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A utilizacio sistematica de treinamento por organiza¢des formais
esta relacionada com o advento da revolucéo industrial, quando as enti-
dades de ensino foram convocadas a participar do crescimento indus-
trial oferecendo conceitos mais integrados as demandas e necessidades
reais de uma mao-de-obra carente de qualificagio. Atualmente é cada
vez mais veemente a atencao dada por profissionais de recursos huma-
nos a pratica de atividades de treinamento como forma de lidar com as
dificuldades que surgem nos processos organizacionais em nivel técnico
ou relacional.

Mesmo assim, ndo sdo observados grandes avancos no alcance de
taxonomias balizadoras do sucesso do treinamento, nem na superacao
de dificuldades enfrentadas para atingir seus objetivos. Parece que os
especialistas da area tendem a utilizar o treinamento de maneira
indiscriminada, tornando-o um fim em si mesmo.

Faz-se necesséaria a implementacio de acbes visando ao conheci-
mento das variaveis que influenciam o alcance dos objetivos do treina-
mento. Neste sentido, as pesquisas realizadas indicam a importancia do
contexto funcional do treinado.

A intenc@o neste estudo foi contribuir para a formacéo de estrutura
taxondmica que vem sendo desenvolvida por estudiosos como Baldwin
& Ford (1988), Lima, Borges-Andrade & Vieira (1989) e De Paula (1992),
cujas pesquisas indicam o clima organizacional como um dos elementos
do contexto funcional que apresenta grande relacdo com a transferéncia
do treinamento.

REVISAO DE LITERATURA

Em estudos realizados sobre treinamento (Hinrichs, 1970; Hamblin,
1978; Goldstein, 1980; Wexley, 1984) observa-se a existéncia, em sua
definicdo, de acdo destinada a fornecer oportunidades para que o trei-
nado altere seu desempenho funcional visando a consecugao dos objeti-
VoS organizacionais.

Para esta pesquisa considerou-se treinamento como um processo
sistematico e intencional de alteracdo do comportamento dos membros
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da organizacdo objetivando sua contribuicdo para a
efetividade organizacional. Esta conceituacio abarca, ao
mesmo tempo, definicao objetiva e visdo mais ampla que
incorporam o fenémeno como um processo dentro da
perspectiva da Teoria dos Sistemas.

Apesar de o treinamento constituir presenca marcante
no cenério das organiza¢des, é possivel observar, muitas
vezes, ser considerado como um fim em si mesmo, cujo
evento por ele mesmo supera os resultados a que se
deveria propor. Observa-se, também, a tendéncia a ado-
tar o treinamento como solucéo e nio como um dos ins-
trumentos que podem ser utilizados para o crescimento
da organizac&o. Concorda-se com Hinrichs (1970) quan-
do afirma que “treinamento é uma &rea de atividade de
pessoal onde os objetivos da organizacio e os do indivi-
duo, hoje, podem ser aproximados harmoniosamente”.
E preciso, porém, ter cuidado para nao cair no que foi,
neste trabalho, denominado de sindrome do treina-
mento, significando a utilizagao indiscriminada desta in-
tervencdo, sem se levar em conta se existe de fato neces-
sidade para tanto e sem se proceder a efetiva analise da
sua validade.

Essa dificuldade tem como pano de fundo a auséncia de
investimentos na avaliagio do treinamento. E sabido que a
maioria dos profissionais da area de recursos humanos tem
encontrado dificuldade para acompanhar e avaliar os traba-
lhos por eles desenvolvidos e/ou coordenados.

O sucesso do treinamento envolve duas fases: a aquisi-
¢ao e a manutencdo do comportamento. A aquisicio do
comportamento pode ocorrer, inicialmente, por meio do
treinamento; sua manutengéo é definida como a perma-
néncia da habilidade ou do conhecimento adquirido. A ava-
liagéo esta presente nos dois momentos, funcionando como
regulador e indicador do sucesso de cada etapa.

A andlise de algumas concepgées de avaliacio de trei-
namento ja existentes (Stufflebeam, 1978; Hamblin,
1978; Goldstein, 1980) possibilita observar um fator co-
mum entre elas: a avaliacdo ser considerada como uma
etapa integrante do sistema de treinamento — e até
organizacional — e nado como um apéndice, isolado e
funcionando como um fim em si mesmo. Atuando como
um veiculo para a retroalimentacio do processo, a ava-
liacdo torna-se uma etapa decisiva para o efetivo alcance
dos objetivos almejados.

Na literatura encontram-se alguns modelos propostos
com o objetivo de oferecer uma orientagéo organizada
quanto aos elementos importantes a serem avaliados num
processo de treinamento (Kirkpatrick, 1977; Stufflebeam,
1978; Borges-Andrade, 1982; Dutra, 1984; Brethower
& Rummer, 1977).

