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Resumo

O estudo em questdo apresenta como principal objetivo a identificacdo dos fatores que
influenciam o processo de transferéncia das aprendizagens adquiridas na formacdo para o posto
de trabalho.

Assim, partiu-se de um caso concreto de uma organizagcdo, especificamente os Servicos
Municipalizados de Agua e Saneamento de Almada (SMAS). Este organismo publico apresenta
um universo de cerca de 500 trabalhadores, e um crescente incremento ao nivel da formacgéo
profissional, com uma média anual de horas de formacéo/ trabalhador de 27,8.

Dado este crescente incremento ao nivel da formagdo, considerou-se de extrema
importancia compreender quais os fatores que mais influéncia exercem para que a transferéncia
das aprendizagens realmente ocorra. Assim, no sentido de operacionalizar estes fatores, utilizou-
se o instrumento LTSI - Learning Transfer System Inventory (Holton e Bates, 2002), validado para
a realidade portuguesa por Velada (2007).

Neste estudo foram avaliadas duas acdes de formacao e o nimero de respondentes foi de
117 trabalhadores.

De forma a complementar os dados obtidos através do questionario, foram aplicadas
entrevistas as chefias da organizacao.

Os resultados obtidos permitem concluir que os fatores que mais influenciam a
transferéncia da formagédo para o posto de trabalho sado: “Sang¢des dos Supervisores”, “Auto-

eficacia de Desempenho”, “Esfor¢co de Transferéncia- Expectativa de Desempenho”, “Capacidade
Pessoal para Transferir’, “Transferabilidade” e “Abertura/ Resisténcia a Mudanca”.

Para Holton (1996), a transferéncia das aprendizagens sofre influéncia de quatro grandes
categorias de fatores. Assim, de acordo com o estudo, os fatores que mais influenciam a
transferéncia da formacgao, fazem parte da categoria de fatores “Caracteristicas dos Formandos” e
“Caracteristicas do Posto de Trabalho”.

Por outro lado, os fatores que menos influéncia exercem na transferéncia da formacéo para
o posto de trabalho sdo “Resultados Pessoais Positivos” e “Resultados Pessoais Negativos”. Estes
dois fatores fazem parte da categoria de fatores “Caracteristicas do Posto de Trabalho”.

Das entrevistas a chefias dos SMAS é possivel concluir que a importancia que é dada a
formagdo profissional é bastante elevada, no entanto a validagcdo desses conhecimentos
adquiridos na formacéo, para o desempenho das funcdes, ndo é realizada.

A utilizacdo do LTSI constituiu uma mais-valia no estudo da transferéncia de aprendizagens
para o posto de trabalho, contribuindo para a identificacdo de situacdes capazes de interferir na
mesma, revelando-se pertinente e util.

Os resultados obtidos de um modo geral estdo de acordo com outros estudos empiricos.

Palavras-chave: formacao profissional, avaliacdo da formacao, transferéncia das aprendizagens,

LTSI - Learning Transfer System Inventory.



Abstract

The main objective of this study is to identify the factors that influence the transfer process
of the learning acquired in training to the actual workplace

Hence, it was assumed a specific case of an Organization, the Municipal Services of Water
and Sanitation of Almada's (SMAS). This public organism represents a universe with about 500
workers, and a growing number at training level with an average annual of training hours per
worker of 27,8.

Given this growing number at training level, it was considered of utmost importance to
understand which factors exert more influence in ensuring that the transfer of learning actually
occurs. Thus, in order to operationalize these factors, we used the instrument LTSI - Learning
Transfer System Inventory (Holton and Bates, 2002), validated for the Portuguese reality by Velada
(2007).

In this study, two training activities were evaluated, with a number of respondents of 117
workers.

In order to complement the data obtained through the questionnaire, interviews were held
with managers of the organization.

The results obtained allow us to conclude that the factors that most influence the transfer of
training to the workplace are: "Sanctions of Supervisors", "Self-efficacy of Performance", "Transfer
Effort - Performance Expectation”, "Personal Capacity to Transfer", "Transferability" and
"Open/Resistance to Change".

For Holton (1996), the transfer of learning is influenced by four major categories of factors.
Thus, according to the study, the factors that most influence the training transfer are part of the
category of factors "Characteristics of Learners" and "Characteristics of the Workplace".

On the other hand, the factors that exert less influence in the training transfer to the
workplace are "Positive Personal Results" and "Negative Personal Results". These two factors are
part of the category of factors "Workplace Features".

From the interviews with managers of SMAS, it is possible to conclude that the importance
that is given to training is quite high, however the validation of the knowledge acquired in training
that is used in work functions is not performed.

Using LTSI was an added value in the study of the transfer of learning acquired in training
to the workplace, contributing to identify situations that can be of interference, revealing itself
pertinent and useful.

Overall, the results obtained are in line with other empirical studies.

Keywords: training, evaluation of training, transfer of learning, LTSI - Learning Transfer

System Inventory.
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Introducéo

E hoje largamente consensual que as exigéncias impostas ao mercado de trabalho, como
garante da vantagem competitiva sdo crescentes, pelo que a valoriza¢do dos recursos humanos
tem constituido uma prioridade das organizagoes.

Estas exigéncias tém colocado aos trabalhadores desafios relativamente a necessidade de
utilizacdo de novos conhecimentos e novas competéncias fundamentais para o desempenho das
funcdes.

De acordo com esta premissa a formacado profissional tem apresentado uma pertinéncia
gradual ao nivel das organiza¢fes, assumindo um papel determinante na melhoria dos niveis de
qualificacdo dos seus trabalhadores, contribuindo para o aumento do nivel de desenvolvimento
organizacional.

O reconhecimento da importancia estratégica da formacéo profissional tem contribuido para
um forte investimento financeiro e um esfor¢co consideravel na formagéo dos trabalhadores por
parte das organizacdes.

De acordo com Pfeffer, (1994 citado por Caetano e Velada, 2004) a maior parte dos
processos de mudanga que ocorrem nas organizagdes envolve interven¢@es focadas na formacao
dos seus trabalhadores, consideradas como um dos fatores fundamentais para 0 sucesso
organizacional, uma vez que melhoram o desempenho dos trabalhadores contribuindo para o
aumento da competitividade.

Em termos préticos, a avaliagdo da formacéo procura por um lado identificar se os objetivos
da formagdo foram alcancados, nomeadamente ao nivel das aprendizagens por parte dos
formandos, e por outro lado, averiguar se as aprendizagens adquiridas pelos formandos resultam
numa alteracdo ou melhoria do desempenho profissional.

No entanto, de acordo com Velada (2007) a avaliacdo dos efeitos reais da formacéo para o
desenvolvimento das organizacbes e dos seus trabalhadores tem sido relativamente
negligenciada. Assim, ndo permite sustentar linearmente a crenca de que a formagédo melhora
efetivamente o desempenho, ou seja, admitindo-se que a formacdo deu origem a uma
aprendizagem efetiva, ndo estd demonstrado que essa aprendizagem seja transferida para o local
de trabalho. Por outro lado, ndo esta demonstrado que o facto dos trabalhadores participarem em
acbes de formacdo resulte na aquisicdo de novos conhecimentos, competéncias ou
comportamentos, pelo que havera situagbes em que existe aprendizagem efetiva e outras em que
a aprendizagem néo se verifica.

Dada a importancia da transferéncia da formacdo para aferir os seus resultados, € de
importancia crucial identificar e avaliar os fatores suscetiveis de influenciar a transferéncia da

formacéo.



O presente estudo pretende ser um contributo para a compreensdo da temética da
transferéncia da formagéo para o posto de trabalho, partindo-se de um caso concreto de uma
organizacdo, os Servicos Municipalizados de Agua e Saneamento de Almada (SMAS), que tem
apostado de forma crescente na formacao profissional dos seus trabalhadores.

Assim, 0 que se procura compreender com este estudo € quais os fatores que contribuem
para a transferéncia das aprendizagens, no desenvolvimento da atividade profissional, na
organizacdo SMAS.

O objetivo geral é identificar os fatores que contribuem para a transferéncia da formacao
para o posto de trabalho, no caso concreto dos SMAS de Almada.

Em termos de objetivos especificos pretende-se saber:

¢ Quais os fatores individuais que mais contribuem para a transferéncia da formacao
para o posto de trabalho;

e Quais os fatores organizacionais que mais contribuem para a transferéncia da
formacao para o posto de trabalho;

e Quais os fatores relacionados com o design da formacdo que mais contribuem
para a transferéncia da formacgéo para o posto de trabalho;

e Se existe relacdo entre os diferentes fatores nomeadamente, entre outros:

o Entre os fatores “Resultados Pessoais Positivos “ e “Desempenho-
Expectativa de Resultados”;
o Entre os fatores “Motivagao para Transferir’ e “Sang¢des dos Supervisores”;
o Entre os fatores “Motivagao para Transferir’ e “Suporte dos Supervisores”;
o Entre os fatores “Motivacao para Transferir” e “Suporte dos Pares”
o Entre os fatores “Motivacdo para Transferir’ e “Auto-eficacia de
Desempenho”.

De acordo com o objetivo geral e com os objetivos especificos, metodologicamente o estudo
alicercar-se-& na aplicagcdo do questionario LTSI -Learning Transfer System Inventory
desenvolvido por Holton e Bates (2002), validado para a realizada portuguesa por Velada (2007),
apresentando-se como o método principal. No sentido da sua operacionalizagédo foram estudadas
as percecdes dos formandos de duas acbes de formacédo que decorreram nos SMAS de Almada
entre 2010 e 2012, especificamente as acdes de Gestdo Documental- IportalDoc e
Relacionamento Interpessoal.

De forma a complementar os dados obtidos através do questionario, foram aplicadas
entrevistas a chefias da organizacao.

O presente estudo estara estruturado em duas partes. A primeira parte diz respeito a revisao
da literatura, procurando-se no primeiro capitulo uma abordagem genérica ao tema, havendo

depois lugar a uma andlise mais pormenorizada, no ambito do ciclo da formacéo e sobretudo da



avaliacdo da formacdo. O segundo capitulo enfatiza a transferéncia da formacao para o posto de
trabalho.

A segunda parte diz respeito ao estudo empirico, sendo constituida por quatro capitulos: um
primeiro em que se caracteriza a organizacdo SMAS e os recursos humanos; um segundo capitulo
onde se explicita a metodologia e as técnicas utilizadas; no terceiro capitulo apresentar-se-ao 0s
resultados mais significativos e far-se-4 a andlise aos mesmos; no quarto capitulo, sera feita a
discussao dos resultados.

Por fim, sera feita uma sintese em que se evidenciam 0s aspetos essenciais da
investigacdo realizada, nomeadamente os resultados obtidos, apresentando-se ainda as principais

limitacbes ao estudo, assim como pistas para novas investigacdes nesta area, caso existam.



PARTE | - REVISAO DA LITERATURA

CAPITULO 1 - Formacéo Profissional

Ao longo dos anos a formacao profissional tem-se assumido como fundamental para o
sucesso das empresas, mas também enquanto fator critico para o desenvolvimento das
competéncias dos trabalhadores.

Especialmente ao longo da Ultima década, Portugal assistiu a um desenvolvimento
progressivo e significativo da gestdo da formacéo, resultante quer da disponibilidade de fundos
comunitarios, quer da progressiva alteracédo dos fatores de competitividade em que tem assente a
economia portuguesa (Almeida et al., 2008).

A valorizagdo das pessoas enquanto estratégia de desenvolvimento competitivo das
empresas deve-se ao aumento da concorréncia internacional, resultado do alargamento do
mercado interno europeu e da globalizagéo (Almeida et al, 2008).

As diferentes concec¢des tedricas que ddo corpo a disciplina de gestdo de recursos
humanos tém vindo a enfatizar o papel da formacdo na estruturacdo das politicas de gestdo de
recursos humanos mas também enquanto suporte ao desenvolvimento competitivo das
organizacfes (Almeida e Alves, 2011).

Com essa valorizagdo crescente da formacdo profissional, surgem os especialistas em
gestdo da formagéo e a criagdo de servicos especificos no interior das empresas, é consequéncia
da importancia crescente desta funcdo (Meignant, 2003).

No ambito da crescente competitividade entre as organizagdes é corrente um aumento da
procura de formacdo para os seus funcionarios, para que estes acompanhem 0 progresso e se
tornem mais produtivos.

De acordo com Gomes et al. (2008) a formacado profissional pode ser definida como o
conjunto de experiéncias de aprendizagem planeadas por uma organizagdo, com o objetivo de
introduzir uma mudanca nas capacidades, conhecimentos, atitudes e comportamentos dos
empregados no trabalho.

Esta definicdo é apoiada por Campbell, Dunnette, Lawler e Weick, (1970) e Campbell e
Kuncel (2001), citados por Velada (2007), Meignant (2003) como um conjunto de aprendizagens
planeadas que s&o concebidas com o objetivo de resultar numa mudanca continua dos
conhecimentos, atitudes ou competéncias, considerados criticos para 0 bom desempenho da
funcdo de um individuo.

Esta ultima definicdo da énfase a formacgdo enquanto instrumento de gestao que permite o
alcance de metas organizacionais através da melhoria da performance dos trabalhadores no
desempenho das fun¢des.

Segundo Buckley e Caple (2003) os novos conhecimentos, capacidades e atitudes devem

ser apreendidos e aplicados no trabalho de forma a melhorar o desempenho da empresa.



A formacéo profissional deste modo e a luz destes autores apresentam uma perspetiva mais
equilibrada na medida em que contempla o desenvolvimento pessoal, pela possibilidade de
aquisicdo de conhecimentos, capacidades, atitudes e novas competéncias, mas também
desenvolvimento profissional pela aplicacdo do que foi aprendido, no desempenho das funcdes e
respetiva melhoria da performance da organizacao.

Segundo Tomas et al. (2001) a formacado profissional apresenta uma definicdo mais
abrangente, sendo definida como o conjunto de atividades que visam a obtencdo de
conhecimentos, capacidades, atitudes e comportamentos exigidos para o exercicio das funcdes
exclusivas de uma profissédo ou grupo de profissdes, em qualquer ramo de atividade econémica.

Esta definicdo leva-nos para uma perspetiva mais inclusiva, onde é possivel englobar a
educacédo formal ou formacdo escolar, caracterizada por ser educacdo sistematizada, de forma
continua, institucionalizada, correspondendo normalmente a um Sistema Nacional de Educacao
com planos curriculares de média ou longa duracdo; e a educac¢do nado formal ou formacao
profissional, caracterizada pela sua sistematizacdo com planos de curta duragdo destinados a
suprir algo de bastante concreto. Assim, a formacao profissional destina-se a grupos especificos e
deve prosseguir no decurso da vida e carreira de cada um; ja a educacéo informal, que ndo é
sistematizada e decorre das vivéncias didrias de cada um, permite a aquisicdo de saberes e
competéncias a partir da experiéncia do dia-a-dia, das leituras e das conversas. E um processo ao
longo de toda a vida em que os individuos vao recebendo “inputs” dos varios meios a que estao
expostos (Khdi, 1990, citado por Rebelo, 1997).

No entanto, a definicdo que melhor se enquadra na problematica que se pretende estudar é
a apresentada por Rebelo (2011) que considera que a formacgéo profissional se deve caracterizar
por ser formacdo sistematizada de curta duracdo destinada a dotar os participantes de
competéncias com aplicacdo imediata, no &mbito de uma atividade.

A formagdo profissional destina-se a obter resultados nas principais areas do saber,
nomeadamente o0 saber-saber, o saber-fazer e o saber-ser e estar (Pina e Cunha et al., 2010):

e Saber-saber - Permite adquirir e melhorar conhecimentos gerais e especificos,
necesséarios ao exercicio da fungdo, e capacidades cognitivas (conhecimento, meméria,
compreensdao, analise/avaliacdo);

e Saber-Fazer — Permite adquirir e melhorar capacidades motoras e outras capacidades e
competéncias para realizar o trabalho, nomeadamente, instrumentos, métodos e técnicas
necessarias ao bom desempenho;

e Saber-Ser e Estar — Permite adquirir e melhorar atitudes, comportamentos e modos de
estar adequados a funcdo e as necessidades da organizacdo, nomeadamente,
relacionamento interpessoal, gestéo de conflitos.

Numa outra perspetiva, Meignant (2003) considera que a formac&o pode assumir um duplo
papel, por um lado desenvolver os individuos, a nivel profissional e pessoal; e por outro lado a

obtencédo de ganhos por parte das organizacoes.



Para que a formagéo se assegure enquanto instrumento eficaz de Gestdo de Recursos
Humanos, deve estar integrada na estratégia da empresa, sendo que as necessidades a que a
formacao vai responder devem resultar de uma andlise dinAmica da sua envolvente, das respostas
necessarias para manter a eficacia organizacional e das exigéncias, em termos de competéncias
técnicas e comportamentais (Camara et al., 2007).

E decorrente da alteracdo de funcdes e da emergéncia de novas competéncias, que a
formag&o profissional deve ter um papel determinante (Cardim e Miranda, 1998).

Assim, segundo Peretti (1997) a formacdo assume dois objectivos principais, sendo o
principal enfoque dado a adaptabilidade e a mudanca:

e Permitir adaptar os trabalhadores as mudancas estruturais e de condi¢cdes de trabalhos,
derivados da evolucéo tecnoldgica e do contexto econdmico;

e Permitir determinar e assumir as inovacdes e alteracBes necessarias a realizar, para
assegurar o desenvolvimento da empresa.

Genericamente, podemos diferenciar 4 objetivos da formacdo (Camara et al., 2007), sendo
o grande objetivo da formacgédo fomentar a eficacia e o desenvolvimento organizacional:

o Desenvolver as capacidades profissionais do formando, de forma a dar uma resposta mais
eficaz nos negdcios da empresa (a curto prazo);

e Desenvolver no formando padrbes de comportamento e atitudes com vista a eficiéncia,
eficacia e realizacao profissional, no seio da sua funcao (curto/médio prazo);

e Transmitir ao formando todos os conhecimentos necessarios ao desenvolvimento da sua
carreira,

e Promover o desenvolvimento como pessoas.

1.1 Tipologias de Classificagdo da Formagéao Profissional

A formacgédo pode assumir varias modalidades/ tipologias, de acordo com 0s objetivos que se
pretendem alcancgar e publicos-alvo em questédo (Cardim e Miranda, 1998).
Assim, as modalidades segundo estes autores podem ser agrupadas em 3 grandes grupos
(Cardim e Miranda, 1998):
a) Formacao Pré Profissional
Formacéo orientada para a preparacdo dos jovens na escolha de uma profissdo ou de uma
area de formacao (Cime, 2001), podendo integrar acdes que complementem a educacao anterior,
mobilizem para o trabalho, motivem a emergéncia de interesses e aptidées e promovam a
adaptacao e integracédo futura na vida ativa e na profissao.
b) Formacéo de Reconverséo
O objetivo é proporcionar aos ativos, em risco de perda de emprego ou sem emprego, uma
gualificacéo diferente da ja possuida, para exercer uma nova atividade profissional. Pode implicar

uma formacéo profissional de base seguida de especializagédo (Cime, 2001).



¢) Formacao Profissional

A formacdo profissional propriamente dita pode ser orientada para a preparacdo para a
profissdo, designada de formacéo inicial ou de qualificacao ou, orientada para o desenvolvimento
dos profissionais na carreira, denominada de formacdo continua ou de aperfeicoamento. A
formacao continua ainda se pode revestir de formacéo de atualizacéo, reciclagem ou promocéo.

e A Formacao Inicial é usual em muitas organizacdes para os recém-admitidos,
possibilitando um conhecimento genérico sobre a organizagdo, regras,
atividades, funcdes, tarefas e procedimentos (Bento, 2001);

e A Formacado Continua segundo Cardim e Miranda (1998) remete-nos para
uma formacdo essencialmente orientada para o desenvolvimento dos
profissionais na carreira.

No entanto, quando analisamos o conceito de “continua”, estamos a mencionar algo sem
interrupcfes no tempo. Tendo em conta que esta formacdo se aplica aos ativos empregados, o
conceito de formagdo continua ndo sera o que melhor se adequa a realidade organizacional mas
formacéo de aperfeicoamento, uma vez que néo tem acecéo temporal (Rebelo, 2011).

De qualquer forma, frequentemente utiliza-se o conceito de formagédo continua para
significar todos os processos formativos subsequentes a Formacgéo Profissional Inicial visando a
promocao social, o desenvolvimento cultural, econémico e social e a adaptagdo as transformacdes
tecnoldgicas e técnicas (Bento, 2001).

Assim, a formacg&o continua ou de aperfeicoamento é orientada para a melhoria do
desempenho de funcdes, dos ja ativos, na carreira, podendo contemplar trés modalidades
essenciais: atualizagdo, visando a preparacdo de trabalhadores ja ativos para técnicas e aspetos
novos de uma profissdo em resultado da evolugdo organizativa ou tecnoldgica; reciclagem,
visando a preparacao face a perda de capacidades de execucdo ou a manutencdo do grau de
operacionalidade; promoc&o, visando a preparacdo para aspetos novos da profissdo que

decorrem da evolug&o na carreira ou o desempenho de novas fungdes (Cardim e Miranda, 1998).



Figura 1: Tipologias de Classificacdo da Formacao
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Fonte: Adaptado de Cardim e Miranda (1998: 25)

1.2 Fases do Processo Formativo

A politica de formacao de acordo com Meignant (2003) justifica-se na empresa pela sua
contribuicdo para a eficiéncia da organizacdo, ndo se podendo considerar uma atividade isolada
mas um elemento de um processo global de gestdo e de desenvolvimento de recursos humanos.

Os grandes objetivos de uma politica de formagéo remetem para trés prazos (Meignant,
2003). Assim, no ambito do curto prazo a finalidade é consolidar o existente através de acdes de
formacgdo de aperfeicoamento, esperando-se que exista alteragdo nos desempenhos. A médio e
longo prazo, a finalidade consiste em acompanhar e facilitar as mudancgas e preparar o futuro.

E de acordo com esta perspetiva que todo o ciclo formativo é desenvolvido, de forma a
melhor responder as necessidades da organizacdo e as necessidades formativas dos seus
trabalhadores.

A formacado, como processo, pode entdo ser desdobrada em varias fases, genericamente
designadas de ciclo de formacao (Pina e Cunha et al., 2010).

Se considerarmos que qualquer acdo de formacado tera sempre uma mudanga/alteracgao,
guer ao nivel das competéncias, dos conhecimentos ou das atitudes dos formandos, entdo a
melhor definicdo para o desdobramento das varias fases sera espiral de formacao, tendo em conta
gue nenhum formando no fim de uma agéo estara no mesmo estadio de conhecimento aquando o
comeco da mesma (Rebelo, 2011).

No entanto, quer alguns autores definam este processo como ciclo, quer como espiral de

formacao, as fases que o comp8em sao iguais, comecando pelo diagnostico de necessidades de



formag&o, passando pelo desenvolvimento da formacdo e terminando com a avaliagdo da
formacéo.

Segundo Pina e Cunha et al. (2010) o processo formativo inicia-se com a identificacdo das
necessidades de formacédo, prossegue com a programacao das atividades formativas, concretiza-

se na execucdao das acdes de formacédo e conclui-se com a avaliacao de todo o processo.

Figura 2: Ciclo Formativo
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Fonte: Adaptado de Pina e Cunha et al. (2010)

1.2.1 Diagnostico de Necessidades de Formacéao

O diagnéstico de necessidades de formacao constituir a primeira fase do processo formativo
e consiste na identificacdo de caréncias, a nivel individual e/ou coletivo, referentes a
conhecimentos, capacidades e comportamentos tendo como objetivo o desenvolvimento de um
plano de formacéo (Tomas et al., 2001).

O objetivo do diagnéstico de necessidades de formacéo é identificar os diversos fatores que
sugerem a necessidade de formacdo, nomeadamente, individuais, organizacionais ou da
envolvente.

As necessidades de formacéo sdo as resultantes de um processo que associa os diferentes
atores interessados e traduz um acordo entre eles sobre os feitos a suprir por meio da formacgéo
(Meignant, 2003).



Goldstein (1993) define as necessidades de formacdo como uma relacdo entre
conhecimento, competéncia, habilidades que um individuo deve ter, por forma, a executar um
trabalho efetivamente, superior ao que detém atualmente.

Para Goldstein (1993) as necessidades de formacédo representam os conhecimentos, as
competéncias e as habilidades que um individuo deve ter para executar um trabalho
consideravelmente superior aquele que desenvolve no estadio atual.

Segundo Pina e Cunha et al, (2010) h&4 muitos fatores que podem originar uma
necessidade de formacdo, nomeadamente, as alteragBes na envolvente da organizacao,
decorrentes de inovacgdes tecnoldgicas, de alteragBes nos terrenos competitivos em que a
empresa opera, ou; de mudancas econémicas, sociais ou mesmo politicas; a mudanca estratégica
da organizacao; a existéncia de problemas em varios dominios.

A identificacdo das necessidades de formagdo passa pela andlise a trés niveis:
organizacional, operacional e individual. Se por um lado é necessario verificar indicadores
organizacionais e de producdo, tais como, absentismo, incumprimento dos prazos, baixa
produtividade, conflitos interpessoais. Por outro lado, é necessario considerar aspetos
relacionados com decisGes estratégicas que podem requerer formacdo, tais como, novas
tecnologias, mudancas organizacionais, novos produtos e servicos (Pina e Cunha et al., 2010).

No que concerne ao nivel operacional, é fundamental analisar o tipo de trabalho que é
necessario levar a cabo, as tarefas a realizar, e os requisitos que os trabalhadores devem cumprir
para executa-las corretamente.

Ao nivel individual, uma vez definidos os requisitos necessarios ao exercicio das fungdes, €
imprescindivel a identificacdo das necessidades de formacéo de cada individuo concretamente de
forma a ultrapassarem lacunas atuais e/ou futuras.

O diagnéstico de necessidades de formacdo é o ponto de partida dos programas de
formagdo de uma empresa, no entanto esta ndo é apenas uma analise reativa, ela inclui a
antecipacdo de necessidades futuras e identificacdo de diversos fatores individuais,
organizacionais ou da envolvente que sugerem a necessidade de formacéo (Velada, 2007), que
permitirdo a organizacao atuar proativamente.

Segundo Tomas et al. (2001) o levantamento de necessidades de formacg&o consiste na
recolha e tratamento de informacdao relativa a caréncias a nivel individual e/ou coletivo referentes a
comportamentos a nivel de conhecimentos, capacidades e atitudes que podem conduzir a um
deficiente desempenho e baixa produtividade.

O levantamento de necessidades de formacdo devera ter em conta os objetivos e
prioridades da empresa a curto, médio e longo prazo mas também as necessidades sentidas por

cada trabalhador (Cardim e Miranda 1998).
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1.2.2 Execucéo do Plano de Formacao

Meignant (2003:157/158) define plano de formacdo como “a tradugdo operacional e
orcamental das opc¢bes da gestdo de uma organizacional sobre os meios que afeta, num
determinado periodo, ao desenvolvimento da competéncia individual e coletiva dos assalariados”.

Tomas et al. (2001) define plano de formacdo como o documento que integra o conjunto
organizado das atividades que devem ser realizadas num determinado periodo de tempo, com o
propdsito de alcancar os objetivos propostos, tendo por base o diagndstico de necessidades de
formacdo. Os planos de formacdo normalmente definidos pelas organizacdes tém a vigéncia de
um ano, no entanto, de acordo com Almeida et al. (2008) um numero reduzido de organizacdes
define o plano de formacéo para um periodo superior.

A execucdo do plano é constituida de acordo com a figura 2 (Ciclo formativo), pela fase 2,
implementacdo/programacéo e pela fase 3, desenvolvimento/execu¢cdo das ac¢des de formacdo
propriamente ditas, tendo como finalidade o alcance dos objetivos previstos.

A execugdo da formacdo constitui a parte visivel de todas as fases que constituem o
processo formativo pelo que a eficicia da execucao depende fortemente da qualidade das fases
gue antecedem a sua execuc¢do mas também a da avaliagdo.

Durante a realizacdo da acdo formativa, diversos fatores asseguram 0O seu sucesso,
nomeadamente: a adequacédo dos programas as necessidades da empresa — estes deverdo de ir
ao encontro das necessidades diagnosticadas ou verificadas e proporcionar a sua satisfacéo;
qualidade do material apresentado - deverd ser adequado e minuciosamente planeado de modo a
facilitar a execucdo da formacgéo; a cooperacdo das chefias da empresa — o envolvimento das
chefias esta diretamente relacionada com a importancia que tém na motivacédo e informacéo dos
seus trabalhadores e disponibilizacdo dos trabalhadores nas ac¢6es; qualidade dos formadores —
deles depende em grande medida o sucesso da acdo tendo em conta o seu interesse,
desempenho e formacdo; e motivacdo e qualidade dos formandos — é fundamental que os
formandos se sintam motivados para a formacdo e que identifiquem a importancia da mesma
(Pina e Cunha et al., 2010; Cardim e Miranda, 1998).

A execucdo da formacao depende de um conjunto de métodos e técnicas cuja finalidade é
facilitar a passagem de conhecimentos, a aprendizagem do saber fazer, o desenvolvimento
pessoal, a evolucdo dos comportamentos (Meignant, 2003).

De acordo com Noe et al. (2006) os métodos formativos podem ser classificados em trés
grupos: expositivos, ativos e grupais.

1. Os métodos expositivos baseiam-se na transferéncia de um saber constituido do
formador ao formando (Meignant, 2003), os formandos sdo meros recetaculos de informacao
apresentada pelo formador (Lewis, 2005 citado por Velada, 2007).

O método expositivo € um método pedagdégico centrado nos conteldos. Traduz-se na

transmissao oral pelo formador de informacdo e conhecimentos ou conteldos em que a
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participagdo do formando é diminuta. A estrutura, a sequéncia dos conhecimentos e o tipo dos
contelidos séo definidos pelo formador (Pinheiro et al., 2005).

2. Os métodos ativos sdo métodos em que a atividade do formando é em si propria
considerada o motor de aprendizagem. Trata-se de implicar a globalidade da pessoa na
aprendizagem, tanto intelectualmente como afetiva e emocionalmente (Meignant, 2003).

Nestes métodos, o formando é considerado o sujeito da formacéo. O formando aprende por
descoberta pessoal, experienciando a situacao.

S6 podera haver “métodos ativos” se existir livre e voluntdria iniciativa, o0 que supde que o
ato pedagogico satisfaca as necessidades do formando ou responda aos seus interesses e a sua
motivacao (Pinheiro et al., 2005).

3. Os métodos grupais caracterizam-se pela partilha de ideias e de experiéncias, tendo
como objetivo a melhoria das competéncias e da eficacia da equipa ou do grupo (Velada, 2007).

Sao vérias as técnicas formativas que auxiliam na melhoria do desempenho do grupo de
trabalho ou da equipa, no desenvolvimento de uma nova equipa ou ha melhoria das interacdes
entre diferentes equipas. Sem excecao, todas elas exigem uma analise das emocdes, percecdes e
crencas sobre o funcionamento da equipa, debate e desenvolvimento de planos para aplicar o que
foi aprendido na formacdo, no desempenho da equipa em contexto real de trabalho (Velada,
2007).

Assim, a decisdo sobre qual o método a utilizar deve ser escolhido em fungdo do tipo de

efeito de aprendizagem que se pretende alcangar com a formacéo (Noe et al., 2006).

1.2.3 A Avaliagdo da Formagéao

De todas as fases que compdem o processo formativo, a fase da avaliacdo da formacéao,
que constitui de acordo com Pina e Cunha et al. (2010) a quarta fase do processo formativo, é
incontornavelmente a que se apresenta menos desenvolvida.

Segundo alguns autores, homeadamente Caetano (2007) e Caetano e Velada (2004), a
verificacdo de que os resultados da formacdo nem sempre foram de encontro dos objetivos
definidos, gerou a necessidade de se demonstrar que a formagé&o contribui, verdadeiramente, para
o desenvolvimento das competéncia e conhecimentos dos trabalhadores e, naturalmente, para o
desenvolvimento das organizacdes.

De acordo com o Instituto para a Qualidade na Formacéo (2004) a avaliagédo traduz-se num
instrumento estratégico, desempenhando trés fungdes essenciais:

v" Funcdo de regular o processo formativo;
v' A medigdo de resultados;
v" Desenvolvimento e a melhoria continua.

Quando se fala em avaliacéo aplicada ao contexto da formacgéo pode-se classifica-la quanto
a sua finalidade. De acordo com o Instituto para a Qualidade na Formacao (2006) surgem diversos

modelos que se podem enquadrar em trés grupos distintos de abordagens, nomeadamente: (1) as
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abordagens centradas na verificagdo do alcance dos objetivos de aprendizagem anteriormente
definidos, no momento final das acbes de formacéo; (2) as abordagens centradas no processo
formativo procuram monitorizar o funcionamento do dispositivo da formacdo, assumindo a
avaliacdo o papel de regulador da formacdo e (3) as abordagens centradas nos resultados/
beneficios da formacao.

