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FATORES QUE AFETAM A TRANSFERÊNCIA 
DA APRENDIZAGEM PARA O LOCAL DE 
TRABALHO
Factors affecting the transfer of learning to the workplace

Factores que afectan la transferencia del aprendizaje para el lugar de trabajo

RESUMO 
O treinamento visa responder às necessidades de desenvolvimento das pessoas e das organizações 
(Grohmann & Kauffeld, 2013). Baseado no modelo de Holton, realizou-se um estudo que procura 
identificar e compreender os fatores envolvidos no processo de transferência de aprendizagem para 
o posto de trabalho de duas ações de treinamento distintas quanto ao design e às competências. O 
estudo decorreu numa organização portuguesa e envolveu 98 participantes. Realizaram-se entrevis-
tas com ex-formandos com o objetivo de explorar os fatores que facilitaram ou dificultaram a trans-
ferência das aprendizagens e aplicou-se o Inventário do Sistema de Transferência da Aprendizagem, 
versão portuguesa (Holton, Bates, Seyler & Carvalho, 1997; Velada & Caetano, 2009). Os resultados 
sugerem que o modelo de Holton (2005) mostra o que os treinandos identificaram como importante 
para a transferência da aprendizagem e que há diferenças em relação aos fatores de transferência de 
acordo com o tipo de treinamento.
PALAVRAS-CHAVE | Aprendizagem, transferência, formação, avaliação, gestão de recursos humanos.

ABSTRACT
Training aims to respond to the needs of development of individuals and organizations (Grohmann 
& Kauffeld, 2013). Based on Holton model, we carried out a study seeking to identify and understand 
the factors involved in the process of learning transfer to the workplace from two different training 
actions on the design and skills. The study took place at a Portuguese organization and involved 98 
participants. Former students were interviewed with the purpose to explore the factors that facilitated 
or hindered the learning transfer, and the Inventory of the Portuguese version of the Learning Transfer 
System (Holton, Bates, Seyler & Carvalho, 1997; Velada & Caetano, 2009) was applied. The results 
suggest that the Holton model (2005) shows that the trainees have identified important issues for 
learning transfer and that there are differences in relation to the transfer factor pursuant to the type 
of training.
KEYWORDS | Learning, transfer, training, assessment, human resources management.

RESUMEN
El entrenamiento visa responder a las necesidades de desarrollo de las personas y de las organizacio-
nes (Grohmann & Kauffeld, 2013). Basado en el modelo de Holton, se ha realizado estudio que busca 
identificar y comprender los factores envueltos en el proceso de transferencia de aprendizaje para el 
puesto de trabajo de dos acciones de entrenamiento distintas cuanto al design y a las competencias. 
El estudio se ha sucedido en una organización portuguesa y envolvió 98 participantes. Se realiza-
ron entrevistas con ex-alumnos con el objetivo de explorar los factores que facilitaron o dificultaron 
la transferencia de los aprendizajes y se ha aplicado el Inventarió del Sistema de Transferencia del 
Aprendizaje, versión portuguesa (Holton , Bates, Seler & Carvalho, 1997; Velada & Caetano, 2009). 
Los resultados sugieren que el modelo de Holton (2005) muestra lo que los entrenados identificaron 
como importante para la transferencia del aprendizaje y que hay diferencias en relación a los factores 
de transferencia de acuerdo con el tipo de entrenamiento.
PALABRAS-CLAVE | Aprendizaje, transferencia, formación, evaluación, gestión recursos humanos.
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INTRODUÇÃO

A importância do treinamento para a manutenção e desenvol-
vimento das organizações é consensual entre os investigado-
res e práticos (Kennedy, Chyung, Winiecki, & Brinkerhoff, 2014; 
Úbeda-Garcia, Marco-Lajara, Sabater-Semepere, & Garcia-Lillo, 
2013), em especial quando integrado com outras práticas de 
gestão de recursos humanos (Aguinis & Kraiger, 2009). Contri-
bui para a realização dos objetivos organizacionais; responde 
às necessidades de desenvolvimento das pessoas e das organi-
zações, produzindo satisfação profissional e elevados padrões 
de desempenho (Grohmann & Kauffeld, 2013). Os objetivos do 
treinamento incluem: redução de deficiências de performan-
ce, atualização, aumento do empenho e flexibilidade dos co-
laboradores, acolhimento e integração de novos colaboradores 
(Cunha, 1996).

O principal objetivo desta investigação é a identificação 
e análise de alguns fatores que afetam a transferência da apren-
dizagem, em contexto de treinamento, para o local de trabalho 
em dois grupos de participantes, independentes, com a frequ-
ência de duas ações de treinamento distintas, relativamente 
às competências a desenvolver, ao design do treinamento e à 
identificação das necessidades de treinamento: informática, na 
visão do utilizador, e direção eficiente. Pretende-se analisar se 
existem diferenças entre os dois grupos para cada um dos fato-
res de transferência identificados na literatura (Holton, 2005; 
Holton, Bates, Bookter, & Yamkovenko, 2007; Velada, Caetano, 
Bates, & Holton, 2009). Procura-se, ainda, extrair orientações 
com vista a maximizar a transferência das aprendizagens para 
o local de trabalho.

A transferência da aprendizagem diz respeito ao grau em 
que os treinandos aplicam de maneira efetiva e contínua (Bro-
ad & Newstrom, 1992; Grohmann & Kauffeld, 2013), no seu con-
texto de trabalho, os conhecimentos, competências, compor-
tamentos ou atitudes que aprenderam durante o treinamento 
(Baldwin & Ford, 1988; Yusof, 2012).

Trata-se de um conceito complexo, multidimensional e 
que requer uma análise multiníveis. É importante analisar em 
que circunstâncias emergem as necessidades de treinamento, 
em que contexto ocorre a transferência dos conhecimentos e 
aptidões adquiridos, bem como os fatores de transferência im-
plicados quer como facilitadores, quer como obstáculos. 

Entre os modelos que abordam a transferência da apren-
dizagem em contexto de treinamento para o local de trabalho, 
destacam-se o modelo de Kirkpatrick (1996) de 1959, pelo seu 
pioneirismo e ampla utilização, e o de Baldwin e Ford (1988), 
a partir do qual foram criadas as bases para o desenvolvimen-
to de novas tendências de investigação nesse domínio. Na se-

quência do trabalho desses dois autores, assistiu-se a consi-
derável progresso na compreensão dos fatores que afetam a 
transferência (Kennedy et al, 2014). Salientamos também o mo-
delo de Phillips, que acrescentou ao modelo de Kirkpratrick um 
quinto nível, designado por Return on Investment, que procura 
evidenciar a importância do treinamento como investimento fi-
nanceiro (Phillips & Stone, 2002), e o modelo de Holton (1996, 
2005), que resultou na criação de uma ferramenta de avaliação 
da transferência da aprendizagem, o Learning Transfer System 
Inventory (LTSI).