Dentro da mesma orientacao teérica, Hamblin (1978)
levanta a existéncia de uma corrente de causa e efeito
que liga cinco niveis de efeitos do treinamento:

» reacdes — focaliza as opinides e atitudes do treinado

com relacdo a determinado programa de treinamento;

aprendizagem — considera até que ponto os concei-
tos foram compreendidos e absorvidos;

e comportamento no cargo — diz respeito ao desem-
penho do treinado em situacao de trabalho;

e organizacdao — refere-se aos efeitos de mudancas
comportamentais dos treinados no funcionamento de
sua area de trabatho;

« valor final — diz respeito a relacio custo-beneficio do
treinamento, isto &, a estimativa quanto ao retorno para
a empresa como um todo dos investimentos feitos em
treinamento.

Segundo Hamblin (1978), esses cinco niveis compbem
uma corrente; se essa corrente partir-se em determinado
nivel, o processo todo estara prejudicado e a conseqiién-
cia dltima sera o ndo-alcance dos objetivos finais do trei-
namento.

Neste trabalho foi considerado o nivel referente ao
comportamento no cargo, segundo Hamblin (1978), ou
que responde a questdo “Os conceitos adquiridos sao
usados no trabalho?”, elaborada por Brethower &
Rummer (1977), ou ainda ao que Kirkpatrick (1977) de-
nomina “comportamento” e Borges-Andrade (1982) con-
sidera como “resultados a longo prazo” (subcomponente
do ambiente).

Esse nivel foi escolhido por estar diretamente relacio-
nado com a Psicologia Organizacional e por se concor-
dar com Hamblin, quando afirma que “podemos ter cer-
teza da ocorréncia de uma atitude na situacio de treina-
mento, mas no ambiente de trabalho esta pode ser mui-
to diferente”. Em outras palavras, os efeitos satisfatorios
nos niveis de reacio e de aprendizagem ndo represen-
tam garantia de efeitos desejaveis em nivel de comporta-
mento no cargo; eles s6 ocorrem quando o funcionario
demonstra ter apreendido o contetido apresentado no
treinamento aplicando-o no desempenho de suas fun-
¢Oes.

A questao subjacente a avaliacio de treinamento, por-
tanto, & a busca de nivelamento entre os desempenhos
reais e os desejaveis, que Mager & Pipe (1970) chamam
de “discrepancia de desempenho” e que se referem a
aplicacdo, no ambiente de trabalho, do conhecimento
adquirido no treinamento, ou seja, a transferéncia do trei-
namento.

Seguindo a dire¢ao de Lima, Borges-Andrade & Vieira
(1989), De Paula (1992) propée cinco grupos de varia-
veis influenciadoras da transferéncia de treinamento:

» categoria individuo, abarcando escolaridade, tempo
de conclusado do nivel escolar, interesse em aplicar o
aprendido, quantidade do contetido dominado antes do
curso e quantidade de contetido aprendido no curso;
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» categoria papel ocupacional, incluindo tempo na
organizacao, exercicio da funcio de chefia e exercicio
de atividades técnicas, interesse pessoal pela tarefa,
quantidade de tarefas, satisfacio com a divisao de ativi-
dades, satisfacdo com o sistemna de promocdes etc.;

» categoria treinamento, abrangendo carga horéria,
tempo decorrido ap6s o curso, instituicio promotora
do curso, objetivo principal do treinamento, existéncia
de avaliacdo no curso, aplicabilidade do curso para o
trabalho atual etc.;

o categoria contexto funcional, contendo continui-
dade da mesma chefia da época do treinamento, seme-
lhanca entre tarefas atuais e da época do curso, fre-
qiiéncia das atividades relacionadas ao curso, crescimen-
to na carreira como beneficio conseqiiente, existéncia
de receptividade da chefia a sugestées ligadas ao curso,
inexisténcia de conseqiiéncias para a utilizacdo ou nao-
utilizacdo do aprendido etc.;

» categoria organizacdo, composta por identificacao
da organizacdo, classificacdo da éarea, cidade onde o
individuo trabalha e regido geogréfica.

As pesquisas indicam a relevancia de cada uma dessas
variaveis nos programas de treinamento eficazes. Entre-
tanto, a categoria que se refere ao contexto funcional e
abarca o clima da organizacao tem sido indicada como
variavel de peso significativo na determinacao da transfe-
réncia de treinamento; por esse motivo, é nela que este
estudo se concentra.

Nas definicées de clima organizacional é possivel des-
tacar alguns elementos fundamentais. Primeiramente, esta
presente a referéncia & percepgdo como instrumento
de deteccéo do clima, indicando a consideracio deste
como um construto individual, portanto permeado de
toda a subjetividade inerente ao processo de percepcao.
Mas perceber o qué? Para responder a tal questao consi-
deram-se os atributos — segundo elemento da defini-
€30 ~—, que s&0 aspectos caracteristicos da instituicao.

Assim, clima foi considerado neste estudo como a
percepcéo global que o individuo tem de seu ambiente
de trabalho, influenciada por dimensées individuais e
organizacionais, que resulta na conceituacéo da orga-
nizagao.

E importante lembrar a complexidade em se medir
fendmenos sociais por estarem diretamente relacionados
com a dificil tarefa de encontrar a célula que mais perfei-
tamente representa tais fenémenos. Como medir, entre
outros, o nivel de solidariedade em uma empresa, se nao
através de algumas situacées que operacionalizem tal qua-
lidade? De outra forma, ter-se-ia de medir essa quali-
dade do ambiente, por exemplo, pelo ntimero de vezes
que um chefe se refere ao seu subordinado por seu nome
ou a quantidade de sorrisos dada pelos empregados.

