerais deve encaminhar para treinamento e reciclagem anual médicos,
responsaveis técnicos pelas agéncias e assisténcias e outros profissionais que compdem a equipe.
Esse treinamento, denominado “Treinamento para Profissionais de Agéncias”, visa a qualificagdo
dos profissionais, objetivando a normatizagido e melhoria de todos os procedimentos referentes a
doagdo e transfusdo de sangue, para garantir a seguranga transfusional da populagdo. O estudo de
caso teve como unidade de andlise o processo de treinamento para profissionais de agéncias
transfusionais e assisténcias hemoterapicas realizado pelo HBH, realizado em 39 turmas em um
periodo de dois anos anteriores a coleta de dados.

Trata-se de um estudo de natureza descritiva-explicativa, de cardter quantitativo e
qualitativo. Foram utilizadas, para coletas de dados, fontes secundéarias (dados documentais) e
fontes primarias (questionarios e entrevistas). Os dados quantitativos primérios foram obtidos, por
meio da aplicagdo de questionarios a uma amostra de 153 treinandos dessas 39 turmas, ministradas
nos dois anos, pela Fundagio Hemominas. Na primeira parte do questiondrio, foram obtidas
informagdes sobre o perfil da amostra. A segunda, continha 12 questdes, utilizando-se o modelo
IMPACT, desenvolvido por Abbad (1999), para avaliar impacto de treinamento no trabalho,
complementadas por questdes do instrumento de Abbad & Sallorenzo (2001) para avaliar suporte a
transferéncia. As questdes foram avaliadas em escala de Likert de cinco pontos.

Os dados estatisticos foram analisados por meio de técnicas estatisticas descritivas e
multivariadas, analise de confiabilidade, anélise fatorial e analise de regressdo. Primeiramente
avaliou-se a consisténcia interna das escalas de suporte gerencial e impacto do treinamento no
trabalho, por meio do coeficiente Alfa de Cronbach, considerado adequado quando o indice for igual
ou superior a 0,7 (Malhotra, 2001). Posteriormente, verificou-se a dimensionalidade, por meio de
analise fatorial, técnica de estatistica multivariada que visa a redugio dos dados e sumarizagdo para
que sejam mais facilmente interpretados. Analisa as relagdes entre as varidveis e tenta explicd-las
em termos de dimensdes subjacentes comuns — fatores (Mingoti, 2005). Para a realizagdo da
andlise fatorial (AF) necessita-se satisfazer algumas suposi¢des que permitem visualizar a
adequacidade dos dados utilizados, a saber:

—A estatistica KMO (Kaiser-Meyer-Olkin) fornece o coeficiente de ajuste do modelo aos
dados utilizados. Valores desta medida na faixa de 0,5 seriam péssimo e exigiria medidas de
corre¢do nos dados amostrais através de exclusdo ou inclusdo de novas varidveis, enquanto que
coeficientes em torno de 0,9 seriam considerados excelentes (Mingoti, 2005).

—A técnica de andlise fatorial pressupde que as varidveis-resposta sejam correlacionadas

entre si, o que é verificado através do Teste de esfericidade de Bartlet. Este teste de hipétese
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verifica se a matriz de correlagdo populacional é préxima ou ndo da matriz identidade, que vem a
corroborar a qualidade de ajuste do modelo (Mingoti, 2005).

Apbs a andlise estatistica das escalas, realizou-se a andlise descritiva para a extragdo da
média aritmética, do desvio padrio, da mediana e da moda dos itens das varidveis das questdes
relativas ao suporte gerencial e impacto do treinamento.

Para a verificagdo do impacto do suporte gerencial a transferéncia de aprendizagem foram
realizadas andlises de regressdo linear multipla para testar a associagdo causal entre fatores
situacionais de apoio, suporte material e consequéncias associadas ao uso de novas habilidades e o
impacto do treinamento no trabalho. A regressao linear mdltipla proposta foi verificada de acordo
com os valores-p das escalas e da constante, sendo de 0,05 o nivel de significancia adotado.

Para identificar os fatores de suporte organizacional, foram realizadas entrevistas com sete
diretores clinicos ou gerentes técnicos de hospitais de agéncias transfusionais, onde trabalham os
treinandos, com trés instrutores do treinamento e com o coordenador do programa de
treinamento. Foram coletadas também informagdes sobre a existéncia de préticas organizacionais
de gestdo de desempenho, valorizagdo do servidor e suporte gerencial. A analise qualitativa das
entrevistas foi realizada pela técnica da construgdo da explanagio, fazendo-se a triangulagdo entre

as diversas fontes de evidéncia (Yin, 2005).
4 Apresentacdo e Discussdo dos Resultados

Os treinamentos para profissionais que atuam em hemoterapia ofertados pela Fundagio
Hemominas tém por objetivo formar profissionais especializados, visando a melhoria de todos os
procedimentos referentes a doagdo e transfusdo de sangue e a descentralizagdo do atendimento.
Sdo, portanto, treinamentos técnicos e obrigatérios, diferenciados para cada categoria profissional
— médicos, enfermeiros, bioquimicos e técnicos. A unidade de Belo Horizonte é responsével pelo
treinamento dos profissionais de 99 agéncias transfusionais situadas nos hospitais conveniados a
Fundagio Hemominas. E a partir do treinamento que a agéncia é certificada para funcionamento, o
que ¢ exigido pela Vigilancia Sanitéria.

