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Resumo

A presente tese tem como tema central o estudo do impacto das acdes de capacitagdo
gerencial em termos do comportamento no cargo de seus participantes e a investigacao de
em que medida esse impacto € influenciado pelas caracteristicas da clientela, relativas a
formacgdo profissional e experiéncia gerencial, e pelo nivel de suporte a transferéncia
percebido pelos participantes. O estudo da atuacdo gerencial é um ponto-chave para a
compreensdo e transformacdo das dindmicas organizacionais. Nesse contexto, torna-se
fundamental a garantia da efetividade das agdes organizacionais de qualificacdo
profissional de gerentes. Mas, em que medida agdes de desenvolvimento gerencial
atendem as demandas organizacionais? Que impactos se espera com a realizagdo dessas
acoes? Qual deve ser o foco do desenvolvimento gerencial? Essas sdo questdes comuns as
organizacdes, mas que ainda carecem de respostas baseadas em pesquisas cientificas. Por
iss0, o presente estudo busca dar uma contribui¢do para essa discussdo. Do ponto de vista
metodoldgico, o delineamento € do tipo quase-experimental. A coleta de dados
quantitativos ocorreu em dois momentos: antes e apds a realiza¢do das agdes instrucionais
em estudo, tendo participado gerentes (auto-avaliagdo) e seus subordinados (hetero-
avaliacdo). A amostra dos gerentes foi dividida em dois grupos: participantes das agdes
instrucionais (grupo experimental) e ndo participantes (grupo controle). O texto da
presente tese foi estruturado em trés diferentes estudos. No primeiro estudo foi realizado o
desenvolvimento e a validagao das escalas de auto e hetero-avaliacdo da atuacdo gerencial.
No segundo estudo € relatada a realizacdo de um quase-experimento para a avaliacdo da
atuacdo gerencial dos participantes e nao participantes das agdes instrucionais. No terceiro
estudo € realizada a avaliagdo de impacto (em amplitude e em profundidade) e de suporte a
transferéncia. Os resultados encontrados indicaram que as agdes instrucionais de
desenvolvimento gerencial tiveram baixo impacto no desempenho dos individuos
capacitados, o que pode ser resultante de uma série de fatores analisados na discussio dos
resultados, inclusive do suporte a transferéncia de aprendizagem que nao foi elevado. Entre
as contribui¢des no campo metodoldgico merece destaque a construgdo e validacdo de uma
escala para mensuracdo da atuacdo gerencial, o teste de um delineamento de pesquisa
quase-experimental para avaliacdo de impacto de acdes de capacitagdo gerencial, o
resultado diferenciado da pesquisa de percepcao do desempenho dos gerentes quando se
pergunta sobre o comportamento no trabalho fazendo men¢do ao curso e quando se
pergunta sobre itens especificos do desempenho sem fazer qualquer mencdo ao
treinamento realizado. No que diz respeito as contribui¢des relativas ao contetido, pode-se
destacar a fundamentacdo do conceito de atuacdo gerencial e de suas respectivas
dimensdes, as evidéncias de que nem sempre ocorre impacto de treinamento e de que
suporte e impacto podem manter um relacionamento negativo, sendo necessdria a
investigacdo da existéncia de varidveis moderadoras.

Palavras-chave: desenvolvimento gerencial, avaliacao de treinamento, atuagdo gerencial.
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The impact of qualification actions on managerial performance: A case study in the
public sector

Abstract

The present thesis aims at studying the impact of managerial development interventions on
the participants’ job performance and investigating to what extent this impact is influenced
by variables related to individual characteristics and by the level of support to transference
noticed by the participants. The study of managerial performance is an important issue in
the process of understanding and changing organizational dynamics. In this context, the
effectiveness of the managerial development interventions is a key-point. But, do these
actions really meet organizational demands? What impact could be expected? What should
the managerial development objectives be? These are common questions in the field of
organizational studies, but a lack of answers based on scientific research still remains. This
study aims at giving a contribution to this discussion. From the methodological point of
view, the research design is quasi-experimental. Qualitative and quantitative data were
collected before and after the instructional actions being studied, with the participation of
managers (self-assessment) and their subordinates (hetero-assessment). The sample of the
managers was divided into two different groups: participants (experimental group) and
non- participants (control group) in the training. The text of this thesis has been structured
in three different studies. The first study is dedicated to the development and validation of
the scales for self and hetero managerial performance assessment. The second study
describes the quasi-experiment meant to evaluate the managerial performance of the
experimental and control group members. The third study covers the evaluation of impact
and of support to training transference. The results indicated that the managerial
development actions evaluated had a low impact on the performance of the individuals
trained. This may be due to various reasons analyzed in the discussion of the results,
including the level of support to training transference, which was not high. Some
methodological contributions of this study can be highlighted: the construction and
validation of scales for self and hetero assessment of the managerial performance; the test
of a quasi-experimental research design to evaluate the impact of managerial training; the
different results of the managers’ performance perception survey when the training course
was mentioned and when it was not. Besides, there are some other theoretical
contributions: the development of a concept for managerial action and the evidences that
not always does training impact occur as well as support and impact could have a negative
relationship, making the investigation of the existence of moderating variables necessary.

Key-words: managerial development, training evaluation, managerial action.



Introducao

O cendrio de transformagdes no mundo do trabalho tem trazido uma série de desafios
para as organizagdes e para os gerentes que nelas atuam. A globaliza¢do trouxe consigo
mudancas sécio-econdmicas e tecnoldgicas que tém gerado impactos nas estruturas das
organizacdes publicas e privadas e em seus processos de gestdo, em especial para a drea de
gestdo de pessoas. A Psicologia Organizacional, frente a este vasto campo de estudo, tem
um importante papel, contribuindo para a compreensdo e interveng¢do nas dindmicas
relacionadas a presenca humana no ambiente das organizacoes.

Sdo muitos os desafios diante da complexidade dos processos de transformacgdo que
estdo sendo vivenciados: a questdo do desemprego, as mudancas no papel e na atuacao dos
movimentos sindicais e sociais, a crescente demanda cognitiva em praticamente todos os
postos de trabalho, a reducdo dos niveis hierdrquicos e o conseqiiente aumento de
autonomia dos funciondrios, o amadurecimento etdrio da populacdo combinado ao fato de
a aposentadoria estar cada vez mais tardia, a explosao tecnoldgica e a automacao... Diante
desse contexto, a atuacdo gerencial ocupa papel central, pois os pilares de gestdo
necessitam ser reconstruidos. O antigo gerente necessita desenvolver competéncias que lhe
permitam transitar bem na turbuléncia atual. Em funcdo disso, muitas organizacdes
investem em cursos de desenvolvimento gerencial, mas poucas avaliam se de fato esses
cursos foram validos.

Ha bastante literatura na drea de atuacdo gerencial, tal como serd detalhado na
formulacdo do referencial tedrico da presente tese. Porém, ndo obstante as preocupagdes
com o tema sejam antigas, muitas questdes permanecem ainda sem resposta. As pesquisas
na area nao sdo consistentes e ha divergéncias de nomenclatura, métodos e medidas.
Faltam continuidade e compartilhamento de uma agenda coletiva de pesquisa cientifica
que permita consolidar e integrar 0s avancos em temas tdo importantes como
relacionamento gerente-equipe, papéis e atributos gerenciais, lideranca, desempenho
gerencial e perfis gerenciais.

O objetivo do presente trabalho consiste, portanto, na avaliacdo do impacto de acdes
de capacitacdo gerencial, bem como na identificacdo das possiveis varidveis explicativas
deste éxito. Para tanto, foi realizado o estudo de caso de uma institui¢do publica, por meio
de um delineamento de pesquisa quase-experimental, com grupo controle e coletas antes e

apos a realizacdo das acdes instrucionais.



A organizacdo pesquisada foi o Banco Central do Brasil, uma autarquia, com sede em
Brasilia e jurisdicdo sobre todo o territério nacional, possuindo representacdes regionais
em nove capitais estaduais. A instituicao nao tem tradi¢do em avaliacdo de impacto de seus
programas educacionais e, portanto, nao ha resultados de pesquisas anteriores que
permitam comparagdes com dados da propria organizagao.

A discussdo sobre a efetividade de resultados de programas publicos, no contexto de
uma sociedade em processo de constru¢do democrética, abre espago para um importante
campo de investigacdo e debates. O contetido de cidadania envolvido nesta discussio,
reforca a significancia do estudo cientifico dos modelos e processos de avaliagdo de
programas publicos. E, portanto, nesta linha que o presente estudo visa agregar uma
contribuicao.

A presente tese estd estruturada em seis partes, que abrangem a revisdo tedrica, a
caracterizacdo do estudo proposto, o detalhamento metodoldgico, duas partes dedicadas a
apresentacdo e discussao dos resultados, e a se¢do dedicada as consideracdes finais.

Na primeira parte, € feita a revisao de literatura abrangendo a atuacdo gerencial e as
acoes de treinamento, desenvolvimento e educacdo (TD&E). No que se refere ao estudo da
atuacdo gerencial, varios sd@o os subtemas objeto de pesquisas e de discussao conceitual: o
processo de tomada de decisdo, as relacdes interpessoais, o trabalho em equipe, as
atribui¢des do gerente, os estilos gerenciais, o desempenho gerencial entre outros. Porém,
embora alguns avancos sejam percebidos e destacados, a principal conclusdo é de que a
literatura na 4drea de atuacdo gerencial ndo € escassa, mas € fragmentada e pouco
consistente. Os trabalhos sdo desenvolvidos de forma isolada e os autores ndo tém a
tradicdo de usar as mesmas escalas ou de revalidar modelos previamente testados.

A revisdo tedrica também aborda a questdo das a¢des educacionais no ambito das
organizacdes. Na literatura fica clara a questdo sistémica de TD&E, tanto do ponto de vista
dos seus subsistemas, assim como da sua relacdo com outros sistemas de gestdo de pessoas
(como recrutamento e selecdo, avaliacio de desempenho, progressdo e carreira etc.).
Embora muitos profissionais que atuam na drea de gestdo de pessoas nao fagcam distin¢cao
clara entre conceitos como treinamento, desenvolvimento e educacdo, observa-se na
literatura relativo consenso sobre esses conceitos € os seus usos, o que € fundamental
porque a imprecisdo conceitual pode afetar a obtencdo de resultados das acdes
educacionais e dificultar um didlogo entre autores e, por conseguinte, o avango cientifico
da area. A conclusdo a que se chega € que ha uma literatura consistente e significativo

progresso tem sido registrado tanto na literatura internacional como no Brasil, embora



esses avangos sejam mais em algumas dreas (como avaliacdo de TD&E) do que outras
(como processos e procedimentos), onde as pesquisas ainda sdo em pequeno ndmero e
prevalecem questdes diversas a serem respondidas. Por ser o foco da tese aqui proposta,
este capitulo destaca a importancia de avaliar o impacto de TD&E no desempenho dos
individuos, tanto como estratégia para aperfeicoar as acdes como também para mostrar
para a organizagdo o quanto as agdes de capacitacio estdo sendo efetivas. O impacto das
acoes de TD&E no comportamento no cargo, nesta pesquisa, é entendido como a
ocorréncia de melhorias no desempenho especifico dos gerentes a partir da aplicagdo no
trabalho de conhecimentos, habilidades e atitudes aprendidos. Para permitir uma visdo
mais ampla dos avancos na drea, o capitulo apresenta uma série de pesquisas nacionais e
internacionais sobre avaliacdo de TD&E, comentando os modelos e as medidas utilizadas e
os resultados encontrados.

A partir dessa revisdo tedrica, € feita a caracterizacdo do estudo proposto, no qual
sdo detalhados: o problema de pesquisa, os objetivos, o modelo empirico e as hipdteses
investigadas. Em seguida, € feito o detalhamento do método utilizado para a realizagao do
estudo que € proposto na secao anterior, englobando uma descri¢do da organizagdo e do
programa estudado, o delineamento da pesquisa, bem como os procedimentos especificos
para os trés estudos que estruturam a presente tese. A andlise e a discussdo dos resultados
obtidos sao feitos nos capitulos seguintes. Encerrando o trabalho, sdo feitas as
consideragdes finais desta tese de doutorado, na qual s@o apresentadas as conclusdes, 0s
limites e as contribui¢des do estudo realizado bem como as recomendacdes para estudos

futuros.



1. Revisao de Literatura

Esta secdo é dedicada a andlise da literatura sobre os temas centrais trabalhados na
presente tese: atuacdo gerencial e avaliacdo das ac¢des de treinamento, desenvolvimento e
educacdo (TD&E). A fundamentacdo aqui construida representa a base conceitual para a
realizacdo dos estudos que estruturam esta tese de doutorado, os quais serdao detalhados nos

capitulos seguintes.

1.1 - A Atuagao Gerencial

Gerentes exercem um papel extremamente importante para o funcionamento do
sistema organizacional. Como resultado da atuacdo desses profissionais, estratégias
formuladas nos niveis diretivos superiores sdo desdobradas para niveis taticos e executadas
por meio de agdes operacionais. Desta maneira, o estudo da atuacio gerencial € um ponto-
chave para a compreensao e transformagdo das dinamicas organizacionais. Nesse contexto,
torna-se fundamental a garantia da efetividade das acdes organizacionais de qualificacdo
profissional de gerentes. Mas, em que medida um programa de desenvolvimento gerencial
atende as demandas organizacionais? Que impactos se espera com a realizacdo desses
programas? Qual deve ser o foco do desenvolvimento gerencial? Essas sdo questdes
comuns as organizacdes, mas que ainda carecem de respostas baseadas em pesquisas
cientificas.

A revisdo da literatura sobre avaliacdo de programas de desenvolvimento gerencial
sinaliza um interessante campo de pesquisa a ser explorado. Collins (2002) sugere que
atualmente os administradores, embora reconhecendo o impacto que a avaliagdo tem para a
organizacdo, raramente a consideram como parte essencial na concep¢ao de estratégias.
Em funcdo disso, para que sejam produzidos resultados validos, a autora propde, como
primeiro passo, a vinculacdo clara entre as intervencdes de desenvolvimento de pessoas
(nas quais se insere um programa de desenvolvimento gerencial) e a missdo, a estratégia e
os objetivos organizacionais.

A efetividade dos processos de diagndstico, planejamento, implementacdo e
avaliacdo de acdes voltadas para a qualificacdo de gestores tem sido objeto de uma gama
de estudos em psicologia organizacional (Collins, 2002). Tanto no ambiente académico
como no organizacional, o desenvolvimento gerencial tem sido objeto de um amplo debate,
havendo evidéncias de considerdveis investimentos em acdes dessa natureza pelas

organizagdes (Garavan; Bamicle & O’Suilleabhain, 1999).



Um dos principais estudos sobre programas de desenvolvimento gerencial foi a meta-
andlise realizada por Burke e Day (1986), que abrangeu 70 estudos entre as décadas de
1950 e 1980. Para mensurar o grau de efetividade de diferentes acdes de desenvolvimento
gerencial, os autores coletaram uma grande variedade de informacdes, incluindo as
caracteristicas dos eventos instrucionais (conteido programdtico, método, duracdo,
indicadores de resultado e tempo transcorrido entre o evento e a avaliacdo), caracteristicas
da clientela (nivel hierdrquico, anos de experiéncia profissional, sexo). As dreas de
conteddo pesquisadas pelos autores foram: teoria geral de administracdo, relagdes
humanas, autoconsciéncia, resolu¢do de problemas, tomada de decisdo, motivacdo e
valores pessoais. Por meio desse estudo, os autores concluiram que o desenvolvimento
gerencial € moderadamente efetivo. Os efeitos relatados referem-se as seguintes

dimensoes:

(a) aprendizagem subjetiva, abrangendo principios, fatos, atitudes e habilidades
assimiladas durante ou ao final do evento e avaliadas pela percepcdo dos

participantes ou facilitadores;

(b) aprendizagem objetiva, que incluiu as mesmas dimensdes, porém avaliadas por

medidas objetivas como nimero de erros ou testes padronizados;

(c) comportamento subjetivo, que se refere a mudangas no comportamento no cargo

percebidas pelos pares ou supervisores; €

(d) resultados objetivos, que abrange resultados tangiveis como redugdo de custos,

melhoria de qualidade, ascensao funcional.

Assim, os resultados obtidos por Burke e Day (1986) foram importantes para
esclarecer a abrangéncia e a contribui¢cdo dos eventos de desenvolvimento, evidenciando
que os efeitos objetivos t€m maior destaque, sendo os efeitos comportamentais e de
aprendizagem menos evidentes. Apesar do enfoque para resultados como redugdo de
custos, melhoria de qualidade e ascensdo funcional, os autores avaliaram que as
organizagdes nao estdo totalmente conscientes da efetividade dos programas de

desenvolvimento gerencial para a melhoria do desempenho no trabalho.

Para resolver essa baixa percep¢ao da efetividade dos programas de desenvolvimento
gerencial uma solucdo seria o alinhamento das estratégias de TD&E com a missdo, os
objetivos e as demandas organizacionais, como sinalizou Collins (2002). Na mesma linha,

Abraham e cols. (2001) defendem o alinhamento entre a identificagdo das competéncias



gerenciais a serem desenvolvidas por meio de agdes de desenvolvimento gerencial e os
processos de avaliacdo. De acordo com os resultados do estudo desenvolvido pelos autores,
apesar de as organizacOes estarem conscientes da importincia do mapeamento das
competéncias gerenciais, ndo hd uma correspondente preocupacdo em inserir essas
competéncias nos sistemas de avaliacdo de desempenho.

A necessidade da adoc¢do de uma perspectiva sist€émica para as acles de
desenvolvimento gerencial é enfatizada na literatura da area, de acordo com Garavan e
cols. (1999). Politicas, abordagens e praticas de desenvolvimento gerencial devem ter uma
concepcdo mais ampla, por meio da qual os conteddos abordados estejam vinculados as
dimensdes dos contextos técnico, social, politico e cultural nos quais estd inserida a
organizacao.

A andlise da vinculacdo entre desenvolvimento gerencial e estratégia organizacional
€ o foco do estudo desenvolvido por Luoma (2005). Para o autor as intervengdes de
desenvolvimento gerencial serdo mais significativas quando os participantes perceberem
um vinculo entre o conteido trabalhado nesses eventos instrucionais e a estratégia
organizacional. Aumentar o investimento em ac¢des de capacitacdo, segundo o autor, nao
significa necessariamente uma melhoria no desempenho gerencial. Isso reforca a
importancia de que os responsdveis pela condu¢do do desenvolvimento gerencial numa
organizacdo estejam conscientes da realidade pratica do trabalho dos gerentes. Portanto,
faz-se necessdrio ativo envolvimento dos préprios gerentes em todas as fases da elaboracao
de um programa de desenvolvimento gerencial, desde o planejamento e a implementacao
até a sua avaliacdo. Pecanha (1997) contribui para esse debate quando analisa que os
eventos de capacitacdo gerencial, além da formacdo de estrategistas baseada na
transmissdo de informacdo, devem envolver também o “aprender”, baseado em problemas
humanos reais e no trabalho conjunto da cogni¢ado e do afeto de cada gestor.

Na perspectiva de Collins (2002), resultados substanciais de um programa de
desenvolvimento gerencial podem ser obtidos por meio da adequacdo do contetido do
programa as caracteristicas da clientela e também do alinhamento desse conteido as
diretrizes estratégicas organizacionais. A autora propde que, para serem efetivos, os
programas incorporem principios da aprendizagem de adultos para incrementar o
pensamento estratégico e outras capacidades de aprendizagem complexas.

Martins (1999), ao analisar a questdo da capacitagdo gerencial para as carreiras de
Estado, propde que a estrutura programdtica e os conteidos de um programa de

desenvolvimento gerencial tenham como foco o desenvolvimento de ferramentas



conceituais essenciais a compreensdo abrangente da realidade organizacional. Essa
qualificacdo permite aos gestores ampliar a visdo sobre a organizagdo, proporcionando a
constru¢do de um novo modelo de gestdo por meio de acdes mais efetivas. Para o autor, o
efeito de um programa de desenvolvimento gerencial numa organizagao do setor publico
deve ser avaliado em funcdo: (a) do aumento da capacidade de julgamento critico a respeito
dos atos e das circunstancias internas e externas que afetam o futuro da organizacdo; (b) da
melhoria da insercao estratégica dos gestores enquanto agentes de mudanca; e (¢) da inducgdo
de processos localizados de mudanga organizacional, em funcdo de uma nova tomada de
consciéncia acerca da organizacdo, da func¢do estatal e do papel das carreiras.