Sé&o muitos os cuidados a serem tomados ao se lidar
com o clima organizacional e é evidente a caréncia de
estrutura taxondémica que possibilite a organizacio dos
atributos do ambiente de trabalho, o que proporcionaria
a superacdo de muitas das dificuldades encontradas no
estudo de clima de organizacional

Como j& mencionado, as questdes referentes a trans-
feréncia de treinamento sao relevantes quando enfatizam
tanto a aprendizagem do treinado quanto a manutencao
do comportamento, por meio dela adquirido, no ambien-
te de trabalho.

A relagdo entre aspectos do clima organizacional e da
transferéncia de treinamento tem sido encontrada em
diversos estudos (Komaki, Heinzmann & Lawson, 1980;
Noe & Schmitt, 1986; Lima, Borges-Andrade & Vieira,
1989; Goldstein, 1991 etc.).

Apesar de os resultados dos estudos indicarem de for-
ma relevante o sucesso de programas de treinamento,
algumas consideragées foram feitas no sentido de ques-
tionar a efetiva validade do que tem sido encontrado.

Baldwin & Ford (1988) apontam dois grandes proble-
mas que ocorrem com a pesquisa sobre caracteristicas do
ambiente de trabalho e transferéncia de conhecimentos
adquiridos em treinamento. A primeira questio diz res-
peito a natureza estatica da pesquisa com relacao a natu-
reza dindmica do processo de transferéncia e a segunda,
por sua vez, refere-se ao problema do critério utilizado,
isto &, os estudos das caracteristicas ambientais tém usa-
do auto-relatos sobre mudancas de comportamento como
a melhor medida para avaliar a transferéncia. E possivel
observar que muitos dos programas de treinamento estu-
dados se referiam a habilidades interpessoais (relacdes
humanas), nas quais é mais dificil encontrar a relacso efe-
tiva entre o treinamento e a aquisicdo dessas habilida-
des.

METODOLOGIA
Varidveis

As variaveis-critério da pesquisa referem-se a avalia-
¢@o da transferéncia do treinamento e abrangem os trés
indicadores usados nos estudos de Lima, Borges-Andrade
& Vieira (1989) e De Paula (1992).
¢ relato da melhoria da qualidade do trabalho;
¢ relato da utilizagio freqiiente do aprendido;
¢ relato da diminuicido do ntmero de erros cometidos.

Além de terem sido usadas por esses pesquisadores,
quando conseguiram oferecer dados satisfatérios referen-
tes a avaliagéo da transferéncia de treinamento, a utiliza-
&0 dessas variaveis é também justificada devido ao fato
de os treinamentos pesquisados abarcarem grande diver-
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sidade de contetidos. Este aspecto dificulta sobremaneira
a operacionalizacao de variaveis que cubram variada gama
de assuntos, levando & utilizacio de variaveis-critério glo-
bais, representativas dos resultados esperados de um trei-
namento.

As variaveis antecedentes sio aquelas relativas a clima
organizacional, baseadas no modelo de Moos (1986) so-
bre ambiente de trabalho, categorizadas em trés dimen-
sdes: relacionamento, crescimento pessoal e mudangas/
manutencdo do sistema. Cada dimensao, ou dominio, é
composta por trés fatores, distribuidos em dez itens for-
mulados como sentencas, pelas quais o sujeito devera jul-
gar a existéncia das situa¢des por intermédio de uma es-
cala de dois pontos, tipo sim/nao.

Na dimensao relacionamento estdo agrupadas as varia-
veis envolvimento, coesdo de pares e suporte do
supervisor; na dimensio crescimento pessoal ou orien-
tacio para objetivos estao autonomia, orientacéo para
a tarefa e pressio no trabalho; na dimensao sistema
de manutencao e mudanca estio clareza, controle, ino-
vacao e conforto fisico.

Amostra e procedimentos de amostragem

Para alcancar o objetivo proposto nesta pesquisa foi
necessario assegurar diversidade de clima para conseguir-
se a variabilidade necessaria, o que levou ac envolvimento
de quatro diferentes organizag¢des: duas institui¢des ban-
cérias publicas, de ambito nacional (organiza¢des A e B);
uma de prestacio de servicos de eletricidade, de econo-
mia mista (organizacio C); um grupo empresarial com-
posto por empresas automobilisticas e seguradoras, to-
das privadas (organizacao D).

Nas quatro organizagbes pesquisadas, o contato
viabilizador do estudo foi um dos membros da equipe res-
ponsavel pela area de treinamento de pessoal.