Segundo Goldstein (1993) e Phillips (1991) a avaliagdo da formacdo € um processo com
uma dupla fungdo. Por um lado a recolha de dados e por outro, a anélise de todo o processo
formativo (concec¢do, implementacédo e resultados das acdes de formacdo), com o objetivo de
identificar a sua eficiéncia, pertinéncia e resultados praticos na dinamica da organizacgéo.

Dos varios autores que se interessam pelo estudo da avaliagcdo da formacdo, Goldstein
(1993) e Phillips (1991) sdo os que apresentam uma visdo mais ampla deste conceito. Em
contrapartida, outros apenas a definem como um conjunto de operagfes que tém por resultado a
producdo de um juizo de valor sobre as atividades formativas (Barbier, 1985) ou como a
determinacgéo da eficiéncia/ eficacia do programa de formagéo (Kirkpatrick, 2006).

A avaliacdo da formacgdo pretende identificar em que medida os objetivos da formacgéo
foram alcancados no que diz respeito a aprendizagem por parte dos formandos, e apurar em que
medida a obtencdo desses mesmos objetivos resulta numa mudancga ou melhoria no desempenho
dos formandos, no desenvolvimento da sua atividade profissional (Caetano, 2007; Kraiger, Ford e
Salas, 1993 citados por Velada, 2007).

Na literatura varios sao os autores que construiram modelos para avaliar a formacéo.

Todavia, o modelo mais consensual foi criado por Donald Kirkpatrick (1959) ha mais de
cinquenta anos e que apesar das criticas (Holton, 1996), continua a ser a maior referéncia na
avaliacdo da formagéo.

O modelo de Kirkpatrick (1959) apresenta uma sequéncia coerente das intervencdes de
avaliacdo através da abordagem de quatro niveis: reagdo, aprendizagens, comportamentos e
resultados.
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Figura 3: Modelo de Avaliacéo de Kirkpatrick
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Fonte: Adaptado de Kirkpatrick (1959)

1° Nivel — Avaliacdo das Reacdes

O 1° nivel deste modelo é a avaliagdo das rea¢fes, ou seja, procura-se recolher informacgéo
referente a opinido dos participantes na formagdo, nomeadamente sobre materiais, formador,
metodologias pedagdgicas, contetidos (Kirkpatrick, 1959; Philips, 1991; Pina e Cunha et al., 2010;
Caetano, 2007).

Esta avaliagdo é a mais difundida e muitas vezes a Unica praticada (Meignant, 2003). Num
estudo de Almeida et al. (2008) verificou-se que a avaliacdo da satisfacdo € feita em grande parte
das organizacdes.

Trata-se de uma avaliagédo “a quente”, uma vez que se baseia mais nas reagdes emocionais
e opinibes dos participantes no final da acdo de formacéo, e debrucando-se sobre aspetos
concretos de aplicacdo ou validacéo das aprendizagens efetuadas.

Em termos da realidade organizacional, a generalidade das organizacdes efetua a avaliagéo
meramente ao nivel da recolha de opinido e do grau de satisfagdo dos formandos com
determinados aspetos da acéo de formacao (Caetano e Velada, 2004).

Os dados obtidos podem ser usados para fazer ajustes no curso ou, até, redesenha-lo
(Phillips e Stone, 2002).

A avaliacdo de reacdo € muito mais focada nos processos e condigbes ambientais, ndo
permitindo chegar a grandes conclusdes no que respeita a real utilidade da formacéo, ou seja, a

aprendizagem e mudanca de comportamentos dos formandos.
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2° Nivel — Avaliacéo das Aprendizagens

O 2° nivel deste modelo diz respeito a aprendizagem. Neste nivel a aprendizagem é a
adquirida por parte dos formandos no que se refere a obtencédo, aumento ou melhoria dos seus
conhecimentos e competéncias, ou modificacdo de atitudes, como resultado da participacdo na
acdo de formacéo (Kirkpatrick, 1959; Pina e Cunha et al., 2010; Caetano, 2007).

Este nivel assenta na avaliacdo das aprendizagens mais diretamente observaveis, ou seja,
as aprendizagens que levam a alteracdes a nivel técnico, comportamental ou processual, sem que
haja uma verdadeira modificacdo de atitudes, valores ou esquemas mentais (Alliger et al., 1997
citados por Caetano, 2007).

Procura-se analisar o grau de mudanca de atitudes, a melhoria de conhecimentos e/ ou o
aumento das capacidades como resultado da participacdo em ac¢bes de formacéo. Visa avaliar em
gue medida os objetivos de aprendizagem dos conteldos do programa foram alcangados por
parte dos formandos (Cardoso, 2002). Ao nivel da avaliagdo das aprendizagens, de acordo com o
estudo de Almeida et al. (2008), o nUmero de empresas que avalia este nivel é bastante relevante.

Do ponto de vista metodoldgico, pode utilizar-se uma abordagem quase experimental, com
medi¢bes anteriores e posteriores & acdo de formacdo e com comparacdes com grupos de
controlo, néo sujeitos a formacéo (Caetano e Velada, 2004; Pina e Cunha et al., 2010).

Outros instrumentos utilizados, e na maior parte das vezes os Unicos, sdo os testes de
conhecimentos que sdo escritos ou testes de desempenho que requerem a demonstracdo de

comportamentos através da realizac@o de exercicios préticos.

3° Nivel — Avaliagdo dos Comportamentos

O 3° nivel direciona-se para a avaliacdo dos comportamentos. Avalia-se em que medida as
aprendizagens (conhecimentos, competéncias e comportamentos) adquiridas durante a acdo de
formacao sdo “transferidas” para o posto de trabalho (Kirkpatrick, 1996; Philips, 1991; Caetano,
2007) e interferem no desempenho (Pina e Cunha et al., 2010).

De acordo com Kirkpatrick (2007) este nivel tem vindo a receber mais atencéo tendo em
conta que, no entender do autor, é o nivel de avaliagdo mais negligenciado.

Neste nivel pretende-se avaliar os ganhos obtidos com a formagéo e que sdo diretamente
aplicados em contexto real de trabalho, produzindo melhorias no desempenho.

A transferéncia das aprendizagens pode, entdo ser entendida como a extensdo em que 0s
individuos efetivamente aplicam, o conhecimento, aptidGes e atitudes desenvolvidos no contexto
da formacé&o, quando regressam ao seu posto de trabalho (Muchinsky 1999).

De acordo com este autor, pode considerar-se que ocorre de trés maneiras:
« E positiva, resultando em desempenho profissional melhorado;
« E negativa, resultando num défice em relagdo ao desempenho anterior;

« E neutra, quando n&o tem efeito no desempenho laboral.
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A avaliacdo da transferéncia exige planos de analise que permitam comparar o
comportamento antes e depois da acao de formacdo, podendo efetuar-se esta analise através de
relatérios desenvolvidos pelo formando e de observacdo dos superiores hierarquicos, dos
subordinados ou dos pares (Warr et al, 1999, citado por Caetano e Velada, 2004; Caetano e
Velada, 2007).

No entanto a avaliagdo das aprendizagens e da sua transferéncia para o local de trabalho
(os niveis 2 e 3) serdo sempre mais aprofundadas, permitindo tirar conclusdo sobre alteragdes no
desempenho das fungdes.

4° Nivel — Avaliacao dos Resultados

O 4° nivel deste modelo reporta-se aos resultados, ou seja, avaliam os impactos financeiros
ou operacionais da formacdo sobre a empresa (Pina e Cunha et al., 2010), nomeadamente, 0
aumento das vendas, o aumento da produtividade, o aumento dos lucros, a diminuigdo dos custos,
a menor rotagdo dos trabalhadores, o aumento da qualidade, a satisfacdo do cliente (Kirkpatrick,
1996).

Este modelo assenta em pressupostos, homeadamente, o facto dos niveis possibilitarem
recolher informacéo distinta sendo que o primeiro nivel tendera a recolher menos informacao
sobre a formacgao quando comparados com 0s hiveis subsequentes; os niveis de avaliacdo estdo
interrelacionados, sendo que a informagdo recolhida no primeiro nivel assume particular
importancia no ambito do segundo nivel e assim sucessivamente (Instituto para a Qualidade da
Formacéo, 2006).

Embora o modelo de Kirkpatrick se evidencie ao nivel da avaliacdo da formacao, outros
modelos alternativos foram desenvolvidos, no entanto, sempre tendo por base o modelo deste
autor.

Destacam-se os modelos de Meignant (2003) que a par do modelo de Kirkpatrick também
define quatro niveis de avaliacao:

e Avaliacdo da satisfacdo, feita a quente, ou seja, no final da acdo procura-se saber qual o
seu nivel de satisfagéo relativamente a prestacéo da formacéo.
Se por um lado esta pratica de medicdo da avaliacdo ndo permite de maneira nenhuma
medir os resultados da formac&o, os niveis seguintes permitem aproximar-se dessa
medida;

e Avaliagdo pedagodgica mede os conhecimentos adquiridos no final da formagdo ou a
memorizacdo das no¢des adquiridas depois da formacéo.
Parte-se do pressuposto que foram definidos objetivos baseados em critérios que
permitam uma observacédo e uma medi¢ao;

e Avaliacdo da transferéncia para situacfes de trabalho, procura perceber em que medida

os conhecimentos adquiridos no nivel 2 sdo efetivamente utilizados por eles em situagfes
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de trabalho. Esta avaliacdo pode ser feita num prazo de umas semanas até seis meses
apos a formacao;

e Avaliacdo dos efeitos da formacédo, que procura identificar se a formacéo permitiu atingir
0s objetivos individuais e coletivos fixados.

Para Le Boterf et al. (1985) avaliar a priori ou a posteriori os efeitos de uma a¢éo ou de um
plano de formacao, consiste em distinguir os objetivos a atingir no fim da formacgé&o (capacidades
profissionais), em situacdes de trabalho (comportamentos profissionais). Os niveis de avaliagdo
definidos por este autor séo: avaliacdo de capacidades profissionais ou de conhecimento no final
ou no decurso da formacdo, os comportamentos profissionais em situacdes de trabalho, a
influéncia nos parametros fisicos de exploracéo e os efeitos econdémicos.

Brinkerhoff (1988 citado por Cardim e Miranda, 1998) sinalizou um conjunto de questdes
criticas que devem ser colocadas aquando da realizacdo de um processo de avaliagdo, que
surgem associadas a sete grandes etapas a percorrer. Assim, concebeu um modelo circular cujas
fases s&o: avaliar necessidades e objetivos, avaliar a conce¢do dos programas, avaliar a
operacionalizacdo dos programas, avaliar a aquisicdo dos conhecimentos, avaliar a aplicabilidade
e a permanéncia da aprendizagem, e por ultimo avaliar o impacto da formacgao.

O forte investimento financeiro que se tem vindo a assistir nos Gltimos anos na formagéao de
trabalhadores, veio validar a necessidade de se demonstrar de que forma a formag&o contribui,
efetivamente, para o desenvolvimento de competéncias profissionais dos individuos e,
consequentemente, para o desenvolvimento da organizag&o (Holton, 1996).

A proposta de Kirkpatrick de acordo com Holton (1996) ndo constitui um modelo mas uma
taxonomia dado que néo existe relacdo entre os quatro niveis propostos, tendo Holton (1996)
procurado desenvolver um modelo de avaliagdo da formacdo que por um lado considerasse o
contexto real de trabalho e que por outro lado, contemplasse um conjunto de aspetos capazes de
estudar a transferéncia das aprendizagens. Deste modo, pretende perceber os fatores que
influenciam a transferéncia das aprendizagens para o local de trabalho (Holton e Bates, 2002).

Assim, a proposta de Holton (1996) parte do modelo de Kirkpatrick (1959) tendo no
entanto sofrido algumas alterac6es, nomeadamente, a eliminacdo do primeiro nivel - a avaliacdo
das reacdes, por considerar que ndo existe relagdo entre a satisfacdo da formacdo e a
transferéncia das aprendizagens para o posto de trabalho; outra alteracéo diz respeito ao terceiro
nivel — avaliagdo de comportamentos, que de acordo com Holton (2006) corresponde a avaliagao

da transferéncia.
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CAPITULO 2 - Transferéncia da Formagc&o para o Posto de Trabalho

Um dos aspetos principais de legitimacao da formagéo é se existe ou ndo transferéncia das
aprendizagens adquiridas na formacdo para o desempenho das funcdes, em contexto real de
trabalho.

Para as organizacGes que investem na formacdo dos seus trabalhadores, é importante
saber se as acOes atingem 0s objetivos previstos, até que ponto transferem para o desempenho
das funcbes, aquilo que apreenderam na formacdo e em Ultima instancia, até que ponto a
formagédo contribuiu efetivamente para melhorar o desempenho profissional mas também para
aumentar a produtividade da organizagdo. Nao menos importante serd identificar quais os fatores
que podem facilitar ou impedir a aplicacdo das aprendizagens efetivadas.

Estudar a avaliagdo da transferéncia é avaliar em que medida o que foi aprendido na
formacéo foi transferido para o posto de trabalho, para o real desempenho das func¢des e quais 0s
fatores que poderéo ajudar ou dificultar a aplicacdo das aprendizagens efetuadas.

De acordo com Baldwin e Ford (1998) o que se verifica em grande parte das vezes é que 0s
formandos apos frequéncia de acdes de formacado e de volta ao trabalho, ndo aplicam nenhuma
das aprendizagens efetivadas, apesar de na avaliacdo das rea¢Bes se pronunciarem de forma
positiva.

S6 quando as competéncias ou os comportamentos aprendidos sdo generalizados ao
contexto de trabalho e mantidos durante um periodo de tempo apés a formacdo € que se
considera que a transferéncia foi efetivada (Baldwin e Ford, 1998).

Segundo Caetano e Velada (2007), a transferéncia da formacdo pode ser definida como o
grau em que os formandos empregam, no seu contexto de trabalho, os conhecimentos,
comportamentos ou atitudes que aprenderam num programa de formacdo, e mantidos durante
algum tempo no contexto real de trabalho.

A avaliacdo da transferéncia das aprendizagens é muitas vezes descurada pelas empresas,
resultante das dificuldades em obterem dados antes, durante e depois do processo formativo ou
relacionado com questbes de viabilidade decorrentes de constrangimentos da organizagdo
(Caetano, 2007).

Segundo Meignant (2003) a auséncia de dispositivos de avaliagdo da transferéncia tem
como principal razo, evitar os conflitos entre a formacéo e a organizacao.

A maximizacdo da transferéncia positiva da formacao permite que determinado programa de
formacao atinja os objetivos para que foi delineado. Essa transferéncia depende da generalizagédo
dos comportamentos/conhecimentos aprendidos para o posto de trabalho e a sua manutencdo
durante um periodo de tempo relativamente longo, estando esta transferéncia relacionada com as
carateristicas dos formandos, o desenho da agdo de formacao e o tipo de contexto de trabalho
(Baldwin e Ford, 1998).

Holton (1996) conceptualizou um modelo de avaliacdo de transferéncia das aprendizagens

sendo o principal foco o desempenho individual. Este modelo engloba fatores inerentes ao
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individuo, & formacdo e a organizacdo, suscetiveis de influenciar a transferéncia das
aprendizagens para o desempenho das func¢ées, tendo-o designado de “sistema de transferéncia”.
Segundo este autor existe um conjunto de influéncias na transferéncia, tendo-as dividido
entre variaveis primarias e variaveis secundarias. Considerou como variaveis primarias, as
aptiddes, a prontiddo para aprender, a aprendizagem, o design de transferéncia, motivacao para
transferir, condicBes de transferéncia, utilidade esperada, ligacdo aos objetivos organizacionais e
eventos externos; e como variaveis secundarias, prontiddo para a atuagédo, atitudes no trabalho,
caracteristicas pessoais e cumprimento da intervencgao.
Para Holton (1996) a aprendizagem dos trabalhadores, a melhoria do desempenho
individual e dos resultados organizacionais devem constituir o foco principal da atividade formativa.
Para Holton (1996) a transferéncia das aprendizagens sofre influéncia de quatro grandes
categorias de fatores:
e Caracteristicas dos formandos nomeadamente, aptidées e/ou habilidades bem como
fatores de personalidade;
e Design da formacado que inclui as caracteristicas e conteidos da formacéo e a integracao
de principios pedagdgicos para a aprendizagem;
e Motivacao e prontiddo para aprender e motivacao para transferir as aprendizagens;
e Caracteristicas do posto de trabalho ou clima de transferéncia que incluem aspetos como
a supervisado, apoio dos pares, clima organizacional, constrangimentos e oportunidades
para aplicar no desempenho das fun¢bes as aprendizagens efetuadas.
De forma a operacionalizar e compreender os condicionantes de transferéncia, Holton
(1996) concebeu o LTSI — Learning Transfer System Inventory que diagnostica a influéncia dos

quatro grandes grupos de fatores supra mencionados e que seguidamente serdo desenvolvidos.

2.1 Caracteristicas dos Formandos

Para que se possa efetuar transferéncia de aprendizagens para o posto de trabalho, é
necessario que durante a acdo de formacdo, os formandos tenham adquirido novos
conhecimentos, técnicas, competéncias ou comportamentos. No entanto, esta transferéncia sé se
efetivara se os formandos estiverem realmente dispostos a transferir o que aprenderam.

No que diz respeito as caracteristicas dos formandos, salientam-se variaveis, motivacionais,
cognitivas e de experiéncia profissional (Caetano e Velada, 2004), prontiddo para mudar, atitude
face a formacdo e auto-eficdcia enquanto variaveis influenciadoras da eficacia da formacao
(Baldwin e Ford, 1998).

As variaveis cognitivas dizem respeito a prontiddo para aprender e para generalizar, a
capacidade pessoal (tempo, energia e disponibilidade mental no trabalho para transferir
especificamente o que é requerido pelos formandos), as crencas de auto-eficacia sobre a
capacidade para implementar as mudancas exigidas pela formacdo, mas também a sua atitude

face a mudanca (Colquitt, LePine e Noe, 2000, citados por Caetano e Velada, 2004; Noe, 1986).
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De acordo com Holton et al (2000) a capacidade pessoal para transferir diz respeito ao
grau em que os individuos tém tempo, energia e 0 espaco mental no seu trabalho diario para
implementar mudancas necessarias a transferéncia da formacéo para o local de trabalho.

A auto-eficacia corresponde a outra caracteristica dos formandos. Para Holton et al (2000)
a auto-eficacia diz respeito a crenca geral que o individuo tem capacidade para mudar o seu
desempenho sempre que desejar. Concretamente, correspondendo ao grau de confianca que o
individuo apresenta para aplicar, no desempenho das suas fung¢fes, as aprendizagens efetuadas
na agdo de formacao, ultrapassando obstaculos que possam surgir (Holton, 2006).

Para alguns autores, nomeadamente Colquitt, LePine e Noe (2000), Ford et al. (1998),
Holladay e Quinones, (2003), citados por Almeida (2011), a auto-eficacia de desempenho é uma
das caracteristicas individuais mais referenciadas como estando fortemente relacionada com a
transferéncia da formacao, indicando que os formandos com niveis mais elevados de auto-eficacia
apresentam uma maior predisposi¢ao para transferir a formacé&o para o local de trabalho.

De acordo com Ford et al. (1992 citado por Velada 2007) a auto-eficacia também tem vindo
a ser significativamente associada a outros efeitos da formagéo, nomeadamente a motivacao para
transferir.

A preparagcdo prévia dos formandos para participarem na formagdo constitui outra
variavel com implicagdes na transferéncia da formagdo, estando relacionada com o grau de
envolvimento dos formandos no diagndstico de necessidades e no planeamento da formagéo, com
as expectativas da formacé@o e com o grau em que sdo esclarecidas e a possibilidade de escolha
(Holton, 1996).

Baldwin e Magjuka (1991 citados por Velada, 2007) através de um estudo efetuado
analisaram a influéncia da preparacgéo prévia dos formandos na transferéncia da formacdo. Neste
estudo foi possivel constatar que os formandos que receberam informagédo sobre a formacgéo
antes da sua participagdo, mostraram intencdes mais elevadas para transferir e aplicar no seu
contexto de trabalho o que aprenderam na formacéo.

A expectativa diz respeito a relagao entre um determinado esforco e um determinado efeito
que dai pode resultar.

Para Holton (2006) as expectativas de desempenho e as expectativas de resultados
influenciam a transferéncia das aprendizagens. As expectativas de desempenho dizem respeito ao
sentimento intrinseco de que o esfor¢o canalizado na transferéncia da formacéo e que resulte em
mudancas no desempenho da funcdo, nomeadamente melhoria do desempenho e influéncia na
produtividade e eficacia.

De acordo com Holton (1996, 2005) o esfor¢co empreendido na transferéncia da formacéo
para o posto de trabalho sera tanto maior quanto mais os formandos acreditarem que o esforgco
direcionado na utilizagdo da formacéo terd como reflexos uma melhoria do seu desempenho e

resultados positivos.

20



As expectativas de resultados dizem respeito a expectativa de que as mudancas no
desempenho da funcdo tenham como consequéncia a possibilidade de obtencdo de resultados
com valor para o individuo, conduzindo a um reconhecimento por parte da organizacao.

Um estudo realizado por Werner, O’Leary-Kelly, Baldwin e Wexley (1994 citados por Velada,
2007) revelou que as expectativas dos formandos relativamente aos efeitos da formacéo

apresentam influéncia sobre a motivacdo para aprender e o consequente desempenho.

2.2 Design da formacao

O design da formacdo diz respeito aos conteldos formativos, modelos e praticas
pedagodgicas mas também ao grau de preparacao dos formandos para a transferéncia. Para que a
transferéncia seja efetivada é essencial garantir o ajustamento dos conteldos da formacéo as
exigéncias das funcdes desempenhadas pelos formandos, em termos de relevancia e em termos
de aprofundamento dos conhecimentos. Outro aspeto a ter em consideracdo diz respeito aos
modelos e praticas pedagdgicas. Estes devem assegurar que os formandos aprendem realmente
0 que se pretende que aprendam. Por ultimo, e possivelmente o fator mais preponderante para a
eficacia da formacéo, é fundamental que a formagéo seja concebida de modo a preparar 0s
formandos para a transferéncia, ou seja, inclua conhecimentos sobre o0 modo de transferir a
aprendizagem para o local de trabalho e que integre oportunidades de transferir (Caetano e
Velada, 2004).

Podera constituir um factor inibidor da transferéncia das aprendizagens o modo como as
acOes de formacao se encontram estruturadas (Holton et al., 2000), bem como a insatisfacdo dos
formandos para com o formador e o respetivo contetido da formacéo (Noe, 1986).

De acordo com Holton (2006) existem dois fatores relacionados com a formacao exequiveis
de influenciar a transferéncia das aprendizagens nomeadamente, design da
transferéncia/formacéo e validade de contetdo.

O design de transferéncia, consiste na adequacgédo do contetdo programéatico da formacao
de forma a habilitar os formandos a transferirem as aprendizagens efetuadas para o contexto de
trabalho, respeitando os requisitos da fungéo. Deverdo ser usados exemplos praticos relacionados
coma a funcdo, atividades e exercicios que demonstrem com clareza o uso de conhecimentos e
competéncias necessarias ao desempenho das fungbes (Caetano e Velada, 2004; Holton, 1996).

InvestigacBes recentes atentam a percecdo da validade do conteddo como um fator
preponderante para a validade da transferéncia da formacéo. A validade do conteddo reporta-se a
avaliagdo por parte dos formandos de que o conteldo da formacéo traduz as exigéncias da
funcdo. Este fator relaciona-se ainda com o0s conhecimentos, capacidades e aptiddes
desenvolvidos na formacédo, mas também os meios e 0s equipamentos que sejam semelhantes

aos utilizados e fundamentais ao desempenho das fungées (Holton e Bates, 2002).
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Teoricamente alguns autores afirmaram a relevancia da validade de conteldo na
transferéncia da formacéo (Baldwin e Ford, 1998; Garavaglia, 1993 citado por Almeida, 2011), no

entanto sdo poucos o0s autores que empiricamente mostram a relacdo entre estas duas variaveis.

2.3 Motivagéo para transferir

A motivagdo para transferir expressa a vontade dos formandos em aplicarem aquilo que
aprenderam, no desenvolvimento das suas fun¢des (Noe, 1986), constituindo uma influéncia direta
na transferéncia da formacdo, na medida em que todos os formandos no fim da frequéncia da
acdo de formacdo detém diferentes niveis de motivacdo. O grau de motivacdo é que vai
determinar a transferéncia, ou ndo, das aprendizagens para o posto de trabalho (Holton, 1996,
2005).

As questdes relativas & motivacdo dos formandos, seja para aprender ou para transferir, sdo
apresentadas como condicdo para que a transferéncia ocorra (Kirkpatrick, 1996; Kirkpatrick e
Kirkpatrick, 2006).

De acordo com alguns autores, a motivacdo para transferir pode ser categorizada em dois
tipos: motivagdo para aprender, também chamada de prontiddo para aprender e motivacédo para
transferir (Holton, 2006; Baldwin e Ford, 1998; Noe, 1986).

A motivacdo para transferir esta relacionada com a aplicacdo do contetido formativo no local
de trabalho (Baldwin e Ford, 1998; Noe e Schmitt, 1986; Holton, 1996), constituindo uma variavel
posterior a formacdo que reflete o esforco, intensidade e persisténcia para utilizar os
conhecimentos no desempenho das func¢des (Holton, 2005; Noe, 1986).

Para Yamnill e McLean (2001 citados por Almeida, 2011) mais do que aquisi¢cdo por parte
dos formandos de novos conhecimentos, técnicas ou comportamentos, adquiridos durante a agdo
de formagdo, para que a transferéncia ocorra 0 que se apresenta como fundamental € a vontade
de transferirem aquilo que aprenderam.

A motivacdo para transferir, de acordo com Cheng e Ho (2001) e Colquitt et al.( 2000)
citados por Velada (2007), pode estar dependente das crencas de auto-eficicia dos formandos, ou
seja, sobre a capacidade dos formandos para implementarem as mudancgas requeridas pela
formacéo.

No estudo realizado por Seyler et al. (1998 citados por Velada 2007) verificou-se que os
formandos mais confiantes nas suas capacidades para desempenhar com sucesso a sua fungéo
foram os que se apresentavam mais motivados para transferir o que aprenderam nas ac¢fes de

formacao.
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2.4 Clima de transferéncia

O clima em que ocorre a transferéncia também denominado de caracteristicas do posto de
trabalho, incorpora um dos principais grupos de fatores capazes de influenciar a mudancga de
comportamento do individuo no local de trabalho, derivado da aplicacdo dos novos conhecimentos
e competéncias adquiridos com a formacdo (Velada, 2007; Kirkpatrick, 1996; Kirkpatrick e
Kirkpatrick, 2006).

Este fator, manifesta a percecdo que o individuo tem, quer do suporte social, quer do
suporte organizacional no seu contexto de trabalho para aplicar os conhecimentos adquiridos na
formacao, no desempenho das suas fun¢fes (Caetano e Velada, 2004).

Um clima facilitador da transferéncia esta associado a existéncia de recursos adequados, as
oportunidades criadas para os trabalhadores utilizarem as competéncias apreendidas, a constante
presenca de feedback sobre o desempenho e de apoio dos pares e da hierarquia, e a percecao de
gue havera consequéncias positivas para o desempenho pela utilizagdo do conteldo da
aprendizagem (Colquitt et al., 2000; Rouiller e Goldstein, 1993, citados por Caetano e Velada,
2004; Noe, 1986).

Segundo Noe (1986) de acordo com um estudo efetuado, verificou-se que quanto maior for
0 numero de oportunidades que os formandos tiverem para utilizar no trabalho as competéncias
que apreenderam na formacdo, maior sera a probabilidade da mudanca comportamental se
manter e de o desempenho melhorar.

Também o apoio que os individuos recebem dos supervisores e dos pares, constitui outro
fator que afeta o processo de transferéncia.

De acordo com Baldwin e Ford (1998) o apoio dos supervisores diz respeito ao apoio que
estes oferecem para alcancar os objetivos mas também ao estimulo para aplicarem o que
aprenderam, sendo que este apoio pode ocorrer antes da frequéncia da acdo de formacdo ou
posteriormente a sua frequéncia (Holton et al., 2000; Holton, 1996).

De acordo com Tannenbaum e Yukl (1992) e Xiao (1996), citados em Velada (2007), o
suporte do supervisor € a varidvel que mais influencia a aplicacdo no trabalho das competéncias
aprendidas na formacao. Esta variavel diz respeito ao grau em que 0s supervisores ou 0s gestores
reforcam e sustentam a utilizacdo da formacdo no trabalho, através da disponibilidade para
elucidar e resolver problemas, da demonstracdo de interesse e do estabelecimento de objectivos.

O efeito positivo do apoio da chefia na aplicagdo da formac&o no local de trabalho tem sido
suportado por diversos estudos (Robert e Max, 1995, War et al.,, 1995, citados por Caetano e
Velada, 2004; Brinkerhoff e Montesino, 1995 e Bates et al., 2000 citados por Velada, 2007).

Num estudo efetuado por Robert e Max (1995, citados por Caetano e Velada, 2004),
procurou-se analisar experimentalmente os efeitos do suporte da hierarquia na transferéncia da
formacdo. Os resultados mostraram que os formandos que recebiam apoio da hierarquia

relativamente a transferéncia da formacdo, antes e depois do desenvolvimento da mesma,
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demonstraram uma aplicacdo no desempenho das suas funcbes das competéncias adquiridas,
consideravelmente mais elevada do que os formandos que n&o receberam esse apoio.

Também War et al. (1999 citados por Caetano e Velada, 2004) mostraram que quando 0s
supervisores e 0s colegas incentivam e recompensam a aplicacdo do material da formacéo, as
alteracdes no desempenho séo positivas.

Deste modo o suporte do supervisor pode ser classificado como impulsionador ou ndo da
transferéncia, isto €&, existirdo situacdes em que a chefia apoia a alteragdo comportamental, mas
também poderdo ocorrer outras em que 0 mesmo nao acontece.

Varios sé@o os autores que consideram que os formandos transferem mais a formacgéo para
0 local de trabalho quando identificam que os seus pares e superiores 0S apoiam nessa
transferéncia. (Bates, Holton, Seyler e Carvalho, 2000, Colquitt et al., 2000, Tracey e Tews, 2005,
entre outros, citados por Almeida, 2011).

No que diz respeito ao suporte dos pares, a investigacdo sugere que s6 em determinados
contextos € que o suporte dos pares exerce uma influéncia idéntica ou mais preponderante na
transferéncia da formacédo (Velada, 2007) pelo que empiricamente ndo existem muitos estudos
que analisem este fator (Bates et al., 2000, Colquitt et al., 2000, Facteau et al., 1995, Hawley e
Barnard, 2005, Xiao, 1996, citados por Velada, 2007).

De acordo com Holton et al. (2000) as san¢fes dos supervisores podem ser definidas
como o grau em que o individuo perceciona a falta de apoio na aplicagéo da formacéo no trabalho,
nomeadamente através de respostas negativas, criticas e cria¢cdo de dificuldades no que diz
respeito a transferéncia.

De acordo com Bates et al. 2000, Fleishman, 1955 citados por Almeida, 2011, as san¢des
dos supervisores tém sido relacionadas de forma negativa com a transferéncia, no sentido em que
quanto maior for a oposicdo demonstrada pela chefia a aplicacdo da formacdo, menor serd a
probabilidade dos formandos utilizarem essa formagé&o no trabalho.

Apesar de a maior parte dos estudos mostrar que o suporte da chefia e/ou as respetivas
sancBes desempenham um papel significativo na explicacdo da transferéncia da formagéo,
existem outros estudos que fornecem evidéncia contraditéria (Gielen e Vanderklink, 1995,
Hastings, 1994, Miguel e Caetano, 2007, Russell, Terborg e Powers, 1985, citados por Velada,
2007), justificando uma maior necessidade de investigar esta relagdo em estudos futuros.

De acordo com Holton (1996, 2005) os resultados pessoais positivos (percecdo que a
aplicacdo da formacgéo no local de trabalho permite a obtencdo de resultados positivos para si,
como reconhecimento, aumento salarial, promo¢des e outras recompensas) e o0s resultados
pessoais negativos (percecdo que a ndo aplicacdo da formacdo conduz a resultados negativos
para si, como sancdes, penalizagfes, castigos), constituem outras duas variaveis suscetiveis de
influenciar a transferéncia da formacéao.

Segundo Wexley e Latham (2002 citados por Almeida, 2011) os resultados afetam a
transferéncia da formacdo na medida em que influenciam as expectativas dos formandos. Quanto

mais os formandos souberem que a aplicacdo da formacdo na sua organizacdo lhes trara
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resultados positivos, ou quanto mais souberem que a ndo aplicacdo da formagdo tera como
consequéncia a obtencao de resultados negativos, maior sera a probabilidade de transferirem a
formacao.