Dessa forma, o grande desafio na implantacdo de programas de desenvolvimento
gerencial € proporcionar aos gestores uma capacitacao que equilibre o foco na efetividade e
nas vivéncias de bem-estar no trabalho, atendendo de uma forma coerente demandas
organizacionais (de natureza objetiva) e pessoais (de natureza subjetiva). Mas ndo basta
implantar agdes de desenvolvimento gerencial, € preciso avaliar seus niveis de éxito e
impacto. O presente estudo busca oferecer uma contribui¢do a esse processo, uma vez que
relata as atividades que possibilitaram a constru¢ao e a validacdo de uma escala a ser
utilizada para auto e hetero-avaliacdo da atuag@o gerencial, a ser aplicada antes e apds a
implementacdo de um programa de desenvolvimento.

A implantacdo de processos de qualificacdo de gerentes, na linha das acdes propostas
pelos programas de desenvolvimento gerencial, deve ser precedida de uma compreensao
clara do que € a atuacdo gerencial, bem como de seus limites e suas especificidades no
contexto organizacional. Nesse sentido, a presente secdo tem como objetivo discutir os
fundamentos da atuac@o dos gestores. Inicialmente, € feita uma contextualizacdo da atuacdo
gerencial, sua especificidade frente ao conceito de lideranca e a evolugdo tedrica na area,
cobrindo as abordagens das funcdes administrativas e do comportamento gerencial.

Gerentes desempenham um papel primordial para o funcionamento das equipes de
trabalho. Todo o mecanismo de articulacdo interna necessario para fazer frente as demandas
e as turbuléncias do ambiente organizacional estd intimamente ligado ao exercicio da func¢do
gerencial, o qual envolve uma continua interagdo social entre gerentes e membros das
equipes de trabalho.

Para efeito do presente estudo, o termo gerente aplica-se aqueles profissionais aos
quais € atribuida a autoridade formal por um componente administrativo. Desta forma, o
estudo a ser desenvolvido tem como foco a atuacdo dos gerentes funcionais, ndo sendo

abrangidos, portanto, os gerentes de projetos. Os gerentes funcionais podem ser



classificados em funcdo do nivel hierdrquico que ocupam, sendo possivel identificar trés
categorias bdsicas: (a) a alta administracdo, responsdvel pelos grandes balizadores
organizacionais, tais como as orientagdes estratégicas, o monitoramento e leitura das
varidveis criticas do ambiente externo, o desenho organizacional, o or¢amento,
relacionamento e negociagdo com principais clientes, parceiros e fornecedores; (b) a
geréncia intermedidria, ocupada por profissionais de maior nivel de especializacdo,
responsaveis pela transformacgao das diretrizes da alta administracao em resultados e acdes
especificas dos componentes organizacionais que estdo sob sua responsabilidade
administrativa; e (c) a geréncia operacional, composta por profissionais que coordenam as
equipes técnicas no desempenho dos seus processos de trabalho.

Um dos papéis fundamentais dos gerentes e que vem sendo cada vez mais destacado
na literatura é o de gestor do conhecimento. De fato, os processos de andlise de
informacdes e de tomada de decisdes — cada vez mais compartilhados — dependem de
conhecimento, elemento fundamental para que as pessoas possam construir diagndsticos
precisos e definir estratégias eficazes para o seu grupo de trabalho.

Nesta linha de pensamento, Davenport e Prusak (1998) associam o conhecimento a
informagdo e a experiéncia: “Conhecimento é uma mistura fluida de experiéncia
condensada, valores, informagdo contextual e insight experimentado, a qual proporciona
uma estrutura para avaliacdo e incorporacdo de novas experiéncias e informagdes” (p. 6).
Os autores analisam que, nas organizagdes, o conhecimento costuma estar embutido nao s6
em documentos, mas também em rotinas, processos, priticas € normas organizacionais.
Eles consideram, portanto, que a gestdo do conhecimento compde-se de, pelo menos, trés
etapas, ndao necessariamente consecutivas ou ordenadas: geracdo, codificacdo e
transferéncia do conhecimento.

A gestdo do conhecimento € vista por Nonaka e Takeuchi (1997) como um processo
interativo de criagdo do conhecimento organizacional, relacionada a capacidade
demonstrada por uma empresa em criar, disseminar € incorporar o conhecimento a
produtos, servicos e sistemas. Os autores propdem um modelo para a gestao do
conhecimento organizacional, em que o gerente médio passa a ter um papel fundamental.
O processo gerencial proposto € denominado “middle-up-down”, e parte da premissa que
os funciondrios de linha de frente normalmente ficam imersos nos detalhes do dia-a-dia de
tecnologias, produtos e mercados, tornando-se os maiores especialistas que a empresa
possui naquela drea. Porém, devido ao alto volume de informagdes especificas, podem

achar dificil transformar informacdes em conceitos € comunicar a importancia de



determinadas informacdes aos outros. Assim, para os autores, “‘a principal tarefa dos gerentes
de nivel médio na geréncia middle-up-down é orientar essa situacdo cadtica em direcdo a
criagdo proveitosa do conhecimento” (Nonaka & Takeuchi, 1997, p. 147).

Para Nonaka e Takeuchi (1997) conhecimento e informagdo, dizem respeito ao
significado, sendo especificos ao contexto e relacionais, na medida em que dependem da
situacdo e sdo criados de forma dindmica na interacdo social entre as pessoas. Porém, os
autores destacam que, ao contrario da informacao, o conhecimento é fun¢do de uma atitude,
perspectiva ou intenc¢do especifica e estd relacionado a acdo. Essa vinculacdo com a agdo
torna a gestdo do conhecimento ainda mais relevante nas equipes de trabalho, fazendo com
que o gerente tenha de estar atento ao exercicio de seu papel.

Em esséncia, o exercicio da atividade gerencial envolve lidar com pessoas, processos e
recursos. Gerentes sdo responsdveis por articular a atuacdo da equipe sob sua supervisao,
procurando garantir que os processos de trabalho executados gerem produtos e servigos que
atendam as demandas que estio sob responsabilidade de sua drea de atuacdo funcional.

Para tanto, faz-se necessario que este profissional obtenha o equilibrio entre
efetividade organizacional e qualidade de vida no trabalho. Equalizar objetivos e interesses
organizacionais frente as demandas e aspiragdes dos membros de sua equipe representa um
desafio permanente. Em funcdo disso, a dindmica dos conflitos envolvidos na atuacdo dos
gerentes ¢ um importante foco de debate na literatura. Segundo Junquilho (2001), os gerentes
nao devem ser tomados exclusivamente como agentes imparciais e defensores dos interesses
organizacionais. O trabalho gerencial envolve um conjunto complexo de tensdes e conflitos
inerentes as relacdes de producdo, pois os gerentes atuam como elemento mediador das
demandas decorrentes dos objetivos organizacionais e dos interesses dos membros de suas
equipes. Desta maneira, a agdo gerencial ndo pode ser analisada sem a incorpora¢do de uma
perspectiva abrangente dos niveis institucional, organizacional e comportamental, bem como
do contexto cotidiano desses profissionais. Segundo Junquilho (2001), a acdo gerencial
embora refletindo estruturas institucionalizadas, ndo € exclusivamente determinada por essas
ultimas, pois, por meio de suas proprias acdes os gerentes sao capazes de transformar aquelas
mesmas estruturas.

Uma das maiores dificuldades para o estudo da atuacdo gerencial € a de que a literatura
da drea ainda sofre pela auséncia de uma consolidacdo e sistematizacdo satisfatorias. O
embate teérico entre diferentes formas de abordar o fendmeno gerencial (o principal deles
entre a abordagem cldssica dos processos administrativos e a do comportamento gerencial)

dificultam o surgimento de teorias mais sélidas.
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E nesta linha que Shipper e Davy (2002) identificam trés limitaces da literatura da
area gerencial: (a) taxonomias ambiguas que comprometem a aplicacdo em pesquisas de
campo; (b) existéncia de uma sobreposicao conceitual entre muitas taxonomias que cobrem
atributos similares, mas usam diferentes termos para se referirem a estes mesmos atributos; e
(c) auséncia de uma adequada categorizacdo dos conceitos relativos ao comportamento
gerencial. Na opinido dos autores, o resultado deste quadro € que a literatura ndo prové um
direcionamento claro para o estudo do fendmeno gerencial.

Outra lacuna na literatura desta drea é a polémica ainda ndo suficientemente esclarecida
entre os papéis de gerentes e de lideres. A maioria dos especialistas argumenta que lideranca
e gerenciamento sdo conceitos diferentes. Seguindo essa linha de raciocinio, nem todos os
lideres sdo gerentes, assim como nem todos os gerentes sdo lideres.

Dorfman (1996) ressalta que, embora os estudiosos concordem que os conceitos de
gerenciamento e de lideranca sejam relacionados, eles ndo sdo idénticos. Entretanto, ainda
nao h4 fronteiras claras que delimitem o relacionamento entre esses papéis.

De acordo com Yukl e Lepsinger (2005), a idéia de que lideranca e gerenciamento sao
ambos importantes nao € nova, porém as teorias desenvolvidas sobre essa tematica ainda nao
conseguem fornecer uma explicagdo clara de como os dois papéis estdo relacionados entre si
e de como afetam o desempenho organizacional.

Na Tabela 1 é apresentada uma sintese da visao de diferentes autores em relagdo a

distin¢do entre lideranga e gerenciamento.

Tabela 1-Os Papéis de Lideranca e de Gerenciamento Segundo Diferentes Autores.

AUTOR LIDERES GERENTES
Katz e Kahn Fazem uso da influéncia para obtencdo dos  Fazem uso da autoridade para obtencao dos
(1978) resultados. resultados.
Kotter (1990) Demonstram capacidade de gerar mudanca  Demonstram capacidade para produzir ordem e
e movimento, incorporagdo de visao, consisténcia. Envolve planejamento,
obtencdo de resultados, alinhamento preparacao de orcamentos, organizacao,
organizacional e motivacdo da equipe. controle e solugdo de problemas. Foco: como
Foco: visdo e comprometimento. as coisas sdo feitas.
Burke e Litwin Provéem dire¢@o e atuam como um modelo  Direcionam-se para a utilizagdo de recursos
(1992) a ser seguido. materiais e humanos necessdrios para ativar a
estratégia e atingir as metas organizacionais.
House e Aditya Respondem pela visdo organizacional, Respondem pela implementacdo da visao e das
(1997) mudangas principais, inspiragio e mudancas demandadas pelos lideres, bem
articulagdo com o ambiente externo. como manuten¢do da infra-estrutura
organizacional.

Nota: tabela adaptada de Collins (2002).



11

Para Dorfman (1996) parece haver um consenso de que o gerenciamento diferencia-se
da lideranca por envolver func¢des adicionais de planejamento, organizacao, assessoramento
e controle. Nesse sentido, os gerentes podem ou ndo ser vistos como lideres e vice-versa. Na
concepcao de Northouse (1998), a drea comum entre os papéis de lideres e de gerentes, deve-
se ao fato de ambos estarem preocupados com a consecug¢do de objetivos organizacionais, de
trabalharem com pessoas e terem que exercer influéncia sobre elas.

Para Yukl e Lepsinger (2005), os papéis de liderangca e de gerenciamento t€m sido
definidos de uma forma muito restrita na literatura, pois s@o colocados em oposi¢do, como
extremos de uma escala: de um lado, a lideranga, associada as idéias de inovagdo e mudanga;
de outro lado, o gerenciamento, vinculado aos conceitos de ordem e estabilidade. Essa
concepg¢ao torna mais dificil a compreensao e integracao desses dois papéis. Para tanto, os
autores desenvolvem uma nova concepc¢do: o modelo de lideranca flexivel. Em primeiro
lugar, sdo identificados trés fatores determinantes do desempenho organizacional: (a)
eficiéncia e confiabilidade de processos, (b) inovacao e adaptacdo e (c) recursos e relacdes
humanas. Os autores argumentam que encontrar formas efetivas para integrar lideranga e
gerenciamento requer a compreensio dos complexos relacionamentos entre os determinantes
do desempenho e também das potenciais contradi¢des e sinergias associadas a melhoria de
um ou de mais de um desses determinantes. Assim, Yukl e Lepsinger (2005) identificam trés
alternativas de abordagem da questdo: (a) definicdo restrita de lideranca e gerenciamento
como papéis opostos; (b) concepc¢ao da liderangca como um dos papéis gerenciais; e (c)
identificacdo de um conjunto de papéis relevantes a atuacdo das pessoas que ocupam
posicdes de autoridade, sem necessariamente classificid-los como lideranga ou
gerenciamento.

Para efeitos deste estudo, serd considerada como unidade de andlise a atuacdo
gerencial, a qual compreende o conjunto de comportamentos desempenhados pelas pessoas
que assumem postos de trabalho de natureza gerencial numa organizacdo. Considera-se aqui,
portanto, a terceira alternativa proposta por Yukl e Lepsinger (2005) que consiste na
identificacio de um conjunto de papéis relevantes a atuagdo das pessoas que ocupam
posicdes de autoridade, sem propor uma distingdo dicotOmica entre lideranca e
gerenciamento.

Compreender a esséncia do fendmeno administrativo tem sido um ponto bdsico nas
teorias organizacionais, desde a abordagem cldssica da administra¢do aos dias atuais. Um
dos representantes mais destacados dessa escola cléssica, o francés Henry Fayol, em seu

livro “Administracdo geral e industrial”, identificou seis fun¢des organizacionais basicas:
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(a) técnica (producao de bens e servicos); (b) comercial (compra, venda e permuta dos
bens produzidos e consumidos pela empresa); (c) financeira (administragdo dos recursos
financeiros utilizados pela empresa); (d) segurancga (protecdo dos bens da empresa e das
pessoas envolvidas); (e) contdbil (registro das contas efetuadas, elaboracdo de balanco e
estatisticas); e (f) administrativa (integracdo e coordena¢do das demais areas).

Na concepg¢io de Henry Fayol, a fungdo administrava seria composta pelas seguintes
acoes: (a) prever: visualizacdo do futuro e elaboracdo de planos de agdo; (b) organizar:
composi¢ao da estrutura funcional da empresa; (c) comandar: colocagdo em funcionamento
das operacgdes definidas no planejamento e estabelecidas pela funcdo de organizacgdo; (d)
coordenar: harmonizac¢do de esfor¢os em torno dos objetivos; (e) controlar: verificacao dos
resultados frente as normas estabelecidas. O estudo de Henry Fayol inaugura uma linha de
pensamento que consolidou a abordagem do trabalho gerencial em torno de quatro funcdes
cléassicas: planejamento, organizacgdo, direcdo e controle.

Ao longo da evolu¢do do pensamento administrativo essa questdo das funcdes
administrativas ganhou novos enfoques, caminhando progressivamente para uma tentativa
de se estabelecer os papéis e comportamentos gerenciais.

Barnard (1971) defende a tese de que a fungdo bdsica do executivo € manter um
sistema de esforcos cooperativos. Nesse sentido, os elementos bésicos de uma organizagao
seriam: disposi¢do para cooperar, propdsito e comunicagdo. Para Barnard (1971), com a
finalidade de manter um sistema de esfor¢o cooperativo, as funcdes executivas seriam trés:
(a) a manutencdo das comunica¢des na organizagdo; (b) a garantia de servigos essenciais
aos individuos; e (c) a formulagcdo de propdsitos e objetivos.

Simon (1979) vinculou a questdo da atuacdo gerencial a uma natureza deciséria. O
processo de tomada de decisdes de um executivo envolveria trés fases: inteleccdo ou
prospecc¢ao (andlise de um problema ou situagdo que requer solug¢io), concepcao (criacdao
de alternativas de solucdo para o problema ou situacdo) e decisdo: (julgamento e escolha de
uma alternativa). Percebe-se que no discurso de Simon (1979), o processo decisério € o
tema central na defini¢do das fungdes gerenciais.

J4 a perspectiva de Newman (1981) aproxima-se mais da abordagem processualista
de Henry Fayol, pois o autor apresenta a capacidade administrativa como relacionada ao
dominio de cinco processos bdsicos: (a) planejar; (b) organizar; (c) reunir recursos; (d)
dirigir; e (e) controlar. Esses processos, segundo o autor, estdo sempre presentes em todas
as fungdes de direcdo, isto €, em fungdes de diversos niveis e de diferentes setores. Para

ele, mesmo que o objeto possa variar, os processos administrativos serdo similares.
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O trabalho de Mintzberg (1973) amplia a discussdo sobre o processo administrativo,
pois o autor defende a tese de que a atuacao dos gerentes vai além das fungdes cldssicas de
planejamento, organizagdo, comando, controle e coordenacdo. O autor discorda da
abordagem processualista defendida por Henry Fayol. Para Mintzberg (1973), as fung¢des
gerenciais ndo sdo tdo delimitadas como foi defendido por Fayol e seus seguidores. Com
base na observacgdo estruturada de executivos de cinco organizagdes, o autor concluiu que
os gerentes gastam a maior parte de seu tempo em atividades breves, fragmentadas e ndo
estruturadas, o que indica o pouco controle que os préprios gerentes t€ém de seu tempo de
trabalho. O autor constata que o dia a dia do trabalho gerencial ¢ em grande medida
dominado por atividades tais como participacdo em reunides, troca de informagdes com
subordinados sobre atividades diversificadas, solu¢do de problemas emergentes, nas quais
prevalece o contato interpessoal e a comunicacdo oral. Como resultado de seu estudo,
Mintzberg (1973) propde que os gerentes desempenham atividades relacionadas a dez
papéis principais, agrupados em trés polos bdsicos: papéis de informacdo (monitor,
disseminador, porta-voz); papéis interpessoais (figura de proa, lider e ligacdo); e papéis de
decisao (empreendedor, controlador de distirbios, administrador de recursos e negociador).
Essa visdo mais ampla representa uma importante contribui¢do para a drea, por discutir os
papéis gerenciais sem limitd-los a descri¢do dos processos administrativos formais. Mesmo
ap6s mais de trinta anos de seu estudo, o autor ratifica a atualidade de suas conclusdes e a
adequacdo do método de pesquisa entdo aplicado (Holan & Mintzberg, 2004).

Nesta mesma linha de buscar uma compreensdo do trabalho e do comportamento
gerencial situa-se o estudo desenvolvido por Stewart (1982). A autora propde um modelo
que tem como objetivo explicar o conteido e a diversidade do trabalho gerencial. O
modelo € composto por trés dimensdes centrais: demandas, restricdes e escolhas. As
demandas referem-se as tarefas sob responsabilidade de um gerente as quais ele deve
atender por meio de seu trabalho. Estas tarefas sdo decorrentes das atribui¢cdes funcionais
especificadas para seu posto de trabalho ou das determinagdes de seus superiores
hierarquicos. Portanto, as demandas referem-se a tudo aquilo que o gerente deve fazer. As
restri¢des representam os fatores, internos ou externos a organizagao, que limitam o que o
gerente pode fazer. Por exemplo, uma das principais restricoes a ag¢do gerencial estd
relacionada ao modelo organizacional no qual estdo definidas atribui¢des e respectivas
atividades alocadas ao componente administrativo sob a responsabilidade de um gerente.
As escolhas representam o cardter discriciondrio da atuagdo gerencial, pois englobam as

tarefas que o gerente pode, mas que nao necessariamente deva fazer como uma obrigacao.
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Essa é a dimensdo que dé particularidade ao trabalho de um gerente, pois representam as
oportunidades que ele tem para desempenhar trabalhos diferenciados de seus colegas.
Porém, o campo das escolhas possiveis a um gerente € condicionado pelas demandas e
pelas restri¢des. Estas, por sua vez, podem ser modificadas em funcdo da dinamica do
ambiente organizacional, mas eventualmente podem ser alteradas também pela acdo dos

proprios gerentes. A Figura 1 ilustra o modelo conceitual proposto por Stewart (1982).