Nos dois anos, foco de andlise desta pesquisa, foram treinados 267 profissionais das diversas
categorias vinculados a 75 agéncias, divididos em 39 turmas. Desse total de treinandos, 153
compOs a amostra para esta pesquisa, o que correspondeu a 57,68% do universo. Essa amostra
pode ser considerada representativa da populagido pesquisada, considerando-se um intervalo de

confianga de 95%, e um erro maximo estimado de 5,2%. Dessa amostra, 42,5% dos treinandos
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tinham idade entre 30 e 39 anos; 84,0% eram do sexo feminino; 87,3% tinham 2° grau completo; e
45,1% ocupavam cargo de técnico de patologia clinica.

Concluiu-se que as turmas eram heterogéneas quanto a escolaridade, curso de formacdo
(patologia clinica ou enfermagem), local de origem e ao tempo de servigo. O planejamento do
treinamento ndo considerou essas diferengas, nem as discrepéncias de competéncias dos treinandos
ou as necessidades de treinamento, conforme dados das entrevistas com o coordenador e com
instrutores de treinamento. Segundo Borges-Andrade (2006), as caracteristicas da clientela sdo
importantes para o planejamento do treinamento.

Observou-se que a primeira etapa do processo, o Levantamento de Necessidades, nido é
realizada conforme o que é preconizado pela literatura. A partir do critério de obrigatoriedade de
participagdo, ja que o treinamento acontece por determinag¢do da norma, o treinamento é feito sem
que se analise a real demanda ou necessidade das agéncias. Essa falta de diagnéstico de
necessidades repercutiu nas demais etapas. O planejamento ndo considerou as caracteristicas da
clientela e foi feito sem a utilizagdo de um modelo tedrico de aprendizagem, que respaldasse a
obtencdo dos conhecimentos, habilidades e atitudes (CHAs). Como as duas primeiras etapas nido
foram realizadas de forma adequada, a etapa de execugdo apresentou vérias e graves dificuldades, o
que comprometeu o processo, conforme pode ser observado na Figura 3, que apresenta o resultado
da andlise de cada etapa do processo de treinamento. Os dados apresentados sdo oriundos da

anélise de documentos e de relatérios dos treinamentos e das 11 entrevistas realizadas.

Figura 8 — Sintese do Resultado da Analise do Processo de Treinamento

Etapas Resultados Encontrados

O critério de participagdo é a obrigatoriedade, por determinagdo da norma. O funcionamento da

Levantamento | agéncia depende dessa participagio e da certificagio. O treinamento é dado sem conhecer a

de Necessidades | necessidade ou a demanda de cada agéncia. Percebe-se a falta de diagnéstico de necessidades para
(LNT) alimentar o programa.

Nio se considerou a demanda existente nas agéncias como insumo para o planejamento, devido a
nio ocorréncia de LNT. Nio se observou a utilizagdo de modelo teérico de aprendizagem com foco
nos CHAs esperados. O Planejamento foi centrado no contetido, no programa, no desempenho dos
instrutores e ndo no resultado. Ndo se considerou as caracteristicas da clientela, ocasionando
Planejamento heterogeneidade e discrepancias nas turmas, quanto as competéncias ou as necessidades de
treinamento. Ndo hé na instituigdo uma equipe de instrutores com a responsabilidade de ministrar
treinamentos. Falta de local apropriado, de equipamentos, carga hordria reduzida para o
treinamento dos responsaveis técnicos para atender apenas a necessidade de certificagdo. IFalta de
apoio de chefias.

A forma como ocorreu o planejamento comprometeu a execugdo. Heterogeneidade do publico alvo
gerou necessidade de “nivelamento” das turmas. O suporte organizacional foi insuficiente. Os
treinandos desconheciam a importancia da sua participagio e a importancia do evento. Treinamento

Execugio “emergencial”, com objetivo centrado no cumprimento da lei e na certificagdo. Falta de suporte
gerencial para os treinandos. Treinamentos dos médicos e enfermeiros ndo eram avaliados. Nio
houve reviséo do programa apds a execugio.

Avaliagio Avaliagdo de reagdo do treinamento, realizada apds cada evento: bom resultado em todos os

indicadores. Avaliagdo do treinando pelos instrutores: treinandos com bom aproveitamento e aptos
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para as fungdes. Avaliagdo Pés-treinamento, realizada pelas chefias imediatas: evento atendeu as
necessidades da instituigfio, havendo melhorias no desempenho das atividades treinadas. Entretanto,
observou-se um baixo indice de retorno do questiondrio, o que comprometeu o processo.

Fonte: Dados da Pesquisa.

Ap6s essa andlise do processo de treinamento, foi avaliado o suporte organizacional, que diz
respeito a percepc¢do dos individuos sobre a existéncia de praticas organizacionais de gestdo de
desempenho, de valorizagdo do servidor e o apoio gerencial a participagdo no treinamento. Os
dados foram extraidos das entrevistas com os diretores dos hospitais onde estdo localizadas as
agéncias transfusionais. Observou-se que embora haja na instituicdo a pratica de gestdo de
reconhecimento pela participagdo dos funciondrios em eventos de capacitagdo, ndo existe o
incentivo pelo gerente: “O hospital reconhece a participa¢do dos funcionarios em eventos como
esse, porque adota a avaliagdo de desempenho” (Entrev. 3). Entretanto, ndo existe “nenhuma nota
meritéria, elogio pela participagdo do funcionario”. (Entrev. 4). Por outro lado, alguns alegam nao
haver no hospital gestdo de desempenho que valorize a participagdo em eventos como esse: “Nao
ha nenhum tipo de reconhecimento pela participagdo; apenas incentivo. Nenhuma ajuda, nem
financeira, nem para deslocamento, nem folga, embora o treinamento va além da carga horaria.
Nio existe nenhum beneficio em termos de carreira.” (Ent. 2). Um dos entrevistados, responsavel
técnico por agéncia, relatou que a participagdo ndo s6 ndo era reconhecida, como a ndo participagio
podia gerar sangdes ao profissional: “Se ndo reciclam, cometem erros, e isso gera adverténcia”
(Entrev.5). Pode-se concluir que o suporte organizacional, apontado por Abbad (1999) como uma
das condigdes necessarias ao desempenho competente, ndo tem ocorrido de forma adequada, o que
pode gerar frustragdes nos treinandos, além do descrédito organizacional ao treinamento,
conforme orienta Borges-Andrade (2006).