Para compor a amostra foram adotados alguns cri-
térios. Inicialmente, identificou-se os treinamentos ocor-
ridos no periodo entre um ano, no méaximo, e trés
meses, no minimo, da data da realizacdo da pesquisa.
O periodo de um ano foi definido como o tempo mé-
ximo suficiente para que o treinado nao se distancias-
se da época do curso a tal ponto que interferéncias
outras pudessem ser mais determinantes na transfe-
réncia de treinamento, como mudanca de fungéo, de
chefia e até de empresa, bem como outras cujo con-
trole nao haveria condicdes de se ter. O tempo minimo
de trés meses foi adotado em virtude de a literatura
consensualmente indicar tal periodo como o minimo ne-
cessario para que o treinado possa aplicar o aprendido
no curso, tendo em vista a adaptacdo dos conhecimentos
adquiridos no treinamento para a prética do trabalho,
alem de outras variaveis como auséncia de equipamen-

tos, maquinas, instrumentos necessarios a transferéncia
e até oportunidade para aplicacgdo do que foi aprendido.

A seguir, restringiu-se a amostra a participantes de
treinamentos nas areas técnica e operacional. Por treina-
mentos técnicos entende-se aqueles destinados a prepa-
rar o funcionario para utilizar novas tecnologias especifi-
cas de uma &rea, como as informagées sobre um novo
programa de informatica, a nova legislacao trabalhista
ou, ainda, uma forma alternativa de executar a conferén-
cia de determinados dados (incluidas atividades adminis-
trativas); por operacionais, os que abrangem o aperfeicoa-
mento de movimentos corporais necessarios ao uso de
equipamentos, maquinas ou veiculos.

Portanto, foram eliminados treinamentos relativos a
mudancas de comportamento referentes a relacionamen-
tos interpessoais ou de grupo, em virtude da dificil medi-
céo de seus resultados e de serem influenciados por mul-
tiplas variaveis que fogem ainda mais ao controle do pes-
quisador. Também n&o foram incluidos treinados sem vin-
culos empregaticios com a organizacao.

No caso de o sujeito ter se submetido a mais de um
treinamento dentro das especifica¢des mencionadas, op-
tou-se por aquele em que participou mais recentemente.
Esta escolha foi feita por se considerar que, para o treina-
do, seria mais facil recordar um curso freqiientado hé
menor tempo e, assim, estar menos sujeito & interferén-
cia de outras variaveis além do clima organizacional.

Foram descartados os cursos com carga horaria abai-
xo de 16 horas, por ter sido este tempo considerado como
o minimo necessario para que gama consistente de co-
nhecimentos e habilidades possa ser trabalhada. Portan-
to, foram eliminados seminarios, congressos e encontros.
A amostra total foi composta por 413 funcionarios das
quatro organizagdes.

Analise dos dados

Para a anélise dos dados coletados durante a realizacdo
da pesquisa foi utilizado o pacote estatistico SPSS for
Windows, pelo qual foram determinados média e desvio
padrao para descrever as variaveis envolvidas e correlagdo
candnica para verificar as relacdes entre as respostas de
clima organizacional e as de transferéncia de treinamento.

RESULTADOS

A seguir serdo apresentados os dados descritivos das
variaveis determinadas como de identificacdo: objetivo de
ensino do treinamento, motivo para participar do treina-
mento, escolaridade e funcao do treinado.

Com relacdo ao objetivo do treinamento, a maioria
(89%) relatou ter participado de programas que objeti-
vavam oferecer “informacdes, regras ou técnicas de ana-
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lise e resolucdo de problemas”. No que diz respeito ao
motivo que levou o funcionério a participar do treina-
mento, 60% buscaram aperfeicoamento do desempenho.
Quanto a freqiiéncia com que lidavam com
as atividades relacionadas aos contetdos |
vistos no treinamento, a média concentrou-
se em responder que “freqiientemente” uti-
lizava no trabalho o contetido do treinamen-
to. Com referéncia & aplicabilidade/uti- |
lizacao no trabalho do que foi ensinado
no treinamento, a média dos sujeitos res- §
pondeu que os contetdos aprendidos eram
“bastante” aplicaveis em seu trabalho atual, |
com porcentuais de 41% e 38%, respecti-
vamente, nas opgoes “bastante” e “total-
mente” aplicaveis. Quanto a escolarida-
de, 41% tinham o nivel superior completo &
e 24% incompleto; 23% o segundo grau
completo. Com relagéo as atividades que desempenha-
vam, 52% atuavam em atividades especializadas, ligadas
diretamente a funcao e ao objetivo de sua area de traba-
lho, ou seja, em atividade técnica.

Na seqiiéncia sera relatado o comportamento, na amos-
tra total, das variaveis antecedentes e das variaveis-critério.

Foi calculada a média para cada uma das dez variaveis
que formam o clima organizacional com o objetivo de
verificar como se comportaram, nesta pesquisa, em com-
paracdo com os estudos realizados por Moos (1986),

Giinther & Puente (em andamento), Seixas (1993) e
Puente (1993). Os resultados e a comparacao podem ser
observados no quadro 1.
A média de respostas obtidas neste es-
' tudo foi maior em orientacdo para a ta-
| refa e menor em inovacao. Tais dados
| aproximam-se dos encontrados em dois dos
estudos referidos.

Nas variaveis-critério utilizadas, rela-
| tivas a transferéncia de treinamento, 91%
§ dos sujeitos concordaram que “quando
§ precisam, sempre utilizam os conheci-
! mentos e habilidades ensinados no cur-
so"; 87%, “por causa do treinamento,
seu desempenho melhorou em quali-
| dade, no que se refere ao que foi ensina-
§ do no treinamento”; e 72%, “devido ao

treinamento, atualmente estavam come-

tendo menor namero de erros nas afividades de
trabalho relacionadas ac que aprenderam”.