Também o feedback de desempenho que constitui o grupo de indicadores com relagao
direta no desempenho das func@es. Este é outro dos fatores capaz de influenciar a transferéncia
da formacéo para o posto de trabalho, referindo-se a devolugcdo de informacgéo por parte dos
varios membros da organizagdo sobre a forma como o trabalhador estd a desenvolver a fungéo
(Holton et al., 2000).

Também para Holton (2006) a resisténcia/abertura a mudanca constitui outra variavel
importante e diz respeito ao grau em que as normas dominantes no grupo de trabalho sdo
percecionadas pelos formandos como encorajadoras ou resistentes a aplicacdo do que foi
aprendido na formacéao.

De acordo com Holton e Baldwin (2000 citados por Almeida, 2011) as oportunidades para
aplicar a formacéo traduzem a existéncia, ou ndo, no local de trabalho, dos recursos necessarios
e das atividades relevantes que proporcionam a aplicacdo da formacéo. No entanto apesar deste
fator constituir-se como relevante na transferéncia da formacdo tem sido negligenciado
empiricamente, dado que muitos estudos partem da crenca que todos os formandos encontram
idénticas oportunidades para aplicar a formacg&o no desenvolvimento das funcdes (Almeida, 2011).
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PARTE Il - ESTUDO EMPIRICO

CAPITULO 1 - Caracterizac¢io da Organizacéo e dos Recursos Humanos dos
SMAS

Os Servicos Municipalizados de Agua e Saneamento de Almada s&o um servico publico de
interesse local, dotados de autonomia técnica, organizativa, administrativa e financeira. Sdo um
organismo com dependéncia juridica da Camara Municipal de Almada.

Os SMAS de Almada apresentam como missao: "Garantir com qualidade o servigo publico
de abastecimento de agua, drenagem e tratamento de aguas residuais no Concelho de Almada,
contribuindo para a preservacéo ambiental e para a realizacéo das politicas municipais.

Cumoprir, num quadro de sustentabilidade, as responsabilidades sociais com a comunidade,
os utentes e os trabalhadores” (SMAS, 2012:9).

As suas principais atividades séo: captacdo, aducdo, tratamento e distribuicdo de agua
potavel; recolha, drenagem e tratamento de aguas residuais domésticas; recolha e drenagem de
aguas pluviais; construcdo, ampliacdo, exploragdo e conservacdo das redes de agua, estacdes
elevatérias e reservatérios; constru¢do, ampliacdo, exploracdo e conservacdo das redes de 4gua
residuais domésticas e pluviais, esta¢cdes elevatorias e estacdes de tratamento de aguas residuais.

Sé&o geridos por um Conselho de Administracdo - composto pelo presidente e pelos

vogais designados pela Camara Municipal.

1.1 Caracterizacdo dos Recursos Humanos

Neste ponto serd feita uma breve caracterizac@o dos recursos humanos dos SMAS de
Almada, dando-se especial destaque a distribuicdo dos trabalhadores por sexo e cargo; grupo
etario; antiguidade; e habilitagbes.

A data de 31 de Dezembro de 2011, os SMAS de Almada tinham 496 trabalhadores.

< Distribuicao de Trabalhadores por Sexo e Cargo

As carreiras "Assistente Técnico" e "Assistente Operacional” concentram o maior nimero de
pessoas e representam cerca de 82% do total da populacdo dos Servigcos. Os grupos Dirigente,
Técnico Superior e Informatica representam no conjunto cerca de 17% da populagéo total dos
Servigos.

No que diz respeito a distribuicdo por sexo, 78% do universo de trabalhadores da organizacdo
s&o do sexo masculino (387), sendo 22% do sexo feminino (109).

De mencionar que a carreira “Assistente Operacional” é a que apresenta o maior nimero de

trabalhadores do sexo masculino com 288. J4 a carreira/ cargo que abarca mais trabalhadores do

sexo feminino sao “Assistente Técnico” com 62 e “Técnico Superior” com 21.
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Quadro 1: Distribuicao dos Trabalhadores por Sexo e Cargo

Sexo
Cargo

Homens | Mulheres Total

Dirigentes 18 12 30

Técnicos Superiores 18 21 39

Informética 14 6 20
Assistente Técnico 47 62 109
Assistente Operacional 288 8 296

Orgaos Executivos 2 0 2
Total 387 109 496

Fonte: Adaptado de SMAS (2012a)

34,9% e 23,2% respetivamente.

Distribuicdo dos Trabalhadores por Grupo Etéario

A distribuicdo dos trabalhadores por grupo etario, de acordo com o quadro 2, mostra que o

maior numero de trabalhadores tem entre 45 e 54 anos e os 35 e 44 anos, correspondendo a

Quadro 2: Distribuicdo dos Trabalhadores por Grupo Etério e Sexo

Sexo
Grupo Etério

Homens | Mulheres Total

<25 Anos 8 0 8

25 a 34 Anos 77 11 88
35 a 44 Anos 82 33 115
45 a 54 Anos 129 44 173
55 a 64 Anos 86 19 105

=> 65 Anos 5 2 7
Total 387 109 496

Fonte: Adaptado de SMAS (2012a)
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% Distribuicdo de Trabalhadores por Habilitacédo

No que diz respeito a distribuicdo de trabalhadores por nivel habilitacional, 54,2% dos
trabalhadores tém até ao 3° ciclo do ensino basico (269), correspondendo a percentagem mais

elevada. Seguidamente com 23,9% o correspondente a 115 trabalhadores tém o 12° ano de

escolaridade.

Quadro 3: Distribuicdo dos Trabalhadores por Habilitacdo e Sexo

Habilitacdo Sexo
Homens Mulheres Total
Até 3° Ciclo 246 23 269
10° ou 11° Ano 10 9 19
12° Ano 77 38 115
Bacharelato 12 3 15
Licenciatura 41 33 74
Mestrado 1 3 4
Total 387 109 496

Fonte: Adaptado de SMAS (2012a)

« Distribuicdo dos Trabalhadores por Antiguidade
Do universo de trabalhadores dos SMAS, 45,4% tem 20 ou mais anos de antiguidade (225),

seguido de 135 trabalhadores entre os 5 a 14 anos, correspondendo a 27,2%.

Quadro 4: Distribui¢cdo dos Trabalhadores por Antiguidade e Sexo

o Sexo
Antiguidade
Homens Mulheres Total
<5 Anos 62 13 75
5 a 14 Anos 110 25 135
15 a 19 Anos 54 7 61
=>20 Anos 161 64 225
Total 387 109 496

Fonte: Adaptado de SMAS (2012a)
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CAPITULO 2 - Enquadramento Metodoldgico

Em termos metodoldgicos optou-se por um estudo de caso que de acordo com Yin (1993 e
2005), Stake (1999), Rodriguez et al. (1999), pode ser algo bem definido ou concreto, como um
individuo, um grupo ou uma organizagéo, mas também pode ser algo menos definido ou definido
num plano mais abstrato como, decisdes, programas, processos de implementacdo ou mudangas
organizacionais.

Assim, partiu-se de um caso concreto de uma organizagdo, especificamente os Servicos
Municipalizados de Agua e Saneamento de Almada (SMAS). Este organismo publico apresenta
um universo de cerca de 500 trabalhadores, e um crescente incremento ao nivel da formacédo
profissional, com uma média anual de 27,8 horas de formacao/ trabalhador.

Segundo Yin (2005), para os estudos de caso, 0 desenvolvimento da teoria como parte da
fase inicial do projeto, € essencial para saber se o propésito decorrente do estudo de caso é
desenvolver ou testar a teoria. O estudo em questao pretende apenas testar a teoria.

O estudo de caso envolve trés fases distintas (Yin, 1993; Yin, 2005):

a) A escolha do referencial te6rico sobre o qual se pretende trabalhar; A selecdo dos casos e
o desenvolvimento de protocolos para a coleta de dados;

O que se pretende é efetuar um estudo de base empirica sobre esta problematica da
Avaliagdo da Formacdo nos SMAS de Almada e tirar algumas conclusdes sobre esta realidade,
nomeadamente sobre os fatores que contribuem para a transferéncia de aprendizagens da
formacao para o desenvolvimento da atividade profissional.

b) A condugdo do estudo de caso com a coleta e andlise de dados, culminando com o
relatorio do caso;

O caso em estudo reporta a agdes de formacé@o especificas realizadas internamente na
organizacéo.

Arecolha de dados sobre transferéncia vai alicercar-se no modelo Learning Transfer System
Inventory (LTSI) que diagnostica a influéncia de quatro grandes categorias de fatores
(caracteristicas dos formandos, design da formacdo, motivagéo e as caracteristicas do contexto de
trabalho).

De forma a complementar os resultados obtidos através do LTSI, serdo realizadas
entrevistas a chefias da organizacao.

c) Aanalise dos dados obtidos a luz da teoria selecionada, interpretando os resultados.

Como trabalhos de investigacdo, os estudos de caso podem ser essencialmente
exploratdrios, servindo para obter informagédo preliminar acerca do respetivo objeto de interesse.
Podem ser fundamentalmente descritivos, tendo como propésito essencial descrever, isto €, dizer
simplesmente “como é” o caso em aprego. E, finalmente, podem ser analiticos, procurando
problematizar o seu objeto, construir ou desenvolver nova teoria ou confronta-lo com a teoria ja
existente (Yin, 1984).No caso especifico a estudo, o0 que se pretende é simplesmente confronta-lo

com a teoria ja existente.
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Quanto a possibilidade de generalizacado a partir dos estudos de caso, Yin (1984) considera
que é sempre possivel gerar hipoteses que possam ser testadas em outros contextos (replicacéo)
e, caso sejam reiteradamente confirmadas, podem ser generalizadas para contextos similares.

Na opinido de Stake (1999), a finalidade dos estudos de caso é tornar compreensivel o
caso, através da particularizacdo. Contudo existem circunstancias em que o estudo de um caso
pode permitir generalizar para outro caso.

Este € um estudo com caracter exploratério e descritivo, pelo que ndo se pretende
generalizar qualquer conclusdo a um grupo mais geral, além da propria organizagao (Yin, 1984).
No entanto os resultados verificados poderéo servir de reflexdo para outros contextos mais gerais,

ou mesmo como ponto de partida para futuros estudos nesta area (Stake, 1999).

2.1 Instrumentos

De forma a operacionalizar os objetivos gerais e especificos serdo utilizados o inquérito por
questionario e o0 inquérito por entrevista. Neste ponto, num primeiro momento sera

detalhadamente apresentado o LTSI e num segundo momento as entrevistas semiestruturadas.

2.1.1 O Learning Transfer System Inventory — LTSI

O Learning Transfer System Inventory veio preencher a lacuna existente na avaliacdo das
aprendizagens e nos fatores que influenciam e afetam a transferéncia das aprendizagens.

Este questionario diagnostica a influéncia de quatro grandes categorias de fatores
(caracteristicas dos formandos, design da formagdo, motivacéo e as caracteristicas do contexto de
trabalho). Este instrumento permite medir ndo s6 os fatores de transferéncia das aprendizagens de
uma formacéo especifica para o local de trabalho; como permite perceber os fatores que levam a
transferéncia da formacdo em termos gerais, possibilitando um feedback credivel da adesédo dos
trabalhadores a formacao e da sua importancia no contexto profissional dos trabalhadores.

Atualmente o LTSI é composto por 89 afirmagfes de resposta fechada (escala Likert de 1 a
5, sendo 1, discordo totalmente e 5, concordo totalmente), que representam 16 fatores de
transferéncia (Holton e Bates, 2002). O questionario divide-se em duas partes, a primeira parte é
constituida pelo dominio especifico da formagdo, sendo composta por 63 variaveis que medem
onze fatores (preparacdo prévia dos formandos, motivacdo para transferir, resultados pessoais
positivos, resultados pessoais negativos, capacidade pessoal para transferir, suporte dos pares,
suporte do supervisor, sancBes do supervisor, percecao de validade de conteudo, design de
transferéncia e oportunidade para utilizar a formacao); a segunda parte € constituida pelo dominio
geral da formacdo, sendo composta por 26 variaveis que medem 5 fatores (esforco de
transferéncia — expectativas de desempenho, desempenho — expectativas de resultados,

resisténcia/abertura a mudanca, auto-eficacia de desempenho e feedback de desempenho).
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A partir do questionario original de Holton e Bates (2002), Velada (2007) validou-o para a
realidade portuguesa procurando medir as varias variaveis e os diferentes fatores evidenciados no
LTSI passiveis de influenciar a transferéncia das aprendizagens.

O questionario validado por Velada (2007) introduziu algumas alteracdes ao LTSI original,
nomeadamente:

e Ao retirar 6 itens (1, 17, 25, 27, 62, 82) que ndo saturam em nenhum fator comprometendo
a consisténcia interna;

e Ao introduzir um novo fator a transferabilidade;

e Ao subdividir o fator sancBes do supervisor em sancfes de dimensdao comportamental e
sangdes de dimens&o cognitiva.

Este instrumento apresenta como vantagem a analise de um vasto conjunto de fatores com
influéncia na transferéncia das aprendizagens para o posto de trabalho podendo esta analise ser
efetuada no caso de uma formagédo especifica através de 12 fatores que resultam do tratamento
da informagdo contida nos 63 itens que comp8em a primeira parte do questionario. No que
respeita ao apuramento dos fatores da transferéncia da formag¢éo em termos gerais, este efetua-
se através de 5 fatores adicionais que correspondem aos 26 itens que compdem a parte final do
questionario.

De acordo com o questionario validado por Velada (2007), para a realidade portuguesa, o
quadro seguinte apresenta detalhadamente os 17 fatores agrupados em fatores especificos e

fatores gerais e os itens correspondentes.

31



Quadro 5 - Definicdo dos construtos da Versdo Portuguesa do LTSI e itens correspondentes

N.°
Fator Definicao Itens
Itens
1.PREPARACAO PREVIA DOS FORMANDOS Grau em que os individuos estéo preparados para participar na formagéo 3 9 10 13
. Direcdo, intensidade e persisténcia do esfor¢o na utilizagdo da formagéo no
2.MOTIVAGCAO PARA TRANSFERIR 4 2345
local de trabalho T
Grau em que a aplicagdo da formagdo no local de trabalho tem como
I N N . o 7 6, 16,7, 8, 15, 18, 22
3.RESULTADOS PESSOAIS POSITIVOS consequéncia a obtencéo de resultados que séo positivos para o individuo
(@) Grau em que os individuos acreditam que a ndo aplicagdo da formacgdo no
<
::)" 4. RESULTADOS PESSOAIS NEGATIVOS local de trabalho tem como consequéncia a obtencdo de resultados que séo 4 14,21, 23,24
S negativos
o
8 Grau em que os individuos tém tempo, energia e o espago mental no seu
< 5.CAPACIDADE PESSOAL PARA TRANSFERIR | trabalho diario para implementar mudancas necessarias a transferéncia da 5
a) . 19, 26, 11, 12, 20
8 formacé&o para o local de trabalho
O Grau em que os pares reforcam e suportam a utilizacéo da formacao no local
o 6.SUPORTE DOS PARES 4 28, 29, 30, 31
O de trabalho
Ll
o Grau em que 0s supervisores — gestores suportam e reforcam a utilizagéo da
% 7.SUPORTE DO SUPERVISOR . 6 32, 33, 37, 39, 40, 43
g formacéo no local de trabalho
IﬁI:J Dimenséo
E Comportamental:
E Grau em que os individuos percecionam respostas negativas
A . " ) - 38, 34, 35, 36, 41
8.SANCOES DO SUPERVISOR (comportamentais e cognitivas) dos supervisores — gestores quando utilizam a 9
formac&o no local de trabalho Dimenséo Cognitiva:
44,45, 46, 42
Grau em que os formandos consideram que o contetido da formagcéo reflete
3 47, 48, 49

9. PERCECAO DE VALIDADE DE CONTEUDO

exatamente os requisitos da fungéo
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10.DESIGN DE TRANSFERENCIA

Grau em que (1) a formacéo foi concebida e implementada de modo a
preparar os formandos para a transferéncia, e (2) as instrucdes da formacéo

coincidem com os requisitos da fungéo

53, 54, 55

11.0PORTUNIDADE PARA UTILIZAR A
FORMACAO

Grau em que é fornecido aos formandos no local de trabalho os recursos e as

tarefas necessarias para a utilizacéo da formagéo

56, 60, 61, 63, 50

12. TRANSFERABILIDADE

Grau em que os formandos percecionam que a formacéo e o seu contexto de
trabalho os prepara para a transferéncia

58, 59, 52, 51, 57

FATORES GERAIS DA FORMACAO

13.ESFORCO DE TRANSFERENCIA —
EXPETATIVAS DE DESEMPENHO

A expetativa em que o esfor¢co canalizado na transferéncia da formacéo
resulte em mudancas no desempenho da fungdo

65, 66, 69, 71

14. DESEMPENHO — EXPETATIVAS DE
RESULTADOS

A expetativa de que as mudancgas no desempenho da funcdo tenham como
consequéncia a obtencao de resultados valorizados pelo individuo

64, 67, 68, 70, 72

15.RESISTENCIA/ABERTURA A MUDANCA

Grau em que as normas dominantes do grupo de trabalho sdo percecionadas
pelos individuos como resistentes e desencorajadoras da utilizacdo da

formagéo

73,74,75,76,77,78

16.AUTO-EFICACIA DE DESEMPENHO

A crenca geral de um individuo de que é capaz de mudar o seu desempenho

quando assim o desejar

83, 84, 85

17.FEEDBACK DE DESEMPENHO

Indicadores formais e informais da organizacgéo relativamente ao desempenho

da funcéo do individuo

79, 86, 87, 89, 80, 81, 88

Fonte: Adaptado de Velada (2007)
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2.1.2 Entrevistas semiestruturadas

De forma a complementar os dados obtidos através do inquérito por questionario, foi
utilizado o método de pesquisa qualitativo, no caso especifico, as entrevistas semiestruturadas.

Para Queiroz (1988) citado por Duarte (2002), a entrevista semiestruturada € uma técnica
de recolha de dados que supbe uma conversa continuada entre entrevistador e entrevistado,
devendo ser dirigida por este de acordo com seus objetivos, interessando-lhe apenas o que se
insere diretamente no dominio da pesquisa.

Este tipo de entrevistas combina perguntas abertas com perguntas fechadas, onde o
entrevistado tem a possibilidade de discorrer sobre o tema proposto, sendo que o entrevistador
deve estar atento para dirigir, no momento oportuno, a discussdo para o assunto que interessa
(Boni et al, 2005).

De acordo com Boni et al. (2005), as vantagens desta técnica € que quase sempre
produzem uma melhor amostra da populacdo de interesse; outra vantagem diz respeito a
dificuldade que muitas pessoas tém de responder por escrito, sendo que no caso das entrevistas
até pessoas que ndo sabem ler nem escrever podem ser entrevistadas; outra vantagem é a
elasticidade quanto & duragéo, permitindo uma cobertura mais profunda sobre determinados
assuntos e o favorecimento de uma troca mais afetiva entre as duas partes.

No que diz respeito as desvantagens, estas estdo direcionadas muito mais para as
limitagbes do préprio entrevistador, nomeadamente, escassez de recursos financeiros e o
dispéndio de tempo. Relativamente ao entrevistado podera existir inseguranca em relagdo ao seu
anonimato, retendo muitas vezes informag¢8es importantes (Boni et al., 2005).

No que concerne aos critérios de escolha, as entrevistas foram direcionadas a chefias dos
SMAS de Almada com uma dupla fungdo: por um lado tendo em conta que segundo alguns
autores o suporte do supervisor € a variavel que mais influéncia a aplicacdo no trabalho das
competéncias aprendidas na formac&o (Tannenbaum e Yukl, 1992 e Xiao, 1996, citados por
Velada, 2007), por outro lado, eventualmente complementar as informag6es obtidas através dos
questionarios.

A elaboragdo do guido de entrevista teve por base Ghiglione e Matalon (1993) sendo
composto por trés partes: a primeira parte é constituida por trés questdes direcionadas para a
organizagdo; a segunda parte constituida por sete questbes especificas sobre formacao
profissional e a terceira parte, por trés questfes sobre transferéncia da formacdo para o posto de
trabalho (Anexo 1).

De acordo com Ghiglione e Matalon (1993), estamos perante uma entrevista “de estudo”
que visa o controlo de uma questdo especifica, ou seja, o objetivo das entrevistas é recolher
informacdo que complemente as obtidas por via dos questionarios, ndo se apresentando como o

método principal.
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2.1.2.1 Anédlise de Contelido

O tratamento dos dados recolhidos nas entrevistas foi desenvolvido de acordo com a
andlise de contetdo de Bardin (1977), sendo que para esta autora a andlise de contetido é
entendida como “um conjunto de técnicas de andlise das comunicagbes visando obter por
procedimentos sistematicos e objetivos de descricdo do conteddo das mensagens, indicadores
(quantitativos ou ndo) que permitam a inferéncia de conhecimentos relativos as condi¢cdes de
producgao/ recegao (variaveis inferidas) destas mensagens” (Bardin, 1977:44).

Segundo Guerra (2006), a analise de conteldo tem uma dimenséo descritiva que relata o
que foi narrado e uma dimensao interpretativa que decorre das interrogacdes do analista face ao
objeto de estudo, recorrendo a um sistema de conceitos tedricos cuja articulagdo permite formular
regras de inferéncia.

De acordo com Bardin (1977) no ambito da andlise de conteldo, podemos distinguir quatro
principais técnicas da analise de conteddo, designadamente, andlise categorial, analise de
avaliacéo, andlise de enunciacao e andlise da expressao.

No caso especifico, tendo em conta o objeto em estudo, a analise de conteddo sera feita de
acordo com a andlise categorial que recorde-se constitui a primeira fase da analise de contetdo
(Guerra, 2006). Esta analise considerada a mais antiga e a mais utilizada, € uma técnica
essencialmente descritiva que consiste em dividir o texto em unidades, categorias, ou seja, repartir
0s vérios elementos impondo uma certa organizagdo as mensagens. Esta pretende tomar em
consideragdo a totalidade de um texto, passando-o pelo crivo da classificagdo e do
recenseamento, segundo a frequéncia de itens de sentido, Bardin (1977).

Bardin (1977) organiza em trés as fases da andlise de conteudo: pré-andlise, exploragdo do
material ou codificacdo e tratamento dos resultados:

e Primeira Etapa: pré-analise

Nesta etapa sdo desenvolvidas as operagfes preparatérias para a andlise propriamente
dita, organiza-se o material a ser analisado com o0 objetivo de torna-lo operacional e sistematizam-
se as ideias iniciais.

Em termos praticos, realizadas as entrevistas o passo seguinte foi a sua transcricdo. Nesta
transcricdo foram eliminadas todas as partes das entrevistas que poderiam comprometer o
anonimato dos entrevistados ou que fugiam a questao em si (Anexo 2).

Seguidamente procedeu-se a anotac6es e sublinhou-se parte das entrevistas consideradas
nucleares.

e Segunda Etapa: exploragdo do material ou codificacao

E a efetivagdo das decisbes tomadas na pré-analise.

Esta é a etapa mais longa, € a etapa da codificagcdo na qual séo feitos recortes em unidades
de registo (UR- é o menor recorte de ordem semantica que se liberta do texto, podendo ser uma

palavra-chave, um tema, objetos) e de contexto (UC — deve fazer compreender as unidades de
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registo, tal qual a frase para a palavra, representando um segmento da mensagem, mais lato do
que a unidade de registo); é também a fase da categorizacdo, ou seja, a passagem dos dados
brutos para os dados organizados.

Nesta etapa, em termos praticos, foi desenvolvida uma tabela de categorizacdo da analise
de conteldo das entrevistas as chefias (Anexo 3). Esta tabela é constituida pelas categorias e as
respetivas subcategorias, unidades de registo e unidades de contexto, sendo que as unidades de
registo se encontram sublinhadas nas unidades de contexto. As unidades de contexto s&o
sinopses das entrevistas, ou seja, séo sinteses dos discursos que contém a mensagem essencial
da entrevista e sdo fiéis ao que disseram os entrevistados (Guerra, 2006). No ambito da
categorizacao referida adotou-se a mesma logica de Hilion (2011).

e Terceira Etapa: tratamento dos resultados - inferéncia e interpretacdo

E em primeiro lugar a procura de respostas para as questdes de investigacéo que tiverem
sido colocadas, consistindo no tratamento estatistico simples dos resultados, permitindo a
elaboracao de tabelas que condensam e destacam as informacdes fornecidas para anélise.

Procura-se, nesta etapa, desenvolver uma analise descritiva através da andlise categorial,
colocando em destaque as informacdes fornecidas pela andlise, através de quantificagdo simples
(frequéncia).

Posteriormente a tabela de categorizac@o foi elaborada uma outra tabela designada por
“Matriz de Apresentagéo de Resultados” (Anexo 4). Esta matriz pretende facilitar a interpretacéao
dos dados de acordo com uma correta organizacdo dos mesmos, sendo constituida pelas
categorias e subcategorias, pelas perguntas do guido de entrevista e pelas respostas de cada um
dos entrevistados.

A analise de conteldo foi feita, como mencionada anteriormente, de acordo com a analise
categorial, analisando e interpretando a mensagem, agrupando e comparando o significado dos
dados mais relevantes.

No passo seguinte foi definida uma escala de enumeracgéo de forma a classificar os dados
categorizados na tabela da andlise de contelido das entrevistas as chefias (Anexo 3).

Nesta fase o contacto com os textos das entrevistas € elevado, permitindo uma analise das
mensagens transcritas tendo em conta o seu conteddo e o seu contexto, dando enfoque as
mensagens como um todo.

Concluida a fase de tratamento e andlise dos dados foi necessério determinar a incidéncia
de resposta. Assim foi necessario determinar as ocorréncias para cada uma das dez questdes que
constituiam o guido de entrevista.

Esta Gltima fase conclui-se com a apresentacdo dos dados recolhidos, sistematizagdo dos

resultados e discussao.

36



2.2 Justificacdo Metodolbgica

O estudo em questao procura identificar os fatores que contribuem para a transferéncia das
aprendizagens no desenvolvimento da atividade profissional dos trabalhadores dos Servigos

Municipalizados de Agua e Saneamento de Almada.

E de acordo com este objetivo que em termos metodoldgicos o estudo alicercar-se-a:
% Na aplicagéo do questionario LTSI — Learning Transfer System Inventory

Durante o ano 2010, 2011 e 2012 decorreu um elevado nimero de acdes de formacdo nos
SMAS. Assim optou-se por uma amostra de conveniéncia que respondesse ao seguinte critério:
escolher duas acdes de formacdo em que o numero de formandos fosse o0 mais elevado.

De acordo com este enquadramento o questionario LTSI foi aplicado aos trabalhadores da
organizacdo que frequentaram as acdes de formacdo, Gestdo Documental — lIportalDoc e
Relacionamento Interpessoal (Anexo 5);

Os inquiridos foram todos os formandos que frequentaram as referidas a¢des de formacédo
entre Maio de 2010 e Margo de 2012. No entanto, todos os participantes destas duas ac¢bes de
formagéo que na altura desempenhavam fungdes de chefia com dependéncia direta do Conselho
de Administracdo, ndo foram objeto de estudo;

A aplicacdo do questionario decorreu durante o més de Agosto, a um total de 139
formandos no conjunto das duas ac¢fes de formacao, correspondendo a 38 formandos para a acao
de Relacionamento Interpessoal e 101 formandos para a a¢cdo Gestdo Documental — IportalDoc;

N&o obstante tratar-se de um questionéario validado para Portugal, admitimos que poderia
haver especificidades organizacionais que justificassem eventuais pequenas alteracbes ao

mesmo. Por essa razdo optou-se pela aplicagdo do pré teste a alguns dos formandos.

% Na aplicacdo de entrevistas semiestruturadas

As entrevistas foram aplicadas a chefias da organizacdo, sendo o critério de escolha dos
entrevistados baseado numa amostra de conveniéncia, ou seja, as chefias a entrevistar foram as
que apresentavam disponibilidade durante o més de agosto do corrente ano, més que foi
estipulado para aplicar as entrevistas. Realizaram-se 4 entrevistas de um total de 29 chefias.

De forma a validar o guido de entrevista, procurando perceber se as questdes colocadas
estavam percetiveis, foi aplicado o pré teste a primeira chefia entrevistada.

As entrevistas foram marcadas com antecedéncia de forma a garantir a disponibilidade dos
entrevistados, tendo as entrevistas sido realizadas em horario p6s-laboral com uma duracéo de
cerca de 45 minutos.

A gravacao audio das entrevistas foi autorizada pelos entrevistados e acordado o anonimato
das mesmas.

De forma a efetuar-se uma andlise e interpretacdo dos dados recolhidos, as entrevistas

foram transcritas, sendo a analise de conteudo feita de acordo com Bardin (2009).
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CAPITULO 3 — Apresentacéo e Andlise de Resultados

No ambito do estudo em questdo, pretendeu-se perceber os fatores suscetiveis de
influenciar a transferéncia da formagéo para o posto de trabalho com recurso a utilizagdo do
questionario LTSI.

Considerando inexequivel a aplicacdo deste questionario a todos os trabalhadores que
participaram em acfes de formacdo entre 2010 e 2012, optou-se apenas por considerar duas
acles de formacao.

Na acdo de Gestdo Documental - IportalDoc, a amostra foi de 101 formandos sendo que
foram distribuidos questionérios a todos eles. O nimero de respondentes foi de 91 formandos.

Em relagcdo a formagdo de Relacionamento Interpessoal, a amostra foi de 38 formandos,
sendo 26 o numero de respondentes.

O tratamento dos dados recolhidos através dos questionarios foi feito com recurso ao
programa informatico Statistical Package for the Social Sciences (SPSS), para Windows, versao
19.0.

3.1 Caracterizacdo dos Respondentes

Embora a amostra fosse de 139 participantes no ambito das duas ac¢des j& referidas, o facto
é que somente obtivemos respostas de 117 formados, o que corresponde a 84,2% daqueles que
pretendiamos inquirir.

O questionario LTSI foi aplicado aos trabalhadores que frequentaram as duas ac¢des de
formacdo, mencionadas anteriormente.

Passou-se de seguida a apresentar uma breve caracterizacdo dos respondentes cujos
dados mais detalhados podem ser confrontados no anexo 6.

O numero de formandos na a¢éo de formacgdo de Relacionamento Interpessoal foi de 38, no
entanto o nimero de respondentes ao questionario foi de 26, o que correspondeu a 68,4% do total
de formandos. No que diz respeito a agdo de formacao de Gestdo Documental, os formandos
presentes foram 101, sendo 91 o nimero de respondentes ao questionario o que corresponde a
90,1% do total de formandos.

Todos os 117 questionarios foram considerados validos (26 formandos da acao de formagéo
Relacionamento Interpessoal e 91 para a acdo de Gestdo Documental, 0 que corresponde a

22,2% e 77,8% respetivamente).
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Quadro 6 — N° de Respondentes aos Questionario

. Componente
Acéo ;
Predominante " Amostra | Percentagem
Gestdo Documental — IportalDoc Técnica 91 77,8%
Relacionamento Interpessoal Comportamental 26 22,2%
Total 117 100%

< Distribuicdo por Sexo

No que diz respeito a distribuicdo por sexo, 63 sujeitos sdo do sexo feminino, sendo 54 do

sexo masculino o que corresponde a 53,8% e 46,2% respetivamente.

Gréfico 1: Distribuicdo dos Respondentes por Sexo

Sexo

CIFeminino
[ Masculing

Fazendo uma andlise comparativa, € de mencionar de acordo com os dados dos Recursos

Humanos dos SMAS de Almada e ja apresentados, a maior percentagem de trabalhadores é do

sexo masculino, contrariamente a amostra em estudo que apresenta 0 maior numero de

trabalhadores do sexo feminino. De qualquer forma é de notar que os respondentes integram

areas funcionais/ cargos em que predominam trabalhadores do sexo feminino como é o caso dos

assistentes técnicos e técnicos superiores (ver grafico n° 4).
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+« Distribuicdo por Grupo Etario
A distribuicdo dos respondentes por grupo etario mostra que 36 sujeitos, o correspondente a
30,8% tém idade compreendida entre os 45 e os 54 anos; 34 sujeitos ou seja, 29,1% entre os 35 e
44 anos; 27 sujeitos o correspondente a 23,1% entre os 25 e 34 anos; 18 sujeitos entre os 55 e 64
anos ou seja, 15,4%; com 1,7% representando a percentagem mais baixa, 2 sujeitos com idade

inferior a 25 anos.
A idade média dos sujeitos € de 43,9 anos, a moda 54 anos e a mediana 42 anos.