O modelo de Holton procura dar resposta a problemas 
de avaliação de eficácia do treinamento anteriormente iden-
tificados pelo próprio, mas também por outros autores (Dion-
ne, 1996; Salas & Cannon-Bowers, 2001; Veloso, 2012), e que 
ainda não obtiveram resposta totalmente satisfatória: (1) ape-
sar de os treinandos aprenderem durante o treinamento (suces-
so do planejamento do treinamento), não é garantido que utili-
zem os novos conhecimentos no trabalho, e (2) multiplicidade 
de critérios e abordagens à avaliação do treinamento, sem res-
ponder satisfatoriamente a exigências de fiabilidade e facilida-
de de utilização.

Modelo de transferência da aprendizagem

Para Holton (1996), a avaliação da transferência das aprendi-
zagens baseia-se numa avaliação do desempenho individual e 
explica-se pela associação a quatro grandes categorias de fa-
tores: 1) as características dos treinandos (aptidões e/ou habi-
lidades e fatores de personalidade); 2) o design do treinamen-
to (incorporação de princípios de aprendizagem, a sequência e 
o conteúdo do treinamento); 3) a motivação e prontidão para 
aprender, bem como a motivação para transferir; e 4) as carac-
terísticas do contexto de trabalho (supervisão, apoio dos cole-
gas, clima, constrangimentos e oportunidades para aplicar no 
desempenho das funções, as aprendizagens efetuadas). Se-
gundo o autor, a maioria das ações de treinamento não promo-
ve as mudanças pretendidas nos locais de trabalho, devido à 
incapacidade de transferência dos conhecimentos adquiridos 
para o contexto real de trabalho.

O modelo de Holton (1996) identifica uma série de in-
fluências na transferência (ver Figura 1), dividindo-as em va-
riáveis primárias (aptidões, motivação para aprender, reação à 
aprendizagem, design de transferência, motivação para transfe-
rir, condições de transferência, utilidade esperada, ligação aos 
objetivos organizacionais e eventos externos) e variáveis se-
cundárias (prontidão para a atuação, atitudes no trabalho, ca-
racterísticas de personalidade e cumprimento da intervenção).
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Propõe três medidas de resultado primárias: 1) a aprendizagem – traduz-se no alcance dos resultados de aprendizagem de-
sejados; 2) o desempenho individual – mudança no desempenho individual como resultado da aplicação da aprendizagem no tra-
balho e 3) os resultados organizacionais – são a consequência da mudança no desempenho individual.

Figura 1. Modelo de Holton
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Fonte: Holton (1996, p.17)

Numa abordagem mais recente, Holton e Baldwin (2003) sa-
lientam o conceito de distância da transferência, ou seja, o gap 
existente entre o ambiente de treinamento e a sua aplicação no 
local de trabalho. O modelo conceitual da distância de transfe-
rência apresenta um continuum entre duas fases, do “processo 
de aprendizagem” até à “transferência efetiva para o local de 
trabalho”. A primeira inclui as subfases de aquisição do conhe-
cimento (Know That), aquisição de conhecimento para ser apli-
cado (Know How) e melhorar a capacidade de desempenho por 
meio da prática; a segunda inclui as subfases de aplicação do 
conhecimento ao contexto de trabalho, repetição e manutenção 
das transferências, e generalização dos saberes para aplicação 
aos variados contextos profissionais ao longo da vida (transfe-
rência distante). A passagem pelas seis fases com sucesso terá 
como resultado a transferência real de aprendizagens para o lo-
cal de trabalho, com consequentes mudanças no desempenho. 
O ideal será que o conhecimento adquirido no treinamento dê 
lugar ao treino em local de trabalho, levando a mudanças no de-
sempenho individual e na organização, em longo prazo. 

Em resumo, para Holton (2005), um bom modelo neces-
sita identificar resultados, efeitos de variáveis moderadoras 
que os afetam e relações de causalidade. Consequentemente, 
o seu modelo apresenta três grupos centrais de influências – 
competência, motivação e influências ambientais – e três ní-
veis de resultados – aprendizagem, performance individual e 
performance organizacional. 

Apesar dos objetivos de Holton para o seu próprio 
modelo, este reconhece algumas fraquezas na sua proposta, 
nomeadamente: “[…] full test of my model has not been possible 
because many of the tools to measure the constructs in the model 
did not exist” (Holton, 2005, p. 38). Kirwan e Birchall (2006) 
referem a inexistência, no modelo de Holton, de mecanismos de 
feedback ou mesmo a possibilidade de interação entre fatores. 
Aguinis e Kraiger (2009, p. 466), numa revisão da literatura entre 
2000-2009 sobre avaliação do treinamento, não encontraram 
evidência consistente de que o clima de transferência fosse um 
moderador importante na transferência da aprendizagem para 
o trabalho, por exemplo. Assim, o modelo de Holton apresenta 
vantagens como modelo para a avaliação da transferência da 
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aprendizagem, ainda que, diante dos constrangimentos de 
nível metodológico e de instrumentos, algum cuidado seja 
necessário na análise dos seus resultados.

METODOLOGIA

Na coleta de dados desta investigação, utilizou-se o Inventário 
do Sistema de Transferência da Aprendizagem, a seguir desig-
nado por LTSI (Holton, Bates, Seyler & carvalho 1997), e realiza-
ram-se entrevistas semiestruturadas. Esse questionário consis-
te numa medida de autorrelato a aplicar a formandos. Perante 
89 afirmações (representativas dos diferentes fatores identifi-
cados pelo modelo teórico de referência), os participantes ma-
nifestam a sua opinião numa escala de resposta tipo Likert de 
5 pontos desde o “discordo completamente” (1) ao “concordo 
completamente” (5). Foi validado para a população portugue-
sa por Velada et al. (2009) com base numa amostra de 484 for-
mandos. Visando compreender o processo de transferência das 
aprendizagens, em particular a manifestação do seu impacto, e 
completar os dados resultantes da aplicação do LTSI, foram rea-
lizadas entrevistas semiestruturadas a treinandos de ambas as 
ações de treinamento. 

O guia da entrevista foi elaborado com base nos objeti-
vos e conceitos teóricos deste estudo, salientando-se o contri-
buto de Holton (2005) para a definição dos temas de análise 
e interpretação das entrevistas. Procurou-se ouvir a opinião de 
uma pequena amostra de treinandos e perceber se houve mu-
danças no período pós-treinamento, ou seja, a transferência da 
aprendizagem para o exercício dos cargos; em caso afirmativo, 
que formas adotaram e que fatores apoiaram a transferência de 
conhecimentos, ou, em caso contrário, que fatores representa-
ram obstáculos a essa transferência. Com base na revisão da li-
teratura, foram criados cinco temas/questões da entrevista: 1) 
percepção da transferência (“o que mudou no seu trabalho com 
este treinamento?”); 2) utilização de novas ferramentas (“que 
ferramentas não utilizava e passou a utilizar?”); 3) metodolo-
gias (“que novas formas de trabalhar conheceu?”); 4) facilitado-
res da transferência (“o que facilitou a introdução de alterações 
no local de trabalho?”) e 5) obstáculos à transferência (“o que 
dificultou a introdução de alterações no local de trabalho?”). 

Neste estudo, “novas ferramentas” entende-se como fer-
ramentas que já estavam disponíveis no local de trabalho an-
tes do treinamento (por exemplo, viaturas e seus acessórios e 
software dos computadores), mas que foram alvo de uma apre-
sentação formal e incentivo à utilização aos treinandos. Quan-
to à “utilização das ferramentas”, foram introduzidas as noções 
“significativa” e “parcial”, implicando a primeira o recurso in-

tencional, global, frequente e vantajoso de novas ferramentas, 
ao passo que a segunda remete para uso esporádico ou ocasio-
nal e sem antecipação de vantagens demarcadas.