~» RESTRICOES .

Ambiente ESCOLHAS ’:_‘,i‘-*”Gerente

DEMANDAS

Figura I- Modelo para compreensdo da atuagdo gerencial, segundo Stewart (1982)

Os estudos de Mintzberg (1973) e Stewart (1982) representam um importante marco
para a chamada abordagem do comportamento gerencial, uma concepg¢ao tedrica que vem
se contrapor a abordagem classica do processo administrativo. Os autores dessa abordagem
estdo interessados em compreender o trabalho dos gerentes por meio da andlise do
comportamento desses profissionais em seu dia a dia de trabalho. A questdo central que
norteia as pesquisas da abordagem do comportamento gerencial é: “o que fazem os
gerentes?”. Desta maneira, o interesse de pesquisa € pelo comportamento gerencial como
um todo, e ndo por seus aspectos especificos, como por exemplo, a tomada de decisdo ou
os processos de comunicagdo interpessoal. Para abordar seu objeto de estudo, o método de
pesquisa dessa abordagem € de natureza essencialmente qualitativa, com uma forte
preferéncia pela observacao direta enquanto técnica de coleta de dados.

Segundo Noordegraaf e Stewart (2000), duas caracteristicas bdsicas estdo presentes
nos estudos da abordagem do comportamento gerencial: o empirismo e o indutivismo. De
acordo com a primeira caracteristica, os pesquisadores da abordagem do comportamento

gerencial estudam os gerentes em seu dia a dia de trabalho, ndo estando interessados em
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como deveria ser o trabalho gerencial, mas em como ele € na prética. O indutivismo dessa
abordagem deve-se ao fato dos pesquisadores estruturarem categorias, conceitos e teorias
baseadas nas evidéncias empiricas de como o trabalho gerencial é desempenhado num
contexto social de regras compartilhadas. Noordegraaf e Stewart (2000) defendem essa
op¢ao metodoldgica, pois, segundo eles, ela ajuda os pesquisadores a explicarem porque,
por exemplo, os modelos normativos freqiientemente falham em descrever o trabalho dos
gerentes, criando uma lacuna entre a realidade e a retdrica, ou entre o que € fato e o que é
folclore. Segundo os autores, somente por meio de uma compreensdao da realidade da
atuacdo gerencial € que se torna possivel ajudar os proprios gerentes a desempenharem seu
trabalho de uma forma mais efetiva. Portanto hd um duplo interesse: (a) consolidar a acdo
gerencial como uma drea de estudos e (b) prestar uma contribuicdo de relevancia pratica
para a melhoria da gestao.

Porém, mesmo apds o surgimento e a consolida¢do da abordagem do comportamento
gerencial, ndo cessaram os debates sobre as diferentes formas de se conceber e estudar a
atuacdo gerencial. Para Koontz e O’Donnell (1981), por exemplo, “embora a elaboracao de
uma teoria e de uma ciéncia da administragdo sofra com a discérdia entre estudiosos e
administradores quanto a classificacdo das funcdes administrativas, ja surgiu um modelo
geral da prética e da terminologia” (p.33). Esse modelo ao qual Koontz e O’Donnell (1981)
referem-se é o modelo da abordagem processualista das fun¢des administrativas.

Na perspectiva de Stephen e Dennis (1987) as funcdes administrativas cldssicas
representam a maneira mais Util para se conceituar e descrever o trabalho gerencial. Os autores
argumentam que o tempo alocado pelos gerentes a fungdes administrativas clédssicas estd
diretamente relacionado a melhoria de indicadores de performance organizacional, como
produtividade e lucratividade. Para ratificar sua defesa da importancia das funcgdes classicas
para o estudo da atuacdo gerencial, os autores indagam se seria possivel imaginar uma
organiza¢do industrial, por exemplo, sem planejamento e controle.

A andlise dessas duas abordagens tedricas, para efeitos do presente estudo, levou a
consideragdo de que os autores estdo, na verdade, referindo-se a diferentes atributos da
atuacdo gerencial, embora adotem posicionamentos metodoldgicos distintos. Por um lado,
Henry Fayol e os seguidores da abordagem processualista adotam a perspectiva das
fun¢des administrativas cldssicas (planejamento, organizagado, dire¢do e controle), atributos
tipicamente organizacionais. A prépria fungcao administrativa é descrita pelo autor como
uma das funcdes organizacionais bdsicas. A construcdo de conhecimento nessa linha

tedrica ocorre por meio da deducdo. Por outro lado, os pesquisadores da abordagem do
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comportamento gerencial adotam a perspectiva da acdo gerencial em termos de seus
atributos no nivel individual, a partir do estudo do que é o dia a dia de trabalho dos
gerentes. Assim, diferentemente da abordagem anterior e tal como assinalado por
Noordegraaf e Stewart (2000), a constru¢cdo de conhecimento sob o ponto de vista do
comportamento gerencial é caracterizada pelo empirismo e pelo indutivismo.

Apesar de adotarem perspectivas metodoldgicas diferenciadas em relacdo ao seu
objeto de estudo, para efeitos da presente tese, considerou-se essas duas abordagens
tedricas ndo como antagdnicas, mas sim como complementares, pois contribuem para a
compreensdo de diferentes atributos da atuagdo gerencial.

A literatura mais recente apresenta uma visao que incorpora esses atributos, tantos os
relativos a perspectiva da organizacdo como também da acdo individual. O modelo
proposto por Shipper e Davy (2002), por exemplo, avalia o impacto de seis habilidades
gerenciais na atitude dos membros da equipe e no préprio desempenho gerencial. Essas
habilidades gerenciais sdo agrupadas em dois fatores: interagdo pessoal e coordenacdo do
trabalho. O primeiro fator, de natureza interpessoal, é definido como o conjunto de
habilidades necessdrias ao estabelecimento de cooperacdo significativa entre duas ou mais
pessoas em relacdo ao trabalho a ser realizado. Este fator é composto pelas seguintes
habilidades: (a) incentivo a comunicacdo ascendente e participacdo; (b) facilitacdo do
trabalho de outros; e (c¢) reconhecimento e recompensa por bom desempenho. O segundo
fator antecedente que integra o modelo refere-se coordenacdo do trabalho e € composto
pelas habilidades necessdrias a organizacdo e defini¢do das atribuicdes dos membros da
equipe, com vistas a maximizagdo dos resultados. As trés habilidades que compdem esse
fator sdo: (a) planejamento; (b) gestdo do tempo; e (c) controle de detalhes.

Yukl (2006) descreve o contetido das atividades gerenciais em termos de quatro
processos: obtencao e provimento de informagdes, tomada de decisdes, desenvolvimento e
manutencdo de relacionamentos, e influéncia de pessoas. Por estarem intimamente
interligados, o autor observa que uma mesma atividade especifica pode envolver mais que

um desses processos. A Figura 2 ilustra a proposta de Yukl (2006).
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Tomada de
decisao

~ Trocade . l Influéncia
informagdes I | de pessoas

Desenvolvimento e
manutengao de
relacionamentos

Figura 2- As quatro fungdes gerenciais primdrias, segundo Yukl (2006).

Ao analisar a evolugdo tedrica em comparacdo com as prdticas na drea gerencial,
Hales (2001) adota uma postura bastante critica. Segundo o autor, hd uma grande
discrepancia entre a retérica dos modelos organizacionais “pds-burocraticos” (trabalho em
rede, reconfiguracdo radical, descentralizacdo, empowerment, com um conseqiiente
declinio da funcdo gerencial) e o que tem sido constatado da realidade das organizagdes.
Estes novos modelos tém trazido poucas mudancas para as organizacdes e, por
conseqiiéncia, para a pratica gerencial. Muitas das mudangas organizacionais ndo tém
criado organizagdes em rede “pds-burocraticas”, mas tdo somente versdes aperfeicoadas da
burocracia. Pouca mudanga fundamental para a definicdo do papel gerencial significa
pouca mudanga para o conteido das atividades associadas ao trabalho dos gerentes, o qual
continua sendo definido em termos da responsabilidade individual pelos resultados de seus
componentes administrativos perante aos superiores hierdrquicos. Gerentes continuam
mais preocupados com a rotina, manutencdo e monitoramento didrio de processos de
trabalho, gestdo do trabalho da equipe e processamento de informagdes. Mudancgas
instigantes, desenvolvimento da equipe ou mesmo acdo empreendedora sdo topicos em
segundo plano. Em suma, segundo o autor, as caracteristicas basicas das concep¢des mais
tradicionais da a¢do gerencial ndo tém sido modificadas, porém aperfeicoadas.

Um dos elementos mais destacados pelos autores ao analisar a atuagdo gerencial € a
questdo da interagdo pessoal. Para o desempenho de suas funcdes, gerentes constroem e

mantém uma rede de relacionamentos interpessoais com os integrantes de sua equipe de
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trabalho, subordinados, pares, superiores hierdrquicos, clientes e fornecedores. Em func¢do
disso, Passos e Aquino (1995) destacam a necessidade de “colocar a disposicdo da
formacdo gerencial a nocao de acdo administrativa como ag¢ao social” (p.34).

Rost (1993) define a geréncia como um relacionamento de autoridade entre pelo
menos um subordinado e um gerente, o qual estabelece metas, toma decisdes e coordena as
atividades executadas para a producdo de bens e servicos. A definicdo proposta pelo autor
coloca o foco na questdo do relacionamento. Nesse sentido, os comportamentos tanto do
gerente como dos subordinados tornam-se varidveis essenciais.

Teal (1998), nesta mesma linha, sugere que o trabalho de um gerente extrapola a
questdo das habilidades técnicas, pois na verdade é definido em termos de interagcdes
humanas. O autor descreve o gerenciamento como um relacionamento transacional que
deriva do poder da autoridade.

A questdo da interacdo pessoal recebe destaque também na andlise de Cunliffe
(2001). Segundo o autor, organizagdes podem ser vistas sob uma perspectiva complexa,
dinamica e relacional. Em sua andlise, o autor defende que estudos sobre quem sio e o que
fazem os gerentes devem ir além da identificacdo de varidveis tradicionais, como postos de
trabalho, estrutura hierdrquica e papéis, partindo na direcdo da pragmdtica do discurso
social, abordando como os gerentes falam sobre suas experiéncias e se relacionam com outras
pessoas em seu dia a dia de trabalho. A geréncia é concebida entdo como uma atividade
relacional, na qual os gerentes, juntamente com os demais atores organizacionais, tentam criar
um senso de lugar e situar-se em relacdo aos outros. Portanto, a realidade e a identidade
gerencial ndo sdo criadas internamente nas mentes dos gerentes € nem externamente pela
organizacdo e sua estrutura, mas sim construida dialogicamente por meio da interacdo dos
gerentes com as outras pessoas com quem se relaciona em seu dia a dia de trabalho.

Hales (2001) também aborda a questdo sob o prisma das interagdes pessoais. O autor
propde uma forma alternativa de abordar a questdo da acdo gerencial, considerando-a sob o
ponto de vistas daqueles que sdo gerenciados. Trata-se, portanto, de investigar os efeitos das
acoes dos gerentes para os membros da equipe, questionando em que medida o
comportamento gerencial impacta significativamente a experiéncia daqueles que sao
gerenciados.

Além da interagc@o pessoal, um aspecto fundamental € a questdao do contexto no qual se
desenvolve a acdo gerencial. Entende-se por contexto o conjunto das varidveis dos ambientes

interno e externo da organizacao que exercem influéncia para o trabalho dos gerentes.
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Goshal e Bartlett (1994) analisam o relacionamento dindmico e bi-direcional entre o
contexto e a acdo gerencial. Enquanto o contexto organizacional € criado e renovado como
resultado das agdes gerenciais, o proprio contexto influencia diretamente a qualidade da acao
gerencial. Os autores argumentam que esta interacao representa a esséncia do gerenciamento e
descrevem a maneira pela qual varidveis do contexto organizacional relacionadas a disciplina,
ao estabelecimento de metas, ao suporte e a confianca influenciam a iniciativa, a cooperagao e
a aprendizagem no cotidiano organizacional.

Segundo McKenna (2004) a adaptabilidade € a chave para a performance situacional.
Diante de um contexto que demanda novas competéncias, gerentes necessitardo avaliar em
que medida sdo capazes de fazer as adaptagcdes necessdrias ou se as mudancas irdo exigir
demasiado de seu senso de eu, de forma a tornar a mudanca intensa, dificil ou mesmo
impossivel. O autor critica as abordagens que sugerem a possibilidade de aquisicdo de
competéncias abstraindo-se do “senso pratico” da vida do dia a dia nas organizagdes, pois
habilidades e comportamentos que sdo requeridos dos gerentes em suas organizacdes sao
determinados por fatores contextuais.

A luz dessas consideracdes, a proposicio do presente autor é de que a atuacio
gerencial seja considerada, neste estudo, como a categoria de acdo social integrada pelo
conjunto de comportamentos que possibilitam os ocupantes de funcdes gerenciais
realizarem a coordenacdo das atividades executadas pelos membros de uma equipe de
trabalho e a articulacdo da equipe com o contexto organizacional no qual estd inserida.
Nesta defini¢do estdo contempladas trés dimensdes centrais presentes na literatura sobre
atuacdo gerencial: (a) interacdo pessoal, (b) coordenacdo do trabalho e (c)

contextualizagdo, tal como ilustrado na Figura 3.
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INTERACAO PESSOAL
(relacionamentos interpessoais
estabelecidos pelo gerente em seu dia a
dia de trabalho)

ATUACAO
GERENCIAL
COORDENAQAO DO CONTEXTUALIZAQAO
TRABALHO (leitura do ambiente externo, gestdo
(articulagdo de atividades, do conhecimento, integragéo com
demandas, recursos e informagées) outras unidades administrativas e
visdo de futuro)

Figura 3- Dimensées centrais do conceito de atuagdo gerencial

A dimensao relativa a interacdo pessoal refere-se ao conjunto de relacionamentos
interpessoais estabelecidos pelo gerente em seu dia-a-dia de trabalho. Engloba
caracteristicas relativas a capacidade para estabelecer relacionamentos saudaveis
demonstrando respeito aos membros da equipe, comunicar eficazmente, lidar com
situagdes de conflito e buscar solu¢des por meio de negociacao.

A coordenacdo do trabalho estéd relacionada a capacidade do gerente de articular os
processos de trabalho desempenhados pela equipe sob sua supervisdo e atender aos
requisitos das demandas de clientes externos ou de outras equipes da prépria organizacgao.
Nesta dimensao estd incluida a capacidade de planejamento e a tomada de decisdo relativa
aos trabalhos da equipe.

A dimensdo que se refere a contextualizac¢do diz respeito a articulacdo da equipe com
o ambiente no qual estd inserida. Um permanente fluxo de demandas, informagdes,
recursos, produtos e servicos ocorre na interacdo da equipe de trabalho com outros
componentes administrativos da organizacdo e também com clientes e fornecedores
externos a organizacdo. Portanto, cabe ao gerente cuidar da qualidade desta integracdo da
equipe com seu ambiente, pois a propria razao de ser da equipe estd ligada ao papel que ela
desempenha numa cadeia maior de trabalho no qual se insere, seja na fun¢ao de atender ou
na de gerar demandas a outras equipes. Considerando que varidveis relacionadas a
contingéncias ambientais levam a necessidade de ajustes internos, seja na forma de

melhorias continuas ou mesmo de inovagdes de processos ou produtos, a leitura
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permanente do contexto atual e de cendrios futuros torna-se parte fundamental do trabalho
desempenhado pelos gerentes.

Como a temadtica trabalhada na presente tese refere-se a avaliacdo de agdes de
capacitacdo gerencial, na préxima secdo serd feita a andlise da literatura relativa a
avaliacdo de treinamento, desenvolvimento e educacdo (TD&E). Esta se¢dao tem como
objetivos complementar a formulagdo tedrica da presente tese, por meio da andlise das
pesquisas nacionais e estrangeiras em avaliagdo de TD&E, e estabelecer o vinculo entre

essas pesquisas e a temdtica em estudo.

1.2 - Avaliacdao de TD&E: Um Panorama dos Métodos e Resultados

Tendo em vista que a capacitacdo gerencial, tal como considerada no presente estudo,
insere-se no contexto das acdes de aprendizagem induzida no trabalho, torna-se
fundamental a discussdo e o aprofundamento dos conceitos de Treinamento (T) e
Desenvolvimento (D). O ponto de partida que se deve levar em consideracdo é que esses
termos compreendem acdes educacionais realizadas em organizacdes de trabalho. Porém,
ha uma diferenca conceitual entre eles. Enquanto treinamento seria a aquisi¢ao sistemética
de atitudes, conceitos, conhecimentos, regras e habilidades que resultam em uma melhoria
do desempenho no trabalho (Goldstein, 1991), desenvolvimento € visto como acdes de
aprendizagem voltadas para o crescimento individual, sem relacio com um trabalho
especifico (Nadler, 1984, citado por Pilati, 2006). A diferenca essencial, conforme
ressaltado por Borges-Andrade (2002), € que as agdes de treinamento visam produzir
melhorias no desempenho das pessoas, enquanto as agdes de desenvolvimento sdo mais
abrangentes, compreendendo aspectos que vao além do desempenho no trabalho e estdo
relacionadas ao crescimento dos treinandos. Assim, durante anos, as acdes de capacitacdo
no trabalho foram denominadas de T&D, mais rigorosamente, Sistema de T&D, uma vez
que a abordagem sistémica € a que prevalece na drea.

Mas, com a mudancga nas acdes de capacitacdo e nas exigéncias do mundo do
trabalho, percebeu-se que esses dois conceitos (Treinamento e Desenvolvimento) ndo eram
suficientes para compreender o conjunto das acdes de capacitacdo presentes nas
organizagdes. Assim, atualmente, o conceito de Educac¢do foi incorporado, denominando-
se a area de TD&E. Sobre a incorporagdo do conceito “Educa¢do” € importante salientar
que o mesmo engloba todos os demais conceitos, pois a definicdo de Educacdo é mais
ampla, abrangendo todas as acdes instrucionais, bem como outras formas de aprendizagem

ndo classificadas como aprendizagem induzida. Porém, na definicio de Vargas e Abbad
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(2006), os conceitos relacionados as agdes educacionais sdo apresentados de acordo com
uma ordenacdo l6gica em que a Educacdo foi considerada apenas como Educacdo Formal,
isto é, cursos de longa duracdo que objetivam a formagao profissional das pessoas. A
seguir € apresentada uma sintese dos conceitos relacionados a capacitagdo profissional nas
organizagdes. As autoras retomam estudos anteriores como o de Sallorenzo (2000) e de
Zerbini (2003) e sintetizam os conceitos da drea com uma figura bastante ilustrativa,

reproduzida a seguir:

Programas de média e longa duracio
(Cursos Técnicos Profissionalizantes,
Graduacdo, Especializagio, Mestrados
Profissional e Académico, Doutorado).

Educacao

Desenvolvimento

Acdes educacionais de apoio a programas
de qualidade de vida no trabalho,
orientacdo profissional, auto-gestdo de
carreira e similares (oficinas, cursos,

Treinamento

Informacao

Acdes educacionais de curta e média
durag@o (cursos, oficinas etc. ).

Orientagdes, baseadas em objetivos
instrucionais, realizadas geralmente com
apoio de manuais, cartilhas, roteiros etc.

Acdes educacionais de curta duragao (aulas,
manuais, roteiros etc.).

Figura 4-A¢ées de Indugdo de Aprendizagem em Ambientes Organizacionais (adaptado de Vargas e Abbad,
2006).

Sobre as diferencas entre esses conceitos, foi apresentada aqui a discussdo tedrica da
area. Porém, na pritica organizacional, ¢ comum que sejam consideradas acdes de
treinamento aquelas que sdo realizadas para os funciondrios e a¢des de desenvolvimento as
que sao feitas para os gerentes. Essa ldgica perversa que ainda predomina em muitas
organizacdes no Brasil e no mundo € contrdria ao préprio papel libertador e humano da
educacdo. Além disso, essa pratica demonstra que as organizacdes ndo estdo preparadas para
a sociedade do conhecimento, uma vez que ag¢des de desenvolvimento — voltadas para o

crescimento pessoal — ainda costumam ser destinadas apenas para aqueles que ocupam
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funcdes de lideranca, desconsiderando os paradigmas que sustentam a chamada “sociedade
do conhecimento”, a qual pressupde a quebra da segregacdo entre concepgao e execugao.