Grafico 2: Distribuicdo dos Respondentes por Grupo Etario
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De acordo com a analise feita aos Recursos Humanos dos SMAS, também o grupo etario
entre os 45 e os 54 anos € 0 que apresenta a percentagem mais elevada com 34,9% dos
trabalhadores, seguido do 23,2% para o grupo etario entre os 35 e 0s 44 anos. Também o niumero

de respondentes apresenta a maior percentagem entre os 45 e os 54 anos com 30,8%.
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« Distribuicdo por Habilitagcdes Académicas

No que diz respeito a distribuicdo dos respondentes por habilitacdes, 64,9% tem até ao 12°
ano de escolaridade, no total de 76 sujeitos.

Com habilitagéo de niveis superiores apresentam-se 41 sujeitos o correspondente a 35,1%
do total dos respondentes.

Grafico 3: Distribuicdo dos Respondentes por Habilitagdes Académicas
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Da andlise comparativa entre os Recursos Humanos dos SMAS e o0s respondentes ao
guestionario, cerca de 54% dos trabalhadores tem até ao 3° ciclo do ensino basico, contrariamente
aos respondentes que apresenta 0 maior nimero de trabalhadores (50,2%) com o 12° ano de
escolaridade. O resultado habilitacional dos respondentes ao questionario deve-se em parte
porque o maior numero de trabalhadores inquiridos sao “assistentes técnicos” cuja habilitagdo é na

sua maioria, superior ao 9° ano de escolaridade.
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« Distribuicéo por cargo/ funcéo

A distribuicdo dos sujeitos por cargo ou funcdo mostra com clareza que mais de metade dos
respondentes, ou seja 62,4% sé&o assistentes técnicos e assistentes operacionais, com 43,6% (51)
e 18,8% (22) respetivamente. Os técnicos superiores constituem seguidamente a percentagem
mais elevada de sujeitos com 15,4% (18). Os restantes 22,2% ficam distribuidos da seguinte
forma: 6,8% chefe de diviséo (8), 4,3% coordenador técnico (5) e técnico de informatica (5), 2,6%
encarregado geral operacional (3), 1,7% chefia intermédia de 4° grau (2), 0,9% encarregado

operacional (1), chefia intermédia de 32 grau (1) e chefe de equipa multidisciplinar (1).

Grafico 4: Distribuicdo dos Respondentes por Cargo/ Func¢ao
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De acordo com os dados da caracterizagdo dos Recursos Humanos dos SMAS, também os
“assistentes operacionais” e os “assistentes técnicos” sdo as carreiras/cargos que maior numero
de trabalhadores abarca.

De referir que o maior nimero de assistentes técnicos sdo do sexo feminino, razdo que
justifica o grupo de respondentes em estudo ser constituida maioritariamente também por sujeitos

do sexo feminino.
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< Distribuic&o por Antiguidade

Em termos de distribuicdo dos respondentes por grupo de antiguidade, 44,4% (52) dos
trabalhadores estdo nos SMAS de Almada h& mais de 20 anos; 27,4% (32) estdo na organizagao

entre os 5 a 10 anos; 18,8% (22) entre os 11 a 20 anos e apenas 9,4% ha menos de 5 anos.

Grafico 5: Distribuicdo dos Respondentes por Grupo Antiguidade
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Da analise comparativa entre os Recursos Humanos dos SMAS e a caracterizagdo dos
respondentes é possivel verificar que a maior percentagem de trabalhadores, 45,5%, esta h4 20
anos ou mais na organizacao, o correspondente a 225 trabalhadores. De acordo com o nimero de

respondentes, 44,4% dos trabalhadores estdo h& mais de 20 anos nos SMAS de Almada.
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3.2 Percecdo dos Respondentes a luz dos Resultados

A nivel da percecédo dos respondestes, numa primeira fase procurar-se-a perceber até que
ponto existe coeréncia na construgcao do questionario com base nas respostas dos respondentes,
ou seja, a consisténcia interna.

De seguida e de forma sintética apresenta-se a analise univariada, ou seja, uma analise
independente de cada uma das respostas que se consideraram mais relevantes com base na
média e desvio padréo.

Finalmente numa perspetiva bivariada apresentam-se algumas das relacdes entre variaveis
estudadas, nomeadamente relacdes de associacdo e correlacdo. Assim, efetuaram-se analises no
ambito de eventuais associagdes sempre que envolviam pelo menos uma variavel nominal (V de
Cramer’s) sendo que nos restantes casos e de acordo com a literatura optou-se por analisar

através de correla¢gBes de spearman (Pestana e Gageiro,2005).

3.2.1 Consisténcia Interna dos 17 Fatores LTSI

Aplicou-se o questionario original Holton e Bates (2002), constituido pelas 89 variaveis,
possibilitando a andlise item a item.

N&o obstante ao ser feito o enquadramento com base na literatura de referéncia,
concretamente a partir dos estudos de Velada (2007), optou-se por considerar apenas as 83
varidveis sugeridas pela autora aquando da analise de resultados por grupos.

Assim, passou-se a considerar todos os itens exceto: item 1 “Antes de frequentar a
formacéo, sabia que o programa iria afetar o meu desempenho”; item 17 “Se ndo utilizar o que
aprendi na formacgéo é provavel que ndo seja aumentado”; item 25 “Tenho tempo no meu horario
para mudar a maneira como fago as coisas de modo a ajustar-me aquilo que aprendi de novo”;
item 27 “ Gostava de ter tempo para fazer as coisas como acho que devem ser feitas”; item 62 “A
quantidade de pessoas no meu local de trabalho é adequada para eu utilizar o que aprendi na
formacao”; item 82 “Estou confiante na minha capacidade de utilizar novos conhecimentos no
emprego”.

Também de acordo com os estudos de Velada (2007), o questionario LTSI validado para a
realidade portuguesa sofreu outra alteracdo, nomeadamente a introducdo de mais um fator, a
transferabilidade. Assim em concordancia com os estudos da autora passamos a considerar 17
fatores em vez dos 16 preconizados por Holton (2006).
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Quadro 7: Consisténcia Interna dos 17 Fatores do LTSI

Grupos de Fatores LTSI Alpha de Consisténcia
Cronbach Interna
1.Preparacéo Prévia dos Formandos 0,679 Fraca
2.Motivacgdo para transferir 0,758 Razoavel
3.Resultados Pessoais Positivos 0,822 Boa
4.Resultados Pessoais Negativos 0,602 Fraca
5.Capacidade Pessoal para Transferir 0,718 Razoavel
6.Suporte dos Pares 0,799 Razoavel
7.Suporte dos Supervisores 0,895 Boa
8.Sancdes dos Supervisores 0,904 Forte
9.Percecao da Validade do Contetdo 0,861 Boa
10.Oportunidade para Utilizar a Formagéo 0,797 Razoavel
11.Transferabilidade 0,811 Boa
12.Design de Transferéncia 0,861 Boa
13.Desempenho- Expectativa de Resultados 0,813 Boa
14.Esfor¢o de Transferéncia 0,789 Razoavel
15.Abertura/ Resisténcia a Mudanca 0,767 Razoével
16.Feedback Desempenho 0,798 Razoavel
17.Auto-Eficacia de Desempenho 0,774 Razoavel

Conforme se pode verificar no quadro acima, todos os 17 fatores apresentam consisténcia
interna entre 0,60 e 0,90, pelo que variam entre consisténcia fraca a forte, (Pestana e Gageiro,
2005). Estes resultados podem ser confrontados no anexo 7.

E de mencionar que a maioria dos fatores apresenta consisténcia razoavel (entre 0,7 e 0,8).
Apenas os fatores “Preparacdo Prévia dos Formandos” e “Resultados Pessoais Negativos”
apresentam consisténcia interna entre 0,6 e 0,7. O fator com consisténcia mais forte, ou seja

superior a 0,9 é “Sangdes dos Supervisores”.
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3.2.2 A Percecdo dos Respondentes numa Perspetiva Univariada

Tendo em conta a perspetiva univariada, ao longo deste ponto sera feita uma analise as
médias dos 89 itens, dando especial atengéo aos incidentes criticos.

Num momento posterior sera feita uma analise as médias dos 17 fatores e por Ultimo uma
analise detalhada do fator “Motivagao para Transferir”.

Os resultados deste ponto podem ser confrontados no anexo 8.

Embora na verdadeira acecéo da palavra e numa perspetiva purista para variaveis ordinais,
calcular médias e desvio padrao ndo seja 0 mais correto, o facto € que é muito comum que isso

ocorra de acordo com o que referem alguns autores (Hill e Hill, 2009).

<+ Média dos 89 Itens

O questionario em analise no ambito dos 89 itens apresenta 5 respostas alternativas

possiveis:
1. Discordo ) 3. N&o concordo 5. Concordo
2. Discordo ) 4. Concordo
Completamente nem discordo Completamente

Feita uma analise de todas as médias para os 89 itens, estes variam entre 1,85 para a
meédia mais baixa e 4,06 para a média mais alta.

Estes itens foram estruturados em 4 grandes categorias de fatores conforme proposto por
(Holton, 1996) e em 17 subgrupos/ fatores (velada, 2007).
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O quadro seguinte apresenta as trés médias mais altas e as trés médias mais baixas:

Quadro 8: “Incidentes Criticos”

Grandes :
. o Desvio
Categorias de Fatores LTSI Itens Medias .
Padréo
Fatores

1.Caracteristica Esforco de 66 ” Quanto mais me esfor¢o
dos Formandos Transferéncia | por aprender melhor 4,04 0,635

desempenho o meu trabalho".

Auto-eficacia | 82 "Estou confiante na minha
de capacidade de utilizar novos 4,06 0,546

Desempenho | conhecimentos no emprego";

83 "Nunca duvido da minha

capacidade de utilizar no 4,03 0,649

emprego o que aprendi".

4.Caracteristicas | Sancdes dos | 34 " A minha chefia ir4 opor-se
do Posto de Supervisores ao facto de eu utilizar o que 0,724 1,88
Trabalho aprendi nesta formacdo no
emprego";
35 "A minha chefia opor-se-a a
que utilize as novas técnicas | 0,734 1,85
gue aprendi nesta formacéo";
38 "A minha chefia opde-se a

utilizacéo de técnicas

aprendidas na formagao” 0,746 1,85

As trés médias mais altas dizem respeito aos fatores:

e “Esforco de Transferéncia” (item 66 ” Quanto mais me esforco por aprender melhor
desempenho o meu trabalho");

e “Auto-eficacia de Desempenho” (item 82 "Estou confiante na minha capacidade de utilizar
novos conhecimentos no emprego” e item 83 "Nunca duvido da minha capacidade de utilizar no
emprego o que aprendi");

De acordo com Holton (1996), estes fatores fazem parte da grande categoria de fatores
“Caracteristicas dos Formandos”.

Sendo que o “Esforgo de Transferéncia” diz respeito as expectativas dos trabalhadores em
que o esfor¢o canalizado na transferéncia da formacéo resulte em mudancas no desempenho da

fungdo e a variavel “Auto-eficacia de desempenho”, a crenga geral de que um individuo é capaz de
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mudar o seu desempenho quando assim o desejar, podemos considerar que na percecao dos
trabalhadores ha uma maior valorizacdo naquilo que esta mais relacionado estritamente com eles
préprios.

As trés médias mais baixas fazem parte do fator “Sancbées dos Supervisores” que diz
respeito ao grau em que os individuos percecionam respostas negativas dos supervisores, quando
tentam utilizar a formacé@o no desempenho das funcdes. Este fator faz parte da grande categoria
de fatores “Caracteristicas do posto de trabalho” Holton (1996).

A concordancia com as afirmagdes relativas as san¢des implicaria uma apreciagdo negativa
do papel da formacéo por parte das chefias, no entanto é de referir que as variaveis referentes as
sancdes dos supervisores se apresentam na negativa.

Assim, de acordo com este contexto podemos referir que a percecéo que os trabalhadores
tém sobre a forma como as suas chefias percecionam a formacao é positiva.

Enquanto na tabela anterior estivemos a analisar cada item per si, na tabela seguinte
apresentamos 17 fatores que resultam da agregacao de diferentes itens de uma mesma “familia”.

Assim, se alguns itens eventualmente estiverem enunciados pela negativa, € necessério
inverter por forma a ndo enviesar os resultados; ou seja, consideramos indispensavel para efetuar
as médias dos 17 fatores que a formulacdo de todos os itens seja feita no caso especifico pela
positiva.

Repare-se a propdsito que no caso dos itens relativos as sanc¢des dos supervisores, que
como ja foi referido, estavam na negativa, apdés a inversdo o resultado é substancialmente
diferente revelando-se muito positivos.

Assim, de modo a que todos os itens se apresentassem pela positiva foi necessario inverter
alguns, nomeadamente, todos os que compdem o fator “Sang¢des dos Supervisores”’, como
mencionado anteriormente, ou seja, os itens 38, 34, 35, 36, 41, 42, 44, 45 e 46; do fator
“Capacidade Pessoal para Transferir’ os itens 11, 12, 20 e 26; do fator “Oportunidade para Utilizar
a Formacgéao” os itens 61 e 63; do fator “Desempenho- Expectativas de Resultados” o item 64; e do

fator “Abertura/Resisténcia a Mudancga” os itens 73,74,76 e 77.
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< Meédiados 17 Fatores

Quadro 9: Média e Desvio Padrao dos 17 Fatores do LTSI

Fatores LTSI N Medias dos 17 Desvio Padréo
Itens Fatores

1.Preparagéo Prévia dos Formandos 3 3,34 0,629
2.Motivag&o para Transferir 4 3,56 0,602
3.Resultados Pessoais Positivos 7 2,88 0,641
4.Resultados Pessoais Negativos 4 2,68 0,719
5.Capacidade Pessoal para Transferir 5 3,77 0,592
6.Suporte dos Pares 4 3,33 0,612
7.Suporte dos Supervisores 6 3,09 0,736
8.Sancbes dos Supervisores 9 3,96 0,583
9.Percecéo da Validade do Contetido 3 3,41 0,732
10.Oportunidade  para  Utilizar a 5 3,68 0,562
Formacéao
11.Transferabilidade 5 3,74 0,526
12.Design de Transferéncia 3 3,70 0,598
13.Desempenho-  Expectativa de 5 3,09 0,656
Resultados
14.Esforco de  Transferéncia — 4 3,84 0,533
Expectativa de Desempenho
15.Abertura/ Resisténcia a Mudanca 6 3,73 0,510
16.Feedback Desempenho 7 3,27 0,527
17.Auto-eficacia de Desempenho 3 3,92 0,517

Numa analise generalista podemos mencionar que nenhum dos 17 grupos de fatores
apresentam médias abaixo de 2,68 nem acima de 3,96 ou seja, ndo discordam completamente
nem concordam completamente, de acordo com a escala de Likert definida.

No que diz respeito as médias dos 17 fatores do LTSI, os fatores que apresentam as médias
mais altas sao:

¢ “Sancdes dos Supervisores” (3,96);

¢ “Auto-eficacia de Desempenho” (3,92);

¢ “Esfor¢o de Transferéncia - Expectativa de Desempenho” (3,84).
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J& as médias mais baixas encontram-se nos fatores:

¢ “Resultados Pessoais Positivos” (2,88);

¢ “Resultados Pessoais Negativos” (2,68);

e “Suporte dos Supervisores” (3,10).

Aqui a analise ja ndo é tao linear, no entanto os fatores que apresentam as médias mais
baixas fazem parte da grande categoria de fatores "Caracteristicas do Posto de Trabalho".

As médias mais altas fazem parte da categoria “Caracteristicas dos Formandos” e a média
mais alta pertence ao fator “Sang¢des dos Supervisores” que pertence a categoria de fatores
“Caracteristicas do Posto de Trabalho”.

De mencionar alguns dos fatores que apesar de ndo fazerem parte dos fatores com as
médias mais elevadas nem das médias mais baixas, apresentam médias dignas de registo
nomeadamente:

¢ “Capacidade Pessoal para Transferir” com uma média de 3,77;

¢ “Transferabilidade” com 3,74;

e “Abertura/ Resisténcia a Mudanga” com 3,73.

No que diz respeito ao fator “Capacidade Pessoal para Transferir” podemos mencionar que
os formandos apresentam disponibilidade para implementar mudancas necessérias a transferéncia
da formacdo para o posto de trabalho (3,77).

O fator “Transferabilidade” com uma média de 3,74 permite-nos concluir que na opinido dos
formandos, a formacao e o proprio contexto de trabalho os prepara para a transferéncia.

Outro fator com uma média a registar é “Abertura/ Resisténcia a8 Mudang¢a” com 3,73. Para
os formandos o grupo de trabalho tem abertura e s@o encorajadores a que se utilize o que foi
aprendido na formacéao.
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Sendo o objeto de estudo identificar quais os fatores que interferem na transferéncia da
formacado para o posto de trabalho, considerou-se que fazia sentido conceber uma analise mais
detalhada do fator do LTSI — Motivacéo para Transferir.

A média deste fator é de 3,56 0 que revela alguma disponibilidade para, na percecdo dos
formandos, que a transferéncia ocorra.

Numa analise mais detalhada dos itens que constituem este fator, podemos concluir que:

Quadro 10: Médias dos Itens que constituem o fator “Motivagao para Transferir”

Desvio
Fator LTSI Variaveis Média
Padréo
2 “Aformacgdo aumentara a produtividade pessoal” 3,90 0,724
3 “Quando terminar a formag&o, mal posso esperar por
3,44 0,858
Motivagdo | voltar ao emprego e aplicar o que aprendi”
para 4 “Acredito que a formacdo vai ajudar-me a ter um
. 3,98 0,656
Transferir | melhor desempenho no meu emprego”
5 “Fico entusiasmado ao pensar em utilizar na minha
2,91 0,894
fungéo o que aprendi na formagao”

O item 2 “A formagao aumentara a produtividade pessoal” apresenta uma média de 3,90, ou
seja 80,4% dos formandos consideram que a formagdo aumenta a produtividade; o fator 3
“Quando terminar a formacgéo, mal posso esperar por voltar ao emprego e aplicar o que aprendi”
tem uma média de 3,44 e no ambito desta questdo a maioria dos formandos mostra interesse em
voltar ao trabalho e aplicar o que aprenderam mas estes valores quedam-se pelos 52,6%.

O item 4 “Acredito que a formagéo vai ajudar-me a ter um melhor desempenho no meu
emprego” é a que apresenta a média mais alta do conjunto das quatro variaveis com 3,98, ou seja,
85,4% dos formandos acreditam ou acreditam muito que a formacédo os vai ajudar a ter um melhor
desempenho. Pelo contrério, o item 5 “Fico entusiasmado ao pensar em utilizar na minha fungéo o
que aprendi na formagao” é a que apresenta a média mais baixa dos quatro itens com 2,91. Neste
item, um namero substancial de formandos (48,3%), revela a este nivel alguma apatia no que diz
respeito ao entusiasmo em utilizar o que foi aprendido na formacéo, sendo que, apenas % dos

formandos apresenta entusiasmo.
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3.2.3 Analise das Relacdes entre Fatores

Neste ponto apresentaremos algumas das relacdes entre os fatores estudados dando

principal relevo a algumas associa¢fes e correlacdes (Anexo 9).

Ao nivel das associagfes sera feita uma analise entre a componente predominante e os 17

fatores do LTSI; ao nivel das correlagGes esta sera desenvolvida em torno das 4 grandes

categorias de fatores (caracteristicas dos formandos, design de formac&o, motivagdo para

transferir e caracteristicas do posto de trabalho) mas também dos 17 fatores do LTSI, sendo que

apresentar-se-do os valores mais relevantes e daremos especial atencdo a correlacdo entre o

fator “motivagao para transferir” e os 16 restantes fatores.

« Associacbes

o Componente Predominante versus 17 Fatores LTSI

Quadro 11: Associagao “Componente Predominante” versus 17 Fatores LTSI

Fatores LTSI Componente Cramer’s SIG
Predominante
1.Preparagéo Prévia dos Formandos Comportamental 0,194 0,885
2.Motivacgéo para Transferir Comportamental 0,134 0,999
3.Resultados Pessoais Positivos Técnica 0,373 0,715
4.Resultados Pessoais Negativos Técnica 0,303 0,726
5.Capacidade Pessoal para Transferir Comportamental 0,310 0,676
6.Suporte dos Pares Técnica 0,463 0,009
7.Suporte dos Supervisores Técnica 0,319 0,867
8.Sancbes dos Supervisores Técnica 0,401 0,555
9.Percecéo da Validade do Contetdo Técnica 0,470 0,04
10.Oportunidade para Utilizar a Formacédo Técnica 0,488 0,036
11.Transferabilidade Técnica 0,422 0,111
12.Design de Transferéncia Técnica 0,321 0,281
13.Desempenho- Expectativa de Resultados Comportamental 0,370 0,391
14.Esforco de Transferéncia Técnica 0,338 0,277
15.Abertura/ Resisténcia a Mudanga Técnica 0,392 0,159
16.Feedback Desempenho Comportamental 0,412 0,183
17.Auto-eficacia de Desempenho Técnica 0,318 0,107

52



A analise permite verificar que existem associag¢des, de acordo com o V de Cramer’s, entre
fracas a redundantes em concordancia com Joseph (2010), entre a componente predominante
(técnica ou comportamental) e qualquer dos 17 fatores do LTSI.

"«

No que diz respeito a significancia apenas trés fatores “Suporte dos Pares”, “Percecédo da
Validade do Conteudo” e “Oportunidade para Utilizar a Formagao” apresentam significancia
estatistica com 0,009, 0,04 e 0,036 respetivamente.

Para além da significAncia estatistica, estes fatores sdo os que apresentam as melhores
relagdes, com um V de Cramer’s entre 0,463 e 0,488, ou seja, sdo os trés fatores que de acordo
com Joseph (2010) apresentam uma relacdo redundante de acordo com a escala.

Os trés fatores identificados com relacdes redundantes com a componente predominante
séo nestes casos especificos com a componente predominantemente técnica.

Embora alguns autores refiram a relevancia da relagédo entre o grupo etério e a transferéncia
da formacéo para o posto de trabalho, considerando que existe uma relagdo negativa entre idade
e aprendizagem (Gist, Rosen e Schwoerer, 1988; Martocchio e Webster, 1992 citados por Almeida,
2011), neste estudo néo foi possivel corroborar o referido atendendo ao facto de néo termos obtido

dados com significAncia estatistica.
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7

« Correlacbes

o Correlagado 4 Grandes Grupos de Fatores

Quadro 12: Correlagado “Quatro Grandes Categorias de Fatores”

. e Caracteristicas Motivagao
, Design Caracteristicas
Spearman’s do Posto para
Formacé&o Formandos i
Trabalho Transferir
Coeficiente
Design ,644 ,560 ,343
Correlagéo 1,000
Formacgéo
SIG ,000 ,000 ,000
Coeficiente
Caracteristicas ,644 ,658 ,388
Correlagéo 1,000
Formandos
SIG ,000 ,000 ,000
Caracteristicas Coeficiente
,560 ,658 ,435
do Posto Correlacéo 1,000
Trabalho SIG ,000 ,000 ,000
] Coeficiente
Motivagéo para . ,343 ,388 ,435
) Correlacéo 1,000
Transferir
SIG ,000 ,000 ,000

Numa analise generalista, todos os 4 grupos de fatores apresentam significancia estatistica
e a intensidade das correlacdes varia entre moderadamente baixa e moderada de acordo com
Dusick (2012).

Numa analise mais detalhada de cada uma das grandes categorias, existem um conjunto de
relacdes a salientar nomeadamente:

Com a categoria “Design da Formagdo” existe uma correlagdo moderada com o grupo
“Caracteristicas dos Formandos” (0,644), ou seja, a percecdo dos formandos relativa a
importancia do design da formac@o € valorada de forma algo andloga a “Caracteristica dos
Formandos”.

Relativamente a categoria “Caracteristicas do Posto de Trabalho” e “Motivagdo para
Transferir’” apresentam uma correlagdo moderada e moderadamente baixa, com 0,560 e 0,343
respetivamente.

A categoria “Caracteristicas dos Formandos” tem uma moderada correlagdo com “Design da
Formacao” (0,644) e “Caracteristicas do Posto de Trabalho” (0,658); J4 esta categoria apresenta

uma correlagdo moderadamente baixa com a categoria “Motivacao para Transferir” (0,388).
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A categoria “Caracteristicas do Posto de Trabalho” apresenta uma correlagdo moderada
com a categoria "Caracteristicas dos Formandos” (0,658) indiciando uma relacdo entre as
caracteristicas individuais e as caracteristicas do posto de trabalho para que a transferéncia

ocorra.

Considerou-se a “Motivagao para Transferir’ o fator mais importante tendo em conta o objeto
em estudo. Assim, deu-se especial relevancia das suas eventuais correlagbes com todos o0s

restantes 16 fatores do LTSI.

o Correlacéo 17 Fatores LTSI

Ao nivel das correlagbes dos 17 fatores, no quadro abaixo mencionado apenas se

encontram as correlacdes mais significativas entre fatores que variam entre moderadas e

moderadamente baixas, sendo que daremos especial relevo as que se consideraram mais

importantes tendo em conta o estudo que se pretende efetuar.

Quadro 13: Correlagao “17 Fatores LSI”

Spearman
Preparacao Prévia dos Formandos (intensidade da SIG
correlacéo)
9.Percecao da Validade do Contetdo 0,402 0,000
11.Transferabilidade 0,383 0,000
12.Design de Transferéncia 0,397 0,000
Resultados Pessoais Positivos Spearman SIG
2. Motivagéo para Transferir 0,317 0,001
7.Suporte dos Supervisores 0,325 0,000
12.Design de Transferéncia 0,337 0,000
13.Desempenho- Expectativa de Resultados 0,502 0,000
16.Feedback Desempenho 0,318 0,001
Capacidade Pessoal para Transferir Spearman SIG
8.Sancdes dos Supervisores 0,555 0,000
9.Percecao da Validade do Contetido 0,366 0,000
10.Oportunidade para Utilizar a Formacé&o 0,572 0,000
11.Transferabilidade 0,463 0,000
12.Design de Transferéncia 0,356 0,000
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Suporte dos Pares Spearman SIG

7.Suporte dos Supervisores 0,380 0,000
13.Desempenho- Expectativa de Resultados 0,338 0,000
14.Esforco de Transferéncia— Exp. Desempenho 0,382 0,000
15.Abertura/ Resisténcia a Mudanca 0,352 0,000
16.Feedback Desempenho 0,359 0,000
Suporte dos Supervisores Spearman SIG
8.Sancdes dos Supervisores 0,315 0,001
12.Design de Transferéncia 0,300 0,001
13.Desempenho- Expectativa de Resultados 0,449 0,000
16.Feedback Desempenho 0,452 0,000
Sancdes dos Supervisores Spearman SIG
9.Percecao da Validade do Contetdo 0,314 0,001
10.Oportunidade para Utilizar a Formacgéo 0,499 0,000
11.Transferabilidade 0,436 0,000
12.Design de Transferéncia 0,327 0,000
14.Esforco de Transferéncia— Exp. Desempenho 0,335 0,000
Percepcéo da Validade do Contetddo Spearman SIG
10.Oportunidade para Utilizar a Formacgéo 0,507 0,000
11.Transferabilidade 0,493 0,000
14.Esforco de Transferéncia— Exp. Desempenho 0,329 0,000
15.Abertura/ Resisténcia & Mudanca 0,310 0,001
Oportunidade para Utilizar a Formacéo Spearman SIG

2. Motivagéo para Transferir 0,342 0,000
11.Transferabilidade 0,653 0,000
12.Design de Transferéncia 0,521 0,000
14.Esforco de Transferéncia— Exp. Desempenho 0,418 0,000
15.Abertura/ Resisténcia a Mudanca 0,334 0,000
17.Auto-eficacia de Desempenho 0,404 0,000
Transferabilidade Spearman SIG

12.Design de Transferéncia 0,656 0,000
13.Desempenho- Expectativa de Resultados 0,300 0,001
14.Esforco de Transferéncia— Exp. Desempenho 0,514 0,000
15.Abertura/ Resisténcia a Mudanca 0,350 0,000
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Design da Transferéncia Spearman SIG
2. Motivag&o para Transferir 0,373 0,000
9.Percecao da Validade do Contetido 0,510 0,000
13.Desempenho- Expectativa de Resultados 0,377 0,000
14.Esforgo de Transferéncia 0,501 0,000
17.Auto-eficacia de Desempenho 0,352 0,000
Desempenho — Expectativa de Resultados Spearman SIG
12.Design de Transferéncia 0,317 0,000
14.Esforco de Transferéncia— Exp. Desempenho 0,410 0,000
16.Feedback Desempenho 0,654 0,000
Esforco de Transferéncia- Exp. Desempenho Spearman SIG
11.Transferabilidade 0,514 0,000
13.Desempenho- Expectativa de Resultados 0,410 0,000
16.Feedback Desempenho 0,355 0,000
17.Auto-eficacia de Desempenho 0,322 0,000
Abertura/ Resisténcia a Mudanca Spearman SIG
8.Sanc¢0bes dos Supervisores 0,494 0,000
11.Transferabilidade 0,350 0,000
14.Esforco de Transferéncia 0,313 0,001
16.Feedback Desempenho 0,331 0,000
Feedback Desempenho Spearman SIG
2. Motivagéo para Transferir 0,306 0,001
14.Esforco de Transferéncia 0,355 0,000
15.Abertura/ Resisténcia a Mudanca 0,331 0,000
Auto-eficacia de Desempenho Spearman SIG
2. Motivagéo para Transferir 0,424 0,000
11.Transferabilidade 0,404 0,000
12.Design de Transferéncia 0,352 0,000
14.Esforco de Transferéncia 0,322 0,000

Correlagdo “Preparagao Prévia dos Formandos” versus “Perce¢dao da Validade do

Conteudo”

Entre o fator “Preparagdao Prévia dos Formandos” e o fator “Percegdo da Validade do

Conteudo” tem-se uma correlagdo moderadamente baixa de 0,402 com significAncia estatistica

(0,000).




Correlagao “Suporte dos Pares” versus “Esforgo de Transferéncia — Expectativa de
Desempenho”
Os fatores “Suporte dos Pares” e “Esforgo de Transferéncia — Expectativa de Desempenho”

apresentam uma correlacdo moderadamente baixa de 0,382 e significancia estatistica (0,000).

Correlagao “Suporte dos Supervisores” e o fator “Desempenho — Expectativas de
Resultados”

No que diz respeito a correlagdo entre o fator “Suporte dos Supervisores” e o fator
“Desempenho — Expectativas de Resultados”, podemos mencionar que apresentam significancia
estatistica (0,000) e uma correlacao entre fatores moderadamente baixa de 0,449.

Correlagao “Sangdes dos Supervisores” versus “Oportunidade para Utilizar a
Formagao”

Também os fatores “Sangbes dos Supervisores” e “Oportunidade para Utilizar a
Formacdo” apresentam significAncia estatistica (0,000) e correlagdo moderadamente baixa
(0,499).

Correlagdo “Abertura/ Resisténcia A Mudanga” versus “Sangdes dos Supervisores”

Neste caso a correlagdo entre os fatores “Sangbes dos Supervisores” e “Abertura/
Resisténcia A Mudanca” € moderadamente baixa de 0,494 e apresentam significancia estatistica
(0,000).

Correlagao “Autoeficacia de Desempenho” versus “Motivagao para Transferir”
A correlacdo entre os fatores é moderadamente baixa de 0,424 e estatisticamente
significante (0,000).

Correlagao "Capacidade Pessoal para Transferir”’ versus “San¢ées dos Supervisores”
Também neste caso se constata a existéncia de uma correlacdo moderada (0,555) e com

significancia (0,000).

Correlagcao "Oportunidade para Utilizar a Formagao” versus “Transferabilidade”
Com uma correlacdo moderada de 0,653 e significancia estatistica (0,000) apresentam-se

os fatores "Oportunidade para Utilizar a Formacao” e “Transferabilidade”.
Correlagao “Transferabilidade” versus “Design de Transferéncia”

Também com uma correlagdo moderada (0,656) temos os fatores “Transferabilidade” e

“Design de Transferéncia”, apresentando significancia estatistica (0,000).
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Correlagao “ Desempenho - Expectativas de Resultados versus” “Feedback de
Desempenho”
Com significAncia estatistica (0,000) e uma moderada correlacédo (0,654) apresentam-se 0s

fatores “Feedback de Desempenho” e “ Desempenho - Expectativas de Resultados”.

Correlagao “Capacidade Pessoal para Transferir’ versus “Oportunidade para Utilizar a
Formagao”

Os fatores “Capacidade Pessoal para Transferir’ e “Oportunidade para Utilizar a Formacgao”
revelam uma correlagdo moderada (0,572) tendo significancia estatistica (0,000).

Correlagdao “Resultados Pessoais Positivos” versus Desempenho- Exp. de
Resultados”
Estes dois fatores apresentam uma correlacdo moderada de 0,502 e significancia estatistica

(0,000).