Procedimentos

A coleta de dados realizou-se numa organização portuguesa, 
com cerca de 400 colaboradores, cuja principal atividade con-
siste na recolha, transporte rodoviário e venda de matéria-pri-
ma. Após autorização da administração da organização para a 
realização do estudo, comunicaram-se os objetivos e procedi-
mentos às chefias dos participantes. Em seguida, realizaram-
-se entrevistas semiestruturadas. Posteriormente foi solicitada 
a colaboração dos diferentes departamentos da organização na 
entrega e recolha do questionário LTSI. 

Para efeitos do presente estudo, foram selecionadas, 
do plano de treinamento da empresa, duas ações de treina-
mento, pelas seguintes razões: (1) terem decorrido, relativa-
mente a este estudo, num período que permitiria aos par-
ticipantes aplicarem os conhecimentos adquiridos nos seus 
cargos; (2) fazerem apelo ao desenvolvimento de competên-
cias distintas; (3) terem sido realizadas por motivos diferen-
tes: a ação Direção Eficiente (“Direção”), decorrente do le-
vantamento de necessidades, e a ação Informática na visão 
do Utilizador (“Informática”), de uma oportunidade de negó-
cio (oferta da ação de treinamento por uma empresa de ser-
viços externa). 

No total, participaram na ação de treinamento “Direção” 
130 formandos. No entanto, 60 foram excluídos do estudo por 
estarem ausentes fisicamente da organização (por demissão, 
baixa médica e férias) no momento da coleta de dados. Dos 
31 treinandos que participaram na ação “Informática”, três fo-
ram excluídos pelos mesmos motivos. Assim, foram contatados 
pessoalmente pelos investigadores 98 formandos (70 da ação 
“Direção” e 28 da ação “Informática”), tendo todos eles concor-
dado em participar na investigação. 

Desses, 20 foram entrevistados previamente, tendo 10 
frequentado a ação “Direção” (identificados de S1 a S10) e 10 
a ação Informática (identificados de S11 a S20). Foram entrevis-
tados, após o período de trabalho, aqueles que voluntariamen-
te se disponibilizaram. 

O número de entrevistas foi definido a priori e em fun-
ção dos recursos disponíveis para a realização da investigação 
(tempo e pessoas). As entrevistas foram realizadas individual-
mente e num local da organização onde estavam garantidas 
condições de confidencialidade. As respostas foram registadas 
por escrito. A duração média das entrevistas foi de 15 minutos. 
Apenas foram registadas informações que estavam relaciona-
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das com o estudo (exemplo não considerado: “desculpe lá o 
atraso, mas antes de vir para cá tive de ir buscar os meus filhos 
à escola e deixá-los em casa”).

Amostra

Dos 98 participantes do estudo, 6 (6,1%) são do sexo femini-
no (apenas presentes na ação Informática). A média de idades 
situa-se nos 43,53 anos (DP=9,41) e a média de tempo de tra-
balho na empresa situa-se nos 16,39 anos (DP=10,76). Mais de 
metade dos participantes (56,1%) tem um nível de escolaridade 
correspondente ao 3º ano do ensino básico, 5% ao ensino se-
cundário e 1% ao ensino superior; quase um quinto (19,4%) tem 
um nível que não ultrapassa o 1º ciclo do ensino básico, todos 
eles integrados na ação “Direção”.

Em relação às categorias profissionais dos participantes, 
70 colaboradores que frequentaram a ação “Direção” são mo-
toristas de veículos pesados; nos 28 que participaram na ação 
Informática, encontram-se 13 administrativos, 2 vendedores, 8 
técnicos de assistência, 2 técnicos de desenho e 3 chefias.

APRESENTAÇÃO DE RESULTADOS

Serão apresentados primeiramente os resultados obtidos nas 
20 entrevistas e, em seguida, os resultantes da aplicação do 

LTSI. Em ambos os casos, serão também descritos os procedi-
mentos de análise de dados adotados.

Entrevistas

Adotou-se a template analysis para a análise dos dados das 
entrevistas. Essa técnica consiste na organização dos da-
dos qualitativos por meio da codificação de temas conside-
rados importantes para o investigador (King, 2008). A apli-
cação da template analysis considerou as seguintes etapas: 
a) definição dos temas a priori e elaboração do guia de en-
trevista; b) realização das entrevistas; c) codificação dos 
dados (das primeiras seis entrevistas); d) construção da 
template inicial; e) aplicação da template às restantes en-
trevistas; f) interpretação da template final; g) controle da 
qualidade por meio da discussão da análise dos dados com 
outros investigadores. 

O Quadro 1 é uma matriz da organização dos temas e sub-
temas das entrevistas. Um aspecto estruturante que se pode ve-
rificar é que os três primeiros temas focalizam o grau de transfe-
rência e os dois últimos incidem sobre fatores de transferência 
(baseados no modelo de Holton (2005)). 

Em seguida, são apresentados os resultados da inter-
pretação da template final, apoiados pela reprodução integral 
e orientada por tema das referências identificadas nas entre-
vistas.

Quadro 1. Temas das entrevistas – Template final

1. Percepção da transferência 

O que mudou no seu trabalho com 
esta ação de treinamento?

1.1. Com percepção de mudança

1.1.1. Alteração de comportamentos

1.1.2. Alteração de conhecimentos

1.1.3. Autocontrole e autoconfiança

1.1.4. Indicadores de desempenho

1.1.5. Abertura à mudança

1.2. Sem percepção de mudança

2. Utilização de novas ferramentas

Que ferramentas não utilizava e 
passou a utilizar?

2.1. Com utilização de novas 
ferramentas

2.1.1. Identificação das novas ferramentas

2.1.2. Conhecimento do seu impacto

2.2. Sem utilização de novas 
ferramentas

2.2.1. Manutenção das mesmas ferramentas

2.2.2. Utilização diferente de ferramentas já existentes

3. Metodologias

Que novas formas de trabalhar 
conheceu?

3.1. Com identificação de novas 
formas de trabalhar 

3.1.1. Identificação de novas formas de trabalhar

3.1.2. Conhecimento do impacto

3.1.2.1. Atenção e controle

3.1.2.2. Rapidez

3.1.2.3. Competência

3.1.2.4. Abertura à mudança

3.2. Sem identificação de novas formas de trabalhar

(Continua)
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4. Facilitadores

O que facilitou a introdução de 
alterações no local de trabalho?

