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RESUMO

Esta monografia € um requisito parcial para a obtencdo do titulo de Especialista em
Gestao Judiciaria pela Universidade de Brasilia. Trata-se de estudo descritivo que
teve como objetivo geral identificar conteddos aprendidos e processos de
aprendizagem ocorridos apds a participacdo em um treinamento para gestores de
projetos realizado em organizacdo do Poder Judiciario, além da identificacdo de
conhecimentos adquiridos no treinamento, a partir da percepcédo dos pesquisados;
da identificacdo da relacdo dos conteudos aprendidos e ensinados com a atuacao
como gestor de projetos e da identificacdo da disseminacdo de conteudos
aprendidos. Para a coleta de dados foram realizadas entrevistas individuais, semi-
estruturadas, em que se buscou obter a percepcédo dos participantes a respeito dos
objetivos do trabalho. Como resultado, foi possivel identificar os conteudos
aprendidos e os contetdos ensinados apés a participacdo no treinamento. Também
foi possivel identificar outros aspectos decorrentes da participacdo dos entrevistados

no treinamento para gestores de projetos.

PALAVRAS-CHAVE: APRENDIZAGEM — TRANSFERENCIA DE APRENDIZAGEM
— TREINAMENTO.
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1. INTRODUCAO

Esse trabalho faz parte das exigéncias para aquisicdo do grau de especialista
no curso Gestao Judiciaria, elaborado numa parceria entre Universidade de Brasilia
e um Tribunal, que tem como expectativa desenvolver seus servidores para que
atuem como gestores publicos, e também, favorecer a producdo de estudos
cientificos relativos a realidade e ao contexto vivenciado pelo Poder Judiciario.

O objetivo geral desse trabalho € identificar conteudos aprendidos e processos
de aprendizagem ocorridos ap0s a participacdo em um treinamento para atuacao
como gestor de projetos realizado pela organizacdo e com a atuagdo como gestor
de projeto. Os objetivos especificos da pesquisa sao: - identificacdo de
conhecimentos adquiridos no curso, a partir da percepcdo dos pesquisados; -
identificacdo da relacéo dos contetdos aprendidos e ensinados com a atuagdo como
gestor de projetos; - identificacdo da disseminacdo de contetdos aprendidos.

Para tanto, serdo apresentados conceitos relativos a treinamento,
desenvolvimento e educacdo em organizacfes, as caracteristicas do curso realizado
pela organizagdo e as caracteristicas dos alunos que participaram do curso. O curso
foi escolhido por se tratar de um evento para capacitacdo de gestores de projetos,
considerado estratégico para o orgao.

Kilimnik e Sant’Anna (2006) apontam que, para atender as mudancas exigidas
pela sociedade atual as organizacdes precisam estar focadas e modificar seus
processos internos de forma a atender as necessidades de seus clientes. Além
disso, seus funcionarios devem conhecer amplamente a organizacao, além de agir
com autonomia, responsabilidade e ter habilidades para a tomada de decisées em
ambientes cada vez mais complexos. Para os autores, “0 grande desafio consiste
em desenvolver pessoas com o perfil requerido por esse novo tipo de organizagcéo”
(KILIMNIK; SANT'ANNA, 2006, p. 89).

E um esforco que exige transformar empregados de tarefas em profissionais
de processo, repensar 0s papéis dos gestores e dos empregados nessa
nova organizacao, reinventar os sistemas de gestdo e fazer com que o
aprendizado seja parte do dia-a-dia dos negdécios da empresa, bem como

moldar uma nova cultura que dé suporte a nova maneira de trabalhar
(KILIMNIK; SANT'ANNA, 2006, p. 89).



A qualificacdo de funcionarios, portanto, tem modificado o foco das
organizacdes, principalmente pela sua importancia na implantacdo de novas
tecnologias e técnicas de gestdo. Conseqlente a todas essas transformacdes que
as organizacdes tém passado, pode-se perceber mudancas no proprio trabalho, que
esta tornado-se mais complexo e mais incerto (BASTOS, 2006).

O ponto de partida para a realizacdo dessa pesquisa foi um treinamento
realizado pela organizacdo estudada e que o considerou estratégico para 0
andamento dos projetos propostos para o biénio 2006/2008 e, consequentemente,
para o0 alcance de seus objetivos para o periodo. O curso teve duracdo de 40
horas/aula e seu objetivo foi “analisar as mudiltiplas variaveis relacionadas a
concepcdo de projetos estratégicos, de forma a obter subsidios para planejar,
gerenciar e avaliar resultados, utilizando a metodologia do Project Management
Institute — PMI, bem como uniformizar conhecimentos e capacitar os gestores dos
projetos estratégicos para a elaboracdo e gerenciamento de projetos, conforme
metodologia adotada pela ‘organizagcédo™ e tinha como desempenhos esperados dos
alunos ao final do curso: “delimitar o escopo do projeto; descrever 0s principais
resultados e produtos gerados pelo projeto; fazer a analise de riscos que poderao
afetar o sucesso do projeto; elencar custos; elaborar plano de comunicacdo do
projeto, da concepcédo ao encerramento; definir metas e indicadores do projeto”
(Processo Administrativo 3774/2006).

A metodologia do Project Management Institute — PMI — define gestdo de
projetos como um “conjunto de atividades de planejamento, organizacdo e
acompanhamento do trabalho visando alcancar objetivos especificos, em prazos
definidos; utiliza uma perspectiva horizontal do fluxo de trabalho e geralmente forma
uma estrutura matricial, em conjunto com a estrutura hierarquico-funcional da
organizacao”.