Correlacdes candnicas foram realizadas, permitindo
estabelecer relacoes entre conjuntos em que existia mais
de uma variavel-critério e mais de uma antecedente. Foi
utilizada a correlacao minima de 0,40 para fins de inter-
pretacao de todas as correlacbes candnicas realizadas.
Correlacées significativas foram encontradas apenas em
uma das organizacdes pesquisadas, cujos resultados po-
dem ser visualizados no quadro 2.

Quadro 1

Quadro Comparativo de Médias das Varidveis de Clima Organizacional Obtidas em Diversos Estudos

Médias das Variaveis de Clima Organizacional

Variaveis

Antecedentes

Autonomia 5,95 477
Clareza ' 5,60 4,05
Coesdo de pares 5,70 413
Controle 4,88 3,92
Envolvimento 5,95 477
Conforto fisico 4,49 320
Inovagao 4,42 3,14
Orientagdo para a tarefa 5,90 5,67
Pressdo no trabalho 440 509
Suporte do supervisor 5,68 406

Giinther & Puente
(em andamento)

Seixas Puente Desta

(1993) (1993) Pesquisa
5,70 4,23 5,53
5,01 4,07 5,68
5,11 3,88 5,07
4,98 3,90 4,95
570 423 6,07
4,46 3,50 5,21
442 2,56 4,31
6,76 4,95 6,52
593 3,50 4,76
4,65 417 5,00
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Quadro 2

Organizagao D — Correlagao Canénica, Coeficientes, Redundéancia e Porcentagens de Variancia do Clima
Organizacional e da Transferéncia de Treinamento

el Anilise 1 Andlise 2 Andlise 3
Varidveis Antecedentes

« Autonomia 0,03 -0,06 0,48 0,96 -0,25 -0,08
e Clareza -0,48 0,41 -0,26 -0,90 -0,41 -0,15
« Coesdo de pares -0,53 -0,40 -0,08 -0,31 -0,44 -0,40
« Controle -0,76 0,85 0,10 1,03 -0,01 0,03
« Envolvimento -0,392 -0,16 0,00 0,69 -0,38 0,21
« Conforto fisico -0,42 -0,26 -0,29 -0,61 -0,23 -0,19
» Inovagao -0,015 0,42 0,09 0,00 -0,60 -0,38
» Orientagdo -0,35 -0,25 0,05 -0,21 0,15 0,05
« Pressdo -0,32 0,11 -0,07 -0,28 0,74 0,73
» Suporte do supervisor -0,18 -0,37 -0,21 0,04 -0,48 0,04
Porcentagem de variancia 16,70 15% 4,60 21% 18,55 39%
Redundancia 11,05 1,71 3,98

Varidveis-Critério

« Utilizagéo (t) -0,67 -0,97 0,00 0,94 -0,74 -0,46
» Qualidade (t) -0,68 0,93 -0,73 2,13 -0,07 -0,86
 Diminuico de erros (t) 0,72 -1,3 -0,50 1,13 0,47 1,24
Porcentagem de variancia 31,49 47% 9,82 41% 5,60 46%
Redundancia 47,60 26,38 26,03
Correlagao candnica 0,81 0,61 0,46

Nota: Na organizagéo D foram realizadas trés analises, uma vez que 0 grupo menor (o das varidveis-critério) tinha trés varidveis. Faz-se necessario
esclarecer que nessa organizagao nao houve coleta das percepgdes dos chefes dos treinados. Visando manter os mesmos padrdes na realizagao
dos procedimentos estatisticos, todas as correlagdes canénicas (nas quatro empresas e na amostra em geral) foram efetuadas com e sem as
variaveis-critério na viséo do chefe. Os resultados encontrados nao foram divergentes dos das correlagoes canénicas realizadas incluindo todas as
varidveis-critério. Portanto, o fato de no ter sido possivel, na organizagéo D, a realizagao das correlagbes incluindo as percepcdes dos chefes ndo
trouxe prejuizo para a pesquisa. No quadro 2, t = visdo do treinado.
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Observa-se que as trés analises * procedidas tiveram
correlagdes acima do padrdo estipulado (0,40). Na pri-
meira, a correlacdo canénica foi de 0,81, com variancia
de 66% e nivel de significancia p = 0,00. Do grupo de
variaveis antecedentes, as maiores correlagdes ocorreram
nas variaveis controle (negativa), coesdo de pares (ne-
gativa) e clareza (negativa). No conjunto das variaveis-
critério, todas tiveram correlacdes (negativas) relevantes.

Tais resultados indicam que os sujeitos, ao considera-
rem seu ambiente de trabalho como um local em que se
utilizam normas e regras para manter o controle dos
empregados {controle), em que os funcionarios sio ami-
gos (coesao de pares) e as regras e politicas claras (clare-
za), tendem a avaliar que utilizaram, no trabalho, o apren-
dido no treinamento; que a qualidade de seu trabalho
melhorou por causa do treinamento; e que o néimero de
erros em atividades relacionadas aos contetidos vistos no
treinamento diminuiu.