4.1. Preparação prévia dos treinandos

4.1.1. Expectativas quanto à ação de  treinamento específica

4.1.2. Expectativas quanto ao treinamento em geral

4.2. Motivação para transferir 4.2.1. Entusiasmo 

4.3. Resultados pessoais 4.3.1. Desempenho pessoal

4.4. Capacidade pessoal para 
transferir

4.4.1. Tempo

4.4.2. Energia

4.4.3. Disponibilidade psicológica

4.5. Suporte dos colegas 4.5.1. Equipe de trabalho

4.6. Percepção de validade de 
conteúdo

4.6.1. Alinhamento com as exigências do cargo

4.7. Design de transferência

4.7.1. Natureza teórico-prática do treinamento

4.7.2. Semelhanças do treinamento com o trabalho

4.7.3. Competências pedagógicas do Business Research Unit 
treinador

4.8. Oportunidade para usar o 
aprendido

4.8.1. Timing pós-treinamento

4.8.2. Recursos/Condições físicas de trabalho

4.8.3. Autonomia

4.9. Autoeficácia de desempenho 4.9.1. Confiança nas capacidades pessoais

4.10. Feedback de desempenho 4.10.1. Acesso a resultados individuais 

5. Obstáculos

O que dificultou a introdução de 
alterações no local de trabalho?

5.1. Preparação prévia dos treinandos 5.1.1. Expectativas quanto ao treinamento 

5.2. Motivação para transferir 5.2.1. Entusiasmo 

5.3. Capacidade pessoal para 
transferir

5.3.1. Tempo

5.3.2. Energia

5.3.3. Espaço mental

5.4. Suporte do supervisor

5.5. Percepção de validade de 
conteúdo

5.5.1. Alinhamento com as exigências do cargo

5.6. Design de transferência

5.6.1. Nível de treinamento

5.6.2. Objetivos, conteúdos e duração

5.6.3. Componente prática

5.6.4. Condições de avaliação

5.7. Oportunidade para utilizar o 
aprendido

5.7.1. Recursos/Condições físicas de trabalho

5.7.2. Tarefas 

5.8. Resistência à mudança

Percepção da transferência – O que mudou no seu trabalho com este treinamento?

As respostas ao primeiro tema permitiram identificar dois grupos: os que percepcionaram perceberam mudança (1.1 Com percep-
ção de mudança) e os que não percepcionaram perceberam mudança, após o treinamento (1.2 Sem percepção de mudança). O pri-
meiro grupo indicou percepção de transferência por meio dos seguintes aspectos: a) alteração de comportamentos; b) alteração 
de conhecimentos; c) melhoria de autocontrole e autoconfiança; d) efeitos em indicadores de desempenho (segurança, economia 
e rapidez); e e) a abertura à mudança, como amplificador da percepção de transferência. No segundo grupo, os testemunhos apon-
tam para a inexistência de mudanças.

Quadro 1. Temas das entrevistas – Template final (Conclusão)
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Quadro 2. Dados das entrevistas referentes ao tema - Percepção da transferência

Subtemas Dados das entrevistas

1.1. Com 
percepção de 
mudança

1.1.1. Alteração de 
comportamentos

 “Mudei o meu comportamento na estrada.” S6
“Esta ação permitiu-me corrigir certos hábitos de direção.” S8
“Mudei o meu comportamento com a marcha, a aceleração e o freio.” S9

1.1.2. Alteração de 
conhecimentos

“Pouco mudou; alguns esclarecimentos no uso da folha de cálculo e processador de texto.” S13
“Ajudou a melhorar/recapitular certos conhecimentos, mas não acrescentou nada de novo.” S14
“Descobri alguns atalhos no Excel que ajudam a concluir algumas tarefas com maior rapidez.” 
S20

1.1.3. Autocontrole e 
autoconfiança

“[…] agora tenho mais cuidado e reparo mais no painel de controle da viatura (por exemplo, 
estou mais atento às rotações).” S4
 “Noto que estou mais à vontade a desenvolver alguns trabalhos no dia a dia (por exemplo, a 
localizar opções nas ferramentas) [...]” S12

1.1.4. Indicadores de 
desempenho

“Houve mudanças em segurança e economia de diesel. Agora dirijo de forma diferente.” S1
“Como ganhei mais conhecimento, trabalho de forma mais rápida.” S19

1.1.5. Abertura à 
mudança

“Na direção, sempre se aprende novas coisas que levam à modificação de hábitos.” S5

1.2. Sem 
percepção de 
mudança

“Acho que esta ação não mudou nada.” S11
“O treinamento não me ensinou a dirigir.” S4
“Já não me recordo do que aprendi.” S17

Utilização de novas ferramentas – Que ferramentas não 
utilizava e passou a utilizar?

As respostas ao segundo tema da entrevista revelaram dois gru-
pos: os que reconheceram a utilização de novas ferramentas (2.1 
Com utilização de novas ferramentas) e 2.2) os que não mencio-
naram a utilização de quaisquer novas ferramentas (2.2 Sem uti-
lização de novas ferramentas), na sequência da formação.

Em geral, os participantes que utilizam novas ferramen-
tas reagiram de maneira rápida e objetiva a essa questão, ten-
do sido capazes de as identificar (por exemplo, o intarder, limi-
tador de velocidade, câmbio, determinadas teclas de atalho no 
Excel e Word, PowerPoint). Além disso, mostraram-se conhece-
dores do impacto dessa utilização na melhoria do seu desem-

penho. Ainda dentro desse primeiro grupo, é possível distinguir 
os treinandos que utilizam as novas ferramentas de uma for-
ma frequente e global, e aqueles que apenas se servem de de-
terminadas funções das ferramentas, acusando uma utilização 
parcial com uso esporádico ou ocasional e sem antecipação de 
vantagens demarcadas.

Por contraste, os dados que remetem para a não utiliza-
ção de novas ferramentas baseiam-se na manutenção de fer-
ramentas já existentes e no reconhecimento da sua diferente 
utilização. Com efeito, enquanto os primeiros limitaram a sua 
resposta ao fato de não notarem alterações após o treinamen-
to, os segundos encontraram novas formas de utilizar as ferra-
mentas existentes, embora não especifiquem em que aspectos 
se manifestou a mudança.
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Quadro 3. Dados das entrevistas referentes ao tema - Utilização de novas ferramentas
Subtemas Dados das entrevistas

2.1. Com 
utilização 
de novas 
ferramentas

2.1.1. 
Identificação das 
novas ferramentas

“O limitador de velocidade para ligar dentro das localidades e uma maior utilização da marcha.” S3
“Agora já sei utilizar o PowerPoint para apresentar dados que me pedem.” S16

2.1.2. 
Conhecimento do 
seu impacto

“[…] gasto menos calços de travões, há menor aquecimento e a direção é mais segura.” S1
“Comecei a utilizar as ferramentas de uma forma que me facilita mais o trabalho, com maior rapidez.” S16

2.2. Sem 
utilização 
de novas 
ferramentas

2.2.1. Manutenção 
das mesmas 
ferramentas

 “Já usava as ferramentas de que se falou no treinamento, porque já trabalho com carros automáticos há 
algum tempo.” S4
 “Antes do treinamento já as usava todas, por isso não notei nenhuma diferença significativa.” S11

2.2.2. Utilização 
diferente de 
ferramentas já 
existentes

“Não há propriamente ferramentas novas, porque as que já utilizava fazem naturalmente parte da 
função, o que há é novas formas de as usar.” S6

Metodologias – Que novas formas de trabalhar conheceu?

As respostas a este ponto levaram à divisão de dois grupos: os 
que identificaram novas formas de trabalhar (grupo identifica-
do como 3.1) e os que não identificaram quaisquer novas for-
mas de trabalhar (grupo identificado como 3.2).