Os servidores que participaram do curso foram selecionados a partir da
elaboracdo de um pré-projeto apresentado a Administracdo do Tribunal. Os pré-
projetos apresentados foram analisados, selecionados e apresentados a Presidéncia
do Tribunal, que elegeu aqueles que seriam considerados estratégicos para o biénio
2006/2008. Os 35 servidores indicados como gestores dos pré-projetos eleitos
estratégicos foram convidados a participar do treinamento para gestores de projetos,

30 deles aceitaram o convite ou indicaram substitutos para participar do curso.



O problema de pesquisa a ser respondido esta relacionado a identificacdo da
ocorréncia de disseminacdo do conteudo aprendido em um treinamento oferecido
pela organizagcdo e gerou a seguinte pergunta: Que conteudos foram aprendidos e
que processos de aprendizagem ocorreram ap0s a participagdo em um treinamento
para atuacdo como gestor de projetos?

Esta monografia esta estruturada da seguinte maneira: inicialmente esta
apresentada a revisdo de literatura, que aborda exigéncias oriundas da
modernizacao das organizacdes, as estratégias de aprendizagem de adultos dentro
de um ambiente de trabalho e, finalmente, a disseminacdo de conhecimentos. A
metodologia utilizada para a coleta, processamento e andalise de dados, a
apresentacdoes dos resultados, a discussédo e as consideracdes finais estao

apresentados na sequéncia.



2. REVISAO DA LITERATURA

Nesse capitulo apresenta-se um panorama teorico a respeito das exigéncias
oriundas da modernizacdo das organizacles, as estratégias de aprendizagem de
adultos dentro de um ambiente de trabalho e, finalmente, aspectos relacionados a

disseminacéo de conhecimentos.

2.1. Modernizagédo organizacional no setor publico

Toha e Solari (1997) consideram a modernizagdo do Estado como um
processo de constituicdo de cidadania e de otimizacdo de recursos publicos onde o
foco estd na satisfacdo dos usuarios, na qualidade dos servicos e na promocdo da
consulta ao publico e da transparéncia. Para tanto, as organiza¢des publicas tem
procurado incorporar técnicas de gestdo mais modernas para adequar 0 seu
funcionamento as expectativas de resultados dos seus usuarios.

Segundo os autores, as novas politicas para modernizacdo do Estado se
apoiam em metas mensuraveis, definidas por periodos de tempo e com indicadores
de sucesso divulgados e verificaveis. Esse processo de modernizacdo é
acompanhado de novos conceitos, até entdo ausentes, nas relacées do Estado. Sao
eles o conceito de “flexibilidade, tanto das instituicbes como da relacdo entre o
Estado e seus funcionarios, e o conceito de inovacdo permanente dos processos de
tomada de decisdo e nas formas de producdo dos servicos publicos” (TOHA;
SOLARI, 1997, p. 85).

Para Toha e Solari (1997), diante desse novo contexto, a geréncia publica
torna-se peca fundamental nessa nova forma de entender a modernizagdo do
Estado e necessita-se mudar o papel e o perfil dos dirigentes publicos
transformando-os de meros administradores dos organismos publicos para gerentes
de unidades produtivas e prestadoras de servicos.

Howard (1995 apud BASTOS, 2006) descreve algumas caracteristicas do
novo trabalhador em grandes organizacbes modernas dentre as quais se destaca a
necessidade de habilidades relacionais mais desenvolvidas: capacidade de

comunicacdo, de negociacdo, de influéncia, de solucionar conflitos, entre outras.



Essa nova caracteristica demanda do trabalhador sensibilidade para interpretar e
responder, também, as mensagens emocionais, além das cognitivas (BASTOS,
2006).

2.2. Treinamento e Desenvolvimento

A demanda por profissionais dotados de competéncias cada vez mais
complexas e sofisticadas deve ser acompanhada por uma modernidade
organizacional que favoreca o desenvolvimento e a aplicacdo das novas
competéncias requeridas. Essa modernidade abrange a transformacédo do
treinamento tradicional, ligado diretamente as atividades do cargo e desconectado
das metas organizacionais, para um modelo voltado para o desenvolvimento mais
abrangente do trabalhador.

Para Nadler (1984 apud VARGAS; ABBAD, 2006), desenvolvimento de
recursos humanos refere-se as oportunidades de aprendizagem disponibilizadas
para empregados, ou outros, com o0 objetivo de ajudar a organizacdo a alcancar
seus objetivos. Sallorenzo (2000 apud VARGAS; ABBAD, 2006) define
desenvolvimento como um processo de aprendizagem mais geral, ndo especifica
para um posto de trabalho.

Ja Vargas (1996) agrupa os dois conceitos — treinamento e desenvolvimento —
em uma Unica definicdo. Para a autora, treinamento e desenvolvimento representam
a aquisicdo de conhecimentos de forma sistematica, os quais sdo capazes de gerar
mudancas no agir e pensar do individuo, por meio da aprendizagem de novos
conceitos, valores, normas e habilidades.