Mas, independentemente de quais sejam as acdes educacionais desenvolvidas, elas sdo
realizadas a fim de obter resultados para os individuos, grupos/equipes e para as
organizagdes. Porém, nem sempre, os resultados obtidos nesse tipo de acdo sdo
adequadamente avaliados.

Uma pesquisa realizada por Campos e cols (2004) sinaliza que, no Brasil, a realidade
da 4drea de TD&E nas organizagdes ainda € bastante desfavoravel. A pesquisa, que abrangeu
300 empresas do Estado de Sdao Paulo com mais de 100 funciondrios, indicou pouco controle
dos gastos em treinamento - 44,7% das empresas nao t€ém conhecimento do valor investido
nesta drea. Uma parcela de 73,7% das empresas pesquisadas relatam controlar a eficiéncia
dos treinamentos, porém a maneira de controle mais utilizada € o feedback informal (50,3%).
Em relacio as futuras necessidades de capacitacdo, as dreas mais citadas foram
“administracdo de negdcios e estratégia” e ‘“‘gerenciamento de pessoal e supervisdo”,
destacando a importancia de contetidos relacionados ao desenvolvimento gerencial.

O funcionamento da drea de TD&E segue o paradigma sist€émico, sendo composta por
trés subsistemas interdependentes — avaliacdo de necessidades de treinamento, planejamento
e execucdo, e avaliacdo de treinamento. Portanto, a avaliagdio € um componente
fundamental, pois permite retroalimentar o sistema. Mas para que esse feedback fornecido
pela avaliagdo possa ser eficaz, é necessdrio investigar em que medida um treinamento
produziu ou ndo resultados, bem como as possiveis varidveis que explicam 0 sucesso ou 0
fracasso das ac¢oes de TD&E.

Em relacdo aos modelos tedricos de avaliacdo de TD&E, tanto no Brasil, como no
exterior, hd modelos subsidiando as pesquisas. Kirkpatrick (1976) apresentou um modelo
que, segundo Salas e Cannon-Bowers (2001), continua sendo o mais utilizado nas pesquisas
de avaliacdo de TD&E. O modelo do autor subdivide a avaliacdo em quatro niveis: reacoes,
aprendizagem, comportamento no cargo e resultados, sendo os primeiros dois niveis de
resultados imediatos (reacdes e aprendizagem) e os dois ultimos niveis (comportamento no
cargo e resultados) de efeitos em longo prazo, caracterizando impacto do treinamento no
trabalho. Para Kirkpatrick (1976), um dos critérios fundamentais para avaliar a efetividade
de qualquer programa de treinamento € a transferéncia de treinamento para o trabalho, o que
estaria relacionado aos dois dltimos niveis de seu modelo (comportamento no cargo e
resultados). Ou seja, para que um treinamento possa ser considerado positivo € preciso que o

treinado aplique no trabalho os conhecimentos, habilidades e atitudes aprendidos na acdo
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educativa. Além disso, Kirkpatrick (1976) pressupunha a existéncia de uma relacio causal e
hierdrquica entre os niveis de avaliacdo, e uma correlagdo positiva entre eles. Porém,
pesquisas realizadas no Brasil (Abbad, Borges-Andrade, Sallorenzo, Gama & Morandini,
2001; Abbad, Gama & Borges-Andrade, 2000) e no exterior (Alliger & Janak, 1989; Warr,
Allan & Birdi, 1999) mostraram que os relacionamentos entre os niveis nem sempre sao
positivos, tendo sido, em alguns casos, até mesmo negativos € em outros nao significativos.

Seguindo o modelo de Kirkpatrick (1976) de apresentar a avaliacdo de TD&E
subdividida em niveis, Hamblin (1978) propds um modelo semelhante, no qual o nivel de
resultados era desdobrado em dois: mudanga organizacional e valor final. Embora bastante
citado em pesquisas brasileiras, 0 modelo de Hamblin (1978) ndo se tornou tdo difundido
internacionalmente como o de Kirkpatrick (1976).

No Brasil, esses dois modelos internacionais subsidiam vdrias pesquisas, mas também
sdo adotados outros modelos, com destaque para o Modelo de Avaliacdo Integrado e
Somativo (MAIS), elaborado por Borges-Andrade (1982), e para o Modelo de Avaliagdao do
Impacto do Treinamento no Trabalho (IMPACT), elaborado por Abbad (1999).

Segundo Borges-Andrade (2006), o MAIS foi originalmente proposto em termos de
oito componentes € sub-componentes: avaliacdo de necessidades, insumos, procedimentos,

processos, resultados, suporte, disseminacao e efeitos em longo prazo, conforme mostrado na

Figura 5.
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Figura 5-Modelo de Avaliacdo Integrado e Somativo — MAIS ( Borges-Andrade, 2006).



25

O autor explica que o Modelo MAIS concentra-se na chamada avaliagdo somativa,
cujo término ocorre em um periodo posterior a conclusdo do desenvolvimento do sistema
instrucional. Ou seja, o objetivo € obter informagdes para avaliar um programa ja
desenvolvido e verificar sua capacidade de produzir resultados. Esse modelo tem sido
amplamente utilizado nas pesquisas nacionais sobre avaliacio de treinamento.

O Modelo Integrado de Avaliagao do Impacto do Treinamento no Trabalho-IMPACT
(Abbad, 1999) também tem sido utilizado com muita freqiiéncia, mas este foca o impacto
do treinamento no trabalho. Para a autora, impacto refere-se, principalmente, a influéncia
exercida pelo treinamento sobre o desempenho subseqiiente do treinando em tarefa similar
aquela aprendida por meio do programa instrucional, mas compreende além desse aspecto
as no¢des de desempenho e motivacdo. Esse modelo é constituido por sete componentes:
(1) Percep¢do de Suporte Organizacional; (2) Caracteristicas do Treinamento; (3)
Caracteristicas da Clientela; (4) Reacdo; (5) Aprendizagem; (6) Suporte a Transferéncia e

(7) Impacto do Treinamento no Trabalho (Figura 6).
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Figura 6-Modelo de Avaliacdo do Impacto do Treinamento no Trabalho — IMPACT (Abbad, 1999).

Apresentados os conceitos € modelos centrais das pesquisas na drea, € com o intuito de
compreender as varidveis que mais contribuem para que as agdes de TD&E surtam resultados,

serd resumida a seguir a produgdo estrangeira e nacional na drea.
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1.2.1 - Pesquisas estrangeiras sobre avaliacdo de TD&E nos iiltimos quinze anos.

Na literatura internacional sdo muitas as pesquisas sobre avaliacdo de treinamento
realizadas nos dltimos quinze anos. Para esta revisdo de literatura serdo apresentados apenas
alguns estudos considerados relevantes para a drea, que mantém afinidade em relacdo a
tematica do presente estudo e com a delimitac@o de pesquisas apresentadas em lingua inglesa
e disponiveis no Web of Science, Proquest, Psyclnfo ou EBSCO. A apresentacdo desses
estudos obedeceu a ordem cronoldgica de publicagao.

Os autores Ford, Quinones, Sego e Sorra (1992) realizaram uma pesquisa sobre a
oportunidade que os treinandos tém de aplicar, no trabalho, as tarefas treinadas,
considerando cursos técnicos realizados na For¢ca Aérea Americana, com 18 semanas de
duracdo. A pesquisa foi enviada para 315 profissionais formados no curso e os seus
superiores, com taxa de retorno de 60%. Este trabalho € importante para o presente estudo
porque, assim como ha pesquisa aqui proposta, os autores trabalharam com auto e hetero-
avaliacdo e se preocuparam com as condi¢des prévias que os treinados tinham para aplicar
no trabalho o que aprenderam. Os autores definiram a varidvel “oportunidade de aplicar”
como a extensdao em que o treinando € provido de experiéncias de trabalho relevantes para
as tarefas para as quais foi treinado, ou a extensdo em que os treinandos as obtém
ativamente. Ou seja, foram consideradas as condicdes prévias — como experiéncias de
trabalho — e os esforcos dos treinandos para obter experiéncia de trabalho relevante,
caracterizando essa busca ativa apds o treinamento. Segundo os treinados € 0s seus
supervisores, 0s quatro primeiros meses apos o término do treinamento representa O
periodo critico para obter oportunidades para aplicar no trabalho as tarefas aprendidas no
curso. Ford e cols. (1992) mostram em seu estudo que ndo basta treinar as pessoas, é
preciso que elas tenham a oportunidade para desempenhar o que lhes foi ensinado,
compreendendo essa oportunidade em trés dimensdes: amplitude, nivel de atividade e tipo
de tarefa. A amplitude diz respeito ao nimero de tarefas treinadas que a pessoa realmente
desempenha no trabalho, enquanto o nivel de atividade refere-se ao tempo de trabalho do
treinando que € investido no desempenho das tarefas treinadas. Finalmente, o tipo de tarefa
corresponde ao estudo da complexidade e da dificuldade das tarefas realizadas, o que pode
afetar os resultados das a¢des de capacitacdo.

Os resultados desse estudo mostram que had correlacio entre as medidas de
oportunidade para desempenhar, considerando as dimensdes de amplitude, nivel de
atividade e tipo de tarefa. Os resultados da andlise de dados da pesquisa de Ford e cols.

(1992) indicaram que as oportunidades para desempenhar estavam mais relacionadas ao
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contexto de trabalho e a fatores individuais. O fator do contexto de trabalho que teve maior
impacto na oportunidade de desempenhar tarefas foi a percep¢do do supervisor sobre as
capacidades e habilidades do treinado. A varidvel individual significativa foi auto-eficicia.
Individuos com maiores graus de auto-eficidcia tenderam a desempenhar tarefas mais
complexas e dificeis. No estudo proposto na presente pesquisa também serdo consideradas
condig¢des anteriores ao treinamento — como formacgdo profissional e tempo de experi€ncia
gerencial.

Warr e Bunce (1995) realizaram uma pesquisa com o objetivo de examinar o impacto
de certas varidveis de treinandos nos resultados de um programa de aprendizagem aberta.
Onze varidveis foram escolhidas com base em pesquisas anteriores como possiveis
preditoras dos resultados do treinamento em trés niveis distintos: aprendizagem imediata,
reacOes ao programa e mudangas em comportamentos de trabalho. O estudo envolveu 106
gerentes-junior (93% homens), de uma organizacdo britanica, que participaram de um
programa de aprendizagem aberta de quatro meses. Os treinandos estudavam sozinhos em
seus locais de trabalho ou em casa e tinham acesso aos tutores, com cinco horas semanais e
remuneradas como tempo de estudo. O procedimento de coleta de dados previa uma coleta
antes do programa sobre as caracteristicas individuais, a0 mesmo tempo em que os chefes
dos treinandos respondiam a um questiondrio sobre o comportamento dos treinandos no
cargo. Aproximadamente quatro meses depois do curso, os treinandos responderam a etapa
de reacdes e caracterizaram suas estratégias de aprendizagem. Os tutores apresentaram
detalhes da avaliagdo do treinamento para cada individuo que participou do programa.
Portanto, os escores que proveram o indice de aprendizagem tinham uma fonte
independente de medidas. Os chefes novamente descreveram o comportamento de seus
subordinados. Encontrou-se que escores de aprendizagem eram significativamente preditos
independentemente por atitudes em relacdo ao treinamento, o uso de uma estratégia de
aprendizagem analitica, e (baixa) idade. As reacdes ao treinamento foram identificadas
como sendo de trés tipos: satisfacdo, utilidade e dificuldade. Esses tipos foram mostrados
como diferentemente associados as caracteristicas dos treinandos estudados. Foram
encontradas associacdes significativas entre escores de aprendizagem e mudancas de
comportamento no cargo.

Quanto aos resultados, de maneira resumida, pode-se dizer que os autores
encontraram as seguintes varidveis como preditoras: motiva¢do para aprender (geral e
especifica), nivel de ansiedade (tarefas e pessoas), auto-eficdcia, estratégias de

aprendizagem (analitica e comportamental), idade, nivel de qualificacdo e experiéncia no
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trabalho. Em relac@o a aprendizagem aberta, as varidveis preditoras foram: idade, atitude
geral e estratégia analitica. A reacdo na dimensdo utilidade foi explicada por motivacao
especifica e pela estratégia comportamental. A dimensao satisfacdo foi mais explicada pela
motivagdo especifica. Por fim, a transferéncia do que foi aprendido para o trabalho teve
correlagdo negativa com a experiéncia no trabalho, ou seja, quanto maior a experiéncia,
menos a pessoa transfere o que foi aprendido no curso. Entre as contribui¢des deste estudo
pode-se destacar: a exploracao conjunta de processo e resultados dentro de um contexto de
aprendizagem aberta; a identificacdo de preditores significativos de aprendizagem (onze
caracteristicas de treinandos foram examinadas separadamente e juntas umas com as
outras); e a ampliacdo do conceito de reacdes de treinandos ao programa, mudando de um
tipo unico (variagdes da favorabilidade) para trés componentes (satisfacdo, utilidade e
dificuldade percebidas). Finalmente, a pesquisa de Warr e Bunce mostrou que as varidveis
de caracteristicas da clientela explicam mais a aprendizagem do que a reacdo e o impacto.
Esta pesquisa é importante para o presente trabalho porque incluiu, como possiveis
varidveis preditoras do impacto, a experiéncia prévia no trabalho e o nivel de qualificacio
profissional, além de realizar auto e hetero-avaliacio em um curso para gerentes.

Um estudo interessante foi desenvolvido por Ford, Smith, Weissbein, Gully e Salas
(1998) com foco no desenvolvimento e testagem de um modelo de transferéncia de
aprendizagem com foco no papel ativo do aprendiz de tarefas que exigem tomadas de
decisdes complexas. Os autores relacionaram varidveis cognitivas a tracos de
personalidade para mensurar a predi¢do de resultado de treinamento, em uma amostra de
93 estudantes universitdrios que participaram de um curso de operacdes de radar com
duracdo de dois dias. A andlise de regressdo hierdrquica indicou que treinandos com
orientacdo para a aprendizagem e ndo para a tarefa utilizaram mais estratégias
metacognitivas e apresentaram maiores niveis de aprendizagem. A utilizagdo dessas
estratégias foi significativamente relacionada a aprendizagem, ao desempenho das
habilidades no final do treinamento e a auto-eficdcia. Este estudo € interessante por focar
na transferéncia de treinamento e em varidveis relativas ao processo como possiveis
preditoras dos resultados do treinamento no trabalho.

Warr, Allan e Birdi (1999) desenvolveram um estudo sobre o relacionamento de
capacidades cognitivas com resultados de treinamento, considerando o efeito do uso de
estratégias de aprendizagem (cognitivas e afetivas) sobre a retengdo e a transferéncia. Os

pesquisadores trabalharam com um curso com duracdo de dois dias, em 23 eventos, por um

periodo de sete meses. O curso era destinado para técnicos em veiculo automotor € a
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amostra era totalmente masculina. A coleta de dados foi dividida em trés momentos: teste
de conhecimento no primeiro momento do curso e ao final do mesmo (com amostra de 163
pesquisados nas duas fases) e avaliacdo do impacto do treinamento no nivel do
comportamento no cargo um més apés o término do curso, com questionarios enviados por
correio para a casa dos treinados (retorno de 123 questiondrios). Os autores trabalharam
com trés categorias de estratégias de aprendizagem: (a) cognitivas (como exercicio mental,
elaboragdo e organizacdo mental do material a ser aprendido); (b) comportamentais
(procura de ajuda de outras pessoas, procura de material escrito de apoio e aplicagao
pratica do material) e (c) atividades auto-regulatérias (como controle emocional, controle
motivacional (para manter-se interessado pela tarefa) e auto-monitoramento da
compreensdo). Essa abordagem integra varidveis cognitivas ("frias") e emocionais
("quentes") em uma mesma abordagem tedrica. Para esse estudo, os autores construiram e
validaram um instrumento de 16 itens para avaliar a freqiiéncia de uso de cada estratégia
durante o treinamento. Eles encontraram que o uso pelo treinando de estratégias de
aplicacdo das habilidades durante o processo de treinamento estd associado a maiores
niveis de aprendizagem em uma tarefa complexa. O estudo de Warr e cols. (1999) reforca
a importancia das estratégias adotadas pelos treinandos como importante preditora da
aprendizagem.

Outro estudo foi apresentado por Bennett, Lehman e Forst (1999). Eles examinaram a
relacdo entre clima de transferéncia e orientacdo para o cliente e a influéncia dos fatores
contextuais sobre a percepcdo de orientacdo para o cliente. O objetivo do estudo foi
aperfeicoar os servigos prestados aos cidaddos que trabalhavam em uma prefeitura durante
a realizacdo um programa de qualidade naquele municipio. A pesquisa dos autores
consistiu em quatro distintos componentes: (1) entrevistas com os treinados; (2) grupos
focais com os chefes de departamentos; (3) survey com 564 participantes do treinamento;
(4) comparacao dos resultados obtidos no survey e na abordagem qualitativa para analisar a
convergéncia dos dados. Como fatores contextuais, os pesquisadores consideraram
varidveis relativas a estrutura, a ambigiiidade, ao estresse, a mudancas negativas, além de
fatores estruturais, como o departamento de origem do treinado e os fatores de trabalho.
Em relacdo ao clima para transferéncia, os autores trabalharam com a resposta para uma
pergunta sobre os fatores que t€ém bloqueado ou contribuido para a aplicacdo no trabalho
das idéias ou ferramentas aprendidas no curso de qualidade. Eles encontraram nas

respostas quatro fatores: (1) os supervisores e suas atitudes; (2) os colegas de trabalho e
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suas atitudes; (3) carga de trabalho; e (4) politicas ou procedimentos dos seus
departamentos.

Os resultados obtidos por Bennett, e cols. (1999) indicaram que os empregados
treinados que relataram clima de transferéncia mais positivo mostraram maior orientacao
para o cliente e desempenho superior aos empregados ndo treinados. A orientagdo para o
cliente foi negativamente correlacionada com mudanca e fatores de estresse e
positivamente correlacionada com clima para transferéncia. Esses resultados confirmam os
achados de outros estudos, estrangeiros e nacionais, que mostram a importancia dos fatores
contextuais — sobretudo o suporte da chefia e dos colegas de trabalho — na predi¢do da
transferéncia para o trabalho daquilo que foi aprendido em eventos de capacitacdo. Vale
destacar que no estudo aqui proposto, uma das varidveis preditoras do impacto do
treinamento no trabalho serd exatamente essa percep¢do de suporte gerencial e social e
material.

Colquitt, Le Pine e Noe (2000) realizaram um estudo com o objetivo de resumir
meta-analiticamente a literatura em motivacao para treinamento, seus antecedentes, e suas
relacdes com resultados de treinamento como conhecimento declarado, aquisicdo de
habilidade e transferéncia. Preditores significativos de motivacdo para treinamento e
resultados incluiram caracteristicas individuais (I6cus de controle, consciéncia, ansiedade,
idade, capacidade cognitiva, auto-eficdcia, valéncia, envolvimento com o trabalho) e
varidveis situacionais (suporte e clima). Além disso, a motivacdo do treinando explicou
discrepancia com aumento em resultados de treinamento além de capacidade cognitiva. A
meta-andlise mostrou que os itens de personalidade, clima e idade em resultados de
treinamento eram sO parcialmente mediados por auto-eficdcia, valéncia e envolvimento
com o trabalho. Os resultados sugerem vdarias implicacdes para a pesquisa e a pratica do
treinamento entre elas que as pesquisas precisam continuar a examinar aspectos
motivacionais em resultados de treinamento, dado que a auto-eficicia pds-treinamento esta
relacionada a transferéncia independente de aquisicdo de habilidade. Outra reflexdao
proposta pelos autores € de que € necessario o desenvolvimento de teoria adicional para
descobrir os mecanismos intervenientes além do vinculo individual e caracteristicas
situacionais com motivacao de treinamento e aprendizagem. Destaque-se, nesse estudo,
que, mesmo o foco estando em caracteristicas da clientela, foi reconhecida a importancia
dos fatores contextuais na explicacao dos resultados de treinamento.