Na primeira categoria, os participantes identificaram, de 
maneira objetiva, as novas formas de trabalhar que conhece-
ram no treinamento. Tal aconteceu sobretudo para os partici-
pantes da ação “Direção”, com respostas referentes à aplicação 
de diferentes técnicas na direção: a) antecipação de obstácu-
los; b) manutenção de distâncias de segurança; c) imobilização 
do veículo; d) técnicas para a condução em tempo úmido, piso 

molhado e com gelo; e) alerta para consumos de combustível; 
f) procedimentos de segurança na estrada; g) monitorização de 
tempos de direção; e h) atenção ao desgaste da viatura. No gru-
po dos que frequentaram a ação Informática, a identificação de 
novas formas de trabalhar foi apoiada por referências a “ques-
tões mínimas”, “alguns atalhos” e “pequenas alterações”.

Registaram-se, ainda, novas formas de trabalhar decor-
rentes das seguintes condições: a) maior atenção e controle; b) 
rapidez de execução; c) competência geral; e d) abertura à mu-
dança. Finalmente, nos participantes que não mencionaram no-
vas formas de trabalhar, os comentários apontam para duas si-
tuações distintas: a) ausência de novidade do treinamento; e/
ou b) satisfação com as anteriores formas de trabalhar.

Quadro 4. Dados das entrevistas referentes ao tema - Metodologias
Subtemas Dados das entrevistas

3.1. Com 
identificação de 
novas formas de 
trabalhar 

3.1.1. Identificação 
de novas formas de 
trabalhar

 “Aprendi técnicas novas para a direção em gelo e tempo úmido.” S5
“Este treinamento alertou para os consumos de combustível e para a segurança na estrada.” S6
 “Conheci alguns atalhos (conjugação de teclas) no Excel e no Word.” S11

3.
1.

2.
 C

on
he

ci
m
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to
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o 
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3.1.2.1. Atenção e 
controle

“Acho que o GPS talvez tivesse trazido mudanças, pois significa maior controle.” S2
“Comecei a prestar mais atenção a aspectos como as RPM, as velocidades.” S4

3.1.2.2. Rapidez
“Tive conhecimento de formas de simplificar o serviço, acesso mais rápido aos comandos, menor 
número de passos envolvidos.” S17
“Agora utilizo muito as teclas de atalhos, os ‘F’, porque se torna tudo mais rápido.” S19

3.1.2.3. 
Competência

“[…] apercebo-me de que aquilo que foi discutido no treinamento acabou por me tornar mais 
proficiente noutras ferramentas que não necessariamente nas abordadas.” S12

3.1.2.4. Abertura à 
mudança

“O mais positivo do treinamento é que há coisas que estamos sempre a aprender.” S9                                                                                                                    

3.2. Sem 
identificação de 
novas formas de 
trabalhar

“Não houve alterações a este nível.” S14 
“A um nível global, não mudou nada.” S20
 “[…] como já usava alguns métodos e funcionavam, não vi necessidade de alterar a forma como 
trabalhava.” S11
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Facilitadores – O que facilitou a introdução de altera-
ções no local de trabalho?

Este tema permitiu a identificação dos principais fatores envol-
vidos positivamente na transferência da aprendizagem para 
o local de trabalho, tendo surgido vários aspectos que a se-
guir se discriminam (ver Quadro 5). No subtema “preparação 
prévia dos treinandos”, distinguiram-se expectativas dian-
te da ação de treinamento específica de expectativas quan-
to ao treinamento em geral. A “motivação para transferir” foi 
outro fator emergente em testemunhos relativos ao entusias-
mo. No subtema “resultados pessoais”, foram abordados os 
pontos: a) desempenho melhorado; b) economia de tempo; e 
c) atualização de conhecimentos. A “capacidade pessoal para 
transferir” foi ilustrada com observações relativas ao tempo, 
energia e disponibilidade psicológica. Relativamente ao “su-

porte dos colegas”, foi mencionado o apoio da equipe de tra-
balho. A “percepção de validade de conteúdo” evidenciou-se 
no reconhecimento de que o conteúdo programático estava de 
acordo com o que se espera do sujeito como profissional. No 
subtema “design de transferência”, identificaram-se três ca-
racterísticas causadoras: a) natureza teórico-prática do treina-
mento; b) semelhanças do treinamento com o trabalho; e c) 
competências pedagógicas do treinador. Quanto à “oportuni-
dade para utilizar o treinamento”, foram encontrados três as-
pectos: a) tempo de aplicação pós-treinamento; b) recursos/
condições físicas de trabalho; e c) autonomia. Foi, ainda, re-
gistrada uma observação relativa à “autoeficácia de desempe-
nho”, evidenciando-se confiança nas capacidades pessoais. 
Finalmente, em relação ao “feedback de desempenho”, foi 
identificado o acesso a resultados individuais como facilita-
dor da transferência.

Quadro 5. Dados das entrevistas referentes ao tema - Facilitadores da transferência

Subtemas Dados das entrevistas

4.1. Preparação 
prévia dos 
treinandos

4.1.1. Expectativas quanto 
ao treinamento específico

“Com este treinamento, ia ter acesso a novos conhecimentos. Sabia que ia ter uma 
direção mais segura.” S1
 “Pensei inicialmente que […] ia ficar com uma noção de mais algumas ferramentas 
que poderia utilizar.” S13

4.1.2. Expectativas quanto 
ao treinamento geral

“Estes treinamentos são sempre importantes.” S1
“Todo treinamento vale sempre a pena, traz-nos sempre benefícios.” S4

4.2. Motivação para 
transferir

4.2.1. Entusiasmo “Eu tenho gosto em melhorar sempre, gosto pessoal em aprender.” S3

4.3. Resultados 
pessoais

4.3.1. Desempenho pessoal 
“[…] o resultado é uma melhor direção.” S7
“O reconhecimento da utilidade das ferramentas e a forma mais rápida de acessar 
representam uma vantagem em termos de economia de tempo.” S16

4.4. Capacidade 
pessoal para 
transferir

4.4.1. Tempo “Tenho tempo para aplicar o que aprendi.” S20
4.4.2. Energia “Tenho vontade para aplicar o que aprendi.” S20

4.4.3. Espaço mental “Tenho disponibilidade no meu local de trabalho para aplicar o que aprendi.” S3

4.5. Suporte dos 
colegas

4.5.1. Equipe de trabalho “[…] tenho um bom suporte em termos de equipe de trabalho.” S19 

4.6. Percepção 
de validade de 
conteúdo

4.6.1. Alinhamento com as 
exigências do cargo

“Concordo que neste treinamento nos transmitiram […] o que é mais correto a fazer 
nesta profissão (de motorista).” S6
                                                                                          

4.7. Design de 
transferência

4.7.1. Natureza teórico-
prática do treinamento

“O fato de este treinamento ter tido uma parte teórica e uma parte prática é muito 
bom para a aprendizagem e o resultado é uma melhor direção.” S7
“O treinamento prático (a presença do treinador e a situação real de estrada).” S4
“Ter o treinador mesmo ao nosso lado durante uma parte do dia de trabalho foi uma 
grande vantagem.” S8                   