O interesse pelo conhecimento aprofunda-se a medida que o valor das
empresas passa a ser medido pela sua capacidade de inovacéo, pelo talento dos
seus executivos e pela competéncia de seus funcionarios (TONET; PAZ, 2006). As
autoras afirmam que o grande diferencial de uma organizacdo € a sua capacidade
de usar o conhecimento restrito a individuos ou a algumas areas de tal forma que
ele possa ser utilizado por outros que precisam resolver problemas similares ou em
outros contextos em que aquele conhecimento se aplica. Portanto, ndo apenas o
conhecimento torna-se um valor para as organizacfes, mas também o seu

compartilhamento entre os funcionarios. Apesar da importancia do compartilhamento
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do conhecimento para as organizacfes, sua concretizacdo tem-se mostrado dificil

porque ndo ha consenso empirico sobre o seu significado (TONET; PAZ, 2006).

Em grande parte das organizacdes, os procedimentos vigentes nao
permitem flexibilizacao das rotinas, ou adaptaces a demandas especificas;
muitas vezes, tais procedimentos visam exatamente a manter sem
alteracbes a forma de execucéo das atividades, e preservar as situacdes
operacionais existentes. Dificilmente as pessoas sdo encorajadas a
reexaminar as suas rotinas de trabalho e a combater os procedimentos
operacionais ineficazes. Os manuais de procedimentos, quando imutaveis,
mais do que orientar a execuc¢do, funcionam como amarras que impedem
as pessoas de encontrarem formas mais eficientes para realizarem o seu
trabalho. (TONET; PAZ, 2006)

O Quadro 1 ilustra a mudanca de paradigma do treinamento de funcionarios

para o foco no desenvolvimento da capacidade de aprendizado da organizagéo,

apresentado por Meister (1999, p.22). Segundo a autora, a tendéncia € que as

organizacées mudem o foco de seus esforcos de treinar os funcionarios de forma

isolada, em sala de aula, para a criagdo de uma cultura de aprendizagem continua

onde a aprendizagem ocorre no dia-a-dia e uns aprendem com 0S outros.

Quadro 1 — Mudanca de Paradigma: de Treinamento para Aprendizagem

Antigo paradigma de
treinamento

Paradigma da Aprendizagem no século XXI

Aprendizagem disponivel sempre que

Prédio Local L
solicitada (em qualquer lugar, a qualquer hora)
. e - , Desenvolver competéncias basicas do
Atualizar qualificacbes técnicas Conteudo ; L
ambiente de negécios
Aprender ouvindo Metodologia  Aprender agindo

Funcionéarios internos

Publico-Alvo

Equipes de funcionéarios, clientes e
fornecedores de produtos

Professores, consultores de Corpo Gerentes seniores internos e um consorcio de
universidades externas Docente professores universitarios e consultores
Evento Unico Freqiéncia Processo continuo de aprendizagem
Desenvolver o estoque de Meta Solucionar problemas empresariais reais e

qualificagdes do individuo

melhorar o desempenho no trabalho

Fonte: MEISTER, 1999, p. 22

2.3. Aprendizagem e transferéncia de aprendizagem
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A aprendizagem é definida por Abbad e Borges-Andrade (2004) como o
processo em que ocorre mudanca de comportamento do individuo. Essa mudancga,
afirmam os autores, é resultado da maturacédo do individuo juntamente com a sua
interacdo com 0 meio. Segundo os autores, a aprendizagem ocorre nas
organizacdes de duas formas, basicamente: a natural e a induzida:

A aprendizagem natural ocorre informalmente por tentativa e erro, imitagéo,
observacdo, busca de ajuda interpessoal, busca de materiais escritos e
contatos informais com colegas, pares, superiores, fornecedores e parceiros
de trabalho. Esse tipo de aprendizagem ocorre de modo pouco sistematico
e de acordo com as preferéncias, o ritmo e o0s estilos pessoais. A
aprendizagem induzida, por outro lado, ocorre em situagfes estruturadas,
criadas especialmente para otimizar os processos de aquisi¢do, retencéo e

generalizagdo de CHAs. A essas acdes chamamos genericamente de
treinamento (ABBAD; BORGES-ANDRADE, 2004, p. 270).

A transferéncia de aprendizagem, segundo Pilati e Abbad (2005), pode ser
definida como a aplicagao dos conhecimentos, habilidades e atitudes, adquiridos em
treinamento, de forma eficaz no trabalho. Para Pilati e Abbad (2005), os
treinamentos produzem efeitos favoraveis e permanentes e, em algumas
organizacdes, podem fazer parte de programas de valorizagdo ou ter como objetivo
“aumentar a motivacdo e/ou o comprometimento organizacional, reduzir tensdes
e/ou conflitos internos e/ou facilitar a aceitacdo de mudancas organizacionais”
(PILATI; ABBAD, 2005, p. 45).
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3. ASPECTOS METODOLOGICOS DA PESQUISA

O presente capitulo descreve a metodologia utilizada no desenvolvimento da
pesquisa realizada nesse trabalho. Serdo apresentados o tipo, o contexto e 0s
participantes da pesquisa, assim como o instrumento utilizado, os procedimentos de

coleta e analise dos dados.

3.1. Tipo de Pesquisa

Para a definicdo do tipo de pesquisa a ser realizada nesse trabalho, adotou-se
a taxonomia proposta por Vergara (2007) que adota dois critérios para distinguir os
tipos de pesquisa e para classifica-los: quanto aos fins e quanto aos meios.

Para a autora, quanto aos fins, uma pesquisa pode ser. exploratdria,
descritiva, explicativa, metodoldgica, aplicada e intervencionista. Quanto aos meios
de investigacdo, uma pesquisa pode ser de campo, de laboratério, documental,
bibliografica, experimental, ex post facto, participante, pesquisa acdo e estudo de
caso.