Warr e Downing (2000) desenvolveram um estudo tendo como referéncia as

estratégias utilizadas pelos participantes de eventos que envolvam situacOes de
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aprendizagem, buscando analisar os relacionamentos entre as estratégias de aprendizagem
e o sucesso na tarefa de aquisicdo de conhecimentos. A partir da revisdo de literatura, os
autores apontam trés estratégias: cognitivas (envolvendo reforco, organizacdo e
elaboragdo); comportamentais (englobando a procura de ajuda interpessoal, busca de ajuda
a partir de materiais escritos e aplica¢do prética) e auto-regulatérias (envolvendo controle
emocional, controle motivacional e monitoramento da compreensdo). Os autores
trabalharam com uma amostra de jovens adultos que participaram de um curso de
formacdo profissional, com reconhecimento nacional, para mecanicos de automoével. O
curso durava nove meses € foram colhidos dados de diferentes turmas durante trés anos,
totalizando 288 individuos participantes.

Os principais resultados da pesquisa de Warr e Downing (2000) mostram que quatro
estratégias estdo significativa e negativamente associadas a aprendizagem: exercicio
mental, busca de ajuda interpessoal, controle emocional e controle motivacional. Além
disso, os autores encontraram que a associagdo entre uma estratégia de aprendizagem e a
aprendizagem tende a ser mais positiva em individuos menos ansiosos. O estudo desses
autores apresenta uma contribuicdo importante no sentido de mostrar que, quando a
ansiedade estd presente, o uso de algumas estratégias de aprendizagem pode ser mais
recorrente, mas produzir resultados inversos no processo de aprendizagem. Talvez esta seja
uma importante sinalizacdo de que as organizacdes precisam tomar cuidado para ndo
cobrar excessivamente resultados das a¢des de capacitacdo, de forma a promover graus de
ansiedade que comprometam os resultados de aprendizagem.

Em outra pesquisa, Morin e Latham (2000) desenvolveram um estudo da auto-eficécia e
de estabelecimento de objetivos combinado com exercicios de pratica mental como varidveis
explicativas de resultados individuais de treinamento. Eles utilizaram o delineamento
experimental para comparar os resultados e avaliar um treinamento de um dia de duragao,
ministrado a todos os engenheiros de processo e supervisores de uma fébrica de papel no
Canad4, totalizando 71 sujeitos. Desses, 51 foram voluntdrios para participar do estudo,
ficando a amostra do grupo experimental com 41 treinados, 93% do sexo masculino e com
idade média de 46 anos. A coleta de dados foi feita antes do treinamento e seis meses apos a
conclusdo do mesmo. Como resultado da pesquisa empirica, a pratica mental mostrou-se
associada a maiores niveis de transferéncia de habilidades de comunicag@o interpessoal. Os
resultados da regressdo hierdrquica apontaram que a capacidade de imaginacdo € uma
importante varidvel moderadora do efeito do procedimento instrucional (pratica mental) sobre

os niveis de auto-eficcia pos-treinamento. A andlise de covariancia (ANCOV A) mostrou que
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a auto-eficdcia atinge niveis significativamente mais altos nos chefes de equipes que fizeram
exercicios de pratica mental ou naqueles que combinaram esses exercicios com O
estabelecimento de objetivos do que naqueles que somente participaram da fixacdo de
objetivos ou do grupo controle. A auto-eficicia apresentou-se como significativamente
correlacionada ao estabelecimento de objetivos e a comunica¢do interpessoal. Esse estudo
apresenta, portanto, uma contribuicio relevante para a pesquisa atual uma vez que mensura
resultados especificos de treinamento como as melhorias nas habilidades de comunicagao
interpessoal.

Dez anos apds as previsdes de Goldstein (1991), Salas e Cannon-Bowers (2001)
mostram que nos Estados Unidos os investimentos em TD&E variam anualmente entre
US$55,3 bilhdes e US$200 bilhdes — algo correspondente a cerca de 1% do Produto Interno
Bruto daquele pais em 2001. Porém, Salas e Cannon-Bowers (2001) estimaram, com base em
uma pesquisa de opinido, que apenas 10% desse investimento estava contribuindo para a
melhoria dos desempenhos individuais e organizacionais. Ou seja, o investimento em TD&E
precisa, necessariamente, ser acompanhado de pesquisas que avaliem os resultados obtidos e
que permitam retro-alimentar o sistema de TD&E para que o mesmo possa desenvolver acodes
mais efetivas. Salas e Cannon-Bowers (2001) apontam, a partir de sua revisdo, que a
transferéncia de treinamento € a drea mais pesquisada em TD&E e confirmam que as
pesquisas de transferéncia apresentam resultados consistentes. Na revisdo da literatura
estrangeira na década de 1990, os autores encontraram que as varidveis que influenciam a
transferéncia de treinamento sdo: ambiente de aprendizagem organizacional, caracteristicas
individuais, motivacdes, expectativas e atitudes, apoio dado pelos chefes e colegas,
oportunidade de desempenhar, disponibilizacdo de recursos e conseqiiéncias do uso da
habilidade aprendida. Além disso, os autores mostram que o modelo de Kirkpatrick (1976)
ainda continua sendo o mais utilizado internacionalmente nas pesquisas de avaliacdo de
treinamento.

Salas e Cannon-Bowers (2001) falam com otimismo dos avancos da drea de TD&E nos
ultimos anos. Eles analisam que, nas décadas de 1970 a 1990, houve um grande crescimento
de pesquisas de treinamento, resultando em mais teorias, modelos, resultados empiricos,
revisoes, e meta-andlises. Nas palavras dos autores, o campo mudou dramaticamente — para
melhor —, com abundancia de teorias (Salas & Cannon-Bowers, 2001, p.472). Os autores
também reconhecem que houve um aumento da multidisciplinaridade no campo do
treinamento, tanto nas pesquisas como nas intervencdes na drea. Salas e Cannon-Bowers

(2001) afirmam que o campo ndo pertence mais a psicologia como uma unica disciplina que
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atua com pesquisa e intervencdes relativas a aprendizagem, a tecnologia e aos sistemas de
treinamento e reforcam a importancia desse didlogo entre as dreas. Os autores avaliam que a
tecnologia estd moldando o treinamento nas organizacdes com maior diversidade de recursos
(como video-conferéncia, desempenho eletronico, sistemas, videos, e cursos on line pela
Intranet ou Internet), e com tendéncia de maior utilizagdo dessas tecnologias na medida em
que elas forem se tornando mais acessiveis do ponto de vista financeiro. Diante dessa énfase
tecnoldgica na drea, Salas e Cannon-Bowers defendem a idéia de aumentar as pesquisas sobre
novas tecnologias aplicadas ao treinamento e acreditam que se deve encorajar a pesquisa
basica e aplicada a essas tecnologias, investigando como elas podem aumentar a
aprendizagem e o desempenho humano. Para os autores, os pesquisadores estdo adotando
uma visdo de sistemas de treinamento e se preocupam mais com o contexto organizacional.
Eles encontraram na literatura novos modelos de pesquisa, incluindo novas varidveis para a
area de treinamento e concluem que o paradigma tradicional de treinamento foi ampliado, que
ha ferramentas melhores para realizar avaliagdes de treinamento e desenhos experimentais
mais praticos. Para Salas e Cannon-Bowers (2001) ja se pode falar em uma “Ciéncia do
Treinamento”.

Na revisao feita por Cheng e Ho (2001) com foco na transferéncia de treinamento, eles
apresentam as varidveis preditoras divididas em tré€s subconjuntos: (1) fatores individuais/
caracteristicas da clientela; (2) fatores motivacionais; (3) fatores ambientais/contextuais.
No que se refere aos fatores ambientais, Cheng e Ho destacam dois fatores que influenciam
a transferéncia de treinamento: o suporte social percebido pelos treinados (relacionado a
quatro fontes principais: o subordinado, o colega, o supervisor e a alta administracdo) e a
cultura de aprendizagem continua. Eles explicam que um clima positivo de transferéncia
encoraja o uso de novos conhecimentos, habilidades e atitudes no trabalho e confirmam
que uma organizacdo que valoriza a aprendizagem continua favorece a transferéncia de
aprendizagem para o trabalho. Nos mais de 50 estudos revisados pelos autores, eles
encontraram melhorias metodolégicas nas pesquisas de transferéncia de treinamento para o
trabalho, confirmando as conclusdes de Salas e Cannon-Bowers (2001).

Farr e Verma (2002) apresentaram também uma pesquisa de avaliagdo de
treinamento, investigando questoes de treinamento associadas aos sistemas intensivos de
informacdo baseado em COTS (Commercial-Off-The-Shelf). Os autores focaram os
resultados da pesquisa no ambiente e na identificacdo dos métodos de treinamento, assim
como na relagc@o instrutor-aprendiz. A pesquisa foi baseada no modelo de avaliagdo de

TD&E de Kirkpatrick (1976), que se divide em quatro niveis: reacdo; aprendizagem:;
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comportamento e resultados. Na organizacdo-alvo do estudo (Marinha dos Estados
Unidos), 80% dos treinamentos sdo realizados pessoalmente e 19% por meio de
computador ou outro método a distancia. A coleta de dados para essa pesquisa foi feita de
forma eletronica e a amostra contemplou 194 companhias, divididas na drea tecnoldgica e
de defesa aeroespacial. O perfil dos participantes foi de gerentes intermedidrios e antigos
da drea de informatica; clientes do Conselho Internacional em Engenharia de Sistemas e da
Sociedade Internacional de Logistica; contratantes da defesa aeroespacial; e estudantes em
tecnologia de manutencdo. O modelo tinha como possiveis varidveis preditoras do
resultado do treinamento o tempo de manuten¢do; o suporte; o desempenho apds instrucao;
o comportamento pré e pds-treinamento; os meios do treinamento (a distancia ou em sala
de aula); o custo da acdo de capacitacdo e a reacdo ao curso (satisfacdo dos treinados).

Os principais resultados mostram que somente 47 das 194 companhias responderam a
pesquisa e que 27 acharam que houve reducio no custo do treinamento (numa media de
21,1%). Além disso, foi constatado aumento de salas de aula eletrOnicas; criagdo de
treinamento baseado no computador e treinamento baseado na Internet. Os resultados
sugerem que o custo para cursos a distancia podem ser mais altos no momento inicial em
funcdo de custos de equipamentos e de software, mas que podem ser menores na medida
em que a organizacdo for aumentando o nimero de cursos oferecidos nessa modalidade.
Outro resultado € a reflexdo de que possivelmente o modelo de Kirkpatrick (1976) precise
ser revisto no caso de avaliagdes de cursos a distancia por existirem algumas importantes
dimensdes ndo contempladas neste modelo. O trabalho desses autores é importante por
mostrar a necessidade de inclusdo de outras varidveis nos modelos de avaliacdo, sobretudo
varidveis relativas as caracteristicas do treinamento.

No estudo tedrico desenvolvido por Kraiger, McLinden e Casper (2004) é proposto
um modelo que tem como foco a questdo da participacdo dos especialistas em treinamento
no processo decisorio organizacional, visando integrar as acdes de treinamento a estratégia
organizacional. A partir de uma revisdo dos modelos de avaliacdo de efetividade de
treinamento, os autores analisam que os novos modelos de avaliagdo de treinamento
diferem de seus predecessores nao apenas em termos dos conteidos que devem ser
avaliados, mas também em termos do propdsito da avaliacdo e do potencial uso de seus
resultados na integracdo do treinamento as iniciativas estratégicas das organizacdes.
Baseados nos pressupostos de que o treinamento € um processo racional e que o
planejamento colaborativo € fator determinante de seu nivel de impacto, os autores

estruturam o modelo de avaliacio com base em quatro diretrizes: (a) desenvolvimento de
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uma teoria sobre o impacto do treinamento, na qual seja feito o vinculo entre o processo de
avaliacdo e as iniciativas estratégicas da organizacdo; (b) definir os aspectos a serem
avaliados, visando estabelecer expectativas razodveis dos tomadores de decisdo sobre os
tipos de evidéncia que demonstrem o sucesso do treinamento; (c) utilizacdo de desenhos de
pesquisa que isolem os efeitos do treinamento, eliminando ou reduzindo as explicacdes
alternativas do impacto; e (d) envolvimento dos membros da organizacdo no planejamento
das agdes instrucionais, visando aumentar o nivel de motivac¢do dos treinandos, de suporte
a transferéncia dos supervisores e de suporte organizacional por parte dos demais atores
chave. Os autores concluem o estudo sinalizando que o nivel de impacto de treinamento é
maior quando: (a) em todos os segmentos da organizacdo hd uma responsabilidade
compartilhada pela identificacdo de necessidades de treinamento; (b) ha garantias de que
os treinandos terdo tempo e oportunidade para priorizar sua participacdo nos eventos
instrucionais e (c) ha suporte para a aplicacdo das novas habilidades no ambiente de
trabalho.

Outro modelo de avaliagdo € proposto por Alvarez, Salas e Garofano (2004),
denominado Modelo Integrado de Avaliacdo e Efetividade de Treinamento (cuja sigla em
inglés corresponde a IMTEE). A proposta dos autores tem como foco integrar os conceitos
de avaliacdo de treinamento (abordagem metodolégica para mensuracido de resultados de
um programa de treinamento) e efetividade de treinamento (investigac@o das caracteristicas
dos individuos, do treinamento e da organizacdo que exercem influéncia antes, durante e
apés o processo instrucional). O modelo que os autores propdem estd estruturado em
quatro niveis: (a) andlise de necessidades de treinamento, a qual gera informacgdes que
contribuem para todos os trés niveis seguintes; (b) conteido e desenho do programa de
treinamento (avaliado por meio das reacdes dos participantes); (c) mudancas nos
treinandos (avaliada por meio da auto-eficdcia posterior a ac¢do instrucional, aprendizagem
cognitiva e performance no treinamento); e (d) recompensas organizacionais (aplicacio das
novas habilidades adquiridas e mudancas quantificdveis atribuidas a participagdo no
treinamento). Os autores complementam a estruturacdo do modelo proposto com a
introducdo das varidveis relacionadas a efetividade do treinamento, ja que elas permitem
explicar os resultados do treinamento em funcdo de suas caracteristicas, dos individuos
participantes ou do contexto organizacional. Dessa forma, propdem que: (a) as
caracteristicas individuais estdo associadas as medidas de reagdo; (b) as caracteristicas

individuais e do treinamento estdo associadas as mudancas nos treinandos; e (¢) o conjunto
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das caracteristicas individuais, do treinamento e organizacionais estio relacionada as agdes
de transferéncia do aprendido para o trabalho.

Para a proposi¢do do IMTEE, os autores apresentam a andlise de quatro modelos: (a)
o de Kirkpatrick (1976), ja visto anteriormente; (b) o de Tannenbaum, Cannon-Bowers,
Salas, e Mathieu (1993), que adicionou as atitudes poés-treinamento ao modelo de
Kirkpatrick, dividiu o comportamento em duas dimensdes (desempenho e transferéncia),
além de desassociar a reagdo dos demais niveis de avaliacdo; (c¢) o de Holton (1996) que
tinha trés alvos de avaliacdo: aprendizagem, transferéncia e resultados, com uma proposta
de integracdo da avaliacdo com efetividade e que considerava a reacdo como um resultado
preliminar do treinamento; e (d) o de Kraiger (2002), que considerava trés multidimensdes
para avaliar treinamento: conteido e projeto de treinamento (método e validade),
mudancas nos treinandos (afetiva, cognitiva e comportamental), e mudancas
organizacionais (clima de transferéncia, desempenho e resultados). Para Kraiger, reacao
nao € considerada medida determinante para eficicia do objetivo pretendido ndo estd
relacionada aos resultados organizacionais.

Assim, comparando o IMTEE com os demais modelos analisados por Alvarez e cols.
(2004), percebe-se que todos os cinco modelos sugeriram que caracteristicas individuais
estdo relacionadas a mudangas nos treinandos € a transferéncia de aprendizagem. Porém,
dois modelos deixam de considerar o possivel relacionamento entre caracteristicas do
treinamento e transferéncia e um modelo ndo considera a relacdo das caracteristicas
organizacionais em relagcdo a transferéncia. Assim, entre as contribui¢des do IMTEE estao
a confirmacdo dos avancos das teorias de avaliacdo e efetividade do treinamento e o fato
de ser construido a partir de resultados de pesquisa usando critérios rigorosos para inclusao
de varidveis, além de ser o primeiro modelo a examinar o relacionamento entre atitudes
pos-treinamento e varidveis de efetividade.

Um interessante paralelo também pode ser feito entre os modelos IMTEE e o modelo
MALIS, desenvolvido por Borges-Andrade (1982), tal como apresentado na Tabela 2. Por
meio dessa andlise fica evidenciada uma grande convergéncia entre esses dois modelos,
sendo que apenas duas dimensdes do modelo MAIS (disseminacdo e processos) nao

encontraram uma correspondéncia direta no modelo IMTEE.
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Tabela 2—Andlise Comparativa entre os Modelos MAIS e IMTEE.

Dimensao MAIS IMTEE

1. Ambiente Necessidades Andlise de necessidades
Apoio Caracteristicas organizacionais
Disseminacao
Resultados (longo prazo) Recompensas organizacionais

2. Treinandos Insumos Caracteristicas individuais

3. Treinamento Procedimentos Contetido e desenho do programa de treinamento
Processos

4. Resultados Resultados (curto prazo) Mudancas nos treinandos

Cabe ainda discutir que para Alvarez e cols. (2004), o objetivo final do treinamento é
provocar mudangas organizacionais. O modelo criado por eles reitera que as mudancas sao
necessdrias para o treinamento atingir seu objetivo final. Essa vis@o estd de acordo com a
apresentada por Vargas (1996), que considera a mudangca como parte do conceito de
Treinamento. Para Vargas (1996:127), “treinamento e desenvolvimento sdo a aquisicdo
sistemética de conhecimentos capazes de provocar, em curto ou longo prazo, uma mudanga
na maneira de ser e de pensar do individuo, através da internalizacdo de novos conceitos,
valores ou normas e da aprendizagem de novas habilidades”. Ou seja, a definicdo da autora
estd em consonancia com o que € defendido por Alvarez e cols. (2004): a idéia de que ndo
basta haver “aquisi¢do sistemadtica de conhecimentos”, é preciso que esses sejam ‘“‘capazes
de provocar uma mudanca na maneira de ser e de pensar do individuo”.

Mas, em que medida as organizacdes t€m priorizado a avaliagdo de treinamento? Na
perspectiva de Wang e Wilcox (2006), a realidade € que as acdes de avaliagcdo, apesar de
sua reconhecida importancia, tém sido freqiientemente negligenciadas pelas organizagdes
na criacdo e implantacdo de programas de treinamento. Na concep¢cdo dos autores, o
treinamento é um processo composto por etapas especificas (anélise, desenho instrucional,
desenvolvimento implementacio e avaliacdo), porém associadas entre si. Em fun¢do disso,
os autores consideram que as acdes de avaliacdo ndo podem ser tratadas como uma fase
separada, mas sim intimamente associadas a todas as demais fases de processo. Como
causas da negligéncia das organiza¢des em relacdo a avaliacdo sdo apontadas as razdes
tanto em relacdo a atitudes dos especialistas responsdveis pelas acOes de treinamento

(como a falta de crenga na importancia da avaliacdo ou a rejeicao da avaliagcdo pela pouca
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confianca de que o treinamento tenha efetivamente gerado impacto), assim como razoes
ligadas a caracteristicas organizacionais (falta de recursos, de pericia ou de tragos culturais
que déem suporte a tais esforcos).