Passou-se entdo a avaliagdo dos resultados dos dados do questiondrio. Para verificar a
confiabilidade das escalas, utilizou-se o coeficiente Alpha de Cronbach. A Tabela 1 apresenta a
avalia¢do da confiabilidade interna de cada varidvel de impacto do treinamento no trabalho e do
suporte gerencial a transferéncia do conhecimento — fatores situacionais de apoio, suporte material

e consequéncias associadas ao uso de novas habilidades.

Tabela 1- Avaliacdo da Confiabilidade das Escalas

Escala Qtde. de indicadores  Alpha de Chronbach
Impacto do treinamento no trabalho — IMPACT 12 0, 921
Fatores situacionais de apoio 9 0,873
Suporte material 5 0,921
Consequéncias associadas ao uso de novas habilidades 7 0, 726

Fonte: Dados da pesquisa.
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As quatro variaveis apresentaram valores de Alpha maiores que 0,7 indicando que ha boa
confiabilidade. Nio foi sugerida a retirada de nenhuma questao das escalas.

Para a verificagdo da dimensionalidade das escalas, foi realizada a analise fatorial. A Tabela 2
apresenta os resultados, indicando a quantidade de fatores em cada escala, o percentual de

variancia explicada, o coeficiente KMO e o resultado do Teste de Bartlet.

Tabela 2 - Estatisticas da Adequagio das Escalas ao Modelo Fatorial Univariado

Escala Fator % da variancia Coeficiente Teste de

) explicada KMO Bartlet (sig.)
Impacto do treinamento no trabalho 1 55, 1% 0, 909 0, 000
Fatores situacionais de apoio 1 52, 9% 0, 885 0, 000
Suporte material 1 77, 6% 0, 836 0, 000
C énci sociad d /

onsequéncias associadas ao uso de novas ) 39, 8% 0, 676 0, 000
habilidades

Fonte: Dados da pesquisa.

A variancia total explicada pelo modelo foi de 89,8% para consequéncias associadas ao uso de
novas habilidades até 77,6%, para o suporte material. A excegdo da tltima escala apresentada na
tabela, todas as outras apresentaram coeficiente KMO maiores que 0,8, indicando um bom ajuste
do modelo. Todas as escalas apresentaram valores significativos para o Teste de Bartlet, o que
indica qualidade de ajuste do modelo. Observou-se que cada escala foi agrupada em um unico fator,
demonstrando a unidimensionalidade.

Pode-se concluir que as escalas estdo adequadas, apresentando bom ajuste do modelo e alto
grau de confiabilidade, ndo sendo necessario retirar nenhuma questdo. Os resultados mostraram
que as escalas sdo unifatoriais e psicometricamente validas.

Apresenta-se, a seguir, na Tabela 3, a avaliagdo do impacto do treinamento no trabalho, com

os resultados do questiondario aplicado aos 153 treinandos.
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Tabela 3 - Avaliagdo do Impacto do Treinamento no Trabalho

Desvio- Medi-

[tem Meédia  padrio ana  Moda
Eu utilizo com frequéncia em meu trabalho atual o que foi ensinado. 4,23 1,28 5 5
Eu aproveito as oportunidades para colocar em prdética o que foi ensinado. 4,50 1,04 5

Meu desempenho no trabalho melhorou ao aplicar as habilidades adquiridas. 4,35 1, 103 5 5
Eu me lembro bem dos contetidos ensinados no treinamento. 4,27 0, 946 4 5
Eu executo meu trabalho com maior rapidez quando aplico o que aprendi. 4,05 1, 207 4 5
Qualidade do trabalho melhorou em atividades relacionadas ao treinamento. 4,41 1, 022 5 5
A qualidade do meu trabalho melhorou no geral apés o treinamento. 4,28 1, 121 5 5
Minha participagdo serviu para aumentar minha motivagéo para o trabalho. 4,07 1,211 5 5
A minha participagdo nesse treinamento aumentou minha autoconfianga 4,23 1,189 5 5
Tenho sugerido com mais frequéncia mudangas na rotina do trabalho. 3,80 1, 246 4 5
Eu estou mais receptivo (a) a mudangas no trabalho depois do treinamento. 4,10 1,14 4 5
O treinamento beneficiou colegas, que aprenderam comigo novas habilidades. 3,95 1,25 4 5

Fonte: Dados da pesquisa.

N

Os itens relativos a escala de impacto do treinamento no trabalho foram avaliados entre o
ponto 4 da escala de Likert (Concordo um pouco) e 3 (Nédo concordo nem discordo), o que significa
que, na percepgdo dos treinandos, o impacto do treinamento foi avaliado como bom. Os treinandos
afirmaram utilizar com frequéncia no trabalho atual o que foi ensinado (4,28), aproveitar as
oportunidades para colocar em pratica o que foi ensinado (4,50), ter melhorado o desempenho ao
aplicar as habilidades aprendidas (4,35) e que a qualidade do trabalho melhorou apés o treinamento
(4,41). Os itens que ficaram com média menor foram aqueles relacionados ao repasse do
conhecimento. Entretanto, embora as médias tenham sido boas, os desvios padroes sdo altos,
denotando grande variabilidade de opinides a respeito das questdes. Pode-se afirmar que o impacto
foi avaliado de forma bastante divergente entre os treinandos. Ressalta-se, entretanto, que os
treinamentos sdo muito diferentes para os profissionais de cargo de nivel superior e os de nivel
técnico. Na amostra, 49 treinandos ocupavam cargo de nivel superior e 103 de nivel técnico,
havendo um treinando que ndo deu essa informacgao. Os profissionais de nivel superior sido aqueles
que ocupam cargo de chefia ou de supervisdo. Tendo em vista os dados demograficos dos
treinandos, pode-se inferir que isso apresentou um viés na avaliagdo do impacto.