Para esse trabalho, a pesquisa, quanto aos fins, € descritiva, pois pretende
apresentar as percepcdes dos pesquisados sobre a aprendizagem ocorrida, a
aplicacdo dos contetudos aprendidos e, também, acerca do ensino do contetudo
aprendido a outras pessoas. Quanto aos meios, é bibliografica, pois recorreu a
consulta de livros, artigos e documentos publicados que abordam o assunto e,
também, de campo por pretender realizar investigagdo empirica com 0s

participantes do curso.

3.2. Contexto da pesquisa

A pesquisa foi realizada em um o6rgdo do Poder Judiciario, organizacao
Publica de Direito Publico, com sede em Brasilia, criado pela Constituicdo de 1988.
E composto por Ministros e tem a funcdo de zelar pela uniformidade do direito

federal e sua competéncia esta disposta na Constituicdo Federal. Funciona como o
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orgdo maximo da justica comum e tem jurisdicdo sobre todo o territério nacional e a
justica estadual e federal ndo especializada (BRASIL, 2005).

Foi escolhido um treinamento formal realizado pela organizacdo com o
objetivo de formar os gestores de projetos para atuarem em projetos estratégicos no
biénio 2006/2008. O curso, portanto, foi considerado estratégico para o alcance das
metas propostas para o biénio 2006/2008. O curso foi realizado em agosto de 2006,
na sede do 6rgao, e foi desenhado para atender as necessidades especificas da
organizacdo, como horério de realizacdo, metodologia adotada para o planejamento
estratégico e para a gestao de projetos, software utilizado para acompanhamento
dos projetos, exercicios praticos verdadeiros, isto €, para 0s exercicios praticos,
cada participante descrevia e estruturava o seu proprio projeto. Os projetos ja
estavam em andamento e foram reestruturados a partir do curso.

O conteudo do treinamento foi detalhado e acertado entre a instrutora, a area
de gestéo de pessoas e a area de planejamento estratégico. Os servidores da area
de planejamento estratégico participaram tanto da escolha do instrutor e do
conteddo a ser abordado no curso como, efetivamente, do treinamento no papel de

alunos e de orientadores do grupo.

3.3. Participantes da pesquisa

Participaram do treinamento 30 servidores da organizacdo que, naquele
periodo, trabalhariam com gestédo de projetos. No ano de 2008, houve mudanca na
presidéncia da organizacdo, que foi acompanhada da saida de sete servidores que
nao pertenciam ao quadro de pessoal efetivo, ou seja, ocupavam apenas funcdes
comissionadas ou cargos em comissdo. Aconteceu, também, que quatro servidores
efetivos da organizacgéo, que participaram do curso, foram convidados para cargos
em comissdao em outras organizacbes. Dos 19 servidores que continuaram
trabalhando na organizacdo pesquisada, perguntou-se se atuaram efetivamente
como gestores de projetos e se estavam disponiveis para colaborar com a pesquisa.
Oito deles responderam que n&o atuaram como gestores de projetos e, portanto,
nao aplicaram os contetdos do curso e sete nao responderam. Quatro responderam

afirmativamente e compuseram o grupo entrevistado.
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Todos os entrevistados séo servidores do quadro efetivo do Tribunal com mais
de oito anos de trabalho na organizacdo. Apenas um deles era gestor de area
guando participou do curso e atuou como gestor de projetos, seu cargo
comissionado era de coordenador de unidade. Os outros trés possuiam funcao
comissionada de assistente administrativo. Dois entrevistados sdo do sexo
masculino e dois sdo do sexo feminino, todos com idade entre 39 e 49 anos. Os
entrevistados tém, no minimo, nivel superior, com formagdes em direito,

administragao e psicologia.

3.4. Instrumento de pesquisa

A pesquisa qualitativa foi realizada por meio de entrevistas individuais semi-
estruturadas, e o roteiro continha perguntas formuladas com base em estudo que
objetivava verificar como ocorre a aprendizagem em grupos interdisciplinares
(HAYTHORNTHWAITE, 2006).

Na pesquisa foi perguntado a respeito do que foi aprendido no curso; se atuou
como gestor de projetos, em qual projeto e em que periodo; qual foi a contribuicao
do curso para a atuagcao com gestor de projetos, e se, em sua percepg¢ao, houve
disseminacdo desses conteldos a outras pessoas, quer seja para 0s demais
membros do grupo de projeto, para os colegas de trabalho, inclusive chefes e pares,
ou para pessoas fora do contexto de trabalho. Para os que ndo atuaram como gestor
de projetos, foi perguntado se aplicou os conteudos aprendidos no curso e se sim,
em que atividade ou trabalho; o que aprendeu atuando como gestor e com quem; se
ensinou a outros o que aprendeu e a quem ensinou. No total, o roteiro de entrevista

continha seis perguntas (Apéndice A).

3.5. Procedimentos de coleta de dados

As entrevistas foram realizadas no local de trabalho, em horario agendado
previamente. Foi fornecida uma informac&o padrédo inicial em todas as entrevistas
em que foram apresentados o0s objetivos da pesquisa e as regras de sigilo e

solicitou-se autorizacao para a gravacao da entrevista (Apéndice A).
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As entrevistas tiveram duracdo entre nove e 29 minutos, com média de 14
minutos, totalizando 56 minutos e seis segundos de gravacao.

Cada entrevista gravada foi transcrita para o papel, totalizando 14 paginas.