Diante deste contexto, Wang e Wilcox (2006) posicionam-se em favor das avaliacdes
orientadas para resultados (avaliaches somativas), as quais s@o criticas para assegurar a
qualidade dos resultados das acdes de treinamento. Os autores propdem um modelo de
avaliacdo somativa de treinamento com foco em resultados em curto e longo prazo. Em
termos de curto prazo, o modelo proposto concentra-se na avaliacio de reacdo e de
aprendizagem dos participantes. Todavia, os autores alertam para um sério risco envolvido
nesta avaliacdo, pois dois pressupostos a sua eficicia nem sempre sdo verificados na
realidade concreta das organizagdes: a clareza dos participantes em relacdo as suas
necessidades de aprendizagem e a consisténcia destas necessidades com aquelas
identificadas durante a fase de levantamento e andlise da demanda por treinamento. Por
outro lado, a avaliagdo com foco no longo prazo procura verificar o grau de transferéncia
do treinamento pelos participantes, bem como os resultados organizacionais financeiros
(retorno sobre investimento) e ndo-financeiros (melhoria de produtividade e de qualidade
de produtos e servigos). Os autores analisam que as medidas de impacto em nivel
organizacional devem ser significativas para os tomadores de decisdo e prover informagdes
sobre trés dreas criticas: tempo (reducdo do ciclo operacional), qualidade (satisfacdao de

clientes) e custo (reducio dos gastos operacionais).

Dois estudos recentes chamaram a atencdo nessa revisdo de literatura por relatarem
resultados segundo os quais o suporte gerencial a transferéncia ndo se apresenta como

preditor significativo de varidveis associadas a resultados de treinamento.

O primeiro estudo foi desenvolvido por Chiaburu e Marinova (2005), no qual se
propdem a investigar em que medida a habilidade para transferéncia é predita por varidveis
individuais e contextuais. Os fatores individuais foram considerados em termos da
orientacdo a objetivos e também da auto-eficicia. Por outro lado, o suporte de pares e de
supervisores representaram os fatores contextuais considerados pelos autores. O modelo
empirico estruturado para a pesquisa considerou a auto-eficdcia como preditora direta da
habilidade para transferéncia, enquanto que a motivacdo pré-treinamento foi considerada
como mediadora do efeito tanto das varidveis relativas a contexto como também das

caracteristicas relativas a orientagdo para objetivos demonstradas pelos treinandos. Os

resultados obtidos por meio da modelagem por equagdes estruturais indicaram que a
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habilidade para transferéncia é predita pelo suporte dos pares (=0,65) e pela motivagéo
pré-treinamento (f=0,24). Essa varidvel exerce um papel mediador uma vez que é predita
pela orientacdo para objetivos (=0,66), auto-eficiacia (f=0,24), e, em menor grau, pelo
suporte dos pares(f=0,11). Os autores se mostraram surpresos ao relatarem que o suporte
de supervisores nao esteve significativamente relacionado nem a habilidade para
transferéncia (=-0,10, n.s.) e nem a motivagdo pré-treinamento ($=0,04, n.s.). Por
encontrarem um resultado destoante em relacdo a literatura, os autores indicaram a
necessidade de maiores pesquisas para aprofundar a discussdo sobre o papel preditor do

suporte das chefias.

No estudo desenvolvido por Velada, Caetano, Michel, Lyons e Kavanagh (2007),
foram investigados trés tipos de preditores na avaliacdo da transferéncia de treinamento:
(a) percepcdao dos treinandos quanto a presenca no desenho instrucional de fatores
favoraveis a transferéncia; (b) caracteristicas individuais relacionadas a auto-eficacia e
habilidade demonstrada pelos treinandos para reten¢do de conhecimentos; e (c) fatores
ambientais relativos a recebimento de feedback apds o treinamento e percep¢ao de suporte
a transferéncia recebido das chefias. Os resultados obtidos indicaram que todas as
varidveis, a excecdo apenas da percepcdo de suporte fornecido pelas chefias, estiveram
significativamente relacionadas a transferéncia de treinamento. Os autores ressaltam que
esse resultado ndo encontra apoio na literatura dominante, a qual indica que o suporte
gerencial € uma varidvel critica para a transferéncia de treinamento. Todavia, destacam
que, apesar disso, persistem ainda nessa literatura algumas lacunas que evidenciem de
forma mais especifica que fatores relativos a atuag@o das chefias influenciam os niveis de
transferéncia. Assinalam ainda que o estudo por eles desenvolvido considerou apenas o
suporte pds-treinamento e registram a possibilidade que intervencdes das chefias antes ou
mesmo durante a acdo instrucional podem ter um maior impacto na transferéncia de
treinamento. Os autores sdo cautelosos na interpretacdo desse resultado e assinalam a

necessidade de maior investigacdo do relacionamento entre essas varidveis.

Portanto, esse representa um ponto de especial interesse para o estudo aqui
desenvolvido, pois a escala de suporte a transferéncia utilizada abrange itens relativos ao

suporte gerencial e social recebido pelos treinandos.

A seguir serd apresentada a revisdo de literatura sobre pesquisa de avaliagdo de

TD&E no Brasil, onde se incluiu maior quantidade de pesquisas, tanto para mostrar o
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crescimento da drea no pais, como para permitir a compreensdo do estado da arte e a

possivel contribuicdo que pode ser dada com o estudo aqui proposto.

1.2.2 - Pesquisas nacionais sobre avaliacdo de TD&E nos ultimos quinze anos.

Em relag@o as pesquisas de avaliacdo de TD&E no Brasil, assim como aconteceu no
exterior, € possivel se constatar um considerdvel salto quantitativo e qualitativo nos dltimos
anos. A seguir serdo apresentadas algumas pesquisas nacionais, em ordem cronoldgica, de
forma a se evidenciar este avanco da drea nos dltimos 15 anos. Como serd visto nessa revisao,
as pesquisas no Brasil foram mais freqiientes a partir de 2001 quando foi criado o Nucleo de
Exceléncia em Treinamento e Comportamento no Trabalho, apoiado pelo Programa Nacional
de Apoio a Nicleos de Exceléncia (Pronex), do CNPq, e com a participagdo de quatro
universidades: Universidade de Brasilia — UnB, Universidade Federal da Bahia — UFBA,
Universidade Federal de Minas Gerais — UFMG e Universidade Federal de Uberlandia —
UFU. A expressiva contribuicao desse Nucleo para o desenvolvimento da drea no Brasil pode
ser evidenciada pelos 57 trabalhos completos publicados em periddicos, a organizacdo de dois
livros e 50 capitulos de livro, além da apresentac@o de 245 trabalhos em congressos nacionais
e 50 em congressos internacionais e da formagao de dezenas de mestres e doutores na drea. A
seguir serdo apresentados os resumos das principais pesquisas de avaliacio de TD&E no
Brasil, publicadas no periodo de 1992 a 2007.

De Paula (1992), tomando como base o estudo de Lima, Borges-Andrade e Vieira
(1989), apresentou um modelo com diversas possiveis varidveis preditoras para o impacto de
treinamento, que a autora definiu como utilizacdo freqiiente do aprendido; melhoria da
qualidade do desempenho e diminuicdo do nimero de erros cometidos. A pesquisa de De
Paula (1992) foi realizada em duas instituicdes: um 6rgdo da administracio publica direta e
uma instituic@o financeira da administracdo publica indireta. Como varidveis antecedentes, a
autora pesquisou varidveis individuais, papel ocupacional, caracteristicas do treinamento,
contexto funcional e organizagdo. Os sujeitos pesquisados foram os proprios treinados (auto-
avaliac@o), por meio de questiondrios estruturados. Entre os resultados encontrados pela
autora podem-se destacar como preditores de impacto de treinamento das duas organizacoes:
(a) a existéncia de incentivo da chefia para aplicacdo do aprendido; (b) a existéncia de
receptividade de colegas a sugestdes dos treinados relativas a assuntos do curso; (c) o
interesse do treinado em aplicar o aprendido; e (d) a proximidade do curso a situagdes reais de

p-1 3

trabalho. Vale a pena destacar no caso dessa pesquisa que o “incentivo da chefia para

aplicacdo do aprendido” e “a receptividade de colegas a sugestoes dos treinados relativas a
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assuntos do curso” foram posteriormente incluidos em uma escala de suporte gerencial e
social desenvolvida e validada por Abbad (1999). Da mesma forma, Abbad também
incorporou em sua escala de impacto do treinamento em amplitude (que mede se houve
aplicacdo do que foi aprendido de forma genérica e ndo especifica de cada conteido) a
utilizacdo freqiiente do aprendido; a melhoria da qualidade do desempenho e a diminui¢do do
nimero de erros cometidos, o que evidencia a contribuicio de De Paula (1992) para as
pesquisas nacionais que se seguiram.

Leitdo (1994) estudou a transferéncia de treinamento, compreendida como relato da
utilizacdo freqiiente do aprendido; melhoria da qualidade do trabalho em fungdo do
treinamento e diminuicdo do nimero de erros cometidos. A varidvel preditora incluida no
modelo tedrico adotado pela autora foi o clima organizacional, compreendendo os seguintes
fatores: autonomia, clareza, coesdo de pares, conforto fisico, controle, envolvimento,
inovacao, orientacdo para a tarefa, pressao no trabalho e suporte do supervisor. Leitao (1994)
pesquisou os treinados e seus chefes (auto e hetero-avaliacdo), por meio de uma pesquisa
quantitativa, em quatro institui¢des, sendo uma de natureza privada, duas publicas e uma de
economia mista. Os resultados mostraram que em apenas uma das organizagdes estudadas
existiu correlacdo significativa entre a transferéncia de treinamento e varidveis do clima
organizacional (controle, coesdo de pares e clareza). Outro aspecto que merece destaque € o
fato de as avaliacdes dos chefes apontarem maior ocorréncia de transferéncia do que a dos
treinados. De forma geral, a autora concluiu que os resultados obtidos sugerem que o clima
organizacional é um construto muito abrangente para explicar o impacto de treinamento no
trabalho. Uma possibilidade para reduzir essa abrangéncia sem descartar a varidvel clima seria
substituir o clima organizacional por clima para transferéncia (Rouiller & Goldstein, 1993). O
clima para transferéncia consistiria em um conjunto de varidveis do ambiente que facilitariam
a transferéncia positiva de treinamento no trabalho, o que se aproximaria muito das varidveis
psicossociais defendidas por Abbad (1999). Uma importante contribui¢do do trabalho de
Leitdao (1994) foi o inicio das pesquisas de hetero-avaliacio para mensurar o impacto de
treinamento no trabalho e a utilizagdo de uma varidvel de grande interesse para as
organizacdes que € o clima organizacional.

Um dos trabalhos mais importantes sobre impacto do treinamento no trabalho foi
desenvolvido por Abbad (1999) com base em uma pesquisa em institui¢cao publica. A autora
criou um Modelo Integrado de Avaliacdo do Impacto do Treinamento no Trabalho —
IMPACT, que veio a ser utilizado por diversos pesquisadores que lhe seguiram e que foi

apresentado na secdo anterior. Em seu estudo, sistematizou metodologicamente as
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contribui¢des sobre impacto de treinamento apresentadas por De Paula (1992), e tedrica e
metodologicamente as contribuicdes de Leitdo (1994). Além disso, recorreu aos estudos de
Eisenberger, Huntington, Hutchinson e Sowa (1986) e Eisenberger; Fasolo e LaMastro (1990)
para aprofundar a questdo das medidas relativas a suporte organizacional. No
desenvolvimento modelo IMPACT foram considerados trés dos quatro niveis propostos por
Kirkpatrick: reacdo ao treinamento (compreendendo a satisfacdo do treinado com
programacao do curso, resultados percebidos em relagcdo ao curso e desempenho do instrutor),
aprendizagem (com medidas de pré e pds-teste) e impacto de treinamento no trabalho (com
medidas de impacto em amplitude/largura, de cardter mais genérico e impacto em
profundidade, de carater especifico para cada curso realizado). A coleta de dados ocorreu em
cinco momentos: no inicio, durante, ao final, duas semanas apds o treinamento e trés meses
apés o término dos cursos. Em relacdo a etapa quantitativa, a amostra abrangeu 4.051
participantes de 229 cursos. Seguindo o seu modelo, a autora pesquisa trés conjuntas de
varidveis como possiveis preditoras: suporte organizacional, caracteristicas do treinamento e
caracteristicas da clientela. A pesquisadora teve como fonte os proprios treinados (auto-
avaliacdo) que responderam a questiondrios. Além disso, utilizou roteiros de andlise
documental para andlise dos objetivos e do planejamento de cada curso e roteiros de
observacgdo para analisar o desempenho dos instrutores.

A autora encontrou resultados que deram grandes contribui¢cdes para a drea, entre os
quais se destacam: (a) o suporte organizacional (sobretudo item gestdo de desempenho) é
importante preditor de aprendizagem, impacto e retencdo; (b) as principais preditoras do
impacto de treinamento referem-se ao suporte, transferéncia e reagdes; (c) as caracteristicas
do treinamento ndo sdo preditoras de impacto; (d) varidveis motivacionais sdo preditoras de
quase todas varidveis critério; (e) entre as varidveis relacionadas ao instrutor, apenas a
qualidade da apresentacdo ¢ o dominio do conteido estdo relacionadas positivamente a
aprendizagem; (f) o uso de estratégias e meios instrucionais € o uso de atividades préticas
estdo associados a rea¢do a programacao; (g) o uso de estratégias motivacionais € transmissao
de objetivos instrucionais estdo relacionadas a reacdo ao desempenho do instrutor; (h) a
natureza do objetivo principal do treinamento (afetiva ou cognitiva) € preditora de reagdes a
programacdo; (i) a area do treinamento (técnica/instrumental) € preditora de reagdes aos
resultados; (j) os mais jovens obtiveram melhores escores nos pos-testes de aprendizagem; (k)
participantes do sexo masculino ficaram mais satisfeitos do que os do sexo feminino com os
resultados do treinamento. Por essas conclusdes pode-se aferir a magnitude da contribui¢ao

desse estudo para a drea.
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Destaque deve ser dado para a sinalizacdo da autora de que efeitos do treinamento no
desempenho e nas atitudes do participante dependem mais do apoio dos gerentes e das
oportunidades de aplicacdo das habilidades do que das caracteristicas do treinamento e da
clientela. Este ¢ um aspecto que merece atencdo e discussdo por parte de pesquisadores e
profissionais que atuam em TD&E, pois a pratica profissional tem dado muito mais aten¢ao
para os aspectos de caracteristicas do treinamento e da clientela do que a varidveis
contextuais. Outro ponto importante € discutir o resultado de que, ao contrario do previsto por
Kirkpatrick (1976), aprendizagem ndo estd relacionada com reagdes, nem com impacto.
Finalmente, uma importante contribui¢do desse trabalho foi a validacdo de trés escalas, duas
de suporte a transferéncia de treinamento (uma escala foi a de apoio gerencial ao treinamento,
que abordou itens relativos a viabiliza¢ao da participacao do treinando e a outra escala foi a de
suporte a transferéncia, que foi formada por dois fatores: suporte gerencial e social ao
treinamento e suporte material) e outra de impacto de treinamento no trabalho no nivel do
comportamento no cargo.

Essa escala, denominada impacto em largura ou amplitude, foi utilizada por diversos
outros pesquisadores e passou por uma andlise fatorial confirmatdria desenvolvida por Pilati e
Abbad (2005), que testou a estrutura empirica do instrumento por meio de modelagem por
equacdes estruturais. O estudo dos autores considerou uma amostra de 2.966 funciondrios de
sete organizacdes, divididos em trés sub-amostras. Os resultados das andlises sugeriram que a
proposta conceitual de impacto do treinamento no trabalho foi corroborada e que existe a
necessidade de aprimoramento da medida, uma vez que dois pares de itens (dentre os 12
contidos no instrumento) tendem a medir os mesmos aspectos. Assim, sugeriu-se re-
especificacdoes do modelo hipotético, com a reducdo da escala de 12 para 10 itens, tendo a
andlise cruzada da estrutura sido corroborada nas trés sub-amostras. A proposta dos autores é
que pesquisas futuras considerem o instrumento de impacto em amplitude com 10 itens,
mantendo-se a estrutura unifatorial.

A autora Britto (2001) também realizou uma avaliacdo de treinamento nos niveis de
aprendizagem e impacto no comportamento no cargo, considerando como varidveis
antecedentes: caracteristicas individuais, conduta de entrada, treinamento, aprendizagem e
suporte a transferéncia. A pesquisa foi realizada em uma institui¢do hospitalar, com uma
amostra de 263 treinandos (auto-avaliacdo) e 82 supervisores (hetero-avaliacdo). Além disso,
foram analisados dados de 76 programas de treinamento de curta e média duracdo. Os
profissionais treinados e seus supervisores responderam questiondrios de levantamento de

opinides, contendo 34 questdes similares acerca de impacto de treinamento e de suporte a
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transferéncia de treinamento. No que se refere a aprendizagem, os dados apontaram que
varidveis relacionadas ao planejamento instrucional tais como a formulacdo de objetivos
instrucionais de forma clara e precisa e o estabelecimento de um nimero menor de avaliacdes
de aprendizagem emergiram como relevantes varidveis explicativas da aprendizagem dos
treinados.

Com relagdo ao impacto de treinamento, verificou-se que os condicionantes
psicossociais tiveram um papel central na predi¢do da transferéncia de treinamento, mais
especificamente o estabelecimento de objetivos de trabalho que incentivam a aplicacdo do
aprendido, o aproveitamento das oportunidades para aplicar as novas habilidades, a
consideracgdo as sugestdes dadas pelo treinado no contexto de trabalho e o incentivo fornecido
pelo supervisor a aplicagdo dos novos conhecimentos. Confirmando os resultados encontrados
por Abbad (1999), esse estudo mostra que para maior efetividade das acdes de TD&E, tanto
em relacdo a aprendizagem como ao posterior desempenho no cargo dos profissionais
capacitados, € preciso desenvolver acOes que assegurem a qualidade e adequacdo do
planejamento instrucional dos cursos ao trabalho. Além disso, Britto (2001) confirma os
achados de Abbad (1999) no que se refere a importancia do contexto pds-treinamento,
sugerindo, inclusive, que os profissionais de gestdo de pessoas atuem na preparacdo desse
ambiente para apoiar a aplicagdo dos novos conhecimentos e habilidades.

Continuando as pesquisas sobre o impacto do treinamento no trabalho, Rodrigues
(2000) investigou, em uma institui¢do publica, se a natureza da participacdo em programas de
TD&E gerava implicagdes no impacto do treinamento no trabalho. Para pesquisar a natureza
da participacdo em programas de TD&E, a autora construiu uma escala para medir a
favorabilidade a participagdo espontanea/obrigatéria no treinamento, aplicando-a a uma
amostra de 602 servidores que tinham participado de agdes de TD&E. Rodrigues (2000)
pesquisou trés varidveis situacionais (natureza da participacdo — espontanea ou obrigatéria;
suporte gerencial e social e suporte material) e quatro varidveis individuais
(comprometimento com a organizacdo; comprometimento com a carreira; varidveis
demograficas e funcionais). Quanto as varidveis situacionais, os resultados evidenciaram que
o suporte gerencial e social foi o mais importante preditor do impacto do treinamento no
trabalho e que a participacdo espontanea traz melhores resultados de impacto do que a
participacdo obrigatdria. Esse resultado € importante para os profissionais que atuam em
TD&E porque evidencia que obrigar pessoas a participar de acdes de capacitacdo nao € uma
boa politica institucional. Ainda sobre a natureza da participag¢ao (espontanea ou obrigatéria),

os achados de Rodrigues (2000) mostram que servidores comprometidos com a carreira sao
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favordveis a participagdo espontinea e servidores comprometidos com a organizacdo sao
favoréveis a participacdo imposta pela organizacao. Com relagdo as varidveis do componente
de caracteristicas da clientela, os resultados indicaram que, quanto maior o0 comprometimento
com a carreira, menor o impacto de treinamento no trabalho (mesmo quando os grupos foram
separados quanto a natureza da participacdo). Esse é um resultado que merece reflexdo, pois
mostra que o comprometimento com a carreira afeta negativamente os resultados de TD&E,
possivelmente por essas acdes educacionais ndo estarem focadas no desenvolvimento da
carreira dos participantes. Possivelmente, o modelo de trilhas de aprendizagem, discutido por
Freitas e Branddo (2006) pode ser uma solucdo, pois os treinandos ganham mais autonomia
na escolha dos cursos que vao realizar, considerando um modelo que busca equilibrar os
interesses pessoais dos participantes com os interesses organizacionais.