Em relagdo a avaliagdo do suporte a transferéncia, a Tabela 4 apresenta as médias, desvios

padrido, mediana e moda relativos a variavel “fatores situacionais de apoio” dos 153 questiondrios.
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Tabela 4 - Fatores Situacionais de Apoio

Item Média Desvio Medi- Moda

Padrio ana

Tenho tido oportunidade de usar no trabalho as habilidades que aprendi 3,83 1,240 4 5
Falta-me tempo para aplicar no trabalho as habilidades que aprendi 3,92 1, 148 4 5
O chefe estabelece objetivos encorajando a aplicar o aprendido 3,23 1, 498 3 5
Os prazos de realizagio do trabalho inviabilizam o uso de habilidades aprendidas 3,97 1, 207 4 5
Oportunidades de praticar habilidades importantes que eram pouco usadas 3,16 1, 209 3 4
O chefe procura remover dificuldades na aplicagio de habilidades aprendidas 3,31 1, 443 4 5
Tenho sido encorajado pelo chefe a aplicar no trabalho o que aprendi 3,38 1, 465 4 5
O chefe tem criado oportunidade para planejar comigo o uso de novas habilidades 2,87 1,425 3 1
Recebo informagdes necessdrias a correta aplicagido de novas habilidades 3,62 1,350 4 5

Fonte: Dados da pesquisa

Os itens relativos aos fatores situacionais de apoio foram avaliados entre o ponto 3 (Algumas
vezes) da escala de Likert e 2 (Raramente). Na percep¢do dos treinandos, o suporte gerencial e
social foi baixo, mas foi avaliado de forma divergente entre os treinandos. Essa variabilidade de
respostas as questdes se evidenciou a partir do alto desvio padrdo, que pode ser justificado pelo
tato de que os questiondrios foram respondidos pelos profissionais de nivel técnico, mas também
pelos de nivel superior que ocupam cargos gerenciais e de supervisdo. Entretanto, confirmou-se a
falta de planejamento do chefe para o uso das novas habilidades (2,87), o que é corroborado pelos
dados registrados por treinandos nos questiondrios: “[...] Quando tem reunido, é apenas no
sentido de cobrar, criticar”. Além disso, oito treinandos registraram nos questionarios que “ndo
possuem chefe”. As entrevistas também sinalizam para o baixo suporte gerencial e social. Para
alguns dos entrevistados a ndo aplicagdo do conhecimento pelo treinando ¢ justificada pela falta de
apoio da equipe. “Aqueles funcionédrios que nio passaram pelo treinamento se mostram resistentes
as novas sugestdes. Um dos motivos pode ser o fato destes funciondrios terem feito, no passado,
propostas de mudanga sem éxito, gerando desgastes e resisténcias” (Ent. 5). Concluiu-se que o
responsavel técnico ndo tem cumprido seu papel de multiplicador, de facilitador e motivador da
equipe no uso das habilidades adquiridas. Foram apontadas falta de planejamento, falta de auxilio
para os treinandos e de reconhecimento.

Segundo a literatura, o suporte gerencial e social é uma variavel que exerce grande influéncia
no impacto de treinamento em longo prazo (Sallorenzo, 2000; Abbad & Salorenzo, 2001). Pode-se
inferir que, no caso em estudo, o baixo apoio gerencial e social tem influenciado negativamente a

transferéncia do aprendido para a prética de trabalho em longo prazo.
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A Tabela 5 apresenta as médias, desvios padrido, mediana e moda relativos a varidvel suporte

material dos 153 questiondrios aplicados.

Tabela 5 - Suporte Material

Item Média Desvio Media- Mod

Padrio na a

Agéncia tem fornecido recursos materiais para o bom uso das habilidades 3,92 1, 304 4

Ha equipamentos em quantidades suficientes para a aplicagdo do aprendido 4,01 1,287 4 5

Os equipamentos, maquinas, materiais utilizados estdo em boas condigdes 4,18 1, 145 5 5

As ferramentas sio de qualidade compativel com o uso das novas 4,05 1, 145 4 5

habilidades

O local é adequado a aplicagdo correta das habilidades adquiridas 3,68 1,380 4 5

Fonte: Dados da pesquisa

Os itens relativos ao suporte material foram avaliados entre o ponto 3 da escala de Likert
(Algumas vezes) e 4 (Frequentemente), indicando a existéncia de equipamentos e maquinarios,
tanto em quantidade, qualidade e conservagdo. Também se evidenciou grande variabilidade de
opinido nas respostas as questdes, conforme denota o alto desvio padrdo. A menor média obtida
para essa varidvel estd relacionada a adequagdo do local (3,68) denotando haver excegdo na
avaliagdo dessa categoria para esse item em relagdo aos demais. Os resultados indicam que os
treinando tém recebido bom apoio material quanto a equipamentos, materiais, mobilidrios e
similares, necessarios ao bom uso no trabalho. As entrevistas com os responséveis técnicos e/ou
diretores confirmam essa percepcdo. Entretanto, eles mencionaram haver dificuldade em relagio a
equipamentos de informatica: “O que falta é computador para facilitar a relagdo com a Fundagio
Hemominas e essa falta interfere” (Ent. 5). O mesmo ocorreu em relagdo ao espaco fisico: cinco dos
sete entrevistados apontaram haver dificuldades em relagio ao espago fisico: “O espago nio é ideal,
mas terd uma mudanga. Ndo tem espago nem para colocar os livros de registros, que acabam
ticando na bancada, o que ndo deveria. Ndo tem quarto para o plantonista. Dormem no colchdo no
chdo da agéncia” (Ent. 2). Conclui-se que o suporte material é bom, exceto no que diz respeito a
equipamentos de informatica e espago fisico.