3.6. Analise dos dados

Os dados levantados nas entrevistas foram transcritos, processados e
analisados utilizando-se de técnicas de analise de contetdo. As categorias utilizadas
para andlise e apresentacdo dos dados foram: Conteudos aprendidos, contetdos

ensinados, com quem aprendeu e para quem ensinou.
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4. APRESENTACAO E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Os dados oriundos das entrevistas serdo apresentados nesse capitulo
juntamente com a discussao sobre cada um deles.

Apesar da pesquisa ndo objetivar a andlise e avaliacdo do treinamento
realizado, o relato de todos os entrevistados retrata de forma positiva 0 curso como
um todo, principalmente, a abordagem tedrica e préatica apresentada, o formato
participativo, o conteudo adaptado a realidade e a metodologia adotada pelo
Tribunal, a participacdo ativa da equipe da area de planejamento do 6rgado, que
transportavam a teoria apresentada para a aplicacdo préatica que seria exigida de
cada um dos gestores de projeto.

Um dos entrevistados ressalta, também, a incorporacdo do modelo
desenvolvido a rotina de trabalho, com a utilizacdo dos conceitos e técnicas
aprendidos em outros trabalhos e na fungédo de gerente de pessoas em suas
unidades. Outro aspecto positivo apresentado foi a interagcdo e integracdo com
servidores de varias unidades, inclusive de servidores que atuariam como interfaces
na execucdo dos projetos. Foi possivel iniciar discussdes e amadurecer idéias do
projeto devido ao formato presencial do curso.

Quanto aos dados relativos aos conteudos e processos de aprendizagem,
foram categorizados de acordo com os dados registrados e foram divididos em
quatro grandes categorias: Conteudos aprendidos, conteudos ensinados, com quem
aprendeu e para quem ensinou.

Dentro da categoria conteudos aprendidos foram identificados 12 conteddos
que os entrevistados perceberam que aprenderam. Seis desses conteudos foram
percebidos como aprendidos por dois ou mais entrevistados. Planejamento,
Organizacdo, Gestéo de riscos, Comunicacao, Relacdes, Visdo do todo, Técnica de
elaboracdo de projetos, Interfaces, Gestdo de custos, Andlise de problemas,
Indicadores e Elaboracdo de Relatérios sdo os conteudos aprendidos, segundo a
percepcao dos participantes do curso que foram entrevistados.

No conteudo Comunicacdo além de constar a comunicac¢do do projeto como
uma de suas etapas, foi classificado, também, o uso da terminologia especifica de

projetos, fator abordado como aprendido por um dos entrevistados: “terminologia
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nova que eu nao conhecia e até hoje ndo domino, mas aos poucos a gente foi
pegando e foi entendendo melhor os conceitos”.

Dos conteudos percebidos como aprendidos, fizeram parte do conteddo
abordado no curso, segundo relato dos préprios entrevistados, as técnicas de
elaboracéo de projetos, o planejamento do projeto, a organizacéo do projeto, gestao
de riscos, comunicacdo, interfaces, gestdo de custos, indicadores do projeto e
elaboracdo dos relatérios. Ressalta-se que ndo foram disponibilizados para a
pesquisa os documentos do treinamento que descrevam o conteludo abordado e
nenhum dos entrevistados encontrou o material fornecido pelo treinamento para que
fosse utilizado como comprovacéo do conteudo.

Na categoria contetdos ensinados, 0s entrevistados perceberam ensinar seis
conteldos a outras pessoas. Os conteudos ensinados pelos entrevistados foram
planejamento, organizacéao, visao do todo, conceitos, gestdo de riscos e indicadores.

Os entrevistados, portanto, perceberam aprender mais do que perceberam
ensinar. Dos 12 contetdos aprendidos, apenas seis foram ensinados a outros. Os
entrevistados nao se perceberam ensinando aspectos relacionados a técnica de
elaboracdo de projetos, comunicacao, interfaces, gestdo de custos, elaboracédo de
relatorios, relacdes e andlise de problemas. Quanto aos conteudos ensinados, um
dos entrevistados percebeu ensinar conceitos a outros, um contetdo que ndo havia
aparecido de forma especifica nos conteudos aprendidos. O Quadro 2 ilustra a

relacdo entre os conteudos aprendidos e ensinados.

Quadro 2 — Quadro comparativo contetidos aprendidos e contetdos ensinados.

Conteuldos aprendidos Conteldos ensinados

Técnica de elaboracao de projetos -

Planejamento Planejamento
Organizagao Organizagédo
Gestéo de riscos Gestéo de riscos

Comunicacao -

Interfaces -

Gestao de custos -

Indicadores Indicadores

Elaboracao de relatérios -

Relacdes -

Andlise de problemas =

Visao do todo Visao do todo

- Conceitos

Fonte: Elaborado pela autora
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Quanto a pessoa com quem aprenderam, os dados demonstram que a
aprendizagem aconteceu mediante a intervencdo de trés grupos: o instrutor, a
equipe da area de planejamento que participou do curso e, por fim, um colega de
curso e de trabalho. Todos os entrevistados ressaltaram a importancia da
participacdo da equipe da area de planejamento no curso, fazendo intervencdes
explicativas que influenciaram diretamente na compreensao dos participantes como
também na aderéncia do curso a realidade do Tribunal.

Quanto a quem ensinaram, além do chefe, dos colegas de trabalho e de
projeto, houve relatos de que os conceitos foram aplicados e ensinados além do
ambiente de trabalho, ampliando seu alcance para a vida doméstica, na percepcao
dos entrevistados.