Abbad e Sallorenzo (2001) pesquisaram o impacto de treinamento a curto e longo
prazos, considerando, como intervalo de curto prazo, duas semanas apds o término do curso; e
longo prazo, trés meses apds a conclusdo dos mesmos. As varidveis pesquisadas como
preditoras do impacto em curto e longo prazo pelas autoras foram gestdo e valorizagdo do
treinamento, apoio gerencial ao treinamento, motivagdo, reagdo ao treinamento,
aprendizagem, suporte gerencial e social a transferéncia e suporte material a transferéncia. A
pesquisa foi feita por questiondrio, utilizando escalas validadas por Abbad (1999) e recortes
no banco de dados dessa autora, que realizou uma pesquisa em uma organizagao publica. As
amostras foram de 423 pesquisados para o modelo de impacto em longo prazo e 880 para o
modelo de curto prazo, participantes de 227 cursos de curta duracdo. Com relacdo ao impacto
de curto prazo, as autoras encontraram como preditoras as seguintes varidveis: suporte
gerencial e social, reacdo, suporte material € motivacdo. Para o impacto de longo prazo, os
preditores foram os mesmos (exceto motivacdo), porém o indice de predi¢do da reagdo
diminuiu, enquanto o de suporte gerencial e social aumentou. Essa mudanca entre o impacto
de curto e longo prazo mostra que a importancia da motivacdo e da reacao € relativa, uma vez
que com o tempo seus efeitos tendem a reduzir (reacdo) ou mesmo desaparecer (motivacao).
Porém, a importancia do suporte gerencial e social aumenta na medida em que passa o tempo,
0 que mostra que essas varidveis sao muito relevantes para a aplica¢dao no trabalho daquilo
que foi aprendido no treinamento. O resultado encontrado por Abbad e Sallorenzo (2001)
confirma os achados de diversos estudos de que as varidveis psicossociais de apoio ao uso de
novas habilidades no trabalho sdo importantes preditoras de transferéncia de treinamento.

Além desse resultado evidenciando a importancia do contexto, o trabalho das autoras
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apresenta outra inovacdo, uma vez que elas trabalharam com dados secunddrios, utilizando
recortes de um banco de dados de pesquisa anterior.

Um estudo para melhorar processos de planejamento, monitoramento e avaliacdo e
comparéd-los com uma estratégia mais complexa foi desenvolvido por Borges-Andrade,
Pereira, Puente e Morandini (2002). Essa pesquisa verificou impactos de treinamentos nos
comportamentos de individuos e de organizagdes, utilizando um modelo de avaliagdo
institucional, em que o componente ‘“‘desempenho” seria uma fungdo indireta dos
componentes “ambiente”, ‘“capacidade” e ‘“motivacdo”. Para isso, foram construidos e
aplicados questiondrios em trés amostras de respondentes: participantes de acoes de TD&E,
seus supervisores e colegas, merecendo destaque, a inclusdo dos colegas, pois os estudos de
hetero-avaliacdo anteriores consideravam apenas as chefias. Um resultado importante
encontrado pelos autores € que os impactos nos comportamentos dos individuos foram
sistematicamente maiores que o0s impactos no nivel organizacional. Este j4 era um
pressuposto, uma vez que programas de TD&E t€m uma a¢do mais direta sobre os individuos
do que sobre 0s grupos ou sobre as organizagdes. As varidveis que mais explicaram o impacto
do treinamento foram: motivacdo, capacidade, desempenho e ambiente.

Os pesquisadores analisam os resultados a luz do modelo de avaliacdo institucional e da
teoria multinivel em organizacdes. E, aqui, encontra-se uma das mais significativas
contribui¢des dessa pesquisa: a inclusdo de uma abordagem multinivel na avaliacdo de acdes
de TD&E, uma vez que essas agdes procuram gerar impacto, segundo os préprios modelos de
Kirkpatrick (1976) e Hamblin (1978) em diferentes niveis da organizacdo (nos individuos,
nos grupos € na organizacdo). Outro resultado importante encontrado pelo grupo é que
treinamentos combinados com atividades de desenvolvimento institucional mostraram-se
bastante mais efetivos do que treinamentos isolados. Isso reforca a idéia de que o contexto
exerce relevante influéncia no impacto de TD&E e que atribui refor¢o empirico a tendéncia
sinalizada por Salas e Cannon-Bowers de que a drea de TD&E vem ocupando, cada vez mais,
papel estratégico nas organizagoes.

Um trabalho sobre reagdes e impacto de TD&E, mas com enfoque diferente, foi
realizado por Mota (2002). A autora pesquisou 343 profissionais da Policia Militar do Distrito
Federal que participaram de agdes de capacitacdo para investigar possiveis relacdes entre
diferentes tipos e efeitos de treinamento e prazer-sofrimento psiquico no trabalho,
considerando as caracteristicas demograficas e funcionais dos pesquisados. Para a
classificacdo dos treinamentos, a autora utilizou a divisdo cldssica da categorizacdo de

Landsheere (1990), com base na qual as taxonomias de acdes educacionais sdo agrupadas por
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dominio: cognitivo, afetivo e psicomotor. A varidvel prazer-sofrimento psiquico no trabalho
foi avaliada considerando-se os seguintes fatores: reconhecimento, valorizagcdo, desgosto e
inseguranca e, para a autora, os treinamentos seriam capazes de influenciar essa varidvel. Os
instrumentos de reacdo e impacto foram desenvolvidos utilizando-se as escalas ja validadas
por Abbad (1999). Os resultados encontrados por Mota (2002) s@o bastante interessantes, pois
a autora confirmou reacdo e suporte a transferéncia como preditores de impacto de
treinamento. Porém, a autora ndao confirmou sua hipétese de que a participacdo nos
treinamentos geraria mudancas nas vivéncias de prazer-sofrimento psiquico no trabalho. Ela
encontrou resultados em direcdo oposta, isto €, as vivéncias de prazer-sofrimento psiquico dos
participantes atuaram como varidveis preditoras tanto das reacOes ao treinamento e do
impacto do treinamento no trabalho, como também da percep¢do de suporte a transferéncia.
Ou seja, na verdade, ao invés da participacdo em treinamentos modificar as vivéncias de
prazer-sofrimento psiquico no trabalho, tem-se o contrario: as vivéncias de prazer-sofrimento
psiquico no trabalho determinando maior ou menor aproveitamento daquilo que foi aprendido
nas acoes de TD&E.

Um estudo diferente foi realizado por Vargas (2002). A autora pesquisou se havia
diferenca no impacto do treinamento no trabalho a partir da varidvel modalidade do
treinamento: a distdncia ou presencial. Ela pesquisou um curso que utilizava
videoconferéncia, como midia condutora. O curso foi realizado em Brasilia, por uma empresa
publica, com o objetivo de treinar empregados de sete unidades localizadas na Regiao Sul do
Pais. Anteriormente, esse mesmo curso foi ofertado duas vezes, na forma presencial, para
treinar os empregados das Regides Centro-Oeste e Sudeste. Uma comparacdo entre o0s
resultados das avaliacdes dos trés cursos mostrou que nao houve diferencas significativas
entre os cursos realizados presencialmente e o feito a distancia. Esse é um resultado
importante para os profissionais que atuam na drea, uma vez que cursos presenciais, quando
envolvem treinandos localizados distante geograficamente, envolvem despesas com
passagem, hospedagem, além de mais tempo envolvido no deslocamento e custo pessoal para
os participantes, que muitas vezes t€ém de deixar suas familias e outras atribui¢des pessoais
para participar de a¢des de capacitacdo. Além disso, considerando que os cursos a distancia
estdo cada vez mais freqiientes, sobretudo os que tém o computador como midia condutora,
torna-se necessario verificar empiricamente a validade de cursos dessa natureza, sobretudo
quando € possivel analisar o mesmo curso € o mesmo perfil de ptiblico, como foi o caso do

estudo realizado por Vargas (2002).
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A pesquisa realizada por Lacerda e Abbad (2003) testou um modelo de avaliacido de
impacto do treinamento no trabalho que considerou como varidveis antecedentes
caracteristicas dos participantes dos treinamentos (motivacao para aprender e para transferir e
valor instrumental), reagdes e suporte a transferéncia. Motivacdo para aprender e motivacao
para transferir referem-se respectivamente ao interesse do participante em aprender os
contetidos tratados no curso e ao interesse em aplicar no trabalho os conteidos aprendidos. Ja
o valor instrumental refere-se a importancia que o participante do curso atribui a
determinadas recompensas e beneficios decorrentes de participacdo no treinamento. Para
pesquisar esses construtos, as autoras construiram e validaram uma escala de valor
instrumental do treinamento e realizaram aperfeicoamento e validacdo das escalas de
motivacdo para aprender, motivacdo para transferir e suporte pré-treinamento. As autoras
aplicaram questiondrios contendo essas escalas a uma amostra de 95 participantes (auto-
avaliacdo) de 28 cursos. Em relacdo as escalas, elas se configuraram como escalas
unifatoriais psicometricamente vélidas e precisas. Em relacdo ao modelo, das sete varidveis
antecedentes pesquisadas, apenas trés foram confirmadas como preditoras do impacto do
treinamento no trabalho: suporte gerencial e social, valor instrumental do treinamento e
reacdo do participante ao instrutor. Vale destacar que, ao contrdrio do que tem sido
encontrado na literatura internacional, as varidveis “motivacdo para aprender e para
transferir” ndo foram preditoras de impacto do treinamento no trabalho. Fica o
questionamento se esse resultado refere-se a amostra ter sido restrita, ou a alguma
especificidade da instituicdo pesquisada, ou, ainda, se as medidas de motiva¢do necessitam
de algum aperfeicoamento. Entre as recomendacdes das autoras, estd a sugestdo de continuar
investigando varidveis motivacionais para impacto de treinamento, assim como para reacao e
aprendizagem. Também vale a pena destacar que, assim como varios outros autores, Lacerda
e Abbad (2003) identificaram que suporte gerencial e social contribui para explicar auto-
avaliacdo de impacto do treinamento no trabalho. As autoras deram uma contribui¢do
adicional no sentido de mostrar que valor instrumental do treinamento também € um preditor
do impacto.

O estudo realizado por Meneses e Abbad (2003), assim como o de Lacerda e Abbad
(2003), investigou o relacionamento entre caracteristicas de clientelas, suporte a transferéncia
e impacto do treinamento no trabalho. Porém, nesse estudo, o foco foi nas varidveis auto-
eficacia e locus de controle, além de incluir a motivacdo para o treinamento e varidveis
relativas as caracteristicas do treinamento como possiveis varidveis preditoras do impacto do

treinamento no trabalho. Os autores pesquisaram trés organizagdes de médio e grande porte,
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do setor financeiro, telefonico e aeroportudrio, com uma amostra de 366 individuos, entre
treinados (auto-avaliac@o), suas chefias e colegas (hetero-avaliacdao). A coleta de dados
ocorria em diferentes momentos: no primeiro dia de curso, quando eram aplicadas medidas
de auto-eficicia, 16cus de controle e motivagcdo para o treinamento; € entre um e trés meses
depois de finalizados os cursos, quando eram aplicadas medidas de impacto do treinamento
(auto e hetero) e de suporte a transferéncia. Sobre a andlise do relacionamento entre as
varidveis mencionadas, os resultados encontrados pelos autores mostram que: (a) suporte
gerencial e social percebido pelo treinando e auto-eficdcia contribuiram para a explicagcdo de
auto-avaliacdo de impacto do treinamento no trabalho; e (b) suporte gerencial e social
percebido pela chefia e colegas de trabalho e quantidades de instrutores por turma
contribuiram para a explicacdo da hetero-avaliacdo de impacto do treinamento. Vale destacar
que quando a varidvel critério foi hetero-avaliacdio do impacto, nenhuma varidvel auto-
referente contribuiu para a sua explicacdo. Ou seja, o que os treinados percebem, ndo é o
mesmo que os seus superiores e colegas de trabalho. Vale destacar que nesse estudo somente
uma varidvel individual atuou como preditora: a auto-eficdcia, que € inclusive uma varidvel
bastante presente na literatura internacional. Sobre a contribui¢ao deste trabalho, além dos
aspectos de contetido (onde suporte gerencial e social percebido pelos treinados e pelas
chefias e colegas de trabalho atua como preditor do impacto do treinamento no trabalho, além
da auto-eficicia e da quantidade de instrutores por turma), vale destacar a inclusdo de duas
fontes de hetero-avaliacdo e a coleta de dados em diferentes instituicdes, pois a maioria dos
estudos na drea limita-se a pesquisa de uma tinica organizagao.

Com o foco na avaliagdo de Treinamentos a Distancia via Internet, ha dois estudos
realizados simultaneamente, com a mesma organiza¢do, mas com varidveis distintas e que
merece destaque: o de Carvalho (2003) e o de Zerbini (2003). Para esses estudos, foram
validadas seis escalas de avaliacdo de treinamentos a distancia, a saber: (1) Reacdo ao
Desempenho do Tutor, (2) Reacdo a Interface Grafica (Ambiente Eletronico), (3) Reagdo a
Resultados e Aplicabilidade, (4) Falta de Suporte a Transferéncia, (5) Impacto do
Treinamento no Trabalho (em Profundidade) e (6) Impacto do Treinamento no Trabalho (em
Amplitude). Usando o Modelo Impact de Abbad (1999), as autoras realizaram o estudo com
participantes de um curso oferecido gratuitamente em nivel nacional pelo SEBRAE. A coleta
de dados foi realizada por meio de questiondrios digitalizados, hospedados em péginas da
Internet, em dois momentos: ao final do curso, quando eram aplicados os instrumentos de
dados pessoais e reacoes; e de 42 a 105 dias apds o término do curso, para a coleta de dados

de suporte a transferéncia e impacto do treinamento no trabalho. As amostras desses arquivos
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variaram de 340 a 2.347 casos. Carvalho (2003) trabalhou com as seguintes varidveis
antecedentes: caracteristicas da clientela (dados demogréaficos e uso de ferramentas da Web),
reacOes (desempenho do tutor, interface gréfica e resultados e aplicabilidade), aprendizagem
e falta de suporte a transferéncia. J4 Zerbini, incluiu em seu modelo as seguintes varidveis
antecedentes: caracteristicas da clientela (dados demograficos, estratégias de aprendizagem e
habitos de estudo), reacdes (desempenho do tutor e procedimentos instrucionais) e falta de
suporte a transferéncia. Ambas as pesquisadoras utilizaram questiondrio, dados do sistema
gerencial do curso e roteiro de entrevista.

Os resultados de Carvalho (2003), contrariando suas hipdteses, mostram que reacdes ao
desempenho do tutor e a interface grafica ndao entraram em nenhum modelo de explicacao.
Também apontam para o baixo poder preditivo das varidveis estudadas em relacdo ao
impacto em profundidade e em amplitude e aos escores de aprendizagem. E talvez, a maior
contribui¢do da autora, além da construcdo e validacao de novas escalas, esteja na sinalizacio
de possiveis influéncias de varidveis de dreas externas a Psicologia no impacto do
treinamento no trabalho. Os resultados de Zerbini (2003) tém alguns pontos em comum com
os de Carvalho (2003). Zerbini constatou em sua pesquisa que, ao contrario do esperado, 0s
participantes de cursos a distancia ndo usam estratégias diferenciadas de aprendizagem e que
caracteristicas da clientela e de falta de suporte a transferéncia explicaram, em conjunto, uma
porcao razoavel do Impacto do Treinamento. Sobre a falta de suporte a transferéncia, vale
fazer duas ressalvas: (a) a de que este suporte refere-se ao suporte familiar e comunitario,
pois os treinandos no caso da presente pesquisa sdo em geral micro € pequenos empresarios;
(b) a de que ndo apenas o suporte gerencial e social € preditor de treinamento, em certas
circunstancias, a falta de suporte pode ser um incentivo ao impacto do treinamento,
possivelmente porque a participacdo no mesmo e as aplicacdes do aprendido envolvem uma
série de esforcos pessoais. Zerbini (2003) também verificou que a satisfagdo com o
treinamento contribuiu com o impacto do treinamento no trabalho, o que confirma o
resultado de outros autores (Abbad, 1999; Britto, 2001) que encontraram rea¢des como
preditora do impacto do treinamento no trabalho.

Outra importante pesquisa da drea foi desenvolvida por Meira (2004). A autora focou
um dos componentes do Modelo de Avaliagdo Integrado e Somativo (MAIS) menos
pesquisados: a disseminacdo de informacdes sobre treinamento. A autora construiu e validou
um instrumento de medida especifico para este componente, em trés organizacdes publicas, e
verificou a relacdo deste componente com a reagcdo ao treinamento. A valida¢do contou com

260 pesquisados que responderam a cinco questdes abertas para levantamento dos itens.
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Depois, construiu-se o instrumento que foi respondido por 428 pessoas, no inicio de
treinamentos e que continha as escalas de conteido das mensagens de disseminacdo dos
cursos (27 itens), fontes dessas mensagens (5 itens) e canais de divulgacdo das mesmas (13
itens), além de expectativas para o treinamento (8 itens) e para o pds-treinamento (23 itens).
As fontes foram analisadas separadamente e os canais foram agrupados em eletronicos,
visuais e auditivos. As relagdes entre conteudo, fontes e canais foram positivas e
significativas. Para expectativas pds-treinamento, foram encontrados trés consistentes fatores:
conhecimento, desempenho e visdo estratégica. Para expectativas para o treinamento obteve-
se estrutura unifatorial. Para estudar a relacdo entre expectativas e reacio ao treinamento, a
amostra foi de 268 pessoas. Para os contetidos obtiveram-se cinco consistentes fatores:
procedimento, apoio administrativo, apoio logistico, resultados em longo prazo e
necessidades-insumos teoricamente compativeis com o modelo MAIS. A pesquisa de Meira
(2004) permite concluir que os elementos de disseminagdo possuem relacdo positiva com as
expectativas e com as reagdes ao treinamento.

Pilati (2004), por sua vez, estudou um Modelo de Efetividade do Treinamento no
Trabalho: investigando aspectos dos treinandos e a moderacdo do tipo de treinamento. O
autor trouxe algumas importantes contribui¢des. Uma das mais importantes foi a validacao
de uma taxonomia para classificacdo de eventos de treinamento nas organizacdes de
trabalho, que se dividem em cinco grandes grupos: indo dos mais operacionais (voltados
para desempenho na ocupacdo atual) até os mais complexos (voltados para gestdo de
sistemas organizacionais). Outra contribui¢do foi a de avaliar a efetividade do treinamento
no trabalho com base em varidveis de caracteristicas da clientela treinada
(comprometimento do trabalhador, motivacdo para aprender, motivagdo para aplicar e
estratégias para aplicacdo do aprendido), do contexto pés-treinamento (suporte a
transferéncia de treinamento) e do tipo de treinamento (de acordo com a taxonomia
validada pelo autor). A pesquisa de Pilati (2004) foi realizada em uma instituicdo bancdria,
com amostra de 1.241 treinados de 14 diferentes eventos educacionais, usando dez
medidas desenvolvidas e validadas em estudos anteriores. Outra contribui¢cdo foi a andlise
dos dados por meio de modelagem por equagdes estruturais, o que representa um
importante avango metodolégico para as pesquisas da drea no Brasil. Pilati (2004) concluiu
que as varidveis individuais e do contexto de treinamento sdo preditoras significativas de
efetividade de treinamento. Além disso, foi observado que o tipo de treinamento é
moderador da relacdo entre varidveis individuais e situacionais e a efetividade do

treinamento. Isso, nas palavras do autor, permite fortalecer uma das nocdes iniciais do
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modelo, de que tipos diversos de treinamento necessitam de diferentes varidveis
antecedentes para serem efetivos no trabalho.