A Tabela 6 apresenta as médias, desvios padrdo, mediana e moda relativos a variavel

consequéncias associadas ao uso de novas habilidades.

88




2 oria e Pratica e inistracio. v. 8 1. 2. 2019 ~0-08
Teoria e Pratica Teoria e Pritica em Aduumstmgd(’)z\ ...i n. 2, 2()1.5,}3}). 70-98
Impacto de Treinamento no Trabalho:

em Admlmstrac;ao um estudo de caso na Fundagdo Hemominas
Regina Licia de Carvalho Drummond Salvador & Vera L. Cangado

Tabela 6 - Consequéncias Associadas ao Uso de Novas Habilidades

Item Médi Desvi Medi Mo

a o ana da

Padra
o

Minhas sugestdes em relagdo ao que aprendi sdo aceitas e consideradas 3,87 1,118 4 5
Tentativas de usar o aprendido sdo apoiadas por colegas mais experientes 3,89 1,108 4 5
Minhas tentativas de aplicar no trabalho o que aprendi ndo sio percebidas 3,76 1, 174 4 5
Chefe ressalta mais aspectos negativos em relagdo ao uso de habilidades 4,28 0,99 5 5
aprendidas
Eu tenho recebido elogio quando aplico corretamente as novas habilidades 2,99 1,433 3 3
aprendidas
O chefe orienta nas dificuldades em aplicar as habilidades e orienta como tazé-lo 3,18 1, 567 3 5
Meu chefe me chama atengiio quando nio utilizo as habilidades adquiridas 2,73 1,53 3 1

Fonte: Dados da pesquisa.

Os resultados relativos as consequéncias associadas ao uso de novas habilidades foram
avaliados entre o ponto 4 da escala de Likert (Frequentemente) e o 2 (Raramente), denotando
divergéncia na percepgdo dos treinandos quanto a essa varidvel. Percebe-se que em relagdo as
consequéncias associadas ao uso de novas habilidades os treinandos entendem que quando aplicam
corretamente as novas habilidades que aprenderam no treinamento ndo recebem elogio (2,99),
embora este item tenha apresentado alta variabilidade nas respostas (1,43), significando
divergéncias de opinides a respeito das respostas a questdo. Ao mesmo tempo, apontaram baixo
indice para o fato de o chefe chamar a atencdo se ndo aplicam as habilidades adquiridas (2,73), mas
também afirmam que os chefes ressaltam mais os aspectos negativos em relagdo ao uso das novas
habilidades (4,28).

Dessa forma, os acertos e omissdes no uso das habilidades aprendidas pelo treinando ndo
representam item de importancia e ndo trazem consequéncias. Entretanto, o item ‘ressaltar mais os
aspectos negativos em relagdo ao uso das novas habilidades’ aparece com o maior indice de
“consequéncias associadas ao uso de novas habilidades”. Pode-se inferir que essa atitude dos chefes
pode estar refor¢cando a ndo aplicagdo do aprendido em treinamento na prética de trabalho, uma
vez que, se aplicam corretamente ou se nio aplicam ndo recebem do chefe nenhuma atitude de
refor¢o positivo. Entretanto, se aplicam e erram, o erro traz consequéncias. Nas entrevistas
verificaram-se os mesmos resultados: “Néo é avaliado se eles aplicam. Eles voltam, fazem a pratica
deles. Ndo tem critério de antes e depois do treinamento. Os funciondrios assinam um termo se
comprometendo a aplicar e divulgar o aprendido, mas isso ndo é cobrado de maneira formal” (Ent.

6).
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A literatura ressalta que, uma das condigdes necessdrias ao desempenho competente, além do

7

apoio organizacional, é a motivagdo (Abbad, 1999). Os resultados evidenciam que tais condigdes

ndo se apresentam para os treinandos nas agéncias, conforme apresentado na Tabela 7.

Tabela 7 - Cruzamento das Médias Obtidas entre o Indicador “Treinandos Receberam Orientagdo Sobre o
Treinamento e sua Importancia” e Suporte a Transferéncia

Treinandos receberam orientagdo Fatores situacionais ~ Suporte Material Consequéncias associadas ao
sobre o treinamento e sua importancia de apoio uso de novas habilidades
Sim 3,61 4,06 3,65
Nio 2,76 3,25 2,77

Fonte: Dados da pesquisa

Os dados apontam que os treinandos que receberam apoio dos gerentes e orientagdo sobre a
importancia do treinamento e da sua participagdo foram os que receberam maior suporte a
transferéncia das habilidades aprendidas. Pode-se inferir que, aqueles chefes que entendem a
importancia do treinamento e da participagdo de seus funciondrios, refor¢ando isso na equipe, sdo
os que oferecem maior suporte a transferéncia aos treinandos para aplicarem o aprendido ao
retornarem do treinamento.

Para a constatagdo do impacto da variavel fatores situacionais de apoio no resultado dos
treinamentos foram realizadas analise de regressdo linear multipla e entrevistas. Os dados da

anélise de regressdo podem ser vistos na Tabela 8.