Correlagao “Oportunidade para Utilizar a Formagao” versus “Design de
Transferéncia”
A correlagdo entre estes dois fatores apresenta-se moderada (0,521) e significante

estatisticamente (0,000).

Correlagao “Transferabilidade” versus “Esforco de Transferéncia- expetativa
Desempenho”

Estes dois fatores revelam uma correlacdo moderada (0,541) e significAncia estatistica
(0,000).

Correlagao “Design Transferéncia” versus “Percec¢ao da Validade do Contetido”
Neste caso a correlacdo entre os fatores € moderada (0,510) e apresenta-se com

significancia estatistica (0,000).

Correlagao “Design Transferéncia” versus “Esforgo de Transferéncia”

Arelacao entre os dois fatores € moderada (0,501) com significancia estatistica (0,000).

Correlagdo  “Esfor¢go de Transferéncia - Exp. Desempenho” versus
“Transferabilidade”
Outros dois fatores com significancia estatistica (0,000) e uma correlacdo moderada (0,514)

sdo “Correlacao “Esforco de Transferéncia — Expetativa Desempenho” versus “Transferabilidade”.
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Em suma verifica-se um nimero substancial de correlacdes significativas estatisticamente;

apesar desta constatacdo o facto é que predominam as correlagbes de intensidade
moderadamente baixa. Ou seja, a correlacédo esta longe de ser perfeita.
o Motivacédo para Transferir versus 16 Fatores LTSI
Quadro 14: Correlacido “Motivagao para Transferir” versus 16 Fatores LTSI
Fatores LTSI Spearman SIG

1.Preparagéo Prévia dos Formandos 0,198 0,035
3.Resultados Pessoais Positivos 0,317 0,001
4.Resultados Pessoais Negativos 0,017 0,855
5.Capacidade Pessoal para Transferir 0,259 0,005
6.Suporte dos Pares 0,296 0,001
7.Suporte dos Supervisores 0,263 0,005
8.Sancdes dos Supervisores 0,236 0,012
9.Percecao da Validade do Conteudo 0,250 0,007
10.Oportunidade para Utilizar a Formagé&o 0,342 0,000
11.Transferabilidade 0,367 0,000
12.Design de Transferéncia 0,373 0,000
13.Desempenho- Expectativa de Resultados 0,278 0,003
14.Esforco de Transferéncia 0,256 0,006
15.Abertura/ Resisténcia & Mudanca 0,216 0,021
16.Feedback Desempenho 0,306 0,001
17.Auto-eficacia de Desempenho 0,424 0,000

Analisando as correlagdes entre a “Motivagao para Transferir’ e os restantes 16 fatores do

LTSI, verifica-se significancia estatistica em todos os fatores, excepto no fator “Resultados

Pessoais Negativos”. Ndo obstante, a intensidade das correlagdes é fraca em parte dos fatores.

Assim, verificam-se correlagcbes moderadamente baixas (0,3 a 0,49), (Dusick, 2012), nos fatores:

“Resultados Pessoais Positivos”, “Oportunidade para Utilizar a Formacgao”, “Transferabilidade”,

“Design de Transferéncia”, “Feedback de Desempenho” e “Autoeficacia de Desempenho”.

De realcar que todos os fatores que apresentam uma correlagdo moderadamente baixa com

o fator “Motivagao para Transferir” pertencem a grande categorias de fatores “Caracteristicas do

Posto de trabalho” exceto o fator “Design de Transferéncia” que pertence a grande categoria de

fatores “Design da Formacéao”.

Isto permite concluir que para os formandos, estes fatores sdo os que consideram de maior

importancia para que a transferéncia possa ocorrer.
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Correlagao “Motivacdo para Transferir” versus “Auto-eficacia de Desempenho”
O fator “Motivacao para Transferir’ e o fator “Auto-eficacia de Desempenho” apresentam

uma correlacdo moderadamente baixa (0,424) e com significancia estatistica.

Correlagao “Motivagao para Transferir’ versus “Resultados Pessoais Positivos”

O fator “Motivacao para Transferir’ e o fator “Resultados Pessoais Positivos” apresentam
uma correlagdo de 0,317 que é portanto, moderadamente baixa, apresentando significancia
estatistica (0,001).

Correlagao “Motivacao para Transferir” versus “Suporte dos Pares”

Estes fatores apresentam significancia estatistica de 0,001 e uma correlacéo fraca de 0,296.

Correlagao “Motivacao para Transferir” versus “Perce¢ao da Validade do Conteudo”
A relacdo entre os fatores é fraca (0,250), no entanto apresenta significancia estatistica
(0,007).

Correlagao “Motivagao para Transferir” versus “Sangdes dos Supervisores”
Estes fatores apesar de estatisticamente significantes (0,012), apresentam uma correlacéo
fraca de 0,236.

Correlagao “Motivacao para Transferir” versus “Preparag¢ao Prévia dos Formandos”
Este fator apresenta a correlagdo mais baixa (0,189) com “Motivacao para Transferir’ de
acordo com conjunto de todos os fatores apresentados no quadro 14. Também estes fatores

apresentam significancia estatistica (0,035).
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3.3 Percecdao dos Entrevistados a luz dos Resultados

As entrevistas aplicadas as chefias, de acordo com o mencionado anteriormente, tiveram
como principal objetivo recolher informagdo que eventualmente complemente a obtida através do
método principal, os questionarios, pelo que alguns autores as consideram de entrevistas “de
estudo” (Ghiglione e Matalon, 1993).

De salientar que o guiéio de entrevista encontra-se estruturado em trés partes, sendo que a
primeira parte diz respeito aos dados sociodemograficos dos entrevistados, a segunda parte
constituida por sete questbes, especificas sobre formacdo profissional e a terceira parte
constituida por trés questdes sobre transferéncia da formacao para o posto de trabalho (Anexo 1).

Uma vez que foram efetuadas apenas quatro entrevistas, ndo se considerou muito relevante
estar a fazer a caracterizagcdo sociodemografica dos quatro entrevistados.

No que concerne a segunda parte do guido, a primeira questdo, do conjunto das chefias
entrevistadas, todos tém uma opini&o muito positiva do papel da formagéo profissional.

Relativamente a segunda questdo, que se direcionava para o diagnéstico de necessidades
de formacé@o e como se processa, a resposta das chefias foi undnime em considerar que este é
feito através de um questionario aplicado aos trabalhadores e as chefias.

J& a opinido que possuem relativamente ao plano de formacao dos SMAS néo é favoravel,
variando entre negativa e muito negativa; no entanto a opinido que tém sobre as acdes de
formacdo desenvolvidas nos SMAS foi inconcludente uma vez que consideram que depende das
acles, ou seja, atentam que existem ac¢bes importantes mas também consideram que existem
outras que ndo conseguem perceber qual o interesse quer para os trabalhadores, quer para a
organizacéo.

A questdo seguinte direcionava-se para o papel da formacgdo profissional para o
desempenho das fungbes dos trabalhadores e aqui as respostas ndo foram lineares. Embora seja
indiscutivel para todos a grande relevancia da formacgdo no geral, numa perspetiva direcionada
mais para formacdes especificas, naturalmente consideram que a relevancia varia com a
pertinéncia das intervencdes formativas para os destinatérios.

Também no que concerne as expectativas que as diferentes a¢des suscitam nos formandos,
de acordo com os inquiridos isso ndo é uniforme, variando com os préprios formandos e com as
especificidades das acdes.

A terceira parte dizia respeito a transferéncia da formacéo para as atividades profissionais
dos formandos. De acordo com os entrevistados, destaca-se o seguinte:

A primeira questao desta parte dizia respeito a aplicacdo dos conhecimentos aprendidos no
desenvolvimento das suas func¢des. Ora de acordo com os inquiridos essa transferabilidade é
indissociavel quer do préprio formando quer dos contelidos e objetivos das diversas acdes, quer
das caracteristicas do posto de trabalho e sua relagdo com as referidas agées.

Em termos de validacdo se os conhecimentos adquiridos na formacéo foram aplicados no

desempenho das funcdes, todas as chefias mencionaram que essa validacdo ndo existe; no
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entanto consideram que € mais facil validar a aplicagdo dos conhecimentos no caso de agfes em

que prevalece o dominio operativo.
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CAPITULO 4 — Discusséo de Resultados

A questdo central deste estudo consistiu em identificar os fatores que contribuem para a
transferéncia das aprendizagens adquiridas nas a¢Bes de formacg&o, para o contexto real de
trabalho.

Para operacionalizar a investigacdo decidiu-se efetuar um estudo de caso aplicado aos
Servicos Municipalizados de Agua e Saneamento de Almada, especificamente a acbes de
formacao realizadas nos SMAS entre 2010 e 2012.

Assim optou-se por efetuar o estudo a duas acdes de formacédo com recurso ao questionario
LTSI, Lerning Transfer System Inventory.

De forma a complementar as informacgdes obtida por via dos questionérios, foram aplicadas
entrevistas a chefias da organizagéo, sendo que este método ndo se apresentou como principal,
ao contrério do LTSI.

A amostra era constituida por 139 formandos, no entanto o nimero de respondentes ao
guestionario foi de 117 (26 para a formacéo de Relacionamento Interpessoal e 91 para a formagéao
de Gestdo Documental — IportalDoc, o que corresponde a 22,2% e 77,8% respetivamente).

No que diz respeito a distribuicdo da amostra por sexo, 63 sujeitos sdo do sexo feminino,
sendo 54 do sexo masculino o que corresponde a 53,8% e 46,2% respetivamente.

A idade média dos sujeitos da amostra € de 43,9 anos.

Relativamente a distribuicdo da amostra por habilitagdes, a maior percentagem, 64,9% dos
trabalhadores tem até ao 12° ano de escolaridade, no total de 76 sujeitos.

A distribuicdo dos sujeitos por cargo ou fungdo permite concluir que mais de metade dos
inquiridos, ou seja, 62,4% sao assistentes técnicos e assistentes operacionais.

Em termos de distribuicdo da amostra por grupo de antiguidade, a maior percentagem dos
trabalhadores, 44,4% o correspondente a 52 trabalhadores, estdo nos SMAS de Almada h& mais
de 20 anos.

Proceder-se-a de seguida a discussdo dos resultados obtidos por via da aplicacdo do
questionario LTSI aos formandos das a¢bes supra mencionadas e das entrevistas as quatro
chefias.

Antes de se iniciar a discussdo dos resultados, € de mencionar que relativamente ao
questionario LTSI, e conforme ja referido no ponto 5.2.2, houve um conjunto de questdes cuja
formulacédo era feita na negativa. Por essa razdo para se poder analisar globalmente cada um dos
subgrupos de quest@es, foi necessario recodificar os itens invertendo os seus valores.

Os itens em que se procedeu a inversdo de modo a que todos se apresentassem pela
positiva foram, todos os que compdem o fator “Sangbes dos Supervisores”, nomeadamente, 0s
itens 34, 35, 36, 38, 41, 42, 44, 45 e 46; do fator “Capacidade Pessoal para Transferir”, os itens 11,
12, 20 e 26; do fator “Oportunidade para Utilizar a Formagao” os itens 61 e 63; do fator
“Desempenho - Expectativas de Resultados” o item 64; e do fator “Abertura/Resisténcia a
Mudancga” os itens 73,74,76 e 77.
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Relativamente ao indicador “Sangdes dos supervisores” todas os itens que compdem este
indicador encontram-se na negativa pelo que nédo era imperativo a sua recodificacdo, no sentido
de os inverter. No entanto, preferiu-se no caso analisar todas as variaveis na perspetiva positiva.
Esta situacéo nao enviesa de forma alguma a analise, havendo de igual modo consonancia com o
trabalho realizado por Velada (2007).

Para além deste indicador, também se considerou necessario recodificar o item 26 “Alguém
tera de alterar as minhas prioridades antes de conseguir aplicar o que aprendi na formagéao”,
invertendo os resultados. Neste caso a nossa opg¢ao divergiu da Velada (2007). Associamos esta
descoincidéncia a algum grau de subjetividade que possa existir.

O questionario em andlise é constituido por uma escala de likert em que existem 5
respostas alternativas possiveis: 1 - “Discordo Completamente”; 2 - “Discordo”; 3 - “Nao Concordo
nem Discordo”; 4 — “Concordo” e 5 - “Concordo Completamente”.

Através da discussao de resultados pretende-se responder ao objetivo geral, aos respetivos
objetivos especificos e ainda articular a informagdo obtida com os referenciais teoricos e
empiricos.

Sendo o objetivo geral “identificar os fatores que contribuem para a transferéncia da
formagéo para o posto de trabalho”, no caso concreto dos SMAS de Almada é possivel referir que:
de uma forma muito generalista, tendo por base a média dos 17 fatores que constituem o
questionario LTSI, os fatores considerados mais importantes pelos trabalhadores para que a
transferéncia da formacéo ocorra séo:

¢ “Sancoes dos Supervisores” com 3,96;

e “Auto-eficacia de Desempenho” com 3,92;

¢ “Esforgo de Transferéncia- Expectativa de Desempenho” com 3,84,

¢ “Capacidade Pessoal para Transferir’ com 3,77;

e “Transferabilidade” com 3,74;

e “Abertura / Resisténcia a Mudanga” com 3,73.

Assim, podemos considerar, tendo em conta as quatro médias mais altas dos 17 fatores,
que os trabalhadores valorizam aquilo que esta relacionado mais diretamente com eles préprios e
que maior influéncia tém na transferéncia da formag&o para o posto de trabalho, uma vez que
pertencem a grande categoria de fatores “Caracteristicas dos Formandos”. De real¢car que destas
quatro médias mais altas apenas “Sanc¢fes dos Supervisores” pertence ao outra grande categoria
de fatores “Caracteristicas do Posto de Trabalho”.

De acordo com Holton (2006), o “Esforco de Transferéncia- Expectativas de Desempenho”
diz respeito ao esfor¢o canalizado na transferéncia da formacdo e que resulte em mudancas no
desempenho da fungédo, nomeadamente melhoria do desempenho e influéncia na produtividade e
eficacia; o fator “Auto-eficacia de Desempenho” corresponde a outra caracteristica dos formandos,
correspondendo ao grau de confianca que o individuo apresenta para aplicar, no desempenho das
suas funcdes, as aprendizagens efetuadas na acédo de formacéo, ultrapassando obstaculos que

possam surgir.
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O facto do fator "Auto-eficacia de Desempenho” apresentar das médias mais altas com
3,96, permite concluir que se apresenta como um dos fatores que mais influéncia apresenta na
transferéncia da formacéo para o posto de trabalho. Esta média vem comprovar 0 mencionado por
alguns autores nomeadamente Colquitt, LePine e Noe (2000); Ford et al. (1998); Holladay e
Quinones (2003) citados por Almeida (2011), em que a auto-eficacia de desempenho é uma das
caracteristicas individuais mais referenciadas como estando fortemente relacionada com a
transferéncia da formacéo, indicando que os formandos com niveis mais elevados de auto-eficacia
apresentam uma maior predisposi¢do para transferir o que aprenderam na formacéo para o local
de trabalho.

Outra das médias mais elevadas (3,92) diz respeito ao “Esforco de Transferéncia -
Expectativa de Resultados”. Para os trabalhadores este apresenta-se também como um dos
fatores que mais influéncia exerce para que a transferéncia ocorra.

De acordo com Holton (1996, 2005), o esforco empreendido na transferéncia da formacao
para o posto de trabalho serd tanto maior quanto mais os formandos acreditarem que o esforgo
direcionado na utilizacdo da formacédo terd como reflexos uma melhoria do seu desempenho e
resultados positivos.

Do conjunto das médias dos 17 fatores, o fator que apresenta a média mais alta (3,96) &
“Sangdes do Supervisor’, que se define como o grau em que os individuos percecionam respostas
negativas dos supervisores, quando utilizam a formagéo no local de trabalho. No entanto, tendo
em conta que todos os itens se encontravam na negativa a andlise ndo podia ser feita de forma
taxativa uma vez que se estaria a afirmar que as chefias ndo percecionam a formacdo de forma
positiva. Aquilo que se pode considerar é que os trabalhadores ndo sentem dificuldade na
transferéncia da formacao para o posto de trabalho pelo menos no que diz respeito a san¢des por
parte da chefia aquando da sua transferéncia. Esta conclusdo é corroborada por Bates et al.
(2000) e Fleishman (1955), citados por Almeida (2011), que considera que quanto maior for a
oposicdo demonstrada pela chefia a aplicacdo da formagdo, menor sera a probabilidade dos
formandos utilizarem essa formacdo no trabalho e vice-versa. Esta situacdo nao é tdo
percecionada através das entrevistas efetuadas as chefias uma vez que relativamente a opinido
sobre as ac¢bes de formacdo estas sdo inconcludentes referindo que depende das acgbes de
formacao, ou seja, pode-se considerar que algumas vezes sancionam e outras nao.

Tendo em conta as quatro grandes categorias de fatores consideradas por Holton (1996), e
as médias dos 17 fatores do LTSI (quadro 9) podemos concluir que os fatores que mais influéncia
exercem para que a transferéncia da formacgé&o ocorra séo:

e Da categoria de fatores “Caracteristicas dos Formandos”: “Auto-eficacia de Desempenho”,
“Esforco de Transferéncia — Expetativa de Resultados” e “Capacidade Pessoal para
Transferir”;

e Da categoria de fatores “Caracteristicas do Posto de Trabalho”: "Sangbes dos

Supervisores”, “Transferabilidade”, e “ Abertura/ Resisténcia a Mudanga”;
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e Da categoria “Design da Formacgao” os fatores séo: “Design de Transferéncia” e “Percegao
da Validade do Conteudo”.

Tendo em conta o estudo em questdo, um fator que fez sentido dar alguma atencéo foi
“Motivacao para Transferir’ que apesar de ndo apresentar das médias mais altas, considerou-se
gue era relevante fazer a sua analise.

De acordo com Noe (1986), a motivacdo para transferir expressa a vontade dos formandos
aplicarem aquilo que aprenderam, no desenvolvimento das suas fung¢des. Assim, tendo em conta a
média deste fator (3,56), pode concluir-se que os trabalhadores apresentam alguma
disponibilidade para que a transferéncia ocorra, apresentando segundo o modelo de Holton (1996,
2005), uma influéncia direta na transferéncia da formacdo, na medida em que é o grau de
motivagéo que vai determinar a aplicagdo, ou néo, da formacéao no posto de trabalho.

De referir que nos extremos opostos, ou seja, os fatores percecionados como menos
importantes para que a transferéncia ocorra séo:

¢ “Resultados Pessoais Negativos”;
e “Resultados Pessoais Positivos®
De acordo com Holton (1996, 2005), estes fatores podem ser definidos como a percegéo
que a aplicacdo da formac&o no local de trabalho permite a obtencéo de resultados positivos para
si, como reconhecimento, aumento salarial, promocdes, recompensas no caso dos resultados
pessoais positivos; e no caso dos resultados pessoais negativos, sdo a percecdo que a nao
aplicacdo da formacgdo conduz a resultados negativos para si, como sancdes, penalizacdes,
castigos.

Fazendo parte dos objetivos especificos identificar a existéncia de relagdes entre fatores,
serdo de seguida apresentadas algumas correlagbes e associacbes por se considerarem
pertinentes e apresentarem significancia estatistica.

A validade de conteudo é definida como o grau em que os formandos consideram que o
contelido da formacéo reflete adequadamente as exigéncias da sua fungcédo e que os métodos e
materiais utilizados na formacg&o sdo semelhantes aos utilizados no seu local de trabalho.

Entre o fator “Preparacédo Prévia dos Formandos” e o fator “Perce¢do da Validade do
Conteudo” verifica-se uma correlagdo moderadamente baixa de 0,402 com significAncia estatistica
(0,000); ou seja, existe uma relacdo entre o grau em que os individuos estdo preparados para
participar na formacéo e aquilo que percecionam sobre a validade do contetdo da formagédo em
termos de requisitos da funcéo.

Os fatores “Suporte dos Pares” e “Esfor¢co de Transferéncia — Expetativa de Desempenho”
apresentam uma correlagdo moderadamente baixa de 0,382 e significancia estatistica (0,000). Da
correlacado destes fatores podemos concluir que existe relacdo entre o0 grau em que 0s pares
reforcam e suportam a utilizacdo da formacdo no local de trabalho e a expetativa que os
formandos tém que o esfor¢co canalizado na transferéncia da formacdo resulte em mudangas no

seu desempenho; ou seja, quanto maior for o suporte dos pares maior a expetativa que o esforco
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direcionado na transferéncia da formacdo para o posto de trabalho resulte em mudangas no
desempenho das funcdes.

No que diz respeito a correlagdo entre o fator “Suporte dos Supervisores” e o fator
“Desempenho — Expetativa de Resultados”, podemos mencionar que apresentam significancia
estatistica (0,000) e uma correlacdo entre fatores moderadamente baixa de 0,449. Podemos
concluir desta correlagdo que o grau em que 0s supervisores suportam e reforcam a utilizacdo da
formagdo no local de trabalho esta relacionado com a expetativa de que as mudancas no
desempenho da fungcédo tenham como consequéncias a obtencdo de resultados valorizados por
eles em contexto de trabalho.

Outra correlagdo de relevo diz respeito aos fatores “Sang¢des dos Supervisores” e “Abertura/
Resisténcia a Mudanga” que apresentam uma correlagdo moderadamente baixa de 0,494 e
significancia estatistica (0,000). Assim, podemos considerar que quanto mais percecionarem que
sdo sancionados pelos supervisores quando tentam aplicar no posto de trabalho o que
aprenderam na formacdo, mais resisténcia a mudanca apresentam tendo em conta que se sentem
desencorajados a utilizar o que aprenderam.

Os “Resultados Pessoais Positivos® e “Desempenho- Expectativa de Resultados”
apresentam uma relagdo moderada de 0,502 e significancia estatistica (0,000). Desta relacéo
podemos concluir que os resultados afetam a transferéncia na medida em que se souberem que a
aplicacdo da formacgéo na organizacgdo lhes trara resultados positivos maior sera a probabilidade
de transferirem a formagédo. Esta concluséo é validada por Wexley e Latham (2002 citados por
Velada 2007; Holton, 1996, 2005).

Também os fatores “Oportunidade para Utilizar a Formagao” e “Capacidade Pessoal para
Transferir” revelam significancia estatistica (0,000) e uma correlagdo moderada de 0,572. Tendo
em conta a correlacdo, podemos considerar que o grau em que os individuos apresentam tempo e
capacidade mental no seu dia-a-dia laboral para implementar mudangas necessarias a
transferéncia da formacéo para o local de trabalho, esta relacionado também com o grau em que
sao fornecidos aos formandos no local de trabalho os recursos e as tarefas necessarias para a
utilizac&o da formacgao.

O fator “Oportunidade para utilizar a Formagao” também apresenta uma correlagao
moderada de 0,555 com o fator “Sang¢des dos Supervisores”. Assim é possivel referir que o grau
em que os individuos tém tempo, energia e o espaco mental no seu trabalho diario para
implementar mudancas necesséarias a transferéncia da formacéo para o local de trabalho esta
relacionado com aquilo que percecionam como respostas negativas dos supervisores quando
pretendem utilizar a formacéo no local de trabalho.

Com uma correlagdo moderada de 0,653 e significancia estatistica (0,000) apresentam-se
os fatores "Oportunidade para Utilizar a Formagao” e “Transferabilidade”. Tendo em conta que se
esta perante uma correlacdo moderada podemos concluir que quanto mais os formandos

percecionarem que a formacéo e o contexto de trabalho os prepara para que a transferéncia da
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formagédo possa ocorrer, mais sera o tempo, energia e esforco mental para implementar as novas
aprendizagens.

Também com uma correlagdo moderada (0,656) temos os fatores “Transferabilidade” e
“Design de Transferéncia”. Da analise destes fatores podemos considerar que se os formandos
percecionam que a formacdo e o0 seu contexto de trabalho os prepara para a transferéncia, entao
€ porque o que aprenderam na formagéao coincide com os requisitos da funcao.

Com significancia estatistica de 0,000 e uma correlagdo moderada de 0,654 apresentam-se
os fatores “Feedback de Desempenho” e “ Desempenho - Expetativas de Resultados”; isto &€, um
feedback de desempenho positivo aumenta a expetativa que as mudancas efetuadas no
desempenho da fungcdo tenham como consequéncia a obtencao de resultados valorizados por si.

Tendo em conta que de acordo com Holton (1996, 2005) o fator “Motivacdo para Transferir’
apresenta uma influéncia direta na transferéncia da formacgéo, na medida em que é o grau de
motivacédo que vai determinar a aplicagéo, ou néo, da formacéo no posto de trabalho, considerou-
se pertinente efetuar uma analise mais detalhada deste fator com os restantes 16 fatores do LTSI
validado por velada (2007).

No que reporta a relagdo entre os fatores “Sangdes dos Supervisores” e “Motivagéo para
Transferir’ importa referir que de acordo com a média que o fator “Sang¢des do Supervisor’
apresentou (3,96), considerou-se de interesse analisar a relagdo existente entre estes fatores. Na
realidade existe uma correlagéo fraca (0,236) apesar de ser estatisticamente significante (0,012).
O facto da relagdo entre os fatores néo ser forte, inviabiliza que se corrobore o que € defendido
por Bates et al. (2000) e Fleishman (1955) citados por Almeida (2011), que consideram que quanto
maior for a oposicdo demonstrada pela chefia, na aplicagdo da formac¢do no desempenho das
fungdes, menor sera a probabilidade dos formandos utilizarem essa formag&o no trabalho. Por
outro lado, o resultado obtido é consonante com os de outros estudos que fornecem evidéncia
contraria (Gielen e Vanderklink, 1995; Hastings, 1994; Miguel e Caetano, 2007; Russell, Terborg e
Powers, 1985 citado por Velada, 2007).

Outra correlacdo que mereceu algum destaque diz respeito aos fatores “Preparacdo Prévia

dos Formandos” e “ Motivagao para Transferir’. De acordo com um estudo desenvolvido por
Baldwin e Magjuka (1991 citado por Velada, 2007), constatou-se que os formandos que receberam
informacéo sobre a formagéo antes da sua frequéncia, mostraram mais vontade para transferir e
aplicar no seu contexto de trabalho o que aprenderam na formacgdo. Uma vez que estes dois
fatores apresentam uma correlacao fraca de 0,198, apesar de estatisticamente significante, pode-
se considerar que este estudo néo foi validado para esta realidade.

Ja a correlagéo entre os fatores “Motivacao para Transferir’ e “Percegao da Validade do Conteudo”
€ mencionada teoricamente por alguns autores, como relevante (Baldwin e Ford, 1998;
Garavaglia, 1993 citado por Velada 2007). No entanto de acordo com Velada (2007) sédo pouco 0s
autores que empiricamente mostram a relacdo entre as duas variaveis. Também neste estudo a

relacdo que existe entre estes dois fatores é fraca (0,250). Assim pode afirmar-se que o facto dos
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formandos considerarem que o conteldo da formagdo néo reflete exatamente os requisitos da
funcéo, ndo é concludente que nao tentem utilizar a formacéo no local de trabalho.

Outra das relagdes verificadas diz respeito aos fatores “Auto-eficacia de Desempenho” e
“Motivacdo para Transferir’ que apresentam com 0,424 uma correlagdo moderadamente baixa e
significancia estatistica. Assim, ndo podemos afirmar que ndo existe relacdo entre elas, opinido
partilhada por varios autores (Colquitt, LePine e Noe, 2000, Ford et al.,1998, Holladay e Quinones,
2003, citados por Almeida 2011; Cheng e Ho, 2001, Seyler et al., 1998, Ford et al., 1992, citados
por Velada, 2007), que consideram que a auto-eficacia tem vindo a ser associada a motivacdo
para transferir. Pelo exposto pode-se considerar que formandos mais confiantes nas suas
capacidades para desempenhar com sucesso a sua funcéo, apresentam-se mais motivados para
transferir para o posto de trabalho, o que aprenderam nas a¢fes de formacao.

O fator “Motivacdo para Transferir’ e o fator “Resultados Pessoais Positivos” apresentam
uma correlagdo de 0,317 que é portanto, moderadamente baixa, apresentando significAncia
estatistica (0,001). Pode-se entdo afirmar que quer a intensidade, quer a persisténcia de esfor¢o
na utilizacdo da formacao no posto de trabalho, estéo relacionadas com o grau em que aplicacédo
da formacdo no local de trabalho tem como consequéncia a obtencdo de resultados que se
apresentam como positivos para o trabalhador.

Com os fatores “Motivacdao para Transferir’ e “Suporte dos Pares” verifica-se uma
correlagao fraca de 0,296 apesar de ser estatisticamente significante. Podemos concluir que nédo é
linear que quando os pares ndo reforcam e suportam a utilizacdo da formacdo no local de
trabalho, a persisténcia em utilizar a formacao no desempenho das funcdes seja diminuida. Esta
conclusdo é validada por investigacdes que sugerem que s6 em determinados contextos é que o
suporte dos pares exerce uma influéncia idéntica ou mais preponderante na transferéncia da
formacao (Velada, 2007).

Da analise do quadro 7, que identifica as associagcbes existentes entre a “Componente
Predominante” e os 17 fatores do LTSI, podemos concluir que os fatores que apresentam relacdes
muito boas sédo “Suporte dos Pares”, “Percegcédo da Validade do Conteudo” e “Oportunidade para
Utilizar a Formacéo”. De realcar que qualquer um destes trés fatores apresenta relacdes de
destaque em que a componente predominante € a Técnica podendo concluir-se que serd mais
facil validar a transferéncia destes conhecimentos para o posto de trabalho. Relativamente aos
entrevistados também para eles € mais facil validar a aplicacdo deste tipo de conhecimentos.

Tendo em conta as quatro entrevistas realizadas a chefias da organizagéo, foi possivel tirar
as seguintes conclusdes:

No que diz respeito a transferéncia das aprendizagens adquiridas na formagéo, para o posto
de trabalho, as chefias entrevistadas sdo da opinido que essa aplicagdo nem sempre ocorre por
véarias razfes, nomeadamente pela opinidao que tém sobre as acdes que frequentam e opinido
sobre os formadores. Estas afirma¢fes sdo corroboradas por Holton (2000) que considera que o
modo como as acdes de formacéo se encontram estruturadas podera constituir um factor inibidor

da transferéncia das aprendizagens, bem como a insatisfacdo dos formandos para com o
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formador e o respetivo contelido da formacao Noe (1986). Estas opiniées vao de encontro também
ao mencionado por Baldwin e Ford (1998) que consideram que grande parte das vezes o0s
formandos néo aplicam nenhuma das aprendizagens efetivadas.

Relativamente a avaliacdo da transferéncia, nenhuma das chefias entrevistadas mencionou
que essa validacdo é feita, corroborando o mencionado por Caetano (2007) que atenta que a
avaliacdo da transferéncia das aprendizagens é muitas vezes negligenciada pelas organizagges.
Esta conclusdo é também apoiada pelo estudo desenvolvido por Almeida et al. (2008).

Também através da andlise das entrevistas efetuadas € possivel concluir que existe um
conjunto de fatores que podem influenciar a transferéncia, ou ndo, dos conhecimentos adquiridos
na formacdo para o posto de trabalho. Estes fatores de acordo com Holton (1996) séo:
“Caracteristicas dos Formando”, “Design de Formacgido”, “Motivacdo para Transferir’ e

“Caracteristicas do Posto de Trabalho”.
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Conclusao

As exigéncias impostas pelo mercado de trabalho, tém refletido a necessidade dos
trabalhadores adquirem novos conhecimentos e competéncias, de forma a garantir a vantagem
competitiva das organizacoes.

De acordo com este principio a formacdo profissional tem apresentado uma pertinéncia
crescente no ambito das organizacdes. No entanto, para alguns autores nomeadamente, Velada
(2007), a avaliacao dos efeitos reais da formacao para o desenvolvimento das organizacfes e dos
seus trabalhadores tem sido descurada, ndo permitindo sustentar a ideia de que a formacéo
melhora efetivamente o desempenho.

A vontade de desenvolver um estudo sobre a transferéncia da formacdo para o posto de
trabalho, aplicado aos Servicos Municipalizados de Agua e Saneamento de Almada, esta
estritamente relacionada com a crescente aposta na formacéo profissional dos seus trabalhadores
sendo de todo o interesse identificar os fatores que contribuem para a transferéncia da formacao
para o posto de trabalho, no caso particular desta organizagéo. Especificamente o que se pretende
saber sé@o os fatores individuais que mais contribuem para a transferéncia da formacao; os fatores
organizacionais que mais influenciam essa transferéncia da formacao para o posto de trabalho; os
fatores relacionados com o design da formag&o que mais contribuem para a transferéncia e; se
existe relagéo entre os diferentes fatores.

O trabalho foi estruturado em duas partes: a primeira parte diz respeito ao enquadramento
tedrico e a segunda parte ao desenvolvimento pratico do estudo.