Na segunda anélise o nivel de significancia esteve em
p = 0,00, a variancia foi de 37% e a correlacio canénica
0,61. Das variaveis antecedentes, a que obteve correla-
¢ao mais alta foi autonomia (positiva); das variaveis cri-
tério, qualidade (negativa) e diminuicao de erros (ne-
gativa). Estes resultados podem indicar que, ao julgarem
que na empresa na qual trabalham os funcionarios sao
encorajados a ser auto-suficientes e a tomar suas préprias
decises (autonomia), os sujeitos tendem a avaliar que a
qualidade do seu trabalho ndo melhorou e que seu nlime-
ro de erros nao diminuiu por causa do treinamento.

Na terceira, o nivel de significancia foi p = 0,00, a
variancia de 22% e a correlacio canénica de 0,46. Das
varidveis antecedentes, os fatores de correlacdo maior
foram pressao (positiva) e inovagao (negativa). J4 quanto
as variaveis-critério, as de maior correlacio foram utili-
zacdo (negativa) ¢ diminuicdo do nimero de erros
(positiva). Os resultados indicam que ao considerarem a
existéncia de pressdo e urgéncia na realizacdo das tare-
fas, e ndo havendo espaco para variedade, mudancas e
novos métodos, os sujeitos tendem a avaliar que nao uti-
lizam, no trabalho, o que aprenderam no treinamento,
apesar de relatarem a diminuicdo do nimero de erros em
atividades relacionadas aos conteudos do treinamento.

* Para a realizagdo das correlagdes candnicas substituiu-se os valores
ausentes apresentados em cada variavel pela média da variavel. Para
verificar se tal procedimento ndo alteraria os resuitados, foram realizadas
duas correlagbes candnicas entre as varidveis-critério (nas quais
ocorreram os valores ausentes) e a de escolaridade (totaimente sem
valores ausentes): uma, com os valores ausentes substituidos por
médias; outra, sem substituicdo. Os resultados ndo apresentaram
diferengas entre as correlagfes com ou sem valores ausentes.

DISCUSSAO

No que diz respeito a escolha das variaveis de cli-
ma organizacional por parte dos sujeitos, considera-
ram haver em suas organiza¢des preocupacgao com pla-
nejamento, eficiéncia e resultados do trabalho (orien-
tacdo para a tarefa), envolvimento dos funcionérios
com seu trabalho (envolvimento) e consciéncia do que
é esperado deles em seu trabalho, quando as regras e
politicas sdo claras (clareza). Verifica-se nos estudos
de Moos (1986), Giinther & Puente (em andamento),
Seixas (1993) e Puente (1993) que os fatores orien-
tacao para a tarefa e envolvimento também estao
entre os trés mais percebidos pelos sujeitos; o fator
inovacdo foi o menos apontado por esses estudos
realizados no Brasil. Tais dados podem indicar certa
semelhanca no clima dessas organizacdes, asseguran-
do a viabilidade de té-las sob comparacao.

Com relacdo as variaveis-critério, observa-se que a
utilizacdo freqiiente do aprendido foi a variavel de
transferéncia de treinamento que mais se destacou, com
91% de freqiiéncia; melhoria da qualidade do de-
sempenho obteve 87% na auto-avaliacio e diminui-
¢do do niamero de erros, 72%, resultados coinciden-
tes com os encontrados por De Paula (1992). Levanta-se
a hipétese de tais dados estarem relacionados com a pre-
dominancia de sujeitos treinados objetivando aperfei-
coar o desempenho (60% dos casos), o que explicaria
a menor incidéncia na diminuicdo do niimero de er-
ros: ndo havia o que corrigir, mas sim aperfeicoar.

Para avaliar até que ponto os resultados de transfe-
réncia encontrados neste trabalho foram satisfatérios,
torna-se necessario estabelecer anélises comparativas com
estudos realizados, preferencialmente no Brasil e com os
mesmos indicadores. Nestes paradmetros encontram-se
os trabalhos de Lima, Borges-Andrade & Vieira (1989),
ao estudarem uma organizacéo de pesquisa, e de De Paula
(1992), pesquisando duas organizagdes, uma instituicio
financeira federal e outra da administracio direta do go-
verno do Distrito Federal.

Com referéncia aos trés indicadores, em conjunto,
essas pesquisas encontraram que houve transferéncia
de treinamento sobre o desempenho de 45%, 73,3%
e 64,3% dos sujeitos treinados, respectivamente, nas
trés organizacbes estudadas. As freqiiéncias encontra-
das nas quatro organiza¢es estudadas por esta pes-
quisa, de 83,3%, 87%, 82% e 83,6%, respectivamen-
te, parecem indicar, se comparadas com os resultados
encontrados nos estudos citados, ter havido transfe-
réncia satisfatoria.

As correlagbes candnicas apontaram a existéncia de
correlagdes significativas apenas na organizagéo D: 0,81
na primeira anélise, 0,61 na segunda e 0,46 na terceira.
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Em termos préticos, os dados indicaram que a exis-
téncia de controle dos funcionéarios pelos chefes, por meio
de normas e regras, de amizade entre os funcionérios e
de clareza quanto as regras e politicas da empresa esta
altamente relacionada com a ocorréncia da transferéncia
de treinamento.