4.7.2. Semelhanças do 
treinamento com o trabalho

“Havia a intenção clara de adaptar os assuntos ao contexto de trabalho.” S14
“Notei que o treinador se preocupou em simular as nossas necessidades reais.” S16

4.7.3. Competências 
pedagógicas do(s) 
treinador(es)

 “… a maneira explícita como os treinadores explicaram os assuntos que me ajudou a 
aplicá-los.” S6
“As experiências vividas na sala de treinamento, isto é, os exercícios/simulações que 
o treinador apresentou.” S12
 “O empenho do treinador e capacidade de resposta às nossas questões.” S20

(Continua)



197

ISSN 0034-7590

AUTORES | Ana Luisa de Oliveira Marques Veloso | Maria João Silva | Isabel Silva | Antonio Caetano

© RAE | São Paulo | V. 55 | n. 2 | abr-mar 2015 | 188-201

4.8. Oportunidade 
para utilizar o 
aprendido

4.8.1. Timing pós-
treinamento

“Tive oportunidade para aplicar os conhecimentos logo após o treinamento.” S19

4.8.2. Recursos/Condições 
físicas de trabalho

“[...] tive todas as condições […] bons veículos.” S3
 “Posso consultar o manual quando necessário.” S19

4.8.3. Autonomia “[…] tenho autonomia para experimentar coisas novas.” S19
4.9. Autoeficácia de 
desempenho

4.9.1. Confiança nas 
capacidades pessoais

“Pensei que ia ser um dos mais fracos em sala, mas acho que estive bem.” S19

4.10. Feedback de 
desempenho

4.10.1. Acesso a resultados 
individuais de desempenho

“Sei que o consumo de combustível reduziu, porque a empresa envia-nos essa 
informação”. S3
“A empresa controla a nossa direção e vai nos dando informação para ambas as 
partes terem benefícios.” S3

Quadro 6. Dados das entrevistas referentes ao tema - Obstáculos à transferência
Subtemas Dados das entrevistas

5.1. Preparação 
prévia dos 
treinandos

5.1.1. Expectativas 
quanto ao 
treinamento

“[…] já sabia tudo, o que foi dito não foi novidade para mim e por isso sabia à partida que o 
treinamento não ia alterar muito o meu trabalho.” S2
 “Sabia que se tratava de nível para principiantes.” S19 

5.2. Motivação 
para transferir

5.2.1. Entusiasmo “O treinamento correu bem e o treinador foi bom, mas não me sinto motivado para introduzir 
alterações no meu trabalho.” S17

5.3. Capacidade 
pessoal para 
transferir

5.3.1. Tempo  “Não utilizo. Não tenho tempo para consultar os manuais e recordar as matérias.” S17

5.3.2. Energia “Aplicar o que nos foi ensinado exige maior concentração da nossa parte na direção.” S6

5.3.3. Disponibilidade 

“É difícil aplicar quando não se percebe alguma coisa […] não é fácil compreender algo sozinho, é 
complicado acompanhar as matérias quando não se presta atenção na sala de treinamento.” S12
“Não tenho paciência para consultar os manuais e recordar as matérias.” S17

Obstáculos – O que dificultou a introdução de altera-
ções no local de trabalho?

Esta questão tinha como objetivo conhecer os principais obs-
táculos à transferência, ou seja, fatores que dificultaram a 
aplicação no local de trabalho dos conhecimentos adquiri-
dos no treinamento (ver Quadro 6). No subtema “preparação 
prévia dos treinandos”, os obstáculos relacionaram-se com 
fracas expectativas quanto ao papel inovador do treinamen-
to. No caso da “motivação para transferir”, os dados apon-
taram para desmotivação e falta de entusiasmo, apesar do 
reconhecimento de pontos positivos do treinamento. Em ter-
mos da “capacidade pessoal para transferir”, foram encontra-
das evidências em três níveis: a) tempo; b) energia; e c) dis-
ponibilidade psicológica. Quanto ao “suporte do supervisor”, 
os dados apontam para ausência de impacto na produtivida-
de pessoal baseada numa alegada indiferença organizacional 
diante da qualidade do trabalho executado. No tema “percep-

ção de validade de conteúdo”, verificou-se um desajuste com 
as exigências do cargo. O “design de transferência” foi consi-
derado desajustado diante das necessidades individuais em 
termos de: a) nível de treinamento; b) objetivos, conteúdos e 
duração do treinamento; c) componente prática; e d) condi-
ções de avaliação. Em relação à “oportunidade para utilizar o 
aprendido”, foram identificadas dificuldades relativas a/aos: 
a) recursos/condições físicos de trabalho; b) tarefas atribuí-
das; e c) esquecimento por não aplicação dos novos conhe-
cimentos. Finalmente, no nível da “resistência à mudança”, 
foram evidenciados os seguintes aspectos: a) desvalorização 
da necessidade de aplicação de novas tecnologias; b) defesa 
das vantagens das técnicas antigas, suportada na experiência 
pessoal/atribuição integral das competências à experiência; 
c) falta de incentivo organizacional para a mudança; d) ausên-
cia de penalizações como indicador de bom desempenho pes-
soal; e e) exigências do cargo independentes do tema tratado 
no treinamento.

(Conclusão)

(Continua)

Quadro 5. Dados das entrevistas referentes ao tema - Facilitadores da transferência
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5.4. Suporte do 
supervisor

“Sinto-me desmotivada e desvalorizada pela minha chefia, fazer bem ou fazer mal é igual. Como 
as pessoas se esquecem de mim, também eu me esqueço das coisas. Quem ganha muito que 
utilize esses conhecimentos.” S17

5.5. Percepção 
de validade de 
conteúdo

5.5.1. Alinhamento 
com as exigências do 
cargo

“Não tenho necessidade de utilizar determinadas ferramentas no trabalho: por exemplo, a 
utilização da agenda no Outlook só me faria sentido se tivesse de partilhar informação com uma 
equipe de trabalho.” S16

5.6. Design de 
transferência

5.6.1. Nível de 
treinamento

 Foi pena que não tivesse sido um nível mais avançado, pois ser-me-ia muito mais útil o tempo 
em treinamento”. S11

5.6.2. Objetivos, 
conteúdos e duração 
do treinamento

“[…] não foi treinamento à medida, foi treinamento do tipo pacote.” S11
“A duração foi curta para os objetivos propostos. Eram muitos conteúdos para pouco tempo, 
logo era difícil tocar ao pormenor os vários temas. Se tivéssemos tido mais horas de treinamento, 
poderíamos ter ido mais além.” S14
“O treinador foi muito explícito e tínhamos as ferramentas necessárias, mas a duração foi curta 
[…] nalguns temas a abordagem foi superficial.” S15

5.6.3. Componente 
prática

“O dia a dia é a verdadeira prática, quando vou necessitando utilizo o que aprendi.” S5
“A parte prática poderia ter sido mais longa.” S7

5.6.4. Condições de 
avaliação

“O trajeto foi pequeno para a avaliação e bastava haver um pouco mais de trânsito ou algum 
engano para estragar automaticamente as médias de combustível.” S7