Os entrevistados perceberam que puderam aplicar os conteudos aprendidos
na atuacdo como gestores de projetos. Um deles, inclusive, ressalta que utiliza os
conceitos aprendidos, também, na funcéo de gerente de unidade, que ele exerce na
organizagdo. A metodologia préatica adotada no curso auxiliou a vivéncia dos
conceitos aprendidos, aumentando a percep¢do e a compreensao da aplicacdo no
dia-a-dia dos entrevistados.

Um fator relevante percebido nas entrevistas € que o contetddo aprendido no
treinamento e aplicado imediatamente pelos entrevistados foi um fator importante
para a concretizacdo do aprendizado, mesmo para aquele que estava escutando os
conceitos e conteudos pela primeira vez. Os que ja tinham nocdo dos conceitos
abordados no treinamento ou que ja estavam atuando como gestores de projetos
antes do treinamento corroboraram essa afirmacao. Para ilustrar, segue um trecho
de um dos relatos:

“...n6s termos trabalhado em cima de propostas efetivas, no caso as
nossas, corrigindo e, quando nao dizer, refazendo tudo o que a gente fez

para transformar aquelas idéias iniciais que deveriam ser um projeto,
realmente, agora, em um projeto (...) eu aprendi bastante...” (E3).

Esse relato além de demonstrar que a parte préatica do treinamento acelerou a
internalizacdo dos conceitos aprendidos, reflete a afirmacdo de Bastos, Loiola e
Néris (2006) descrita a seguir:

No cenéario atual, em que a aquisi¢cdo e manutencdo de conhecimento nas

organizacfes tornam-se cada vez mais relevantes, o treinamento tende a
ser entendido sob uma perspectiva que permite ao trabalhador refletir sobre
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o que lhe é transmitido. Sup8e-se, neste caso, que o treinando, ao conhecer
a légica do processo € capaz de adaptar o conteddo aprendido a situacdes
concretas, em vez de seguir “receitas” cegamente, 0 que na literatura de
TD&E é denominado de transferéncia de treinamento (BASTOS, LOIOLA E
NERIS, 2006, p. 126).

A narrativa dos entrevistados versa sobre mudancas nas areas de trabalho,
como conseqiéncia dos conteudos aprendidos, e podem ser identificadas nos

trechos abaixo:

“E isso repercutiu positivamente no projeto e também na minha formacao
como gerente repercutiu positivamente porque hoje eu emprego iSso no
meu dia-a-dia. Varios dos valores que eu aprendi naquele curso, como
esse, e que eu julguei gerencialmente muito validos, independentemente de
projeto estratégico, eu aproveitei. E hoje e eu utilizo sempre essa visdo de
andlise de risco, a visdo de problemas e solucdo, sempre estou pensando
na elaboracdo de respostas a esses riscos para minimizar seus impactos e
sempre estou atras de indicadores para as areas” (E3).

“...teve muito impacto esse trabalho porque nés até conseguimos convencer
internamente uma reestruturacéo da prépria area para evitarmos etapas de
retrabalho, para organizarmos uma area producéo-atendimento, porque isso
colocava em risco o dia-a-dia da atividade e isso tornou também mais célere
a solucéo de problemas” (E3).

Foi possivel observar a relacdo entre a aprendizagem do adulto e a sua
necessidade de acdo. Como o treinamento escolhido era considerado estratégico
para a organizacdo e o0s participantes ja haviam sido nomeados gestores de
projetos, criou-se a necessidade de capacitar-se para exercer o papel para o qual
haviam sido nomeados. O método de utilizar os préprios projetos como base para a
aprendizagem propiciou um exercicio real que fixou 0s conceitos aprendidos,
segundo a percepcgao dos entrevistados.

Outro fator observado na pesquisa foi a respeito da importancia da
capacitacado dos funcionarios para o avanco da organizacdo, conforme explicitado
por Schermerhorn, Hunt e Osborn (1999) e Tonet e Paz (2006), visto que o0s
entrevistados perceberam e relataram mudangas em seus contextos de trabalho e
na sua forma de agir frente ao trabalho apés participarem do treinamento.

Encontram-se, também, relatos a respeito da importancia das relacdes
interpessoais e da administracdo de conflitos na execucdo dos projetos, apesar
desse assunto néo ter sido abordado de forma direta no treinamento, de acordo com
informacdes dos entrevistados. O contetdo que foi abordado no treinamento que
mais se aproxima desse € sobre as interfaces do projeto e a importancia de prever a
negociacdo com esse grupo antes e durante a sua execucdo, segundo relato dos

entrevistados. Contudo, os gestores perceberam que a administracdo de conflitos, a
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negociacdo e o cuidado com as relacdes interpessoais na atuacdo como gestor de
projeto sdo fundamentais para o alcance dos resultados pretendidos e se
configuraram como a maior dificuldade enfrentada por eles. Seguem relatos que
identificam esse aspecto:

“a grande maravilha de qualquer projeto sdo as pessoas que atuam no
projeto, por outro lado também, é a grande complicagdo que tem em
gualquer projeto é quando tem pessoas, a questao das relacbes ndo s6 as
interpessoais, mas as relac6es funcionais das pessoas dentro do projeto, as
demandas que vem sobre essas pessoas que atuam no projeto, conflitando
com o trabalho do projeto, a sua rotina funcional, isso eu vejo que é um
grande entrave para a gestdo de projetos e, na medida do possivel, eu fui
aprendendo como administrar esses conflitos e o meu préprio papel de
gestor de projetos” (E2).