Quando se verifica maior autonomia dos funciona-
rios na organizacdo, a possibilidade de melhoria da
qualidade do desempenho é reduzida, assim como a
de diminuicdo do nimero de erros por causa do trei-
namento. Finalmente, quando a organizacdo nao ofe-
rece espaco para inovar e apresenta pressdo elevada,
a utilizacdo do que foi aprendido no treinamento dimi-
nui, mas o nimero de erros em atividades relaciona-
das ao treinamento é reduzido.

Esses resultados indicam que a transferéncia do trei-
namento esta relacionada a existéncia de acompanha-
mento sistematico e direcionado para o desempenho, a
cobranca de aplicacdo de normas e politicas da empresa
e a limitagao dos treinados em tomar suas préprias deci-
sbes. Contudo, a utilizacdo do treinamento esta relacio-
nada com a existéncia de abertura para inovar, ou seja,
de espaco para aplicar o aprendido, desde que nao seja
cobrada urgéncia de resultados.

Considerando esses dados, pode parecer contradité-
ria a existéncia de diminuicdo do niimero de erros por
causa do treinamento, em detrimento da utilizacdo do
que foi aprendido. Assim, quando n&o existe espaco para
o sujeito inovar, ele tem limitagdes para utilizar os conhe-
cimentos aprendidos no treinamento. Entretanto, em ati-
vidades que ja vinha desempenhando, pode introduzir
pequenas modificagdes que dependam apenas dele, nao
necessitem de autorizacido ou participacao de outros e
que podem propiciar a correcdo de erros anteriormente
cometidos.

Antes de se fazer qualquer inferéncia, é necessario que
se analise o porqué das correlagdes significantes terem ocor-
rido apenas em uma das organiza¢bes estudadas. O que a
difere das demais e da amostra como um todo?

Considerando os dados aqui apresentados como qua-
tro estudos de casos comparaveis, vale a pena analisar
algumas importantes diferencas encontradas. Houve di-
ferencas significativas entre a organizacdo D e as demais
empresas estudadas. Na organizacdo D ocorreu a predo-
minancia da variavel controle, a mais indicada entre as
dez variadveis de clima organizacional. Nas outras trés or-
ganizag¢des ela apareceu com freqiiéncia entre mediana e
inferior.

Outra caracteristica diferenciadora da organizacdo D
é ser a Unica empresa privada, o que lhe confere aspec-
tos bem peculiares. Com relagdo ao investimento em trei-
namento, em geral existe por parte da empresa privada
postura muito mais diretiva quanto a cobranca de resulta-

dos do treinamento, em virtude dos custos de tempo e
financeiro investidos (contudo, tal fato nao foi objeto de
mensuracao neste estudo).

Essas duas caracteristicas sdo complementares e po-
deriam ser variaveis mediadoras das correlagdes encon-
tradas entre as variaveis-critério e as antecedentes na or-
ganizacao D, bem como o fato de contar com maior nu-
mero de treinados atuando na sua area gerencial. Ao atua-
rem em cargos de chefia, esses sujeitos teriam mais auto-
nomia para aplicar, no trabalho, o que aprenderam no
treinamento. Esses resultados coincidem com os encon-
trados por Lima, Borges-Andrade & Vieira (1989), se-
gundo os quais os treinados que ocupavam cargos de
chefia apontaram como maior a ocorréncia de transfe-
réncia de treinamento.

Tendo em vista o que as pesquisas sobre transferéncia
de treinamento tém verificado, encontra-se a existéncia
de relacdes significativas entre o suporte do supervisor e
a transferéncia de treinamento (Friedlander & Greenberg,
1971; Baumgartel & Jeanpierre, 1972; Huczynsk &
Lewis, 1977; Kaufman, 1978; Komaki, Heinzmann &
Lawson, 1980; De Paula, 1992; Goldstein, 1991). Este
estudo corrobora as conclusdes apresentadas nas referi-
das pesquisas, uma vez que o elemento apontado com
maior forca na relacido com a transferéncia foi a variavel
controle, definida como “extensao com que os gerentes
usam regras e pressdes para manter os empregados sob
controle”. Portanto, percebe-se, mais uma vez, o papel
do chefe ressaltado. Nao se propée, aqui, analisar se a
postura do chefe & democratica ou autoritaria, mas
salientar a sua fundamental importancia na transferéncia
do treinamento.

Verificou-se, também, correlacio significativa entre a
variavel relativa & extensdo com que os empregados sao
amigos e se ajudam mutuamente (coesdo de pares) e trans-
feréncia de treinamento, resultado que apresenta conso-
nancia com os estudos de Lima, Borges-Andrade & Vieira
(1989) e De Paula (1992) ao verificarem que, juntamente
com o suporte do supervisor, o apoio dos colegas tem
grande relacdo com a transferéncia dos contetdos apren-
didos no treinamento para o ambiente de trabalho.