Assim, ap0s a caraterizacdo do ciclo formativo, deu-se especial aten¢do a avaliagdo da
formagdo e mais concretamente ao nivel da transferéncia da mesma, ou seja, procurou-se aferir
até que ponto é que as aptiddes, competéncias e conhecimentos adquiridos em contexto de
formacdo, sdo mobilizados para o contexto profissional, enfatizando-se os fatores que mais
contribuem para a transferéncia da formacao para o posto de trabalho.

Posteriormente foram mencionados alguns dados da organiza¢do onde decorreu o estudo,
nomeadamente os relativos a caraterizacdo dos recursos humanos. De forma resumida é de
mencionar que o maior nimero de trabalhadores (78% do total), sdo do sexo masculino; as
carreiras que concentram o maior niumero de trabalhadores sao “Assistentes Técnicos” e
Assistentes Operacionais” que representam 82% do universo dos servicos; em termos de
distribuicdo por grupo etério a maior percentagem dos trabalhadores tem entre os 35 e os 54 anos;
54,2% dos trabalhadores tem em termos habilitacionais, até ao 3° ciclo do ensino basico; no que
diz respeito a antiguidade, 45,4% dos trabalhadores tem mais de 20 anos de servigco nos SMAS.

Relembre-se que em termos de metodologias e técnicas, assumiu particular relevancia o
inquérito por questionario Learning Transfer System Inventory que foi complementado com recurso

a entrevistas semiestruturadas a quatro chefias.
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No &mbito dos resultados entre fatores destaca-se que:

Os fatores que mais influéncia exercem na transferéncia da formacdo para o posto de
trabalho sdo “Sancbes dos Supervisores”, “Auto-eficacia de Desempenho”, “Esforco de
Transferéncia- Expetativa de Desempenho” e “Capacidade Pessoal para Transferir”;

Tendo em conta as quatro grandes categorias de fatores consideradas por Holton (1996), e
as médias dos 17 fatores do LTSI pode-se concluir que os fatores que mais influéncia exercem
para que a transferéncia da formagao ocorra séo:

e Da categoria de fatores “Caracteristicas dos Formandos”: “Auto-eficacia de Desempenho”,

e Da categoria de fatores “Caracteristicas do Posto de Trabalho”. "Sancdes dos
Supervisores”;

e Da categoria “Design da Formagéao” os fatores s&o: “Design de Transferéncia”.

O facto do fator "Auto-eficacia de Formagao” apresentar das médias mais altas com 3,96,
permite concluir que se apresenta como um dos fatores que mais influéncia apresenta na
transferéncia da formagdo para o posto de trabalho (Colquitt, LePine e Noe, 2000; Ford et al.,
1998; Holladay e Quinones, 2003 citados por Almeida 2011).

O fator “Sangdes dos Supervisores” apresenta a média mais alta do conjunto dos 17
fatores pelo que se pode considerar que os trabalhadores ndo sentem dificuldade na transferéncia
da formacdo para o posto de trabalho pelo menos no que diz respeito a sanc¢des por parte da
chefia aquando da sua transferéncia. Esta conclusdo é corroborada por Bates et al. (2000),
Fleishman (1955), citados por Almeida (2011).

A média do fator “Motivacdo para Transferir” permite concluir que os trabalhadores
apresentam alguma disponibilidade para que a transferéncia ocorra, apresentando segundo o
modelo de Holton (1996, 2005), uma influéncia direta na transferéncia da formacao.

Os “Resultados Pessoais Positivos® e “Desempenho- Expetativa de Resultados”
apresentam uma relagdo moderada de 0,502 e significAncia estatistica (0,000). Desta relagdo
podemos concluir que os resultados afetam a transferéncia na medida em que se souberem que a
aplicacédo da formacao na organizagdo lhes trara resultados positivos, maior sera a probabilidade
de transferirem a formacdo. Esta conclus@o é validada por Wexley e Latham (2002 citados por
Velada 2007; Holton, 1996, 2005).

O fator “Motivacédo para Transferir” apresenta uma influéncia direta na transferéncia da
formagdo de acordo com Holton (1996, 2005), pelo que se considerou pertinente estuda-la mais
detalhadamente:

e “Sancdes dos Supervisores” e “Motivagdo para Transferir’, o facto da relacdo entre os
fatores ndo ser forte, € consonante com outros estudos (Gielen e Vanderklink, 1995,
Hastings, 1994, Miguel e Caetano, 2007; Russell, Terborg e Powers, 1985 citados por
Velada, 2007);

e “Motivagdo para Transferir’ e “Percecdo da Validade do Conteudo” apresenta uma

correlacao fraca de 0,250, ou seja, ndo se verifica relacdo entre os dois fatores. Este
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resultado é validado por Velada (2007) que menciona que sdo poucos 0s autores que

empiricamente mostram a relacao entre as duas variaveis;

e “Auto-eficacia de Desempenho” e “Motivacdo para Transferir’, de acordo com a correlacao
nao podemos afirmar que nado existe relacdo entre elas, opinido partilhada por varios
autores (Ford et al., 1992, citados por Velada 2007; Colquitt, LePine e Noe, 2000; Ford et
al.,1998; Holladay e Quinones, 2003 citados por Almeida 2011), que consideram que a
auto-eficacia tem vindo a ser associada a motivacéo para transferir;

e “Motivagdo para Transferir’ e “Suporte dos Pares”: podemos concluir que nao é linear que
quando os pares ndo reforcam e suportam a utilizacdo da formacao no local de trabalho, a
persisténcia em utilizar a formacdo no desempenho das funcdes seja diminuida. Esta
concluséo é validada por investigacdes que sugerem que s6 em determinados contextos é
que o suporte dos pares exerce uma influéncia idéntica ou mais preponderante na
transferéncia da formacéo (Velada, 2007).

As entrevistas realizadas as quatro chefias da organizagdo também permitiram obter

conclusdes significantes, nomeadamente, que a transferéncia das aprendizagens adquiridas

na formacéo para o posto de trabalho nem sempre se verifica devido a opinido que tém sobre
as acbes de formacgéo propriamente ditas, conteddo da formacao e formadores; relativamente

a avaliacdo da transferéncia, as quatro chefias mencionaram que essa validagédo néo é feita.

Estes resultados séo corroborados por alguns autores (Holton 2000; Noe 1986; Baldwin e Ford

1998; Caetano 2007).

Uma parte substancial dos nossos resultados permite confirmar/validar o LTSI, verséo
portuguesa, cuja adaptacéo € de Velada (2007).

A realizacédo deste estudo permitiu compreender os fatores suscetiveis de influenciar a
transferéncia das aprendizagens para o posto de trabalho, no caso especifico dos SMAS de
Almada.

Em termos de limitaces ao estudo, pode-se mencionar que a principal foi o facto de se ter
aplicado o questionério LTSI aos formandos de apenas duas ac¢des de formacdo; outra das
limitacdes esté ligada ao facto das entrevistas semiestruturadas néo terem contribuido muito para
complementar a informacao obtida através do questionério LTSI.

No entanto, este estudo permitiu compreender um pouco melhor o0 que contribui para a
transferéncia da formacéo para o real desempenho das fungdes, possibilitando uma reflexdo e um
consequente ajuste no ambito da preparacdo dos formandos e do seu acompanhamento,

nomeadamente em ambos 0s casos por parte das chefias.
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Anexo 1

Guido de Entrevista
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Guiado de Entrevista a aplicar as Chefias

11 Idade
1. Dados Soécio-
demograficos 12 Ha quantos anos desempenha as funcdes de chefia
1.3 Antiguidade na empresa
01 De forma generalista, qual o seu entendimento sobre o papel da
formacao profissional? O que representa para si?
Nos SMAS de Almada como se processa o diagnéstico de
29 necessidades de formacédo?
Qual a sua opinido sobre o plano de formag&o dos SMAS?
2. Formacéo = Que opinido tem sobre as acdes de formagdo desenvolvidas na
Profissional 2.4 organizagao
Qual o papel da formagéo profissional para o desempenho das
2.5 fungBes dos trabalhadores que a frequentam?
Que expectativas apresentam os formandos antes da frequéncia
2.6 deuma acao de formacdo?
Que feedback recebe dos trabalhadores apés frequéncia das
2.7 acgbes de formacdo?
Os trabalhadores no geral aplicam no desenvolvimento das suas
31 fungdes o que aprenderam nas a¢des de formagéo que
frequentam?
3. Transferéncia da De que forma validam se esses conhecimentos adquiridos na
Formacao
3.2 formacgéo foram transferidos para o desempenho das fun¢des?
Que tipo de conhecimentos sdo mais faceis de identificar que
3.3 foram transferidos para o desempenho das fun¢bes?
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Sinopses das Entrevistas
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Entrevista Chefian.° 1

1. A Organizagao

1.1

(informacéo excluida para manter o anonimato)

1.2

(informacé&o excluida para manter o anonimato)

1.3

(informacéo excluida para manter o anonimato)

2. Formagéo Profissional

2.1

O papel da formagédo é o suporte da organizagdo, para a motivagdo, para a melhoria e para dotar de
conhecimentos necessarios os seus colaboradores, visando o alcance dos objetivos estratégicos da
organizagdo. E uma fungédo estratégica mas deve ser integrada no ciclo do planeamento da elaboragéo das

Grandes Opg¢oes do Plano.

2.2

Na minha opiniéo o processo ja ndo esta adequado as dinamicas atuais. O diagnostico devia ser efetuado a
partir de reunides com os dirigentes e com uma orientagdo estratégica dos resultados que se pretendem
alcancar, ndo apenas através da apresentacdo de um questionario com acdes de formagdo para ser
respondido pelos trabalhadores e chefias. Este processo deve articular com as caréncias identificadas pelos
dirigentes ao nivel dos seus colaboradores e melhoradas através de entrevistas com os trabalhadores.

A ndo resposta aos questionarios de diagndstico por parte das chefias, € um sinal da pouca credibilidade que
este processo tem. Por outro lado, uma vez elaborado o plano ele deve ser apresentado, discutido e

aprovado com os dirigentes. E a Unica forma de envolvimento e comprometimento com a sua execugao.

2.3

Como referia anteriormente o plano de formagao devia ser parte integrante do plano das grandes opgdes do

plano, sendo as areas inerente a estratégia definida pela organizagéo.

2.4

Existe uma grande diversidade de agfes, umas muito boas e bastante importantes para a organizagdo e
também para a melhoria do desempenho dos trabalhadores. Por ouro lado existem outras com pouco

interesse e fracas para a organizagao.

25

O papel da formagéo profissional é fundamental para a melhoria continua do trabalhador, mas estes tem de
ser orientados e motivados para as agdes, 0 que ndo acontece atualmente, razdo pela qual existe um deficit

na participacéo, que se reflete no desempenho.

2.6

As expectativas dependem da a¢éo em concreto e também do formador.

2.7

As reacOes dependem das acdes e dos formadores. Alguns consideram que s@o importantes para o seu
desempenho e aprenderam, outros consideram que s estiveram presentes por serem “obrigados” a ir.

Contudo no questionario de satisfagdo da formagao nao colocam estas opinides para “evitar problemas”.

3. Transferéncia da Formagao

3.1

E variavel e depende das agdes de formacdo como foi referido. As agdes com uma componente pratica a

reacdo é sempre mais positiva porque precisam para o desempenho da sua atividade.

3.2

Consegue-se medir e avaliar a aplicagcdo dos conhecimentos adquiridos na formacdo, quando estdo mais
direcionadas para a fungdo e também com uma componente mais pratica. Em termos de validagdo nao tenho

conhecimento que se faca.

3.3

Julgo que a aplicabilidade € mais facil de avaliar quando se trata por exemplo na utilizacao das ferramentas
informéaticas. Isto &, o trabalhador consegue utilizar e apenas tira dividas em situagées pontuais ou recorre
permanentemente ao helpdesk, com as mesmas questdes.

Julgo que uma melhoria na avaliacdo da formag&o seria complementar o indicador de avaliagdo com o
desempenho apds a acao de formacéo. O indicador estatistico de n® de horas por formando, apenas revela o
tempo, ndo mede a qualidade, porque o processo tal como hoje existe ja ndo corresponde as necessidades e
dindmicas exigidas na organizacao.

Para se alcancar a exceléncia, tem gque se passar por uma mudanca deste processo.
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Entrevista Chefian.° 2

1. A Organizagao

11

(informacéo excluida para manter o anonimato)

1.2

(informacé&o excluida para manter o anonimato)

1.3

(informacéo excluida para manter o anonimato)

2. Formagéo Profissional

2.1

No meu entendimento no que diz respeito ao papel da formacéo, eu acho que a formagéo tem de ter em
conta varias componentes. A primeira componente é que a formagdo tem que corresponder, tem que haver
uma mais valia para a organizagéo,(...) esse digamos que é a esséncia da formacado. E depois a formacéo
além de ser uma mais valia para as pessoas e para a organizacao, alids deve sé-lo também para as pessoas,
ou seja, eu acho que a formacgéo deve jogar também com o enquadramento profissional da pessoa. O que
quer dizer isto de uma forma muito genérica, se uma pessoa estd num determinado posto mas quer ir para
outro posto qualquer, ou desempenhar outras fungdes, ai faz sentido de facto que haja uma formagéo que lhe
permita vir a desenvolver bem as outras funcdes. Mas na sua esséncia a organizacdo primeiro tem de
perceber, 0 que é que eu preciso? Quem € que eu preciso e para fazer o qué? Portanto tem de definir os
postos de trabalho, a partir dai tem que se fazer uma avaliagcdo das disponibilidades de recursos humanos
dentro da organizagdo. Depois a partir dai, era tentar conciliar as necessidades da organizagcdo também com
as expectativas das proprias pessoas. Ou seja, eu acho que a formacéo s6 por si ndo deve responder a
necessidades s6 da organizagdo, deve haver esta ligagdo as expectativas dos seus trabalhadores, € um
bocado esta a l6gica. E acima de tudo tem de ser uma mais valia para a organizagéo, sendo nao faz qualquer

sentido.

2.2

E feito um levantamento, eu sei que esse levantamento abrange todos os trabalhadores e abrange depois as
chefias. Esse levantamento tem uma determinada periodicidade que agora nao sei ao certo, talvez dois anos,
ndo sei, mas sei que é feita com alguma periodicidade. Eu aqui o que questiono depois é a validade desse
levantamento, isto porqué? Porque depois, atualmente aparecem-me acdes de formagdo que eu as vezes
tenho um bocado (...), ndo é duvidas, mas ndo me parecem enquadradas sequer no ambito da organizagéo.
Portanto, eu acho que (...) faz sentido que eu valide de facto as necessidades de formagéo das pessoas que
trabalham comigo. E isso ndo acontece. Ndo quer dizer que depois informalmente ndo hajam conversas
sobre o assunto mas ninguém me faz chegar a mim um papel a dizer que estas séo as necessidades de
formagdo que foram levantadas por exemplo e ja ndo digo ao nivel do departamento mas comecar logo pelas
divisGes. Cada chefe de divisdo avaliar as necessidades de formacéo dos seus trabalhadores e depois em
harmonia ou articulagdo com o diretor de departamento verificarmos se aquelas necessidades de formagdo
correspondem a visdo que nds temos da organizagdo. Para evitar depois o surgimento as vezes de algumas
acgOes para determinados publicos-alvo que nés ndo vimos sequer uma relacdo. Provavelmente aquele agéo
de formacéo destinava-se a outro pubico alvo que ndo este. Ou entdo também se poderia aplicar as
aspiracdes pessoais das pessoas. Mas nds aqui como ja lhe disso a bocado temos de articular as duas
coisas. N&o estamos aqui para responder sO a aspiragdes pessoais. Aspiragoes, alids as necessidades da
organizagdo e aspiragBes pessoais sempre que seja possivel, ndo sendo possivel, sé para responder a

aspiracOes pessoais parece-me curto. Tem de haver uma mais valia no meio disto tudo.
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2.3

Ele existe, o que ja é bom, a metodologia por trds da sua concepgdo também existe. Em meu entender falta
uma triagem efetiva que permita definir graus de prioridade as vérias formacgdes (que poderia eventualmente
ser definida por um grupo de trabalho envolvendo a administragdo). Este grupo nunca pode contar s6 com

elementos da DPE, uma vez que as necessidades séo da organizag&o.

2.4

Eu relativamente as acdes de formagéo desenvolvidas, portanto sem falar em naimeros, assim de uma forma
muito genérica tenho ideia que de facto s6 parte delas € que serdo Uteis. Nao sei se 50/50 mas eu por
exemplo que trabalho numa &area muito operacional e quando dou formagdo normalmente dou na area
operacional e essa ai eu consigo ver, normalmente sao formag6es mais pragmaticas, e eu consigo ver com
alguma facilidade os resultados dessa formacao, portanto percebo de facto que podem ser uma mais valia.

Ha outras formagdes que eu sinceramente nem vejo sequer (...) interesse para a organizagao (...).

25

(...). Nao tenho qualquer duvida que as agbes de formagdo que os trabalhadores frequentam tém
repercussdes no seu desempenho, inclusive, j& estou aqui a alguns anos é possivel ver até a propria
diferenca de atitudes, atitudes das pessoas perante o trabalho que surge e portanto ai vejo ndo s6 na area
comportamental mas também na area do conhecimento. S&o pessoas que eram um bocado no passado
mono tarefa e agora é cada vez mais exigido polivaléncia porque as coisas funcionam e conseguir
polivaléncia da pessoa sem |lhe dar conhecimento global da organizagdo é um bocado complicado e eu noto
que nesse aspeto as coisas tém evoluido muito. E nés s6 evoluimos porque de facto as pessoas através da
formagédo, ndo s6 mas também através da formagao tém adquirido uma viséo mais global da organizacao e
acabam por conhecer melhor qual o papel de cada um cé dentro. E eu acho que ai nés temos melhorado
muito. Alias inclusive aqui apesar de um nao ser da area comportamental posso dizer que ao nivel desta area
em concreto acho que as coisas também estdo bem melhores, nomeadamente por exemplo com o contacto
com o cidadéo cliente acho que as pessoas ja conseguem dar respostas fundamentadas que era o essencial,
nés por exemplo temos com frequéncia problemas de roturas e outro tipo de problemas e depois o que é o
municipe faz?, liga para ca e até a pouco tempo diziam um role de disparates ao telefone, coisas que nem
sequer podem ser ditas, embora as pessoas o possam pensar, ndo o podem dizer e nota-se que agora ja ha
mais cuidado naquilo que se diz e procura-se quando se diz ter uma opinido mais sustentada sobre aquilo
que se esta a dizer. Procura-se direcionar os assuntos para quem de direito e eu acho que nestes aspetos

também temos evoluido muito
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2.6

Aqui temos uma questdo que para mim é um problema e temos uma questédo que é saudavel e que esta na
génese da formagdo. A questdo que é saudavel é de facto se o formando sente que tem necessidade de
aprender qualquer coisa que lhe permite depois desenvolver melhor a sua atividade, ou aquela a qual aspira
mas que seja ca dentro e isso acho que é saudavel e o aspeto nobre da formagéo. Outro aspeto que é
menos nobre e que temos de ter muito cuidado até porque aqui ndo ha pouca formagédo, ha muita formacéo,
e ha aquelas pessoas gque aderem a formagdo ndo porque querem ter formacdo mas porque se querem
ausentar do local de trabalho e é isso que nés temos de ter muito cuidado. Porque as duas por trés as
pessoas deixam de valorizar a formagéo, a formacgdo passa a ser um escape para alguma insatisfagdo que
possam ter no local de trabalho ou porque os outros véo e essa parte ndo é facil de fazer a triagem e nés s6
nos apercebemos disso depois em conversas informais que temos com eles. Depois quando as formagdes
de facto correspondem a uma mais valia para eles, eles acabam por ficar satisfeitos e uns desempenharam
melhor as competéncias que entretanto adquiriram. Mas quando as acdes de formacgdo sdo daquelas para
“encher chourigos” ou seja, aquelas que ndo correspondem a necessidades o que eles fazem é que depois
quando saem de |4, porque depois é preenchido um inquérito, eles tinham duas formas de responder ao
inquérito. Era, se respondeu provavelmente aquilo que pensam que foi para “encher chourigos” metiam que
era tudo mau, metendo que era tudo mau e o que é que acontecia? Arriscavam-se a nédo ter mais formagéo
daquela para encher chourico que lhes permite de alguma forma estar ali sem fazer nada. O que é que eu
acredito que eles fagam, mas néo tenho conhecimento de causa, eles provavelmente até essas valorizam
bem no sentido que para o ano quero mais disto. Mas portanto ai compete-nos muito, por isso é que é
importante n6s termos esta capacidade de discernir o que de facto é importante, dai o papel da chefia nesta
triagem da formacgé&o. Que é para que nédo haja depois este tipo de comportamentos, eles tém de ver de facto
a formagdo como uma oportunidade de melhorar as suas competéncias ndo a oportunidade de estar ali
algumas manhas sem fazer nada. E eu acho que isso de facto é um &pice que nés temos aqui internamente.
E falando com eles, ndo aqui dentro, mas conhecendo-os em outros ambientes estas coisas vém ao de cima.
Por isso temos trés situacdes distintas relativamente as expectativas dos formandos. Uns estdo
entusiasmados porque acreditam que a formacéo vai ter resultados positivos no desempenho das suas
fungBes, temos outros que como referi vao a formacéo para estarem ausentes ao servigo e temos um grande
ndmero que ndo mostram interesse em ir a formagé@o porque ndo conseguem ver qual o interesse na sua
frequéncia. E de referir ainda outra situacdo mais grave de trabalhadores que v&o a formagéo porque acham
que é a administragcdo que os obriga (e neste caso por uma questdo de respeito vao). Tudo estéa relacionado
com o teor da mensagem e das conversas que admito ocorrerem nos bastidores. Na minha &rea faco alguma
triagem da formac&o e exijo na minha area que todos o fagcam, ja tive trabalhadores que ndo sabem falar

Portugués a tirar um curso de Espanhol, Inglés, enfim devaneios...

2.7

Digamos que no essencial da area técnica o feedback que tenho deles € muito bom. Eu acho que eles de
facto ficam mais conhecedores daquilo que fazem e outra questdo que é que ficam a perceber porque é que
o fazem. Também é importante para quem desempenha um papel na organizacéo, acaba por perceber que o
seu papel é importante (...). Na area comportamental € mais por aquilo que observo, ndo é tanto pela
conversa deles, as coisas tém evoluido. Mas correndo o risco de ser mal interpretado na generalidade das
formag6es néo técnicas a opinido das pessoas € que passaram um bom tempo e que se divertiram, nalguns
casos até brincaram com balbes.... Em sintese ndo me parece que a aquisicdo de conhecimentos seja tao

efetiva como na area técnica.

87




3. Transferéncia da Formagao

3.1

Eu acho que aqui € como todos nos (...), portanto eles em alguns casos estardo em 10% outros em 15%,
portanto mas eles nunca aplicam na totalidade os conhecimentos que entretanto adquirem. Os
conhecimentos que eles adquirem permite-lhes ter uma visdo mais global das coisas mas agora aquilo que
pdem em pratica depois até porque estdo limitados ao desenvolvimento da sua tarefa sera aquela parte
correspondente e eu acho que na generalidade as coisas tém funcionado. No entanto em questdes anteriores
mencionei que temos ac¢des de formagdo que nem se entende qual o interesse para a organizagdo e para 0s
trabalhadores e nestes casos em concreto (...), sinceramente ndo sei sequer se adquirem conhecimentos,

guanto mais se os aplicam.

3.2

A formagao muito técnica a area do saber fazer essa é facil de constatar é verificar se a pessoa sabe fazer
bem aquele trabalho ou ndo. Aqui na area operacional estamos muito na area do saber fazer e no saber fazer
quando séo formagoes técnicas é facil verificar se eles de facto sabem fazer ou ndo. Mas ai também funciona
muito uma formag&o que aqui internamente ndo € muito valorizada que € a formagéo “on job” que é a pessoa
esta no seu local de trabalho, vem outra e ensina e ela aprende a fazer. Isto aqui no fundo n&o é valorizado,
ndo é aquele formacdo institucional mas é uma formacéo e essa ai é especificamente na area do saber fazer
€ logo verificada a seguir. Portanto nessa area, na area do saber fazer essas coisas tém funcionado tanto que
nos temos introduzido um conjunto de tecnologias (...). Em termos de validar os conhecimentos os Recursos
Humanos até poderdo fazer inquéritos relativamente a esta questao em concreto mas penso que néo fazem
a validagdo dos conhecimentos, eu ndo tenho conhecimento disso. Relativamente a nés esta validagdo é um
bocado empirica, € um bocado a nossa sensagdo como € que as coisas ficam a correr depois de haver uma
determinada formagéo. Ha coisas que séo faceis de objetivar, se eu quero implementar um software qualquer,
dou formacéo as pessoas e depois meto-as a trabalhar com o software, essa é facil (...) agora quando se da
formagédo que nao é téo objetiva € mais complicado validar, ai complica-se um bocado até pela postura, por
aquilo que se vai percebendo, acaba por ser um bocado a sentimento, vais tendo o sentimento daquilo que

as pessoas vao fazendo, acaba por ser um bocado assim (...).

3.3

Sem ddvida que é na area do saber fazer. E mais facil de validar porque essa ai ou fazes bem ou nio fazes
bem. As outras presumo eu que sejam mais dificeis, pelo menos da minha parte em avaliar para mim é mais
dificil. Tanto que ja houve aqui algumas formagfes que eles acabam por ir as formag6es mas eu ja tenho
alguma dificuldade em perceber porque é que eles véo aquelas ac¢des de formacdo mas depois eu também
as vezes e também para gerir as expectativas dos trabalhadores, se os outros vao tenho que abrir um bocado
o leque e acabo por deixa-los ir mas depois ndo vejo uma mais valia acrescida mas isso tem a ver com
aquelas questdes iniciais. Quanto a mim nés temos dois pontos fracos, o primeiro é a validacdo da formacéo
que se da c3, (...) deveria ser mais validada, devia passar por mais crivos até ser aprovada, para evitar que
depois surgissem ac¢Oes de formagBes com as quais ndo nos identificamos e eu aqui também estou a falar
um bocado em fim, de que ndo nos identificamos até enquanto organizagao (...). Outra questdo que é o
problema que de facto nds temos de saber lidar com ele, é a tal questdo de ir a formagao naquele perspetiva

de néo é porque eu quero ir a formag&o é mais porque nao quero estar onde estou.
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Entrevista Chefian.°3

1. A Organizagéo

11

(informacé&o excluida para manter o anonimato)

1.2

(informacéo excluida para manter o anonimato)

1.3

(informacé&o excluida para manter o anonimato)

2. Formacgéo Profissional

2.1

Bem, a formagédo profissional para mim representa a possibilidade de ajuda ao desenvolvimento de uma
atividade profissional. Considero que a formagdo tem um papel muito importante para a melhoria do
desempenho dos trabalhadores tendo repercussdes ao nivel da organizacdo. Esta é a vertente mais
direcionada para a organizagdo, no entanto tem também um importante papel para o desenvolvimento
pessoal dos trabalhadores. Sem divida que a formagdo profissional quando bem direcionada e bem
diagnosticadas as necessidades de formacgdo dos trabalhadores pode constituir uma mais-valia para a

organizacao e para todos os que dela fazem parte.

2.2

Nos nossos servicos municipalizados o diagnéstico € realizado a 100% com o envolvimento dos
trabalhadores e das chefias. Este é desenvolvido de dois em dois anos, no entanto é importante um trabalho
mais minucioso para que se diagnostiquem as reais necessidades dos trabalhadores, fazendo parte deste
diagnéstico, para além de todas as chefias e trabalhadores, também as reclamacdes dos municipes, fazendo
uma andlise das mesmas, e as avaliagbes de desempenho que também nos permite identificar

necessidades.

2.3

Relativamente ao plano de formagdo dos SMAS considero que é sempre possivel de ser melhorado. E como
referi anteriormente, um plano que tenha sido resultado de um diagndstico que envolva todos, sejam as
chefias e os trabalhadores, mas também todos aqueles para quem prestamos o servi¢o, 0s municipes, sem
davida que teremos um plano de formag&o mais realista e mais ajustados as verdadeiras necessidades da
organizacdo. Ainda estamos um pouco longe.Condig6es para o colocarmos em pratica temos, somos dotados
de um centro de formag&o com quatro salas de formag&o equipadas e com todas as condi¢des para ministrar
formages tedricas mas também préticas, sendo importante salientar que estamos a falar de um servigo de

aguas, uma organizacao publica, como ha poucas com esta preocupagéo.

2.4

No que diz respeito as acdes de formagdo o meu entendimento é que sem dulvida temos algumas de
interesse evidente outras nem tanto. Umas claramente respondem a necessidades da organizagdo e dos
trabalhadores, outras sdo muito Uteis porque permitem comunicar e explicitar objetivos de projetos
transversais na organizagao, outras agdes ndo consigo compreender qual o interesse ou qual a mais-valia

para os trabalhadores que a frequentam e para a propria da organizagéo.
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2.5

Esta questdo remete-nos para trés perspectivas distintas baseadas na realidade dos SMAS de Almada e no
seu plano de formacdo. Ou seja, numa primeira perspectiva se a formacgdo for direcionada para o
desempenho das fungdes respondemos ao grande objectivo da formagé&o profissional o que € fundamental.
Numa outra perspectiva se esta for generalista, entdo ndo vao responder de forma tdo especifica a
necessidades do posto de trabalho mas dotar o trabalhador de outros conhecimentos que o permite
completar numa banda mais larga. Por Gltimo a terceira perspectiva sdo as a¢Ges de formagdo que nao
apresentam qualquer utilidade nem para o trabalhador nem para a organizagdo. Tendo em conta que
qualguer uma destas trés perspectivas existe nos SMAS de Almada, a minha resposta a esta questéo é que o
papel da formagdo profissional depende das agbes de formacdo. Umas tém realmente um papel
importantissimo no aumento das competéncias necessarias para o desempenho das fungées, por outro lado

temos outras que ndo tém qualquer impacto nos trabalhadores e no seu desempenho.

2.6

Em termos de expectativas que os trabalhadores apresentam antes da frequéncia de uma acao de formacéo
aquilo que eu experiencio € que depende da acéo de formagao. Vai um pouco de encontro & resposta que dei
anteriormente, também os trabalhadores identificam que existem acdes com interesse para eles e nestas
acoes as suas expectativas so altas e sdo os primeiros a mostrar interesse em frequenta-las e depois temos
a outra situagdo em que ndo veem interesse nem uma mais-valia para eles e para a organizacédo e as suas

expectativas séo muito baixas. Depende claramente de que agéo de formagao nos estamos a referir.

2.7

Esta resposta acaba por ser muito idéntica a anterior, mais uma vez depende da agdo de formagé&o. A Unica
diferenca é que na anterior faldvamos em expectativas antes da frequéncia da agédo e esta tem a ver com as
suas opinides posteriormente a sua frequéncia. Quando agao responde as suas expectativas o feedback que
recebo é muito positivo, transmitindo um sentimento atualizagdo de conhecimentos ou aquisigdo de novos,
mostrando vontade de frequentarem mais. No entanto, o contrario também se verifica, o feedback é negativo

n&o conseguindo reconhecer o interesse da agéo.

3. Transferéncia da Formagéo

3.1

Mais uma vez esta € uma questdo sem uma resposta Unica porque depende das agoes de formagao.

Se forem ag¢fes de formagdo em que o trabalhador reconhece a sua importancia e a mais-valia da aplicagéo
dos conhecimentos no desempenho das fungdes mas também se lhe for dada essa oportunidade e
adequacdo de meios para o fazer, ndo tenho qualquer divida dessa aplicagcdo. No entanto se o trabalhador

considerar que a agado foi uma "desilusao" e uma perda de tempo entdo certamente que néo aplicara nada.

3.2

Os conhecimentos na realidade n&o sdo validados. Claro que é possivel verificar por exemplo se uma
ferramenta informética nova esta a ser usada mas em termos de validagéo desses conhecimentos ainda nédo
é desenvolvido nos nossos servigos. A Unica avaliagdo que se faz é a chamada "avaliagdo a quente" ou seja,
€ 0 questionario entregue no fim de cada agéo de formagéo, onde se tiram essencialmente conclusdes sobre
a satisfagdo do formando relativamente a acdo, aos formadores e aos organizadores da agdo. Outra das
avaliacBes que ja se comeca a fazer e a dos conhecimentos em que no fim das acdes é desenvolvido um
trabalho de grupo ou uma prova de conhecimentos de forma a verificar o aproveitamento ou o néo

aproveitamento do formando. Estas sdo avaliagfes desenvolvidas na nossa organizacao.