“essa questdo de pessoas que ndo sdo destinadas, especificamente, para
atuar no projeto, quando muito uma pessoa, 0 gestor do projeto, mas as
demais pessoas que participam tém la seus conflitos internos entre estar
atuando no projeto e estar atuando em mil outras coisas” (E2).

“Os gestores de projetos tém muitas dificuldades no tribunal com relacéo a
autonomia para gerenciar o seu projeto. Na maior parte das vezes, ndo sao
gerentes, hierarquicamente falando, tem que se reportar aos seus gerentes
e a outros gerentes e, entdo, sentem que ndo conseguem levar o projeto
adiante por conta dessa barreira hierarquica” (E1).

“Juntando-se a isso [dificuldades enfrentadas pelo gestor de projetos quanto
a autonomia para gerenciar seu projeto tendo em vista que a maioria deles
ndo era gestor hierarquico na organizacdo] a falta de capacitacdo ou de
habilidades para negociar com equipes, com interfaces para gerenciar
custos dos projetos e a prépria disposicdo das pessoas para gerenciar 0s
projetos” (E1).

“[o gestor de projeto] entédo, ndo tem uma atitude pré-ativa” (E1).
“... mas era muito dificil sensibiliza-los para a importancia da atuacdo de
cada um e que era um projeto da area e ndo meu” (E4).

“E um problema que existe hoje aqui no trabalho, essa questéo de pessoas
ndo sao destinadas especificamente para atuar no projeto, quando muito
uma pessoa, o gestor do projeto, mas as demais pessoas que participam
tem I4 seus conflitos internos entre estar atuando no projeto e estar atuando
em mil outras coisas” (E2).

A despeito das dificuldades enfrentadas pelos entrevistados, sua percepcao a
respeito do que foi aprendido no treinamento e na atuacdo como gestor de projeto é

positiva, conforme relatos a seguir:

“...nesse ponto que te falei de ter uma visdo do todo, do projeto, vocé pegar
alguma coisa que seja grande, que seja mega e destrinchar isso em
pedagcos menores, gerenciaveis, eu acho que eu ajudei um pouquinho a
chefe e colocar tudo isso numa seqiiéncia logica, dentro de um cronograma,
eu acho que eu ajudei, dei uma contribuicdo” (E2).
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“...eu fui aprendendo como administrar esses conflitos e o meu préprio
papel de gestor de projetos também foi um aprendizado” (E2).

“Eu ndo sei, a gente vai fazendo, vai executando, vai fazendo a gestdo do
projeto e ndo para muito para pensar no que foi que vocé aprendeu no
curso e o que vocé ja sabia ou que aprendeu depois do curso. Mas, é claro
gue o curso teve um papel fundamental para o inicio do projeto, porque eu
entendo que o projeto, desde o inicio, ele teve uma boa estruturagéo, isso
foi em decorréncia do curso” (E2).

“Bom, e com o0 projeto, com o curso a gente aprendeu a fazer umas analises
gue a gente ndo sabia fazer antes como a prépria analise de riscos do
projeto, a analise do problema e da solugdo ponto a ponto e também pensar
em indicadores. E isso repercutiu positivamente no projeto e também na
minha formacdo como gerente repercutiu positivamente porque hoje eu
emprego isso no meu dia-a-dia” (E3).

“Antes, eu ficava apenas preocupado, como gestor, a procurar solucdes e
uma alternativa, dava a alternativa, e ndo considerava o risco da alternativa
ndo ser a mais viavel ou se ela fosse colocada em risco qual seria o
caminho alternativo. Sempre confiei que aquela alternativa seria a melhor,
mas nunca com uma andlise de risco dela. Entdo, isso foi um grande
aprendizado. Durante o curso o grande mérito dele foi essa visdo de gestédo”
(E3).

“Outro mérito, assim, do curso foi ele organizar a seqiéncia de idéias,
porque, até reforcando aquilo que eu falei, até entdo, gerencialmente eu
tinha bem claro na minha cabeca o que tinha que ser feito, o que eu tinha
gue pedir para quem para chegar aonde era o meu objetivo, mas eu nunca
tinha exercitado colocar essa seqiiéncia de idéias e todo o seu
desmembramento numa seqiiéncia logica” (E3).

Dos trechos acima podemos também observar relatos que exemplificam o
mecanismo de aprender fazendo, que “reflete o conhecimento disponivel, aprendido
pela préatica” (BASTOS; LOIOLA; NERIS, 2006). O destaque sobre a importancia de
ter um bom treinamento como ponto de partida para a aprendizagem e que, no caso,
possibilitou que o trabalho fosse bem estruturado e bem executado.

Em outro trecho, o individuo relata que a aprendizagem advinda com o
treinamento ampliou sua visdo da realidade e modificou, significativamente, a forma
como ele analisa o contexto e toma decisfes.

Adicionalmente, pode-se perceber, em outro trecho, que participar do curso
permitiu que o individuo desenvolvesse sua capacidade de comunicacédo e do foco
em resultado. Essa nova capacidade aprimora suas competéncias como gestor de
projetos e como gestor de uma area.