Tabela 8 - Modelo de regressio linear multipla para o impacto do treinamento no trabalho

Beta Valor-p
Constante 0, 01048 0, 876
Fatores situacionais de apoio 0, 60450 0, 000
Suporte material -0, 05073 0, 539
Consequéncias associadas ao uso de novas habilidades 0,05188 0, 623

Fonte: Dados da pesquisa.

Os resultados demonstram que fatores situacionais de apoio foram estatisticamente
significantes. O suporte material e consequéncias associadas ao uso de novas habilidades ndo
apresentaram significincia para serem incluidas no modelo de regressdo. As entrevistas
confirmam esses resultados e apontam situagdes comprometedoras para a aprendizagem,
relacionadas a inexisténcia de apoio gerencial e a falta de auxilio aos treinandos:

Com relagdo aos alunos, as unidades ndo os liberavam dos plantdes durante o periodo de
treinamento. Treinavam o dia inteiro e davam plantio a noite. No dia seguinte, voltavam
para treinar. Isso durante cinco dias consecutivos. Dormiam durante o treinamento. As

condigdes nas quais os treinandos vinham para o treinamento eram ruins: sem
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alimentagdo, comiam apenas um salgado no horério do almogo. Safam de suas cidades as
trés horas da manhi. Ao final do treinamento, a cada dia, salam correndo para nio

perderem o 6nibus e chegarem a tempo no plantio (Ent. 11).

Quase todas as entrevistas evidenciaram que o médico ndo faz o repasse do conhecimento
obtido, principalmente para a equipe clinica do hospital, conforme se pode comprovar pela
entrevista de um dos diretores clinicos:

O responsavel técnico pela agéncia ndo tem cumprido suas fungdes. De 0 a 10, eu dou 1. A
equipe médica ndo tem nenhuma resisténcia em receber orientagdes da hemoterapia,
exceto o grupo de cirurgides. O gerente técnico tem espago para aplicar o aprendido.
Entretanto, ndo tem sido um facilitador. Entre a agéncia e o hospital ndo tem repasse de
informagdes. Esse repasse é relevante. Num contexto onde se juntam para fazer uma
imagem, tem importancia (Ent. 6).

Verificou-se que a atuagdo dos gerentes exerceu grande influéncia no resultado do
treinamento. Nos hospitais onde o responsédvel técnico é presente, atuante, onde hd um Comité
Hemoterépico que ndo existe apenas para cumprir a determinagdo da lei, mas atua no cumprimento
de seus objetivos, o impacto foi bastante positivo. Ao contrario, os hospitais onde o responsavel
técnico ndo é cumpridor do seu papel de facilitador e de multiplicador, mostrando-se ausente e
deixando a cargo dos técnicos a responsabilidade de se inter-relacionar com a equipe médica do
hospital, a transferéncia de aprendizagem néo ocorreu.

A andlise do impacto do treinamento no nivel organizacional foi realizada a partir dos dados
das entrevistas. Os resultados indicaram divergéncia de percepgdo. Para alguns, a participagdo dos
funcionarios da agéncia no treinamento trouxe repercussido na credibilidade dos hospitais, como
ressalta um dos diretores: “Indubitavelmente, aumentou a credibilidade na capacidade do hospital,
ndo hé diavida. Passamos a poupar muitas vidas” (Entrev.1). Também foram destacadas a melhoria
e a agilidade no atendimento aos clientes atendidos pelo hospital: “O paciente é o grande
beneficiado. O treinamento proporciona mais agilidade no atendimento. O impacto é positivo”
(Entrev. 10). Houve mudangas no processamento dos produtos e dos servigos de determinadas
agéncias em termos de aumento da segurancga e de diminuigdo de erros, com melhor preparagdo da
equipe. Com isso, o paciente passou a receber o produto mais especifico para ele, prevenindo
eventos adversos e diminuindo os riscos (Entrev.5). Também foi indicado que a criagdo do Comité
de Etica, do Comité Transfusional e do Hospital Sentinela em Hemoterapia, que controlam
informagdes em nivel nacional e a qualidade dos procedimentos, trouxe enormes melhorias,
levando a uma maior integragio entre a equipe clinica e a hemoterapia. “H4 eficiéncia” (Entrev.5).

Por outro lado, para alguns entrevistados, ndo é possivel avaliar se houve impacto no nivel
organizacional, porque faltam parametros de comparagio (Entrev.4). A credibilidade é percebida,

mas ¢é associada a Fundagdo Hemominas, por ser uma institui¢io respeitada. Alguns afirmam que o
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treinamento ndo trouxe nenhum impacto para o hospital ou para equipe clinica. “‘Numa avaliagdo
geral, o treinamento ndo tem sido eficiente. O pessoal das assisténcias nido tem sentido que o
treinamento trouxe resultado” (Entrev.7). Um dos responsaveis técnicos entrevistados apontou um
impacto negativo: “Ndo observei nenhuma repercussdo a nio ser repercussio negativa junto aos
profissionais da enfermagem, que tiveram que passar a realizar as transfusdes” (Entrev. 2).

Conclui-se que o impacto do treinamento no nivel organizacional também foi percebido de
forma bem diversificada pelos entrevistados. Dos itens considerados na avaliagdo da contribuigio
do treinamento para a melhoria do desempenho organizacional, foram observados: aumento da
credibilidade técnica; melhoria do atendimento aos clientes; melhoria na produgdo de produtos e
servigos; melhoria da competéncia técnica; melhoria da imagem organizacional; e mudanga
cultural.