3.3

Sem duavida que nas areas mais praticas, é ai que € mais facil verificar se existiu ou ndo aplicacdo dos
conhecimentos. As areas comportamentais sdo sempre mais dificeis de verificar no entanto ndo é nada que
seja impossivel e deve ser feito como em qualquer outra area. Tendo em conta 0 nosso volume de formagao
e 0 sabermos que existe uma forte aposta por parte da Administracdo, o caminho que se tera de fazer é o de
verificar se os conhecimentos adquiridos na formagéo sdo realmente transferidos para o desempenho das
funcdes e se sdo ou ndo uma mais-valia para o trabalhador e para a organizagdo. Caso contrario podera ser

um investimento sem retorno que sem esta valida¢éo nunca ficaremos a saber.
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Entrevista Chefian.° 4

1. A Organizagao

11

(informacéo excluida para manter o anonimato)

1.2

(informacéao excluida para manter o anonimato)

1.3

(informacéo excluida para manter o anonimato)

2. Formagéo Profissional

21

Representa uma aquisicdo de novas competéncias, capazes de sustentar uma maior produtividade da
organizagao e o enriquecimento pessoal e profissional fruto do aumento de saberes. E um investimento que a
organizagéo faz e que é muito valida, sempre. Ha um aumento de competéncias e quando ha um aumento de
competéncias a produtividade do trabalhador forgosamente melhora, € mais abrangente os saberes e
consegue efetuar as tarefas e os trabalhos que lhe dizem respeito de forma mais célere, de forma mais
qualificada, de forma mais perfeita e digamos que acumulam os saberes mais intensos e conseguem fazer
sozinhos o que outrora ndo faziam, ou faziam de forma menos valiosa. Vejo a formagao profissional de forma
muito positiva, (...), permite-nos fazer as coisas de forma muito mais perfeita, entendemos as coisas de forma
muito mais facilitada, com todos os beneficios que ai advém para a nossa organizagdo. E o buscar saberes

que depois os pdem em pratica e sdo sempre muito (teis.

2.2

Regra geral é feito através de um questionario com um conjunto de agdes de formagdo que nos apresentam
para colocarem, nés e os trabalhadores, um conjunto de cruzinhas as agdes que mais interessam. Muitas tém
interesse para a organizagdo mas penso que algumas tém menos interesse. Parece-me reduzido o
envolvimento que temos neste processo, deveria haver mais cuidado na escolha das ac¢des de formacéo, de
interesse real para a organizagdo, e parece-me que nem sempre isso é tido em conta, algumas das agdes

revelam pouco interesse para a organizagao do meu ponto de vista.

2.3

Penso que o plano de formac&o deveria ser melhorado, deveria ser enriquecido com agdes do saber fazer
(...) e nem sempre isso é tido em conta. Uma vez que se gasta tanto dinheiro em formagéo (...) o plano
deveria ser mais virado para o saber fazer em detrimento de outras a¢des de formagdo que me parecem de

reduzida utilidade para os trabalhadores e para a organizacao.

2.4

Penso que deviam ser melhoradas, deviam ser envolvidos mais intensamente os trabalhadores e as chefias
para que desse modo se consigam arranjar efetivamente ag6es de interesse elevado para os trabalhadores e

para a organizag&o. Temos acdes de reduzido interesse para ambas as partes.

2.5

Existe uma alteragédo ao nivel do desempenho por utilizarem o que aprenderam na formagao mas isso nem
sempre acontece. Algumas vezes como digo ha a¢des que sdo Uteis e nota-se alguma melhoria, ha outras
em gue ndo sinto essa melhoria. Existem a¢des que trazem pouca mais valia para a organizagdo. Parecia-me
atil também que fossem construidos e aperfeicoados e até enviados a chefia para avaliagdo, manuais de
cada formacdo. Esse manual devia ser avaliado pela chefia, por alguém dos recursos humanos e por um
grupinho que pudessem avaliar até que ponto aquela formacao é Util para a organizagédo e ao mesmo tempo
distribuidos aos trabalhadores para que eles guardem esses conhecimentos por mais tempo. HA muitas

acles que os trabalhadores vao e na semana seguinte ja ndo se lembram de nada, esqueceu.

2.6

E variavel. Temos trabalhadores que v&o para a acdo de formac#o, eles vdo junto da chefia e mostram
vontade de frequentar a acdo, a chefia avalia e se tiver beneficios para a organizagdo aprova, se tiver
beneficios sé para o trabalhador rejeita. Normalmente rejeita ndo propriamente a acdo mas a ida do
trabalhador a essa agéo. Eles nem sempre apresentam grandes expectativas para frequentar algumas agées,
mas depende das agGes e da pessoa. Ha pessoas que apresentam um desejo fervoroso de ir a todas acGes
de formacdo mas normalmente sdo aqueles trabalhadores menos bons. Aqueles conscientes e bons
trabalhadores escolhem e gostam de ir as aces especificas onde sentem que vdo buscar uma mais valia e

tiram aproveitamento e as expectativas deles sdo positivas.

91




2.7

Algumas eles referem que foram a agéo e trouxeram mais saberes, aprenderam, ouviram falar de coisas que
ndo sabiam que existiam e portanto manifestam bom grado com a agdo. Existem outras que lhes pergunto e
dizem que ndo gostaram, parece que as vezes vao la porque alguém os chamou a ir, ndo entendendo porque
foram chamados e nédo entendem a razao de ser da acao, sendo o feedback nestas situagées muito negativo.
Um trabalhador quando vai para uma agéo de formagéo se nédo for de gosto proprio ndo é bom, mas isso sao
as pessoas conscientes, porque os outros vdo para estas formagbes e vém de 14 se for preciso a falar
maravilhas daquilo mesmo que pudesse néo ter interesse. Depende de pessoa para pessoa e de agdo para
acdo. Ha agbes que realmente sdo muito Uteis como digo ha outras que eu considero de reduzida utilizada

para a organizagao.

3. Transferéncia da Formagéao

3.1

Alguns aplicam, se forem aquelas a¢des mais de indole pratico e que realmente respondem as necessidades
que eles tém. Essas sdo ac¢Oes mais externa do que internas (...). Temos outras agdes que como nio tém
utilidade ndo tém aplicacéo, sinto que algumas sdo de muito reduzida aplicabilidade e portanto eles foram la
porque alguém os chamou, meteu na lista para irem e por vezes nem sempre reconhego como € que aquela
selecdo é feita, fico assim um pouco duvidoso. Como é que vocés escolheram isto? Foi com cruzinha, mas

quem é que fez as cruzinhas? Eu néo sei.

3.2

N&o é validado. Praticamente ndo é validado. Como disse a pouco em conversa com eles e com chefias
deles é transmitida alguma informacéo e com base nessa informagao é que avaliamos até que ponto foi Util

ou ndo. Em termos de existir um sistema de avaliagdo ndo existe.

3.3

Sem dlvida nas areas mais técnicas, do saber fazer, por exemplo nas areas da informatica, nés
conseguimos aperceber-nos e fazemos uma leitura que ele ndo mexia e jaA mexe, ele ndo enviava e agora ja
envia informagdes via PC, ele j& escreve, ja responde. Mais dificil ser4 nas areas comportamentais, sdo de
uma complexidade muito maior, avaliar ndo é féacil, eles apreenderem também néo parece que seja facil.
Quando é na area técnica eles entendem as coisas, fazem as coisas, sabem falar sobre elas, aquilo diz-lhes
muito respeito, aquilo € o que eles fazem todos os dias. De outro modo nédo, quando sdo agbes que o
aproveitamento é reduzido, porque se falarmos com eles sobro o que foi abordado, que proveito tiraram nota-

se que ha ali muito pouca informagéo que nos € dada.
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Anexo 3

Tabela de Categorizacdo da Andlise de Conteudo das Entrevistas
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Categoria Subcategoria Unidade de Registo Unidade de Contexto
C1(Chefia 1) — “(...) é o suporte da organizacdo, para a motiva¢do, para a melhoria e para dotar
de conhecimentos necessarios 0s seus colaboradores, visando o alcance dos objetivos
estratégicos da organizagao. E uma funcgdo estratégica (...)".
C2 (Chefia 2) — “ (...) tem que haver uma mais valia para a organizagdo, (...) essa digamos que é
a esséncia da formagéo.
(...),alias deve sé-lo também para as pessoas. Eu acho que a formagdo sé por si ndo deve
) o responder a necessidades sO da organizacéo, deve haver esta ligacdo as expectativas dos seus
- Papel da Suporte, mais-valia, ajuda, ,
Formagéao . trabalhadores”.
o Formacé&o melhoria do desempenho,
Profissional . . :
Profissional enriguecimento

C3 (Chefia 3) — “(...) possibilidade de ajuda ao desenvolvimento de uma atividade profissional.

Considero que a formag&o tem um papel muito importante para a melhoria do desempenho dos

trabalhadores tendo repercussdes ao nivel da organizagédo. Pode constituir uma mais-valia para a

organizagao e para todos os que dela fazem parte”

C4 (Chefia 4) — “ Representa uma aquisi¢do de novas competéncias, capazes de sustentar uma

maior produtividade da organizacdo e o enriquecimento pessoal e profissional fruto do aumento

de saberes. E um investimento que a organizag&o faz e que é muito valida, sempre”.

Fonte: Adaptado de Hilion (2011)
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Formacéao

Profissional

Desenvolvimento do
Diagndstico de
Necessidades de
Formacéo

Questionario,
trabalhadores, chefia,
Administracao.

C1 - *(...) questionario com ac¢des de formacéo para ser respondido pelos trabalhadores

e chefias. Este processo deve articular com as caréncias identificadas pelos dirigentes
ao nivel dos seus colaboradores e melhoradas através de entrevistas com o0s

trabalhadores”.

C2 - “ E feito um levantamento, eu sei que esse levantamento abrange todos os

trabalhadores e abrange depois as chefias.”

C3 — “(...) o diagnostico € realizado a 100% com o envolvimento dos trabalhadores e

das chefias”.

C4 — “ (...) um_questionario com um conjunto de acBes de formagdo que nos

apresentam para colocarem, nés e os trabalhadores, um conjunto de cruzinhas as

acdes que mais interessam”.

Plano de Formagéao dos
SMAS

Credibilidade, triagem,
ajustado as verdadeiras

necessidades, melhorado

C1- “ A ndo resposta aos questionarios de diagndstico por parte das chefias, € um sinal

da pouca credibilidade gue este processo tem. Por outro lado, uma vez elaborado o

plano ele deve ser apresentado, discutido e aprovado com os dirigentes. E a Gnica

forma de envolvimento e comprometimento com a sua execucao.

(...) o processo ja ndo esta adequado as dindmicas atuais”.

C2 - “(...) falta uma triagem efetiva que permita definir graus de prioridade as vérias
formacbes”.

C3 —"(...) € sempre possivel de ser melhorado.

(...)um plano que tenha sido resultado de um diagndstico que envolva todos, sejam as
chefias e os trabalhadores, mas também todos aqueles para quem prestamos o servico,
0s municipes, sem duvida que teremos um plano de formagdo mais realista e mais

ajustados as verdadeiras necessidades da organizacdo. Ainda estamos um pouco

longe.”

C4 - “(...) que o plano de formacédo deveria ser melhorado, deveria ser enriquecido com

agOes do saber fazer (...) € nem sempre isso € tido em conta.”

95




Formacéao

Profissional

Acdes de Formacéo
Desenvolvidas nos
SMAS

Diversidade de a¢des,

Uteis, enquadradas na

organizagao, interesse,
necessidades da

organizacéo.

C1- “ Existe uma grande diversidade de acBes, umas muito boas e bastante importantes para

a organizagdo e também para a melhoria do desempenho dos trabalhadores. Por ouro lado

existem outras com pouco interesse e fracas para a organizagéo”.

C2 — “(...) atualmente aparecem-me ag¢fes de formagdo que eu as vezes tenho um bocado
(...), ndo é duvidas, mas ndo me parecem enguadradas sequer no &mbito da organizacéo.

(...) surgimento as vezes de algumas agbes para determinados publicos-alvo que nés nao

vimos sequer uma relacédo.

(...) de uma forma muito genérica tenho ideia que de facto s6 parte delas é que serdo Uteis.
N&o sei se 50/50(...).

Ha outras formagfes que eu sinceramente nem vejo sequer (...) interesse para a organizacéo

...

C3 - “ 0 meu entendimento € que sem duvida temos algumas de interesse evidente outras

nem tanto. Umas claramente respondem a necessidades da organizacdo e dos trabalhadores

(...) outras acbes ndo consigo compreender gqual o interesse ou gual a mais-valia para o0s

trabalhadores gque a frequentam e para a prépria da organizacao”.

C4 - “(...) outras acdes de formagdo que me parecem de reduzida utilidade para os

trabalhadores e para a organizacdo. (...) deviam ser envolvidos mais intensamente os

trabalhadores e as chefias para que desse modo se consigam arranjar efetivamente acdes de
interesse elevado para os trabalhadores e para a organizacdo. Temos acdes de reduzido

interesse para ambas as partes.

Ha acdes que realmente sdo muito Uteis como digo ha outras que eu considero de reduzida
utilizada para a organizagao”.
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Formacéao

Profissional

O papel da formacao
profissional no
desempenho das funcdes

dos participantes

Melhoria continua, evolucao,
aumento das competéncias,
impacto no desempenho,
alteracdo desempenho

C1- “ O papel da formagéo profissional é fundamental para a melhoria continua

do trabalhador (...)"

C2 - “E nés s6 evoluimos porque de facto as pessoas através da formacédo, ndo

s6 mas também através da formacdo tém adquirido uma visdo mais global da

organizagéo.”

C3 — “...) que o papel da formacdo profissional depende das acdes de
formag¢do. Umas tém realmente um papel importantissimo no aumento das

competéncias necessarias para o desempenho das funcgbes, por outro lado

temos outras que ndo tém qualquer impacto nos trabalhadores e no seu
desempenho”.

C4 - “ Existe uma alteracdo ao nivel do desempenho por utilizarem o que

aprenderam na formacao mas isso nem sempre acontece”.
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Formacéo

Profissional

Expectativas dos
formandos antes da
acdo de formagédo

Acéo, formador,
entusiasmo, interesse,

resultados, mais-valia

C1- “As expectativas dependem da agédo em concreto e também do formador”.

C2 - “ Uns estdo entusiasmados porgue acreditam que a formacao vai ter resultados positivos no

desempenho das suas fungdes, (...) e temos um grande niumero que ndo mostram interesse em ir

a formacéo porque ndo conseguem ver qual o interesse na sua frequéncia.”

C3 - “(...) os trabalhadores identificam que existem acfes com interesse para eles e nestas

acdes as suas expectativas sdo altas e sdo os primeiros a mostrar interesse em frequenta-las e

depois temos a outra situagdo em que ndo veem interesse nem uma mais-valia para eles e para a

organizagdo e as suas expectativas sdo muito baixas. Depende claramente de que acdo de

formacgao nos estamos a referir”.

C4 - “ Eles nem sempre apresentam grandes expectativas para frequentar algumas acdes, mas

depende das ac¢les e da pessoa. Ha pessoas que apresentam um_desejo fervoroso de ir a todas

acoes de formacdo(...) Aqueles conscientes e bons trabalhadores escolhem e gostam de ir as

acles especificas onde sentem que vao buscar uma mais-valia e tiram aproveitamento e as

expectativas deles séo positivas”.
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Formacéo

Profissional

Feedback dos
formandos apds
frequéncia das agbes
de formacéao

AcOes, formadores,
desempenho, mais-valia,
interesse, positivo,
negativo, conhecimentos,

saberes, bom grado

Cl- “ As reacbes dependem das acBes e dos formadores. Alguns consideram que sdo

importantes para o seu desempenho e aprenderam, outros consideram que sO estiveram

presentes por serem “obrigados”.

C2 — “ Depois quando as formagdes de facto correspondem a uma mais-valia para eles, eles

acabam por ficar satisfeitos e uns desempenharam melhor as competéncias que entretanto

adquiriram.

Digamos que no essencial da &rea técnica o feedback que tenho deles é muito bom.
(...) na generalidade das formagdes néo técnicas a opinido das pessoas € que passaram um

bom tempo e que se divertiram”.

C3 - “(...) mais uma vez depende da acdo de formacéao.

Quando acado responde as suas expectativas o feedback que recebo é muito positivo,

transmitindo um sentimento atualizacdo de conhecimentos ou aquisicdo de novos, mostrando

vontade de frequentarem mais. No entanto, o contrario também se verifica, o feedback é

negativo ndo conseguindo reconhecer o interesse da acao.

C4 — “ Algumas eles referem gue foram a acdo e trouxeram mais saberes, aprenderam,

ouviram falar de coisas que ndo sabiam que existiam e portanto manifestam bom grado com a

acao. Existem outras que Ihes pergunto e dizem que ndo gostaram, parece que as vezes vao

la porque alguém os chamou a ir, ndo entendendo porgue foram chamados e ndo entendem a

razdo de ser da acao, sendo o feedback nestas situacdes muito negativo”.
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Transferéncia da
formacéo para o

posto de trabalho

Aplicabilidade do
conteudo da formagéao
no desempenho das
funcbes

Ac¢bes, componente
pratica, totalidade,
reconhece, mais-valia,
aplicacao, desilusao,
utilidade

Cl- “ E variavel e depende das acdes de formacdo.. As acdes com uma

componente pratica a reacdo é sempre mais positiva porgue precisam para o

desempenho da sua atividade.”

C2 - “(...) portanto mas eles nunca aplicam na totalidade os conhecimentos que

entretanto adquirem.

(...) e eu acho que na generalidade as coisas tém funcionado.

(...) temos ag¢Bes de formacdo que nem se entende qual o interesse para a
organizagéo e para os trabalhadores e nestes casos em concreto (...), sinceramente
ndo sei sequer se adquirem conhecimentos, quanto mais se os aplicam.

Relativamente a nds esta validagdo € um bocado empirica, € um bocado a nossa
sensacdo como € que as coisas ficam a correr depois de haver uma determinada

formagéao”.

C3 —"(...) depende das a¢bes de formagéo.

Se forem ac¢8es de formagdo em que o trabalhador reconhece a sua importancia e a

mais-valia_da aplicacdo dos conhecimentos no desempenho das funcdes mas

também se lhe for dada essa oportunidade e adequacao de meios para o fazer, ndo

tenho qualquer duvida dessa aplicacdo. No entanto se o trabalhador considerar que

a_acdo foi uma "desilusdo" e uma perda de tempo entdo certamente que nao

aplicara nada”.

C4 — * Alguns_aplicam, se forem aquelas acdes mais de indole pratico e gue

realmente respondem as necessidades gue eles tém.

Temos outras acdes que como nao tém utilidade ndo tém aplicacdo, sinto gue

algumas sédo de muito reduzida aplicabilidade (...)".
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Transferéncia da
formagdo para o

posto de trabalho

Validacao dos
conhecimentos
adquiridos na

formacgéo

Sem
conhecimento,
inquéritos,
N&o sdo
validados, sistema

avaliagédo

C1- “Em termos de validagdo ndo tenho conhecimento que se faga”.

C2 - “ Aformagao muito técnica a area do saber fazer essa é facil de constatar é verificar se

a pessoa sabe fazer bem aquele trabalho ou néo.

Em termos de validar os conhecimentos 0s Recursos Humanos até poderdo fazer inquéritos

relativamente a esta questdo em concreto mas penso que ndo fazem a validacdo dos

conhecimentos, eu ndo tenho conhecimento disso”.

C3 - “Os conhecimentos na realidade ndo sado validados. Claro que é possivel verificar por

exemplo se uma ferramenta informatica nova esta a ser usada mas em termos de validacéo

desses conhecimentos ainda ndo é desenvolvido hos NOSSOS Servicos.

Tendo em conta o0 nosso volume de formacao e o sabermos que existe uma forte aposta por

parte da Administragdo, o caminho que se tera de fazer é o de verificar se o0s

conhecimentos adquiridos na formacéo sdo realmente transferidos para o desempenho das

funcbes e se sdo ou ndo uma mais-valia para o trabalhador e para a organizacdo. Caso

contrario podera ser um investimento sem retorno que sem esta validagdo nunca ficaremos

a saber”.

C4 - “Nao é validado. Praticamente n&o é validado.

(...) é transmitida alguma informagdo e com base nessa informacédo é que avaliamos até

gue ponto foi util ou ndo. Em termos de existir um sistema de avaliagdo ndo existe”.
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Transferéncia da
formacéo para o posto
de trabalho

Facilidade de aplicabilidade
dos conhecimentos

aprendidos na formacao

Préatica, saber-
fazer, verificar,

técnica

C1- “ Consegue-se medir e avaliar a aplicacdo dos conhecimentos adquiridos na

formacdo, quando estdo mais direcionadas para a funcdo e também com uma

componente mais pratica”.

C2 —* Sem duavida que é na area do saber fazer. E mais facil de validar porque essa

ai ou fazes bem ou néo fazes bem. As outras presumo eu que sejam mais dificeis,

pelo menos da minha parte em avaliar (...)".

C3 - “Sem divida que nas areas mais praticas, & ai que é mais facil verificar se

existiu ou ndo aplicacdo dos conhecimentos. As areas comportamentais sdo sempre

mais dificeis de verificar no entanto ndo € nada que seja impossivel e deve ser feito

como em qualquer outra area.

C4 —* Sem duvida nas areas mais técnicas, do saber fazer (...).

Mais dificil serd nas areas comportamentais, sdo de uma complexidade muito maior,

avaliar ndo é facil (...).
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Anexo 4

Matriz de Apresentacao de Resultados
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Categoria Perguntas Respostas Entrevistas Num %
2 3 4
2.1 De forma generalista, qual o seu entendimento sobre o papel da formagé&o profissional?
g a pap a0p Bastante Relevante X 1 25
O que representa para si?
Muito Relevante X X 3 £
2.2 Nos SMAS de Almada como se processa o diagnéstico de necessidades de formagao? Questionario Trabalhadores e X X X 4 100
Chefias
— = 5
2.3.Qual a sua opinido sobre o plano de formacéo dos SMAS? Muito Negativa 1 25
N ti X X X 3 75
Formacgéo egativa
Profissional  2.4.Que opinido tem sobre as a¢des de formagéo desenvolvidas na organizag&o? Depende das agbes (portanto X X X 4 100
inconcludente)
2.5.Qual o papel da formacéo profissional para o desempenho das fun¢des dos trabalhadores Imoortante X 2 50
que a frequentam? P
Depende das agdes X X 2 50
2.6.Que expectativas apresentam os formandos antes da frequéncia de uma acéo de .
formacio? Depende das acbes e/ ou X X X 4 100
Gao: formador
2.7.Que feedback recebe dos trabalhadores apos frequéncia das a¢des de formacao? Depende das ag¢des e/ou X X X 4 100
formador
3.1.0s trabalhadores no geral aplicam no desenvolvimento das suas func¢des o que
aprenderam nas agfes de formagao que frequentam? Depende das a¢des X X X 4 100
Transferéncia 3.2 De que forma validam se esses conhecimentos adquiridos na formacao foram transferidos
da Formagédo para o desempenho das fun¢es? N&o Validam X X X 4 100
3.3.Que tipos de conhecimentos sdo mais faceis de identificar que foram transferidos para o
desempenho das fungdes? Praticos/ Saber-Fazer X X X 4 100
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Anexo 5

Questionario LTSI
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Qmestienirio sobre Fermagis Profizional
ERelaciemaments Interpezoal

O pregete questicndnio pemzads obier 3w opinilo sober 3 Eemacdo profision] e &
composio por duas panss: 3 primain mase incde sobe 2 formagio de Reademamenio
Imterpesseal qoe Faguamon anire 2010 & 2012 & 2 sagenda sobee azpetos selatives &
Formag o Profecions] em Geral

Qmando virar a pigim, terd a5 63 guembes rehaihas & aglo de Rehoiommemo
Imzrpeoscal A sk fofka denie questiondsio inchsi 26 qoesides redasivas & formagdo
em penal m orpasiagio.

Oftrigady prh v cobboragila!
A R Aman] Ma & Almsidy

(mestiondrio sobre Farmagio Profimonal
Gestiio Documental - IportalDec

O pregemte questicndnio pemeads obier 2w opinilo sober 3 Eemacdo proficional e &
composio por s panes: 3 primedna pane incide sobre 2 formagdo de Gestllo
Dacumental - Ipsrtallkac qoe Faguanion amre 2000 2 2012 # 2 sazards sobre aspasox
relatives & Fermacie Profinions] em Geral

Qrmando virar amiging, tedd as 63 quesies rehiihas 3 agdo de Gexdo Documenal -
IporalDoc. Adtim folin dese questiontsio inchai 26 qoecies sdathvas & Branclo am.
geral o crpamizagde

Ohrigada pela ma colaboragdo!
A Rits Aman] Mai & Almaidy
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Anexo 6

Estatistica Descritiva dos Respondentes
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Duracéo da acéo

Frequency Percent Valid Percent Cumulative
Percent

Valid 8 91 77,8 77,8 77,8

25 26 22,2 22,2 100,0
Total 117 100,0 100,0

Numero de ac¢bes frequentadas
Frequency Percent Valid Percent Cumulative
Percent

Valid 0 13 11,1 11,1 11,1

1 28 23,9 23,9 35,0

2 45 38,5 38,5 73,5

3 13 11,1 11,1 84,6

4 8 6,8 6,8 91,5

5 6 51 51 96,6

6 3 2,6 2,6 99,1

7 1 9 9 100,0
Total 117 100,0 100,0
Componente Predominante

Frequency Percent Valid Percent Cumulative
Percent
Valid Técnica 91 77,8 77,8 77,8
Comportamental 26 22,2 22,2 100,0
Total 117 100,0 100,0

111



Total em horas

Cumulative
Frequency Percent Valid Percent
Percent

Valid 0 13 11,1 11,2 11,2
4 2 1,7 1,7 12,9
6 7 6,0 6,0 19,0
7 2 1,7 1,7 20,7
8 1 9 9 21,6
8 5 4,3 4,3 25,9
9 1 9 9 26,7
12 19 16,2 16,4 43,1
15 5 4,3 4,3 47,4
18 5 4,3 4,3 51,7
20 6 51 5,2 56,9
21 4 34 34 60,3
24 2 1,7 1,7 62,1
25 1 9 9 62,9
27 2 1,7 1,7 64,7
28 1 9 9 65,5
31 3 2,6 2,6 68,1
32 1 9 9 69,0
34 1 9 9 69,8
36 2 1,7 1,7 71,6
37 1 9 9 72,4
40 4 34 34 75,9
42 1 9 9 76,7
43 1 ,9 9 77,6
46 3 2,6 2,6 80,2
49 1 9 9 81,0
50 7 6,0 6,0 87,1
53 3 2,6 2,6 89,7
62 1 9 9 90,5
63 1 9 9 91,4
64 2 1,7 1,7 93,1
65 1 ,9 9 94,0
70 1 9 9 94,8
75 1 9 9 95,7
87 1 ,9 9 96,6
88 1 ,9 9 97,4
100 1 ,9 9 98,3
137 1 9 9 99,1
566 1 9 9 100,0
Total 116 99,1 100,0

Missing System 1 9

Total 117 100,0
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Sexo

Frequency Percent Valid Percent Cumulative
Percent
Valid Feminino 63 53,8 53,8 53,8
Masculino 54 46,2 46,2 100,0
Total 117 100,0 100,0
Funcéo
Frequency Percent Valid Percent Cumulative
Percent
Valid  Técnico Superior 18 15,4 15,4 15,4
Assistente Técnico 51 43,6 43,6 59,0
Assistente Operacional 22 18,8 18,8 77,8
Encarregado Operacional 1 9 9 78,6
Encarregado Geral 3 2,6 2,6 81,2
Operacional
Técnico de Informatica 5 4,3 4,3 85,5
Coordenador Técnico 5 4.3 4.3 89,7
Chefia intermédia de 4° 2 1,7 1,7 91,5
Grau
Chefia Intermédia de 3° 1 .9 .9 92,3
Grau
Chefe de Divisao 8 6,8 6,8 99,1
Chefe Equipa 1 9 9 100,0
Multidisciplinar
Total 117 100,0 100,0
Grupo Antiguidade
Frequency Percent Valid Percent Cumulative
Percent
Valid < 5 anos 11 9,4 9,4 9,4
5a 10 anos 32 27,4 27,4 36,8
11 a 20 anos 22 18,8 18,8 55,6
> 20 anos 52 44.4 44,4 100,0
Total 117 100,0 100,0
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Grupo Etério

Frequency Percent Valid Percent Cumulative
Percent
Valid <25 anos 2 1,7 1,7 1,7
25 a 34 anos 27 23,1 23,1 24,8
35 a 44 anos 34 29,1 29,1 53,8
45 a 54 anos 36 30,8 30,8 84,6
55 a 64 anos 18 15,4 15,4 100,0
Total 117 100,0 100,0
Habilitacdes
Frequency Percent Valid Percent Cumulative
Percent
Valid Até 3° ciclo 10 8,5 8,5 8,5
10° ou 11° ano 5 4,3 4,3 12,8
12° ano 61 52,1 52,1 65,0
Licenciatura 34 29,1 29,1 94,0
Mestrado 7 6,0 6,0 100,0
Total 117 100,0 100,0
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Anexo 7

Consisténcia Interna dos 17 Fatores
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Fator 1: Preparacédo Prévia dos Formandos

Case Processing Summary

Reliability Statistics

N % Cronbach's
Cases Valid 116 99,1 Alpha N of ltems
Excluded® 1 9 679 3
Total 117 100,0

a. Listwise deletion based on all variables in the

procedure.
Fator 2: Motivacéo para Transferir
Case Processing Summary Reliability Statistics
N % Cronbach's
Cases Valid 115 98,3 Alpha N of Items
Excluded? 2 1,7 ,758 4
Total 117 100,0

a. Listwise deletion based on all variables in the

procedure.

Fator 3: Resultados Pessoais Positivos

Case Processing Summary Reliability Statistics

N % Cronbach's
Cases Valid 115 98,3 Alpha N of ltems
Excluded® 2 1,7 ,822 7
Total 117 100,0

a. Listwise deletion based on all variables in the

procedure.
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Fator 4: Resultados Pessoais Negativos

Case Processing Summary

N % Reliability Statistics
Cases Valid 115 98,3 Cronbach's
Excluded? 2 1,7 Alpha N of Items
Total 117 100,0 602 4

a. Listwise deletion based on all variables in the

procedure.

Fator 5: Capacidade Pessoal para Transferir

Case Processing Summary

N % Reliability Statistics
Cases Valid 116 99,1 Cronbach'’s
Excluded?® 1 9 Alpha N of Items
Total 117 100,0 718 2

a. Listwise deletion based on all variables in the

procedure.

Fator 6: Suporte dos Pares

Case Processing Summary

Reliability Statistics
N %
. Cronbach's
Cases Valid 117 100,0
Alpha N of Items
Excluded?® 0 0
, 799 4
Total 117 100,0

a. Listwise deletion based on all variables in the

procedure.
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Case Processing Summary

Fator 7: Suporte dos Supervisores

Reliability Statistics

N %
Cases Valid 114 97,4
Excluded? 3 2,6
Total 117 100,0

Cronbach's
Alpha

N of Items

,895

6

a. Listwise deletion based on all variables in the

procedure.

Case Processing Summary

Fator 8: Sancdes dos Supervisores

Reliability Statistics

N %
Cases Valid 115 98,3
Excluded® 2 1,7
Total 117 100,0

Cronbach's
Alpha

N of ltems

,904

9

a. Listwise deletion based on all variables in the

procedure.

Case Processing Summary

N

%

Fator 9: Percepcédo da Validade do Contetdo

Reliability Statistics

Cases Valid

Excluded®

Total

117
0
117

100,0
,0
100,0

Cronbach's
Alpha

N of ltems

,861

3

a. Listwise deletion based on all variables in the

procedure.
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Fator 10: Oportunidade para Utilizar a Formacao

Case Processing Summary

Reliability Statistics
N %
Cronbach's
Cases Valid 117 100,0 Alpha N of Items
a
Excluded 0 ,0 797 5
Total 117 100,0

a. Listwise deletion based on all variables in the

procedure.

Fator 11: Transferabilidade

Case Processing Summary

Reliability Statistics
N % Cronbach's
Cases Valid 116 99,1 Alpha N of ltems
Excluded? 1 9 811 5
Total 117 100,0

a. Listwise deletion based on all variables in the

procedure.

Fator 12: Design de Transferéncia

Case Processing Summary

Reliability Statistics
N %
] Cronbach's
Cases Valid 117 100,0
Alpha N of Items
Excluded® 0 0
,861 3
Total 117 100,0

a. Listwise deletion based on all variables in the

procedure.
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Fator 13: Desempenho — Expectativa de Resultados

Case Processing Summary

Reliability Statistics
N L Cronbach's
Cases Valid 116 99,1 Alpha N of Items
Excluded? 1 9 813 5
Total 117 100,0

a. Listwise deletion based on all variables in the

procedure.

Fator 14: Esfor¢co de Transferéncia — Expectativa de Desempenho

Case Processing Summary

Reliability Statistics
N %
] Cronbach's
Cases Valid 116 99,1
Alpha N of Items
Excluded? 1 9
,789 4
Total 117 100,0

a. Listwise deletion based on all variables in the

procedure.