Segundo Abbad e Borges-Andrade (2004), o conceito de transferéncia de
aprendizagem abrange a generalizacdo e a retencdo dos conhecimentos e
habilidades aprendidos e esses atributos da transferéncia de aprendizagem séo

condi¢cdes indispensaveis ao uso desses conhecimentos de forma efetiva no



22

trabalho. Os relatos demonstram que, apesar do treinamento ter ocorrido em agosto
de 2006, em dezembro de 2008 e janeiro de 2009 os entrevistados permanecem
fazendo uso dos conhecimentos e habilidades aprendidos naquela ocasido e
generalizaram esses conteldos para situacdes externas ao trabalho. Duas frases,

nesse aspecto, merecem destaque:

“Em casa, também, eu fagco uma espécie de consultoria matrimonial, a
minha mulher trabalha, também com a area de gestdo de pessoas, ela tem
sempre projetos na area de escola e até projetos educacionais e eu via e a
gente conversava sobre as dificuldades que ela tinha, e eu com a minha
experiéncia na gestao de projetos, eu dava algumas dicas, e eu acho que
consegui ajudar um pouquinho”.

“Dai, podemos ampliar para tudo na vida, em casa, em outros trabalhos, em
tudo”.

Os resultados alcangcados com a pesquisa, além de identificar os contetudos
aprendidos pelos entrevistados e o0s conteudos ensinados por eles a outros,
possibilitou identificar ocorréncia de mudancas no comportamento dos individuos e
aspectos a respeito da avaliacdo do treinamento, seu formato, sua metodologia e

seu impacto no trabalho.

5. CONSIDERACOES FINAIS

Os dados da pesquisa foram suficientes para identificar os conteddos e
processos de aprendizagem ocorridos em um treinamento organizado por uma
organizacao do Poder Judiciario.

Esse trabalho pode ser considerado em decisGes a respeito de treinamentos
futuros na organizacao, principalmente nos aspectos relativos a escolha do formato
do treinamento e as estratégias a serem estimuladas pela organizacdo para a
transferéncia de aprendizagem.

Os resultados demonstram a importancia de se pensar na estrutura dos
treinamentos oferecidos aos funcionarios, jA que um dos fatores ressaltados nas
entrevistas foi a coeréncia do modelo apresentado no treinamento com o adotado
pela organizacdo. A metodologia pratica, com a elaboracdo de projetos reais
também foi ressaltada como um fator positivo do treinamento. Essas questdes, se
bem pensadas no planejamento do treinamento, podem ter papel fundamental no
impacto do treinamento no trabalho.
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A pesquisa ndo abordou o estudo sobre a avaliacdo do treinamento — seu
conteudo, material didatico, exercicios, formato, avaliacdo de aprendizagem
aplicada; no resultado alcancado pelos projetos gerenciados pelos participantes do
curso e qual o retorno que a organizagao obteve com a realizacdo do treinamento.
Esses aspectos poderdo ser abordados em pesquisas futuras.

Outro aspecto que pode ser aprofundado em outras pesquisas € a respeito da
metodologia de gestdo de projetos adotada, se de fato melhorou a execucédo e o
acompanhamento dos projetos e se 0s projetos alcancaram o0s resultados
pretendidos.

A pesquisa € limitada na comparacdo entre o que foi percebido pelos
entrevistados como aprendido e os contetudos abordados, de fato, no curso. Essa
limitacdo foi gerada pela dificuldade de acesso aos documentos e materiais relativos
ao treinamento. A limitacdo de tempo também interferiu significativamente no seu
resultado e foi devida aos prazos estabelecidos para entrega desse trabalho e a
proximidade com o periodo de férias e recessos na organizagdo pesquisada e na
Universidade.
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APENDICE A

Roteiro de Entrevista

Meu nome é Ana Lucia Oliveira Mota, sou servidora do Superior Tribunal de Justica,
Analista Judiciaria, Area Administrativa e aluna do curso de Gestdo Judiciaria da
Universidade de Brasilia. Estou realizando uma pesquisa para o trabalho final do curso e
essa pesquisa tem a finalidade de identificar processos e conteudos de aprendizagem
ocorridos na atuacao de gestores de projetos e sua relacdo com o treinamento "Elaboracao
e Gerenciamento de Projetos", realizado em 2006. Seu nome foi escolhido como uma
pessoa que poderia fornecer informacfes e emitir opinides relevantes a respeito dessa
atuacdo. Os dados coletados terdo finalidade académica e serdo tratados de forma
agregada, mantendo-se o anonimato de pessoas consultadas. Ou seja, seu nome ndo sera
mencionado nos relatérios e artigos originarios da pesquisa. Esse € o0 meu compromisso
ético: ndo associar percepcdes, julgamentos e opinides a respeito do que lhe sera
perguntado com nomes de pessoas. Nao existem respostas certas ou erradas. O que
importa € a percepcdo de cada entrevistado a respeito do que sera perguntado.
Considerando a facilidade para recuperagdo das informacgdes solicito sua permisséo para
gravar a entrevista. Isso facilitard sobremaneira a entrevista e o aproveitamento das

informacdes dadas por vocé.

Por favor, descreva as caracteristicas do curso “Elaboracdo e Gerenciamento de Projetos”

que voceé participou em 2006.

1- O que vocé aprendeu nesse curso?
2- Vocé atuou como gestor de projetos? Se sim, Em que projetos e em qual periodo?

3- A - Se ndo atuou como gestor, vocé aplicou esses conteddos aprendidos no curso?
Caso positivo, especifique o qué e em que atividade/trabalho.

B — Se sim, Qual foi a contribuicdo do curso para a sua atuacdo como gestor de
projetos?

4- Na atuacdo como gestor de projetos, relate o que vocé aprendeu e com quem vocé
aprendeu.

5- Vocé ensinou algum desses conteudos aprendidos no curso para outras pessoas? Caso
positivo, 0 qué e para quem vocé ensinou?

6- Na atuacdo como gestor de projetos, relate o que vocé ensinou e para quem vocé
ensinou?