5.7. 
Oportunidade 
para utilizar o 
aprendido

5.7.1. Recursos/
Condições físicas de 
trabalho

“[…] quando regressei à minha função, acabei por ter uma sobrecarga de trabalho.” S11
“Não estou a utilizar os conhecimentos porque […] não tenho computador individual, 
normalmente uso o da colega, acabo por utilizar mais o telefone e o expediente geral. Se eu 
tivesse um computador atribuído, poderia praticar o que aprendi nos momentos mais livres.” S15 

5.7.2. Tarefas 
“Se eu tivesse tarefas que exigissem os conhecimentos que aprendi no treinamento [...]” S15

5.8. Resistência 
à mudança

“Nem todas as modernices são passíveis de utilizar no trabalho diário.” S1
“Há uma condição que não aplico porque não me parece que é a mais correta para o motor, já 
experimentei das duas maneiras e continuo a achar que a anterior é a melhor.” S4
 “Retirei conhecimentos que posso experimentar, mas não há pressão nem obrigação para alterar 
a maneira como já utilizava as ferramentas informáticas que tenho ao dispor.” S20

CONSIDERAÇÕES FINAIS SOBRE AS 
ENTREVISTAS
Os dados das entrevistas visaram à compreensão do processo 
de transferência da aprendizagem para o local de trabalho, por 
meio do conhecimento do grau de aplicação dos novos conheci-
mentos (percepção de mudança, utilização de novas ferramen-
tas e adoção de novas formas de trabalhar) e dos fatores aí im-
plicados, quer como facilitadores, quer como obstáculos. 

Relativamente aos três temas iniciais 1) percepção da 
transferência; 2) utilização de novas ferramentas; e 3) meto-
dologias, destaca-se a identificação de dois grandes níveis de 
classificação dos dados. Verificou-se que as respostas se orga-
nizaram entre a percepção de mudança/utilização de novas fer-
ramentas/adoção de novas formas de trabalhar e a negação da 
mudança/desvalorização de novas ferramentas/rejeição de no-
vas formas de trabalhar, sendo esses dois pontos mediados por 

uma situação de introdução de pequenas mudanças/utilização 
parcial de novas ferramentas/recurso a algumas novas formas 
de trabalhar. Tal variedade evidenciou o caráter dinâmico do 
processo de transferência, afastando-o de uma concepção rígi-
da do tipo “tudo ou nada”.

Nos fatores de transferência, constata-se a relação es-
treita entre facilitadores e obstáculos, pois, na maior parte 
dos casos, os segundos revelaram-se como a negação abso-
luta ou parcial dos primeiros, ou como a sua variação (positi-
va ou negativa). Dessa percepção resultou a constituição de 
uma tabela de classificação similar para facilitadores e obs-
táculos. Tal condição é notória nos seguintes casos: 1) pre-
paração prévia dos treinandos (facilitador quando as expec-
tativas são positivas, mas obstáculo quando negativas); 2) 
motivação para transferir (a presença de entusiasmo pré-for-
mação é um facilitador, por isso a sua inexistência perspec-
tiva-se como obstáculo); 3) capacidade pessoal para trans-

Quadro 6. Dados das entrevistas referentes ao tema - Obstáculos à transferência (Conclusão)
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ferir (dispor de tempo, energia e disponibilidade psicológica 
é um facilitador, e a sua ausência, obstáculo); 4) suporte do 
supervisor e colegas (facilitador quando o supervisor e cole-
gas apoiam e reforçam a utilização dos novos conhecimen-
tos, mas obstáculo quando esse suporte é inexistente); 5) 
percepção de validade de conteúdo (a concordância do trei-
namento com os requisitos do cargo estimula a transferên-
cia, mas o contrário constitui-se como um obstáculo); 6) de-
sign de transferência (a adequação do programa, o equilíbrio 
entre as componentes prática e teórica e as competências do 
treinador são facilitadores, pelo que a insatisfação nesses 
níveis funciona como obstáculo); e 7) oportunidade para uti-
lizar o aprendido (dispor de adequados recursos/condições 
físicas de trabalho é um facilitador, ao passo que dificuldade 
de acesso constitui obstáculo).

Finalmente, observa-se que as respostas dos participan-
tes da ação “Direção” e as respostas dos da ação “Informática” 
parecem apontar em diferentes sentidos, pois a maior parte das 
observações do primeiro grupo foi classificada como evidências 
de facilitadores e a maioria dos testemunhos do segundo grupo 
ilustra obstáculos à transferência.

Questionário LTSI

Os dados da aplicação do LTSI à amostra de 98 participantes 
foram analisados por meio do programa Statistical Package for 
the Social Sciences (SPSS – versão 19). Após criação da base de 
dados e agregação dos 89 itens do questionário nos fatores de 
transferência da aprendizagem resultantes do trabalho de valida-
ção para a população portuguesa (Velada et al, 2009), procedeu-
-se à determinação dos valores de alfa de Cronbach para verificar 
a consistência interna dos fatores no nosso estudo. A análise efe-
tuada indicou que dois dos fatores (“preparação prévia dos trei-
nandos” e “resistência/abertura à mudança”) apresentavam va-
lores de alfa de Cronbach inferiores a 0,60, pelo que se optou 
por não os considerar nas análises seguintes. Os valores de alfa 
de Cronbach nos restantes fatores oscilaram entre 0,65 e 0,89.

O passo seguinte consistiu na comparação dos resulta-
dos de resposta dos dois grupos de treinamento em estudo – 
Direção Eficiente e Informática do ponto de vista do Utilizador 
– tendo para o efeito sido realizados testes t de student para 
amostras independentes. Os resultados obtidos encontram-se 
apresentados na Tabela 1.

TABELA 1. Comparação dos grupos de formação “Direção” e “Informática” em função dos fatores do LTSI

Condução (n=70)
Informática
(n=28)

t(1)

Fatores do LTSI média dp média dp

Motivação para transferir 3,89 0,51 3,36 0,69 3,68**

Resultados pessoais positivos 3,63 0,62 2,81 0,69 5,76***

Resultados pessoais negativos 3,57 0,69 2,42 0,74 7,29***

Capacidade pessoal para transferir 3,59 0,64 3,45 0,72 0,95

Suporte dos colegas 3,24 0,66 3,04 0,68 1,26

Suporte do supervisor 3,53 0,70 2,69 0,70 5,33***

Sanções do supervisor – dimensão comportamental 2,35 0,92 2,15 0,73 1,00

Sanções do supervisor – dimensão cognitiva 2,18 0,73 2,42 0,55 -1,57

Percepção de validade de conteúdo 3,65 0,54 2,98 0,82 4,05***

Design de transferência 3,95 0,44 3,40 0,69 3,91***

Oportunidade para utilizar o aprendido 3,75 0,54 3,36 0,66 3,02**

Transferibilidade 3,96 0,43 3,09 0,94 4,70***

Esforço de transferência – expectativas desempenho 3,89 0,49 3,92 0,43 -1,19

Desempenho – expectativas resultados 3,39 0,70 2,65 0,72 4,68***

Autoeficácia de desempenho 4,09 0,40 3,95 0,57 1,40

Feedback de desempenho 3,50 0,63 3,17 0,61 2,39*

*p<0,05; **p<0,01; ***p<0,001, M= Média; DP= Desvio Padrão; t= t de Student 

De acordo com os resultados obtidos, verifica-se que não há diferenças estatisticamente significativas entre os grupos nos 
fatores capacidade pessoal para transferir, suporte dos colegas, sanções do supervisor (dimensões comportamental e cogniti-
va), esforço de transferência (expectativas de desempenho) e autoeficácia de desempenho. Por outro lado, os resultados indica-
ram que há diferenças estatisticamente significativas entre os dois grupos para os fatores motivação para transferir, resultados 
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pessoais – positivos e negativos, suporte do supervisor, per-
cepção de validade de conteúdo, design de transferência, opor-
tunidade para utilizar o aprendido, transferibilidade, desempe-
nho (expectativas de resultados) e feedback de desempenho. 
Em todos os casos, verifica-se que os participantes da ação “Di-
reção” exibem valores médios mais elevados em todas as di-
mensões anteriormente mencionadas. 