Uma sintese dos resultados referentes a cada varidavel da avaliagdo do impacto do
treinamento é apresentada na Figura 4, discutindo-se dados dos questionérios e das entrevistas. A

titulo de ilustragdo, sdo transcritas algumas falas dos entrevistados.

Figura 4 — Sintese da Percepgio dos Treinandos sobre a Avaliagdo do Impacto do Treinamento

Suporte organizacional:

Para a maioria dos entrevistados, o suporte organizacional ndo tem ocorrido de maneira adequada, ndo ocorrendo o
reconhecimento pela participagdo no treinamento, ajuda financeira para deslocamento, ou compensagio de horario,
embora o treinamento va além da carga horéria.

Impacto do Treinamento no Trabalho:

Na percepgdo dos respondentes do questiondrio, o impacto do treinamento foi bom. Entretanto, embora as médias
tenham sido boas, os desvios padrdes sdo altos, denotando grande variabilidade de opinides a respeito das questdes.
Os itens que ficaram com média menor foram aqueles relacionados ao repasse do conhecimento. Conclui-se que, no
nivel individual, o treinamento promoveu melhoria na qualificagdo dos profissionais e a padronizagio na utilizagdo
dos hemocomponentes. Quanto a aplicagdo do conhecimento obtido, quando ocorre, gera mudangas importantes nas
rotinas dos técnicos, que se tornam mais criticos em relagio as tarefas e aumenta a visdo do risco, da
responsabilidade, resultando em beneficio para o paciente. Entretanto, isso nido ocorre sempre. O impacto do
treinamento na equipe foi menor. O repasse do aprendido no treinamento raramente é feito pelo profissional
técnico, que encontra resisténcias para fazé-lo. Quanto ao impacto do treinamento dos médicos responsaveis pelas
agéncias e assisténcias, conclui-se que o médico ndo repassa o conhecimento obtido, principalmente para a equipe
clinica do hospital, com rarissimas excegdes.

Suporte a Transferéncia:

Fatores situacionais de apoio: Na percepgio dos treinandos, o suporte gerencial e social foi avaliado como baixo,
denotando variabilidade de opinides (alto desvio padrdo). As entrevistas indicam o responsavel técnico nio tem
cumprido seu papel de multiplicador, de facilitador e motivador da equipe no uso das habilidades adquiridas. A nio
aplica¢do do conhecimento pelo treinando é justificada pela falta de apoio da equipe Foram também apontadas falta
de planejamento, falta de auxilio para os treinandos e de reconhecimento.

Suporte material: os resultados indicam que os treinando tém recebido bom apoio material quanto a
equipamentos, materiais, mobilidrios e similares, necessdrios ao bom uso no trabalho, exceto no que diz respeito a
equipamentos de informética e ao espago fisico.

Consequéncias associadas ao uso de novas habilidades: os acertos e as omissdes no uso das habilidades
aprendidas pelo treinando nio apresentam consequéncias, uma vez que se os treinandos aplicam corretamente, ndo
recebem reforgo do chefe. Entretanto, se aplicam e erram, o erro traz consequéncias.

Impacto do treinamento no nivel organizacional: Pode-se concluir que, ainda que alguns entrevistados tenham
alegado ndo ter pardmetros para avaliar, a maioria afirmou que o treinamento repercutiu positivamente na
credibilidade e na capacidade do hospital; trouxe retorno para o usudrio, a partir de uma melhor preparagio da
equipe, tornando-a mais responsavel; reduziu riscos para o paciente; otimizou o atendimento, eliminando etapas
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desnecessarias; diminuiu a margem de erros; simplificou rotinas; e reduziu custos. A legislagdo trouxe contribuig¢oes
ao normatizar a atuagio da hemoterapia, e promoveu uma mudanga de cultura, tornando o médico que prescreve
também responsavel, ou co-responsdvel, juntamente com a agéncia. A cria¢do dos Comités de Hemoterapia
proporcionou uma maior integragéio entre a equipe clinica e a hemoterapia.

Fonte: Dados da Pesquisa.

5 Consideracoes Finais

O objetivo proposto neste artigo de analisar o processo de treinamento e seu impacto no
trabalho, conjugando-se os modelos desenvolvidos por Abbad (1999) com os de Abbad &
Sallorenzo (2001) e de Freitas & Borges-Andrade (2004), em pesquisa quantitativa e qualitativa foi
atingido. O uso de diferentes fontes para a coleta e andlise de dados, que ndo é muito comum em
estudos sobre treinamento, contribuiu para o entendimento do fenémeno de forma mais
aprofundada. Os resultados das andlises estatisticas indicaram escalas unifatoriais e
psicometricamente véalidas.

A andlise do processo de treinamento realizado pela Fundagio Hemominas demonstrou que a
primeira etapa do processo, o Levantamento de Necessidades, ndo é realizada conforme
preconizado pela literatura. A falta do diagnéstico de necessidades repercutiu nas demais etapas. O
planejamento foi feito sem a utilizagdo de um modelo teérico de aprendizagem que respaldasse a
obtencdo dos CHAs necessarios ao desempenho competente esperado. Também nio se considerou
as caracteristicas da clientela, o que levou a heterogeneidade demografica, funcional e profissional
na formagdo das turmas. Essa discrepancia no perfil do publico alvo do treinamento prejudicou o
atingimento dos objetivos propostos. A etapa de execugdo apresentou varias dificuldades, ja que as
etapas anteriores ou nio foram realizadas ou foram mal elaboradas. Isso comprometeu a execugio
do treinamento. Alguns treinandos chegavam sem informagdo e desconhecendo a importancia do
treinamento, o que pode indicar falta de orientagdo e de comprometimento do gerente técnico
(superior imediato que definia a participa¢do no treinamento). A heterogeneidade do publico alvo
provocou desnivelamento entre os treinandos, sendo necessario um esfor¢o extra dos instrutores
para exporem o contetido do treinamento.