Fator 15: Abertura/ Resisténcia a Mudanca

Case Processing Summary

Reliability Statistics
N %
Cronbach's
Cases Valid 117 100,0
Alpha N of Items
Excluded?® 0 0
, 7167 6
Total 117 100,0

a. Listwise deletion based on all variables in the

procedure.
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Case Processing Summary

Fator 16: Feedback Desempenho

Reliability Statistics

N %
Cases Valid 116 99,1
Excluded? 1 9
Total 117 100,0

Cronbach's
Alpha

N of Items

,798

7

a. Listwise deletion based on all variables in the

procedure.

Case Processing Summary

Fator 17: Autoeficacia de Desempenho

Reliability Statistics

N %
Cases Valid 117 100,0
Excluded® 0 0
Total 117 100,0

Cronbach's
Alpha

N of Items

774

3

a. Listwise deletion based on all variables in the

procedure.
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Anexo 8

Estatistica Descritiva dos Fatores
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Média, Moda, Mediana e Desvio Padrao

Aformagio
i Canhece o . Termina a ajuda a
. Mrmera de Antiguidade prodrarma_ Afarmacan formacao e melharar o
Duragao da agdes Total em na antes da acao aumenta a gquera aplicar meu
agao fregquentadas horas Qrganizagao ldade 2 seus efeitos produtividade 0 qgue aprendi desempenho
I Walid 17 17 116 17 17 17 17 116 17
Missing u] u] 1 u] u] u] u] 1 u]
Mean 11,78 2,09 30,37 17,83 42 54 3,64 3,90 344 398
Median &,00 2,00 18,00 16,00 4200 4,00 4,00 4,00 4,00
llode g 2 12 24 343 4 4 4 4
Std. Dewiation 7.0ag 1,471 55 73 10,622 10,593 GEE 724 555 56
A priori, sei ) 0s resultados Ha
] - - que a ) Aplicar o que BSperados penalizagoes
Excita-me Litilizar 2 Se utilizar a Fossoter formagao Sabia o gue . aprendi desta S80S
pensar e formagao formagao beneficios se | contribul para esperar da Mao tenho afasta-rme do formagao trabalhadores
utilizar o gue com exito, poderel ser _utilizar as i formagao ternpo para trabalho gue eram claros nao utilizarem
aprendi ha aumenta as recompensad techicas que desempenho antes dela utilizar o que tenho para aguando do 0 gue
formagao recompensas a aprendi da fungao comecar aprendi fazer inicia aprenderam
116 M7 116 117 M7 16 1B M7 M7 116
1 0 1 0 0 1 1 u} u} 1
29 257 2,80 3,56 3,46 313 1,87 20 344 2,30
3,00 3,00 3,00 4,00 4,00 3,00 2,00 2,00 4,00 2,00
3 3 3 4 4 3 2 2 4 2
894 033 036 a24 TEO Jg0s a74 024 g45 016
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Os
empregados
da

E rmais

organizagao f Méo tenho . Repara-se Tenho tempo
Itilizar o gue recebem . provavel ser dizponibilidad | Se nao utilizar Liilizar com . fquando oz para mudar a
aprendi na heneficios Se nao utilizar recanhecida e neste _as novas exito o que Se nao utilizar empregados farma como
farmacan fguandn o que aprendi nao trahalho 0 meu fluxo mamento técnicas que aprendi nesta o gue aprendi desta faco as
melhora a aplicam na formagao se aplicar o de trabalho para gue aprendi nesta farmagaoird nesta organizagao coisas de
minha competéncias & pogsivel nue aprendi permite-me consiga formatgao irei ajudar-me a formacan irei nao utilizam o forma a
Avaliago recam fuUe nao seja nesta, experimentar expetimentar Ser receber um ser aleradn fue ajustar-me ao
Desempenho aprendidas aumentado farmacan ogue aprendi | o gue aprendi repreendido aumento guanto a isso aprenderarm fue aprendi
7 17 117 116 M7 i 16 17 "7 116 17
] ] ] 1 ] ] 1 ] 0 1 0
317 244 2,09 3,22 351 232 2,37 186 291 3,05 346
3,00 3,00 2,00 3,00 4,00 2,00 2,00 2,00 3,00 3,00 4,00
4 3 2 4 4 2 2 13 4 3 4
1,003 B394 a0 1,078 &30 877 1,009 60 1,047 a03 336
Aminha Aminha
As minhas 05 meus Mo trabalho, 05 meus chefia Aminha Aminha chefia acha
priofidaces Gostava de colegas Qs meus 0s meus colegas sao0 trabalhar A minha chefia ird chefia @ fque sou
term de ser ter tempao apreciam o colegas colegas pacientes comigo nos chefia discute Opor-5e ao contra a gue menos
mudadas para fazer as facto de ERCOrajarm- BSperam gue fuanda tento problemas formas de facto de utilize as as eficiente
antes de coisas comao utilizar as me a utilizar utilize o que de utilizar as gue podem aplicar no utilizar o gue _ hovas fuanda utilizo
conseguir acho gue nowas as novas aprenda novas SUrgir par EMprego o aprendi nesta tecnicas gue A% novas
aplicar o gue devem ser competencias | competéncias durante 3 competéncias aplicar o que que aprendi formagao no aprendi nesta tecnicas que
aprendi feitas fque adguiri fque aprendi farmagao na trahalho aprendi na formagao BMArego farmagao aprendi
116 " i 17 117 "y "y 17 116 M7 17
1 1] a ] ] u] 1] 1] 1 1] 1]
246 320 320 320 355 34 274 2,76 1,58 1,85 191
2,00 3,00 3,00 3,00 4,00 4,00 3,00 3,00 2,00 2,00 2,00
2 4 3 3 4 4 3 3 2 2 2
817 1,044 790 B0 713 7ai 1,070 1,039 T24 T34 743
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A minha

Aminha A minha chefia A minha
chefia chefia utilizaria A minha chefia
Aminha estahelece- Aminha estahelece técnicas chefia possivelment 0 material
chefiae A rminha me objetivos chefia da-me Arminha A minha objetivos diferentes considera-me e vai criticar pedagogico
interessada chefia opoe- que me feedback do chefia nao ira chefia acha realistas no das gue ineficaz esta utilizado na
relativamente | se a ulilizagan BhCarajam a meu trabalho gostar se fizer fque esta trabalho de Lusaria se gquando utilizo farmagio formatan e
a0 gue de técnicas utilizar a guando utilizo as coisas formacdo ndo | acordo com a aplicasse o astecnicas assimgue rmuito identico
aprendo na aprendidas farmagao no 0que aprendi | como aprend ajudarao minha fue aprendi aprendidas woltar ao a0 gue utilizo
formacio na formag&o emprega na formagao na formacgao meu trabalho formacio na formagan na formacao efmprego no emprego
M7 117 115 116 117 117 M7 116 117 M7 117
0 0 2 1 0 u} 0 1 0 0 0
355 1,85 ey 316 213 209 3N 258 202 1,91 344
400 2,00 3,00 3,00 2,00 2,00 3,00 3,00 2,00 2,00 4,00
4 2 3 3 2 2 3 3 2 2 4
725 TdE 843 833 05 809 869 780 ) JTES G314
. 2 modo coma
05 metodos . Qs os
utilizados na Wal ser Os exercicios Yejo gque as formadores farmadares 0% recursos Terei .
farmagdo sao Tereitudao possivel praticos que pess0as utilizararm utilizaram os Necessarios oparttunidade Qgue &
rrilito Gosto da aguilo que experimentar ns responsaveis | exemplos gue | materiais fez- para aplicar o s para utilizar ensinadona
parecidos forma como a preciso para na meu formadores pela mostraram me ficar gue aprend na el farmagio
cam aforma farmagan se poder aplicar ernpredgo _utilizararn farmagdo como poderia confiante de estardo ao ermprego o corresponde
camo parece tanto aguilo gue aguilo gque ajudam-me a sabem coma utilizar o gque que meu dispor gue aprendi as exigéncias
fazemos as CoOm o meu aprendi na aprendinesta | saberaplicar irei utilizar o aprendi na congeguire apos a nesta da minha
coisas BIMprego farmagio farmagao o gue aprendi gue aprendi farmagao aplica-los farmagio farmagao fungao
117 M7 117 116 1My 117 1My 117 117 117 117
1] ] 1] 1 1] a 1] 1] 1] 1] u]
346 3,34 344 382 358 356 379 374 3,66 3,90 3,50
400 3,00 400 4,00 4,00 4,00 4,00 4,00 4,00 4,00 4,00
4 3 4 4 4 4 4 4 4 4 4
g15 883 G54 17 532 T2 Gd EE2 E3Y o] TS
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Ha recursog

As situacdes humanos Asg limitagdes A guantidade . Mo geral as Quando me
utilizadas na suficientes orpamentais de pessoas Sera dificil 0 meu Quanto mais | pessoas que esforgo para
farmagao sao fue me irdn impedir- no meu local ohter os desempenhn me esfargo SAn melharar a Geralmente a
mdito nermitem me de utilizar de trahalho e materiais de Arminha no trahalho poraprender, | recompensad rmeu formacao
parecidas utilizar as no trahalho adeguada fue precisa organizacan aumenta melhor 8% ha minha desempenhn, ajuda-me a
cOm as que competencias as para aplicaro para aplicaro nanvalariza o guando utilizo desempenho Organizagan acontecem- aumentar a
ehcantro no adquiridas na | competéncias que aprendi fque aprendi meu novwas coisas o meu merecerm se-| me coisas minha
mEeu emprego farmagan adouiridas na formagao na formagao desempenhio fue aprendi trabalho a hnas pradutividade
My M7 M7 M7 "7 7 116 7 117 17 My
o o o o o o 1 o 0 0 ]
362 355 2,08 337 215 248 374 404 273 324 374
4,00 4,00 2,00 3,00 2,00 2,00 4,00 4,00 3,00 3,00 4,00
4 4 2 4 2 2 4 4 3 3 4
B4 7449 721 JG05 ] 05 712 i 945 faxh 721
O meu As pessoas
trahalho @ AS PESS0AS Empregados AS pESS0As 0 meu grupo . costumarm
ideal para na minha experientas AS pessoas da rinha O mel grupo de trabalho Apos A Tazer
guem gosta equipa na minha da minha eouipa nao de trabalho e estd aberto a farmacgan, sugesties
Guanto mais de ser prefarerm eguipa efuipa estan estan relutante mudancas, receho acerca da
AS pPESS0AS aplicano meu | recompensad utilizar og ridicularizam abertas para dispostas a guanto a SE iS50 feedhack farma comao
agui reparam emprego o 0 guando faz métodos 0s outros por mudar a mudar a experimentar melhorar o sobre a forma posso
gquando se faz que aprendi, alguma coisa existentes utilizarem as maneira de farma camo novas formas nosso como aplico melhorar o
alguma coisa | melhorfagoo realmente bo aos metodos tecnicas fazer as fazem as de fazer as desempenhn aquilo gue meu
hem meu trabalho a novos novas coisas coisas coisas no trabalho aprendi desempenho
16 M7 117 My "7 117 MY 7 117 M7 116
1 ] 0 ] ] 0 ] ] 0 ] 1
318 3,85 273 275 1487 374 2351 224 393 292 322
3,00 4,00 3,00 3,00 2,00 4,00 2,00 2,00 4,00 3,00 3,00
3 4 3 24 2 4 2 2 4 3 3
G40 B47 =1 850 51 24 G556 L] 12 G442 =l
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Irei Mo trabalho
Estou ultrapassar sinto-me As pessoas Cllando o
Recebo confiante na Munca duvido ohstaculos confiante em costumam Qyando meu
conselhos de minha da minha que dificultarn | utilizar o gque dizer-me experimento desempenho Tenho
outras capacidade capacidade a ulilizagao de aprendi ha Coisas que COias novas naoeo CONVErSas
pess0as de utilizar de utilizar _novas farmagao me ajudam a que aprendi, adequadn, as sobre como
sohre como nowos nowos tecnicas e mesmo em melharar o seiguern é pessoas melharar o
fazer melhor o | conhecimento | conhecimento | conhecimento situacdes e fue ira ajudarn-rme a e
meu trabalho S ho emprego | S no empreda 5 dificeis desempenho ajudar-me melhora-lo desempenho
117 117 117 117 117 117 117 117 117
] ] ] ] ] ] ] ] ]
2,86 4 05 4,03 385 3490 339 3 EE 343 338
3,00 4,00 4,00 4,00 4,00 4,00 4,00 4,00 4,00
2 4 4 4 4 4 4 4 4
840 546 49 F24 593 7ES a0 723 729
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Média e Desvio Padréao dos 17 Fatores

fotivagdo Preparacén Resultados Resultados Capacidade .
para FPrevia FPessoais Fessoais Pessoal pf Suporte dos Suporte dos Sangdes dos
Transferir Formandos Fasitivos Megativos Transferir Fares Supervisares Supervisares
I Walid 115 116 115 114 116 117 114 115
Missing 2 1 2 3 1 1] 3 2
Mean 3,5587 3,331 2,8807 267TE 3,774 33376 3,09450 3,9574
Std. Deviation B02T4 2937 64082 718483 591845 B11TT 73872 HB2EY
. Esforgo
Fercecao da Cporttunidade Desempenha | Transferéncia Ahertural
Walitlade Utilizar Transferahilid Design -Exp. - Exp. Resisténcia Feedback Auto Eficacia
Contedda Formagao ade Transferéncia Resultados Desemp. Mudanca Desempenha | Desempenho
117 17 116 17 116 116 17 116 17
] 0 1 0 1 1 0 1 0
3,413 3,6821 37414 3,7008 3,08497 3,8448 3,725 32708 3,923
3143 JAE150 52a53 BaTad JBa586 53330 H0964 B2RE2 B1aT4
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Anexo 9

Relacdes entre Fatores
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Associagcao “Componente Predominantes” versus “17 Fatores LTSI”

Preparacédo Prévia Formandos * Componente Predominante Crosstabulation

Count
Componente Predominante
Técnica Comportamental Total
Preparacao Prévia 1,33 1 0 1
Formandos 2,00 2 2 4
2,33 5 1 6
2,67 12 2 14
3,00 14 4 18
3,33 18 6 24
3,67 12 5 17
4,00 22 4 26
4,33 4 1 5
4,67 1 0 1
Total 91 25 116
Symmetric Measures
Value Approx. Sig.
Nominal by Nominal Phi ,194 ,885
Cramer's V ,194 ,885
N of Valid Cases 116
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Motivacdo para Transferir * Componente Predominante Crosstabulation

Count
Componente Predominante
Técnica Comportamental Total
Motivacéo para Transferir 1,75 1 0 1
2,00 3 1 4
2,25 1 0 1
2,50 2 1 3
2,75 3 1 4
3,00 9 2 1
3,25 6 2 8
3,50 20 6 26
3,75 19 4 23
4,00 13 5 18
4,25 6 2 8
4,50 5 2 7
5,00 1 0 1
Total 89 26 115
Symmetric Measures
Value Approx. Sig.
Nominal by Nominal Phi ,134 ,999
Cramer's V ,134 ,999
N of Valid Cases 115
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Resultados Pessoais Positivos * Componente Predominante Crosstabulation

Count
Componente Predominante
Técnica Comportamental Total

Resultados Pessoais 1,14 1 0 1

Positivos 1,29 1 0 1
1,43 1 1 2
1,57 3 0 3
1,71 1 0 1
1,86 3 0 3
2,00 4 0 4
2,14 3 2 5
2,29 1 0 1
2,43 4 1 5
2,57 7 3 10
2,71 6 1 7
2,86 7 3 10
3,00 10 4 14
3,14 6 2 8
3,29 10 1 11
3,43 12 2 14
3,57 4 1 5
3,71 3 3 6
3,86 3 0 3
4,57 0 1 1

Total 90 25 115

Symmetric Measures
Value Approx. Sig.
Nominal by Nominal Phi 373 , 715
Cramer's V 373 ,715
N of Valid Cases 115
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Resultados Pessoais Negativos * Componente Predominante Crosstabulation

Count
Componente Predominante
Comportamenta
Técnica | Total
Resultados Pessoais 1,00 1 0 1
Negativos 1,25 1 2 3
1,50 3 1 4
1,75 4 2 6
2,00 9 5 14
2,25 9 4 13
2,50 9 1 10
2,75 13 3 16
3,00 15 2 17
3,25 9 2 1
3,50 9 3 12
3,75 1 0 1
4,00 4 0 4
4,25 1 0 1
5,00 1 0 1
Total 89 25 114
Symmetric Measures
Value Approx. Sig.
Nominal by Nominal Phi ,303 , 726
Cramer's V ,303 , 726
N of Valid Cases 114
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Capacidade Pessoal p/ Transferir * Componente Predominante Crosstabulation

Count
Componente Predominante
Técnica Comportamental Total
Capacidade Pessoal p/ 2,00 0 1 1
Transferir 2,20 1 0 1
2,60 2 0 2
2,80 4 1 5
3,00 7 2 9
3,20 6 1 7
3,40 5 3 8
3,60 14 1 15
3,80 9 3 12
4,00 19 7 26
4,20 6 3 9
4,40 8 2 10
4,60 3 1 4
4,80 5 0 5
5,00 1 1 2
Total 90 26 116
Symmetric Measures
Value Approx. Sig.
Nominal by Nominal Phi ,310 ,676
Cramer's V ,310 ,676
N of Valid Cases 116
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Suporte dos Pares * Componente Predominante Crosstabulation

Count
Componente Predominante
Técnica Comportamental Total
Suporte dos Pares 2,00 2 3 5
2,25 0 2 2
2,50 6 3 9
2,75 5 1 6
3,00 14 9 23
3,25 13 2 15
3,50 16 2 18
3,75 10 1 11
4,00 22 1 23
4,25 1 1 2
4,50 1 0 1
5,00 1 1 2
Total 91 26 117

Symmetric Measures

Value Approx. Sig.
Nominal by Nominal Phi ,463 ,009
Cramer's V ,463 ,009
N of Valid Cases 117
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Suporte dos Supervisores * Componente Predominante Crosstabulation

Count
Componente Predominante
Técnica Comportamental Total

Suporte dos Supervisores 1,00 1 0 1
1,33 1 1 2
1,50 1 0 1
1,67 2 0 2
1,83 0 1 1
2,00 1 0 1
2,17 6 1 7
2,33 5 3 8
2,50 6 1 7
2,67 5 1 6
2,83 7 3 10
3,00 7 2 9
3,17 4 2 6
3,33 8 0 8
3,50 4 1 5
3,67 9 3 12
3,83 7 3 10
4,00 14 3 17
4,33 1 0 1

Total 89 25 114

Symmetric Measures
Value Approx. Sig.
Nominal by Nominal Phi ,319 ,867
Cramer's V ,319 ,867
N of Valid Cases 114
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Sancdes dos Supervisores * Componente Predominante Crosstabulation

Count

Componente Predominante

Técnica

Comportamenta

Total

Sang8es dos Supervisores

Total

1,44
2,56
3,00
3,11
3,22
3,33
3,44
3,56
3,67
3,78
3,89
4,00
4,11
4,22
4,33
4,44
4,56
4,67
4,78
4,89
5,00

1
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115

Symmetric Measures

Value

Approx. Sig.

Nominal by Nominal

N of Valid Cases

Phi

Cramer's V

,401
,401
115

,555
,555
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Percecédo da Validade Contetido * Componente Predominante Crosstabulation

Count
Componente Predominante
Técnica Comportamental Total
Percecédo da Validade 1,67 2 2 4
Contelido 2,00 4 1 5
2,33 1 2 3
2,67 4 5 9
3,00 16 5 21
3,33 10 8 18
3,67 15 1 16
4,00 32 2 34
4,33 1 0 1
4,67 1 0 1
5,00 5 0 5
Total 91 26 117
Symmetric Measures
Value Approx. Sig.
Nominal by Nominal Phi 470 ,004
Cramer's V ,470 ,004
N of Valid Cases 117
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Oportunidade Utilizar Formacédo * Componente Predominante Crosstabulation

Count
Componente Predominante
Técnica Comportamental Total
Oportunidade Utilizar 2,20 1 0 1
Formacéo 2,40 2 1 3
2,60 2 1 3
2,80 0 3 3
3,00 4 5 9
3,20 5 1 6
3,40 17 3 20
3,60 8 1 9
3,80 8 4 12
4,00 28 4 32
4,20 3 0 3
4,40 10 2 12
4,80 2 0 2
5,00 1 1 2
Total 91 26 117
Symmetric Measures
Value Approx. Sig.
Nominal by Nominal Phi ,448 ,036
Cramer's V 448 ,036
N of Valid Cases 117
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Transferabilidade * Componente Predominante Crosstabulation

Count
Componente Predominante
Técnica Comportamental Total
Transferabilidade 1,20 1 0 1
2,20 1 0 1
2,40 1 0 1
2,60 1 0 1
2,80 0 1 1
3,00 4 2 6
3,20 3 6 9
3,40 7 1 8
3,60 12 4 16
3,80 14 3 17
4,00 36 6 42
4,20 4 1 5
4,40 3 0 3
4,80 3 0 3
5,00 1 1 2
Total 91 25 116
Symmetric Measures
Value Approx. Sig.
Nominal by Nominal Phi 422 111
Cramer's V 422 ,111
N of Valid Cases 116
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Design Transferéncia * Componente Predominante Crosstabulation

Count
Componente Predominante
Técnica Comportamental Total
Design Transferéncia 1,67 1 0 1
2,00 2 0 2
2,33 2 0 2
2,67 1 1 2
3,00 8 4 12
3,33 14 6 20
3,67 14 3 17
4,00 40 8 48
4,33 5 1 6
4,67 0 2 2
5,00 4 1 5
Total 91 26 117

Symmetric Measures

Value Approx. Sig.
Nominal by Nominal Phi 321 ,281
Cramer's V 321 ,281
N of Valid Cases 117
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Desempenho -Exp. Resultados * Componente Predominante Crosstabulation

Count
Componente Predominante
Técnica Comportamental Total
Desempenho -Exp. 1,40 1 0 1
Resultados 1,60 1 0 1
1,80 3 0 3
2,00 4 1 5
2,20 3 0 3
2,40 7 2 9
2,60 5 2 7
2,80 11 1 12
3,00 10 4 14
3,20 1 8 19
3,40 9 4 13
3,60 9 1 10
3,80 8 1 9
4,00 5 0 5
4,20 2 0 2
4,80 1 2 3
Total 90 26 116
Symmetric Measures
Value Approx. Sig.
Nominal by Nominal Phi ,370 ,391
Cramer's V ,370 ,391
N of Valid Cases 116
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Esforco Transferéncia- Exp. Desempenho. * Componente Predominante

Crosstabulation

Count
Componente Predominante
Técnica Comportamental Total
Esforco Transferéncia- Exp. 1,50 1 0 1
Desemp. 2,50 0 1 1
2,75 1 1 2
3,00 5 3 8
3,25 3 2 5
3,50 11 7 18
3,75 9 1 10
4,00 41 7 48
4,25 9 2 11
4,50 4 0 4
4,75 3 1 4
5,00 3 1 4
Total 90 26 116
Symmetric Measures
Value Approx. Sig.
Nominal by Nominal Phi ,338 277
Cramer's V ,338 277
N of Valid Cases 116
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Abertura/ Resisténcia Mudanga * Componente Predominante Crosstabulation

Count
Componente Predominante
Técnica Comportamental Total
Abertura/ Resisténcia 2,50 1 0 1
Mudanca 2,67 2 1 3
2,83 0 1 1
3,00 4 6 10
3,17 6 1 7
3,33 11 2 13
3,50 5 2 7
3,67 12 5 17
3,83 12 1 13
4,00 17 2 19
4,17 7 1 8
4,33 7 1 8
4,50 4 2 6
4,83 3 1 4
Total 91 26 117
Symmetric Measures
Value Approx. Sig.
Nominal by Nominal Phi ,392 ,159
Cramer's V ,392 ,159
N of Valid Cases 117
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Feedback Desempenho * Componente Predominante Crosstabulation

Count
Componente Predominante
Técnica Comportamental Total

Feedback Desempenho 2,00 3 0 3
2,29 2 0 2
2,43 3 2 5
2,57 6 0 6
2,71 3 0 3
2,86 8 2 10
3,00 10 2 12
3,14 10 4 14
3,29 7 1 8
3,43 5 4 9
3,57 8 3 11
3,71 10 2 12
3,86 8 2 10
4,00 7 1 8
4,14 0 2 2
4,71 0 1 1

Total 90 26 116

Symmetric Measures
Value Approx. Sig.
Nominal by Nominal Phi 412 ,183
Cramer's V 412 ,183
N of Valid Cases 116
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Auto Eficacia Desempenho * Componente Predominante Crosstabulation

Count
Componente Predominante
Técnica Comportamental Total
Auto Eficacia Desempenho 2,33 1 0 1
3,00 5 5 10
3,33 8 3 11
3,67 13 3 16
4,00 45 11 56
4,33 9 0 9
4,67 5 0 5
5,00 5 4 9
Total 91 26 117
Symmetric Measures
Value Approx. Sig.
Nominal by Nominal Phi ,318 , 107
Cramer's V ,318 ,107
N of Valid Cases 117
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Correlacao 4 Grandes Grupos de Fatores

Correlations

Caracteristicas

Design Caracteristicas do Posto Motivacgdo para
Formagéao Formandos Trabalho Transferir
Spearman's rho  Design Formagé&o Correlation Coefficient 1,000 644" 560" 343”7
Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,000
N 117 114 108 115
Caracteristicas Correlation Coefficient 644" 1,000 658" 388"
Formandos Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,000
N 114 114 106 113
Caracteristicas do Posto  Correlation Coefficient 560" 658" 1,000 435"
Trabalho Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,000
N 108 106 108 107
Motivag&o para Transferir  Correlation Coefficient 343" ;388" 435" 1,000
Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,000
N 115 113 107 115

**_Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).
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Correlacéo 17 Fatores LTSI

Correlations
N . . Esforgo
Motivagdo Preparagédo Resultados Resultados Capacidade N Percecdo da Oportunidade Desempenho | Transferencia Abertural R

para Prévia Pessoais Pessoais Pessoal pf Suporte dos Suporte dos Sangoes dos Walidade Utilizar. Transferabilig Design -Exp. -Exp Resisténcia Feedhack Auto Eficacia
Transferir Formandos Positivas Megativos Transfenr Pares Supenisores Supervisores Conteudo Formagao ade Transferencia Resultados Desemp Mudanga Desempenho | Desempenho
Spearman's tho  Motivagéo para Transferir  Correlation Goefficient 1,000 aag’ 27 017 2507 12987 2637 238" 2507 3427 367 3737 278" 2587 216 3087 4247
Sig. (Z-alled) 035 001 855 008 001 008 012 007 000 000 000 003 006 021 001 000
N 115 114 113 113 115 115 13 113 15 115 114 115 115 114 115 115 115
F‘Se’mrségg Prévia Carrelation Coeficient 98" 1,000 KEZ) 117 5 068 033 068 4027 236 ECE 397 207 2507 154 A7 17
Sig. (2-lailed) 035 201 218 007 481 726 475 000 01 000 000 027 o7 099 214 209
N 114 116 114 113 115 116 12 114 16 116 116 116 115 115 116 115 116
Resultados Pessoais Carrelation Coefficient 37T 1321 1,000 2847 RG] T 3257 1E5 168 2317 2607 3377 5027 RECH 115 3187 163
Fositvos sig. (2-tailed) 001 201 002 78 003 000 081 73 013 005 000 o0o 044 222 o0t 082
N 13 114 115 112 114 115 12 113 15 115 114 15 114 14 115 114 115
Resultados Pessoais Correlation Coefficient 017 a7 2847 1,000 085 12807 2047 078 135 088 173 REL] 006 REX 2017 -,031 -,066
Megativos Sig. (ailed) 855 218 002 564 003 030 424 152 367 067 REL 853 055 032 742 485
N 113 113 112 114 14 114 13 112 14 114 113 114 114 113 114 114 114
Capacidade Pessoal pf Carrelation Coeficient 2557 e 6B 055 1,000 126 151 555 J3EB 577 e 356 134 2647 205 175 2647
Tranaferir Sig, (-Mailed) 05 007 078 564 178 110 00n 000 00n 000 oon 153 o4 001 060 004
N 15 115 114 114 118 116 14 114 16 116 115 116 116 15 116 118 116
Suporte dos Pares Correlation Coefficient 2867 089 27" 3807 RES) 1,000 J380” 2007 2627 237 BEES 184" 338" 3827 3627 3597 377
Sig. (2-talled) 001 461 003 003 76 it} 032 004 014 022 047 000 000 000 000 002
N 15 118 115 114 118 17 14 115 "7 17 116 17 118 118 17 118 17
Suporte dos Correlation Coefficient 2637 033 3257 2047 RE 3807 1,000 E 2317 147 2347 3007 448 2537 217 4537 136
Supenvisores Sig. (Z-tailed) 005 726 000 030 10 000 o001 e 118 012 001 000 007 020 000 149
N 113 113 112 113 14 114 14 112 14 114 113 114 114 113 114 114 114
Sangfes dos Carrelation Coeficient 236 068 165 076 BEE 200 G 1,000 3147 4857 43R 337 EES 335 4047 156 o
Supénisores Sig. (2-tailes) o2 475 a1 424 000 032 o0 01 000 ono 000 o1a 000 000 a7 i
N 113 114 113 112 14 115 12 115 15 115 114 15 114 114 115 114 115
Eirﬂcé%édunua Walidare Correlation Goefficient 2507 4077 68 135 3667 2677 EE K 1,000 5077 4937 5107 2497 3297 3107 77 2497
Sig. (alled) 007 000 073 162 000 004 01z 001 000 000 000 007 000 001 053 007
N 115 116 115 114 118 17 14 115 "7 17 116 17 116 118 17 118 17
Opartunidade Utilizar Correlation Coefficient IV 236 2317 085 57T 237 147 498" 507 1,000 i 531 280" e 3347 289" 4047
Forrmagdo Sig. (2tailed) oop Lk 013 387 000 014 RIE] oo 000 0o 000 002 000 000 002 000
N 115 116 115 114 116 117 14 115 "7 17 116 17 116 116 17 116 17
Transferabilidade Carrelation Coeficient i 383" 2607 173 4637 EEi 2347 4367 4837 653 1,000 BSB 3007 s 3607 2957 4047
Sig. (2-lailed) 000 000 005 067 000 022 01z 000 000 000 000 0m 000 000 001 000
N 14 115 114 113 115 118 13 114 16 118 116 118 115 15 118 115 118
Design Transferéncia Correlation Coeflicient EiEN a7 S 148 L3567 R i 327 A107 5217 656 1,000 i 5017 2297 24" e
Sig. (2-talled) 000 000 000 118 000 047 001 000 000 000 000 000 000 013 003 000
N 115 116 115 114 118 17 14 115 "7 17 116 17 116 118 17 118 17
Desempenho -Exp Carrelation Coefficient 278 207 H02 008 134 338 4457 EEd 2457 288" T i 1,000 A0 225 G547 KEE)
Resulizdos Sig. (2 ailed) 03 027 000 553 153 s 000 ik 007 002 a0t oo oop 15 o0p 056
N 115 115 114 114 118 116 114 114 16 116 1156 116 116 115 116 118 116
Esforgo Transfaréncia- Carrelation Coeficient 2567 250" 189" 181 2647 3877 2637 3357 3297 4187 5147 s017 AT 1,000 313" 3567 3277
Exp. Desemp sig. (2-tailed) 006 o007 044 055 004 000 007 000 0o 000 o0o 000 o0o 001 000 000
N 14 115 114 113 115 118 13 114 16 118 115 118 115 118 118 115 118
Abertural Resisténcia Correlation Goefficient 218 154 115 2017 295" E 217 FErS EIN 3347 3507 2297 228 EES 1,000 EET 187
danga Sig. (2-talled) 021 099 222 032 001 000 020 000 001 000 000 013 015 001 000 073
N 115 116 115 114 116 17 14 115 "7 17 116 17 116 118 17 116 17
Feedback Desempenho Carrelation Coeficient 3067 17 EiC -031 175 EE 457 156 KESS 288" 205" 2747 6547 355" EE 1,000 TR
Sig. (2-lailed) 01 214 .00 742 060 000 .o0n 097 058 002 om 003 000 00n 000 003
N 115 115 114 114 118 116 114 114 16 116 1156 116 116 115 116 118 116
Auto Eficacia Carrelation Coeficient 4247 a7 163 -, 066 2647 Fira 136 286 2497 4047 404" 3577 178 3277 167 276 1,000

Desampenho sig. (2-tailed) 000 200 082 485 004 002 14m 002 i 000 o0o 000 056 000 073 003
N 15 118 115 114 118 17 14 115 "7 17 116 "7 118 118 17 118 17

* Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed)
**_ Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).
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