DISCUSSÃO DE RESULTADOS E 
CONCLUSÕES
Este estudo visava identificar e analisar alguns dos fatores que 
afetam a transferência da aprendizagem, em contexto de treina-
mento, para o local de trabalho, em dois grupos participantes 
independentes em função da frequência de uma de duas ações 
de treinamento de naturezas distintas: Ação Direção Eficiente 
versus Ação Informática na perspectiva do Utilizador. 

Os resultados do LTSI permitiram identificar em que fato-
res de transferência os dois grupos de participantes se diferen-
ciam e se assemelham. Não foram encontradas diferenças para 
os seguintes fatores: “capacidade pessoal para transferir” (grau 
em que os indivíduos têm tempo, energia e disponibilidade psi-
cológica no seu trabalho diário para implementar mudanças 
necessárias à transferência do aprendido), “suporte dos pa-
res” (grau em que os pares reforçam e suportam a utilização do 
aprendido no local de trabalho), “sanções do supervisor” (grau 
em que os indivíduos percepcionam respostas negativas dos 
supervisores/gestores quando utilizam o aprendido no local de 
trabalho), “esforço de transferência – expectativas de desem-
penho” (a expectativa de que o esforço canalizado na transfe-
rência do treinamento resulte em mudanças no desempenho do 
cargo) e “autoeficácia de desempenho” (a crença geral de um 
indivíduo de que é capaz de mudar o seu desempenho quan-
do assim o desejar). Foram encontradas diferenças nos seguin-
tes fatores: “resultados pessoais negativos” (grau em que os 
indivíduos acreditam que a não aplicação do aprendido no lo-
cal de trabalho tem como consequência a obtenção de resulta-
dos que são negativos), “suporte do supervisor” (grau em que 
os supervisores/gestores suportam e reforçam a utilização do 
aprendido no local de trabalho), “oportunidade para utilizar o 
treinamento” (grau em que são fornecidos aos treinandos no lo-
cal de trabalho os recursos e as tarefas necessárias para a uti-
lização do aprendido), “desempenho – expectativas de resul-
tados” (a expectativa de que as mudanças no desempenho do 
cargo tenham como consequência a obtenção de resultados va-
lorizados pelo indivíduo), “motivação para transferir” (direção, 
intensidade e persistência do esforço na utilização do aprendi-

do no local de trabalho), “resultados pessoais positivos” (grau 
em que a aplicação do aprendido no local de trabalho tem como 
consequência a obtenção de resultados positivos para o indi-
víduo), “percepção de validade de conteúdo” (grau em que os 
formandos consideram que o conteúdo do treinamento reflete 
exatamente os requisitos do cargo), “design de transferência” 
(grau em que o treinamento foi concebido e implementado de 
modo a preparar os formandos para a transferência, e as instru-
ções do treinamento coincidem com o cargo), “transferibilida-
de” (grau em que os treinandos entendem que o design do trei-
namento lhes permitirá encontrar oportunidades para transferir 
o que aprenderam) e “feedback de desempenho” (indicadores 
formais e informais da organização relativamente ao desempe-
nho do cargo do indivíduo).

A análise das entrevistas permitiu explicitar as respostas 
dos participantes ao LTSI, pois foram apresentadas evidências 
de semelhanças (por exemplo, no nível da capacidade pessoal 
para transferir) ou diferenças (por exemplo, em termos de aces-
so a feedback de desempenho) entre os grupos para os mesmos 
fatores acima mencionados. As entrevistas também revelaram 
que as respostas dos participantes (S1a S10) da ação “Direção” 
e da ação (S11 a S20) “Informática” parecem apontar em dife-
rentes sentidos: muitos dos relatos do primeiro grupo foram se-
lecionados como exemplos de facilitadores, a maioria dos tes-
temunhos do segundo grupo ilustra obstáculos à transferência.

Além da diferença em termos de conhecimento transmi-
tido nas ações de treinamento, aspecto que mereceria análise 
futura, parecem existir diferenças no nível dos mecanismos de 
feedback para os dois grupos de participantes. À semelhança 
do que sucede para os participantes que frequentaram a ação 
“Direção”, isto é, motoristas, seria importante que essa organi-
zação desenvolvesse indicadores de desempenho para outras 
categorias profissionais como as dos participantes na ação “In-
formática”, como forma de contribuir diretamente no proces-
so de transferência da aprendizagem. Assim, enquanto o grupo 
dos motoristas tem acesso a uma evidência imediata da mu-
dança pelos indicadores de desempenho, para o grupo dos ad-
ministrativos/técnicos/vendedores e chefes isso não é tão evi-
dente.

No seu conjunto, os dados provenientes das duas fontes 
– LTSI e entrevistas – permitem observar que o modelo de Hol-
ton (1996, 2005) reflete o que os treinandos identificaram como 
importante para ocorrer a transferência da aprendizagem para 
o local de trabalho, mostrando, ainda, que há diferenças em re-
lação aos fatores de transferência entre os dois grupos de par-
ticipantes em estudo.

Para concluir, apontam-se algumas limitações à reali-
zação deste trabalho e sugestões futuras de investigação. Pri-
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meiro, relativamente aos instrumentos para recolhimento de 
dados, a linguagem utilizada no questionário LTSI, nomeada-
mente a utilização de certos termos (por exemplo, “feedback”), 
bem como o recurso a frases na forma negativa, pode ter criado 
algumas dificuldades de compreensão aos participantes. De-
vem ser ainda considerados o número elevado de itens (89) e a 
sensação de repetição de itens, que exigem dos participantes 
concentração e empenho. Segundo, a amostra dos 98 partici-
pantes foi obtida por conveniência, dado o interesse em abor-
dar duas ações de treinamento de naturezas distintas, o que 
dificulta a generalização de conclusões. Além disso, seria de 
considerar o aumento de entrevistados com vista à obtenção de 
saturação de respostas. Terceiro, num eventual desenvolvimen-
to deste estudo, poderia ser verificada a existência de variações 
dos fatores de transferência em função da idade, nível de esco-
laridade e tempo de trabalho na empresa dos participantes e 
comparados os resultados com os do estudo de validação do 
LTSI para a população portuguesa (Velada et al, 2009). Final-
mente, a análise de indicadores de desempenho individuais 
(para os motoristas), antes e depois do treinamento, poderia 
contribuir para a avaliação da transferência da aprendizagem 
para o local de trabalho.
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