Outros pontos criticos foram observados, como o suporte institucional insuficiente e a
mudanga do foco do treinamento, quando o objetivo passou a ser o cumprimento da lei e a busca da
autorizagdo para o funcionamento da agéncia, a partir da obtenc¢do da certificagdo. As avaliagdes
realizadas pela institui¢do, que poderiam servir de instrumentos de mudanca dessa realidade, nido
foram elaboradas a partir de pardmetros que medissem ou mensurassem os desempenhos ou as
competéncias esperadas do treinando apds o treinamento. Os objetivos ndo foram formulados
levando-se em conta os desempenhos esperados dos treinandos, mas sim formulados a partir do
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contetido e da atuagdo dos instrutores, o que comprometeu, dentre outras coisas, a avaliagdo dos
hospitais/agéncias participantes. Os treinandos e instrutores nio puderam opinar sobre a eficicia
do treinamento, uma vez que lhes faltaram parametros.

Os resultados indicaram que, na percep¢do dos respondentes, o impacto do treinamento no
trabalho foi avaliado como bom, verificando-se que a qualidade do trabalho melhorou com a
aplicagdo dos conhecimentos adquiridos no treinamento. J4 em relagdo aos fatores situacionais de
apoio, observou-se que o suporte gerencial e social foi avaliado como pouco frequente, indicando a
talta de planejamento e de apoio do chefe e da equipe para o uso das novas habilidades. Os
resultados indicam que os treinandos tém recebido bom apoio material quanto a equipamentos,
materiais, mobilidrios e similares, necessirios ao bom uso no trabalho. Em relacio as
consequéncias associadas ao uso de novas habilidades, os treinandos percebem que quando aplicam
corretamente as novas habilidades que aprenderam no treinamento néo recebem elogio, mas se nédo
aplicam as habilidades adquiridas, o chefe chama a atencdo, ressaltando-se mais os aspectos
negativos em relagdo ao uso das novas habilidades.

A varidvel Fatores situacionais de apoio — suporte gerencial e psicossocial — foi
estatisticamente significativa para a determinagdo do impacto do treinamento. Os resultados
indicaram que na maioria das agéncias transfusionais, o suporte organizacional e gerencial
recebidos pelos treinandos, se ndo inexistentes, apresentaram-se baixos, influenciando
negativamente a transferéncia do aprendido para a pratica de trabalho em longo prazo.

Além disso, o suporte organizacional que é um dos pilares que levam ao desempenho
competente, ou seja, o poder, o saber e o querer fazer do treinando, nio foi observado. O suporte
organizacional e gerencial recebidos pelos treinandos, se ndo inexistentes, foram baixos precisando
ser revistos, uma vez que sdo fatores importantes para a motivagio, o aprendizado e a aplicagdo do
aprendido.

O suporte gerencial foi, de todos os indicadores de impacto percebido, o que mais influenciou
o resultado de tais treinamentos. De modo geral, o responsédvel técnico ndo tem cumprido seu
papel de multiplicador, de facilitador e motivador da equipe no uso das habilidades adquiridas. Nas
agéncias onde esse profissional é atuante, mesmo com todas as demais dificuldades apontadas, o
resultado foi positivo. [sso ressalta a importancia da agdo dos responsdveis técnicos para o impacto
positivo em todos os niveis, quando podem ser identificadas necessidades de treinamento e criadas
estratégias de estimulo a transferéncia das competéncias individuais adquiridas pelos funcionarios.

Também de fundamental importancia para a transferéncia da aprendizagem no nivel
organizacional sdo as agdes dos Comités Transfusionais. Os dados indicam que o impacto

organizacional foi bom naqueles hospitais onde o gerente técnico da agéncia e o Comité
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Transfusional sdo atuantes. Os hospitais que contam com um Comité que ndo existe apenas para
cumprir a determinagdo da lei, mas atua no cumprimento de seus objetivos, obtiveram impactos
bastante positivos. Nesses casos, houve melhoria da competéncia técnica, o que refletiu em
resultados organizacionais importantes.

Conclui-se, portanto, que a varidvel Suporte gerencial foi a que mais influenciou o resultado
dos treinamentos da Fundagdo Hemominas. Para os respondentes, de modo geral, o responsavel
técnico ndo cumpre seu papel, mas, ao contrario, mostra-se ausente, deixando a cargo dos técnicos
a decisdo dessa aplicagdo e a responsabilidade da inter-relagio com a equipe médica do hospital.
Por outro lado, nos raros casos em que as agéncias contam com um gerente que ndo existe apenas
para formalizar o que é determinado por lei, mas que é presente e atuante no cumprimento de seus
objetivos, o impacto foi bastante positivo. Nesses casos, a transferéncia de aprendizagem ocorreu
trazendo melhoria da competéncia técnica, refletindo em resultados organizacionais importantes.
[sso ressalta a importancia da agdo dos responsaveis técnicos na identificagdo de necessidades de
treinamento e cria¢do de estratégias de estimulo a transferéncia das competéncias individuais
adquiridas pelos funciondrios, resultando em impacto positivo em todos os niveis.

As contribuigdes deste trabalho reforgam a literatura existente sobre o tema bem como a
aplicabilidade das escalas em contexto diferente de sua validagdo, reforcando a sua capacidade
psicométrica. Os resultados da pesquisa podem constituir importantes informagdes para que a
instituigdo efetue alinhamentos em seu processo de treinamento, incrementando a ligagdo academia

— mundo empresarial.
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