CONCLUSOES

Os resultados encontrados em uma das organiza-
¢Oes estudadas identificaram a relevancia do acompa-
nhamento do chefe, de maneira mais sistematica, com
normas e regras claras e cobradas, o que parece alta-
mente relacionado a ocorréncia da transferéncia do
treinamento. QOutra caracteristica da organizacao a ser
considerada, quando se pretende criar ambiente favo-
ravel a transferéncia de treinamento, refere-se ao apoio

dos colegas ao treinado.
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Diante de tais resultados, conclui-se ndo ser o clima
organizacional, com todos os seus componentes, o ele-
mento mais importante para a transferéncia de treina-
mento, mas algumas caracteristicas do ambiente de tra-
balho significativas e que dizem respeito ao que Goldstein
(1991) chamou de clima de transferéncia. Portanto,
nesta pesquisa, reconhece-se a necessidade de serem
exaustivamente estudadas tais caracteristicas para possi-
bilitar a delimitacdo, com maior seguranca, dos fatores
do ambiente de trabalho que propiciam a ocorréncia da
transferéncia positiva, segundo Goldstein (1991).

Ressalta-se que estudos sobre transferéncia realizados
no Brasil (Lima, Borges-Andrade & Vieira, 1989; De
Paula, 1992) tém trabalhado com variaveis relativas as
condi¢bes ambientais que o treinado encontra ao retornar
do treinamento, mas n&o relacionadas ao clima como um
todo. Assim, estaria sendo pesquisado o clima de transfe-
réncia e ndo o clima organizacional como aqui realizado -

Ao verificar-se a necessidade de serem utilizados me-
canismos que oferecam maior controle das inlimeras va-
ridveis envolvidas nos processos organizacionais, ingres-
sa-se em questdes metodolégicas. Continuar-se-a enfren-
tando dificuldade relativa ao uso da percep¢ao como meio
de obter dados a serem analisados. As pesquisas desen-
volvidas na area social, de forma geral, enfrentam o pro-
blema da subjetividade que emerge ao serem utilizados
relatos como instrumentos de coleta de dados. Sugere-se

a realizacdo de estudos semi-experimentais, com gru-
pos-controle e métodos de observacao, além dos relatos
de colegas, chefes e treinados.

Outra questao metodolégica diz respeito a quando
os dados devem ser coletados. A consideracdo de se es-
tar lidando com processos e, portanto, com aspectos nos
quais esta presente o dinamismo das mudangcas, aponta a
relevancia de futuros estudos, que objetivemn analisar a
relacdo entre transferéncia de treinamento e clima
organizacional, procederem & coleta de dados em dife-
rentes periodos no tempo, ou seja, estudos longitudinais.
Tal metodologia propiciara maior controle quanto as
mudancas as quais o treinado & submetido, variavel fun-
damental na analise do processo de transferéncia de trei-
namento.

Fica evidenciada, mais uma vez, a importancia de se-
rem criados mecanismos de acompanhamento pos-trei-
namento, incluindo a participacao dos chefes enquanto
facilitadores e, portanto, pecas fundamentais no clima de
transferéncia. Concorda-se com Goldstein (1991) quan-
do sugere trabalhar comn os chefes, visando a que déem
oportunidade para a manuteng¢ao, no ambiente de traba-
lho, do comportamento aprendido no treinamento.

Destaca-se, ainda, a postura dos colegas do treinado
no clima de transferéncia, atuando como apoio as mu-
dancgas que podem ser por ele propostas como conse-
qgiiéncia do treinamento. ¢

Neste trabalho analisa-se as relacGes existentes entre variaveis de clima organizacional e variaveis de
transferéncia de treinamento. Constituiram a amostra 413 funcionéarios de quatro organizacées — uma
privada, duas publicas e uma de economia mista — que haviam participado de treinamentos técnicos ou
operacionais. Os treinados responderam a um questionario, composto por duas partes. A primeira, referente
ao clima organizacional, com 90 itens agrupados nos fatores: autonomia, clareza, coesao de pares, conforto
fisico, controle, envolvimento, inovagéo, orientacdo para a tarefa, pressao no trabalho, suporte do supervisor:
A segunda, relativa a transferéncia de treinamento, agrupou as variaveis: relato da utilizacao freqiiente do
aprendido, relato da melhoria da qualidade do trabalho por causa do treinamento e relato da diminui¢ao do
namero de erros cometidos. Com a utilizacdo de correlacio candnica, os resultados indicaram a existéncia
de correlacao significativa apenas em uma das organizacdes estudadas, na qual as variaveis controle, coesdo
de pares e clareza estiveram relacionadas com as trés variaveis de transferéncia de treinamento.

RESUMO

Palavras-chave: transferéncia de treinamento, clima organizacional, controle, coesido de pares.

The goal of this paper is to verify the relationships between variables of the organizational environment and
of the training transfer. The sample was made of 413 employees from four organizations — one private,
two publics and the other one with aspects from both types of organizations (private and public) — who had
joined technical or administrative training classes. The trained workers answered a questionnaire made of
two sections. The first concerning the organizational environment with 90 items grouped by the following
factors: autonomy, clarity, peer cohesion, physical comfort, control, involvement, innovation, task orientation,
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