Coelho Juinior e Abbad (2004) investigaram o relacionamento entre caracteristicas da
clientela e suporte gerencial e social a aprendizagem na predicio de impacto de um
treinamento a distancia (on line) no trabalho. O tema do curso era justamente sobre o
incentivo de pares e chefias a aprendizagem e a transferéncia de novas habilidades para o
trabalho. A pesquisa foi realizada em uma organizacao publica do setor bancério, por meio de
questiondrios enviados por e-mail. Os resultados mostraram que a drea de lotagc@o e o suporte
a aprendizagem contribuiram significativamente para a explicacdo do impacto de treinamento
no trabalho, o que corrobora a importancia de suporte gerencial e social na explicacdo de
aprendizagem em organizagdes. O fato de a area de lotagdo do funciondrio influenciar no
impacto do treinamento a distancia também € um resultado interessante que fortalece a idéia
de que o contexto é fundamental para predizer o impacto de a¢des educacionais no trabalho.

Marques e Moraes (2004) realizaram uma pesquisa sobre a percep¢do de eficcia de
cursos, porém os autores trabalharam com MBA e suas rela¢cdes com a qualidade de vida e
estresse no trabalho. Um aspecto interessante € que esses autores — assim como o presente
estudo — também avaliaram cursos de desenvolvimento gerencial. Os autores utilizaram o
modelo de avaliacdo da qualidade de vida no Trabalho (QVT) de Hackman e Oldham e o de
avaliac@o de estresse de Cooper e cols. (1988). Para avaliacdo da eficicia do treinamento
utilizou-se o modelo de Borges-Andrade (1982). A pesquisa envolveu uma populacao de 493
alunos de um curso de pés-graduacdo lato sensu de uma grande instituicao federal de ensino
superior, da qual foi extraida uma amostra de 253 participantes. Um destaque para este estudo
€ o de utilizacdo da andlise de conglomerado, uma variacio em relacdo as pesquisas
realizadas na drea. Os resultados encontrados por Marques € Moraes (2004) indicaram que 0s
alunos com percepcao de melhor qualidade de vida sdo os que tiveram uma percepgao de
maior eficdcia dos cursos. Em relagdo ao stress, ele ndo se mostrou como varidvel relacionada
ao impacto do treinamento. Este é um resultado interessante, pois fortalece a importancia da
QVT inclusive para que as pessoas possam aplicar no trabalho aquilo que aprenderam em
acoes educacionais.

Outro estudo que envolveu gerentes foi o de Oliveira (2004). Nessa pesquisa o foco
estava na andlise dos impactos do treinamento e do desempenho de profissionais e gerentes,
avaliando as mudancas de desempenho proporcionadas por treinamentos em nivel de pds-
graduacdo para funciondrios de uma empresa do setor elétrico. A proposta nesse estudo era

mensurar ndo somente os resultados do treinamento e do desempenho individual, mas o
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quanto isso afeta a carreira daqueles que participam de tais programas. Para isso, a pesquisa
ouviu treinandos e seus gerentes. As andlises de dados permitiram constatar alguns aspectos
bastante favordveis como a influéncia das aprendizagens do curso nas tarefas do dia-a-dia, a
importancia da motivagao do treinando para a realiza¢ao do curso e do suporte organizacional
para que funciondrios apresentassem diferencas em seus comportamentos no trabalho, o que
corrobora os resultados de vdrias outras pesquisas nacionais e estrangeiras, estando o suporte
relacionado ao comportamento dos funciondrios em termos de tarefas, relacionamentos
interpessoais e inovacdes nos processos de trabalho. Além disso, os resultados mostram que o
processo de aprendizagem refletiu diretamente no desempenho dos participantes,
especialmente em melhorias de qualidade da atividade, maior habilidade para trabalhos em
equipe e conhecimentos que permitiam melhor participacdo em processos decisérios — o que
pode ser caracterizado como indicadores de impacto em profundidade. Entretanto, essas
melhorias significaram ampliacdo de tarefas do cargo e aumento de responsabilidades, mas
nao foram traduzidas em alteragdes nas carreiras, no sentido de configurarem
reposicionamentos de cargos na empresa. Porém, um cuidado que € necessario no caso dessa
conclusdo da autora sobre a ndo influéncia na carreira € o do desenho metodolégico da
pesquisa, pois € possivel que alteracdes na carreira ndo dependam da participacdo em apenas
determinado evento de capacitacdo e que esses resultados possam ocorrer em um periodo de
tempo mais extenso, sendo necessario, portanto, um delineamento de estudo longitudinal com
vdrias coletas intermedidrias para real acompanhamento dos efeitos das acdes de capacitagao
na carreira dos funciondrios.

Britto, Porto, Mourdo e Borges-Andrade (2005) investigaram a influéncia dos valores
individuais e da percepcdo de suporte gerencial e social sobre o impacto de treinamento no
trabalho, a partir de em uma instituicdo hospitalar e uma autarquia ligada ao Sistema
Financeiro Nacional. Os resultados apontaram suporte gerencial e social e o tipo motivacional
“conservadorismo/coletivismo” como importantes preditores do impacto do treinamento no
trabalho e sugerem que os individuos que valorizam o conservadorismo, ou seja, que buscam
respeito, compromisso, seguranga, harmonia e aceitacao dos costumes e idéias de uma cultura
perceberam maior impacto dos conhecimentos e habilidades adquiridos nos cursos em suas
atividades profissionais. A interacdo entre valores individuais e suporte organizacional a
transferéncia foi marginalmente significativa. A contribui¢@o a ser destacada neste trabalho é
o da investigacdo de mais uma varidvel relativa a caracteristica da clientela e que € preditora

do impacto do treinamento: os valores individuais.
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Outro estudo que ofereceu importante contribuicdo metodoldgica e tedrica foi o de
Mourdo e Borges-Andrade (2005), que avaliou um programa publico de treinamento, a
partir do modelo de Hamblin (1978), tendo como varidvel critério o impacto do
treinamento no trabalho, subdividido em trés niveis: comportamento no cargo, na mudanga
organizacional e no valor final, com delineamento quase-experimental para as varidveis
organizacionais. Os autores avaliaram diversos cursos oferecidos para professoras que
atuam na formacao profissional de jovens com deficiéncia intelectual e/ou mdltipla. Para
avaliar o comportamento no cargo, os autores trabalharam com a escala de impacto em
amplitude de Abbad (1999), que foi aplicado a 617 professores treinados e a seus
superiores, colegas de trabalho e clientes (pais dos alunos com deficiéncia), totalizando
2.468 questiondrios. Uma das contribui¢cdes deste trabalho estd exatamente nessa
mensuragdo com quatro fontes para estudo do mesmo fendomeno (o impacto no
comportamento no cargo) e na adocdo de abordagem qualitativa — com entrevistas em
profundidade com os alunos dos professores que participaram da capacitacdo. Nessa parte
do estudo, os pesquisadores encontraram médias muito préximas, mas com diferencas
significativas entre as médias dos quatro avaliadores (treinados, chefias, colegas e
clientes), sendo os treinados os que atribuiram menor média para o impacto do treinamento
e as chefias as que atribuiram média maior. Outra contribuicdo deste trabalho foi a
realizacdo do quase-experimento, com dois grupos experimentais (um em que foram
treinados apenas os coordenadores de educagdo profissional e outro em que foram
treinados além dos coordenadores pelo menos mais trés professores de sua equipe) € um
grupo controle (com instituigdes que ndo treinaram nem o coordenador € nem o0s
professores), com coleta de dados durante dois anos, mensurando indicadores antes e
depois da realizacdo do programa de treinamento. Os pesquisadores trabalharam com os
denominados “indicadores duros” (que nao dependem da percepcdo humana), tendo sido
escolhidos 0 aumento no nimero de oficinas de formacgdo profissional, de aprendizes e de
pessoas empregadas, sendo os dois primeiros indicadores de mudanga organizacional e o
aumento de pessoas empregadas o indicador de valor final do programa de treinamento.

A regressio e a andlise de covaridancia (ANCOVA) indicaram impacto do
treinamento nos trés niveis. A percep¢do dos diferentes avaliadores confirmou o impacto
no comportamento no cargo € O0Ss grupos experimentais conseguiram maior mudanga
organizacional e valor final que o grupo controle. Vale ainda destacar, que os autores
também analisaram varidveis alternativas (Produto Interno Bruto, taxa basica de juros, taxa

de desemprego e legislacdo) que poderiam, hipoteticamente, explicar o aumento no
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nimero de pessoas com deficiéncia mental ou multipla empregadas apds o treinamento.
Porém, a andlise dessas varidveis indicou que, sem o tratamento, os resultados seriam
opostos aos alcancados. Do ponto de vista tedrico, Mourdo e Borges-Andrade (2005)
apresentam uma contribuicao relevante, pois os resultados apontam que ha mais impacto
de treinamento quando sdo treinados ndo apenas os gerentes (coordenadores de educacao
profissional das escolas), mas também a equipe de trabalho (os professores), pois o grupo
experimental principal obteve resultados mais significativos que o grupo experimental
secunddrio. Além disso, os resultados encontrados por eles mostram a importancia de
continuar investigando tanto a auto-avaliacdo de impacto do treinamento no trabalho,
assim como a hetero-avaliacdo.

Freitas (2005), utilizando uma abordagem multinivel, estudou o impacto de treinamento
nos desempenhos tanto dos individuos como dos grupos de trabalho. Além disso, a autora
contribuiu por construir e validar duas escalas: uma crenga sobre o sistema de treinamento e
outra sobre suporte a aprendizagem continua, permitindo investigar se tais varidveis sao ou
ndo preditoras dos resultados obtidos com as acdes de capacitacdo. Uma semelhanca entre a
pesquisa da autora e o presente estudo € que ela investigou resultados de treinamentos e de
desempenho em gestores de equipes de uma organizacdo do sistema financeiro. A coleta de
dados envolveu andlise documental, aplicacio de questiondrios (no primeiro dia de
treinamento e 90 dias apds o curso) e consulta nos sistemas informatizados da empresa. A
autora considerou como fontes de informagdes os gestores treinados, seus superiores
imediatos e os membros do seu grupo de trabalho.

Um interessante resultado encontrado nesse estudo aponta para a inadequacdo do uso da
avaliacdo de desempenho da empresa como medida de impacto de treinamento no cargo.
Nesse estudo, foram encontradas altas médias de impacto de treinamento no desempenho
individual e de grupo em auto e hetero-avalia¢des, tendo o suporte gerencial e social e as
crencas sobre a contribui¢do do treinamento para o individuo e para a organizacido atuado
como preditores desse impacto. O fato de encontrar altas médias de impacto no desempenho
individual em auto e hetero-avaliacbes e o suporte gerencial e social como varidvel
explicativa confirma o achado de diversas outras pesquisas nacionais. Porém, Freitas (2005)
encontrou também altas médias para o impacto no desempenho do grupo de trabalho e as
crencas como preditora, que sdo resultados novos em relacdo as investigacdes anteriores.
Além disso, merecem destaque os preditores encontrados pela autora para o impacto no
desempenho do grupo: suporte a aprendizagem continua e auto-avaliacdo de impacto de

treinamento no desempenho do individuo, em profundidade. Ou seja, os treinamentos
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promoveram melhorias tanto nos desempenhos das pessoas treinadas quanto nos
desempenhos do grupo de trabalho que esses profissionais coordenaram e os preditores do
impacto no desempenho do grupo sdo distintos dos preditores do impacto no desempenho
individual. Porém, a percep¢ao da equipe de trabalho de que o treinamento produziu impacto
em profundidade (diretamente relacionado ao conteido do curso) na atuacdo do gestor
treinado foi um importante preditor do impacto no desempenho do grupo de trabalho. Ou seja,
a percep¢do de mudanca da atuacdo gerencial provoca no grupo uma alteracdo no seu
comportamento no trabalho, melhorando o seu desempenho. Este ¢ um importante resultado
ndo sé para as pesquisas na drea de treinamento, mas também para o campo que estuda a
atuacdo gerencial.

No mesmo ano foram realizados dois outros estudos de avaliacdo de TD&E, um por
Borges-Ferreira (2005) e outro por Brauer (2005), ambos com foco em cursos oferecidos a
distancia. Enquanto Borges-Ferreira (2005) estudou a avaliacdo de reacdes e aprendizagem
em disciplinas de curso técnico profissionalizante realizado por uma escola aberta em
convénio com o SENAI; Brauer (2005) revalidou a escala de valor instrumental do
treinamento e construiu e validou a escala de barreiras pessoais a conclusido do curso, a
partir de uma pesquisa com pessoas que estavam realizando um curso de
empreendedorismo do SEBRAE via Web. Como resultados, o pesquisador encontrou baixo
poder explicativo dos dados demograficos sobre varidveis de resultados de treinamento. A
pesquisa de Borges-Ferreira (2005) foi mais robusta e apresentou importante contribuicao
por validar quatro escalas de avaliagdo de treinamento a distancia (reacdo ao desempenho
da tutoria, reagdo aos procedimentos instrucionais, reacdo aos resultados e reacdo a
interface grafica) e uma de estratégias de aprendizagem. Além disso, a autora conseguiu
por meio de coleta de dados realizada totalmente via web, testar 16 modelos de avaliacdao
de treinamento em 2.368 estudantes que realizaram um curso de 24 meses de duracdo.
Como resultados a autora encontrou a auto-avaliagdo como varidvel explicativa da busca
de ajuda interpessoal, da elaboragcdo e aplicagdo pratica, da reacdo ao desempenho da
tutoria, da reagdo aos resultados, da reagdo aos procedimentos instrucionais e da reacdo a
interface grafica. Por outro lado, as medidas de reagdo explicaram pouco da variabilidade
das respostas das medidas de aprendizagem. Além disso, a autora encontrou a regido e a
escola como preditoras da busca de ajuda interpessoal e da reagdo aos procedimentos
instrucionais. A idade foi preditora da reacdo aos procedimentos instrucionais, além da
elaboragdo e aplicacdo pratica e da reacdo a interface grafica. Os fatores de Estratégias de

Elaboracdo e Aplicacdo Pritica e de Estratégias de Repeti¢do, Organizacdo e Ajuda do
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Material atuaram como preditores da reac@o aos resultados e da reacdo aos procedimentos
instrucionais. Finalmente, a repeti¢do, organizacdo e ajuda do material foram explicadas
por todas as caracteristicas individuais.

Tamayo e Abbad (2006) também realizaram um estudo com caracteristicas da
clientela e suporte a transferéncia como possiveis preditoras do impacto do treinamento no
trabalho, por meio de auto e hetero-avaliacdoes. Porém, a pesquisa focou como varidvel
antecedente o autoconceito profissional, que se refere a percep¢ao dos treinandos sobre si
mesmos quanto ao trabalho e as tarefas que executam. O autoconceito profissional,
portanto, reflete no modo como as pessoas se percebem no ambiente de trabalho, em
relacdo as tarefas, a organizacdo, aos colegas, as chefias e aos clientes. A amostra de 117
participantes foi obtida junto duas organizac¢des do Distrito Federal — Correios e Infraero —
e a coleta de dados foi realizada no primeiro dia de treinamento, quando era aplicada a
escala de autoconceito profissional e trés meses apds o término do curso, quando eram
aplicados os instrumentos de impacto e suporte na amostra de participantes € suas
respectivas chefias. Na pesquisa das autoras, o autoconceito profissional ndo foi preditor de
impacto de treinamento, mas as autoras acreditam que ela poderd explicar o impacto de
programas de educagdo e encarreiramento sobre o perfil da clientela. Corroborando outras
pesquisas nacionais e estrangeiras, o suporte gerencial e social percebido pelo treinando e o
suporte material percebido pela chefia contribuiram, respectivamente, na explicacdo da
variabilidade de auto e hetero-avaliagao de impacto do treinamento.

Nogueira (2006) realizou uma importante pesquisa sobre avaliacdo de treinamento
em cursos a distancia auto-instrucionais para ambientes corporativos, pesquisando uma
varidvel pouco estudada nas pesquisas da drea: o feedback as respostas dos aprendizes,
como possivel preditora da aprendizagem. Para a realizacdo da pesquisa, o autor elaborou
um curso auto-instrucional baseado na web, de acordo com prescricdes da teoria
instrucional de Gagné e verificou o efeito da manipulacdo do feedback e o resultado do
treinamento no nivel de reacdes e de aprendizagem. O estudo teve delineamento
experimental, em um curso para secretdrias no Banco Central do Brasil, realizado no
computador e com arquivos de dudio para apresentar situacdes de atendimento pessoal e
telefonico. Na pesquisa, foram formados quatro grupos, com distribuicdo aleatéria dos
participantes: um controle (sem feedback) e trés grupos de tratamento: feedback fixado em
30 segundos; feedback fixado em 30 segundos em casos de erros; e tempo livre de

feedback. A coleta de dados foi totalmente realizada via intranet, com amostra de 130
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participantes de nivel médio a pds-graduados. A maioria dos participantes tinha menos de
um ano na funcdo e menos de um ano de atividade na instituicao.

Os resultados mostraram que somente o grupo com feedback fixado em 30 segundos
independentemente de erro ou acerto, diferenciou-se estatisticamente do grupo controle e
que ndo houve diferenca significativa entre os grupos de tratamento. Outro achado foi que,
quando o tempo do feedback era livre, ndo houve diferenca entre os tempos de leitura de
quem acertou e de quem errou o exercicio. Em linhas gerais, o estudo indica que o
feedback aos aprendizes ndo apresenta resultados em qualquer situagdo, sendo mais
indicado apresentar feedback tanto para acerto como para erro € limitar o tempo do mesmo
na tela, pois isso faz com que o participante realmente tenha que ler o feedback. Embora o
estudo de Nogueira esteja limitado a um determinado curso e instituicdo, seu trabalho
apresenta contribui¢cdes ndo somente por realizar um estudo experimental, mas por estudar
a aprendizagem que representa, no modelo de Kirkpatrick (1976), um dos niveis com
menor quantidade de estudo. Além disso, o pesquisador manipulou uma varidvel bastante
importante para a drea educacional que o feedback ao aprendiz.

Finalmente, serd descrito um ultimo estudo sobre avaliacdo de treinamento, realizado
por Meneses (2007), que realizou um estudo com o objetivo de avaliar uma acgdo
educacional do Banco do Brasil, em uma amostra de 772 agéncias. O autor elaborou um
modelo tedrico e empirico de avaliacdo. Na constru¢do do modelo tedrico, utilizou os
modelos l6gicos (ferramenta da literatura de avaliagdo de programas) e, na constru¢io do
modelo empirico, adotou método quase-experimental. Assim, o autor testou as diferencas
entre as médias, nos resultados associados ao curso, de dois grupamentos de agéncias,
sendo um grupo de agéncias com apenas dois funciondrios capacitados e o segundo grupo
com trés ou mais funciondrios treinados. Os resultados das andlises de covariancia nao
indicaram diferengas significativas entre as médias dos grupos. Meneses também adotou
abordagem qualitativa para complementar as andlises quantitativas, encontrando como
resultado algumas varidveis contextuais — além das ja analisadas na pesquisa — que
deveriam ser levadas em consideracdo na proposi¢cdo do modelo empirico de avaliacdo.
Esta pesquisa destaca-se pelas contribuicdes para o avango do conhecimento sobre
processos de avaliacdo de TD&E, especialmente no nivel de resultados organizacionais,
por dois motivos: a proposi¢do dos modelos 16gicos como ferramenta util a compreensao
das relacdoes de causalidade entre programas de treinamento e efeitos no nivel da
organizacdo; e pelo delineamento com controle de possiveis varidveis interferentes, pois a

z

acdo de capacitacdo € apenas uma das muitas acdes que podem levar a determinado
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resultado — sobretudo quando o treinamento se refere a varidveis relacionadas a
comunidade, como era o caso deste estudo, que focou um curso voltado para a promog¢ao

do desenvolvimento sustentavel.

1.2.3 - Consideracgaes criticas sobre a literatura de avaliacdo de TD&E.

Conforme havia sido previsto por Goldstein (1991), crescente €nfase tem sido dada a
area de Treinamento, Desenvolvimento e Educacdo (TD&E) com maior cobranga da
efetividade de suas agdes, pois os ambientes organizacionais se tornaram mais competitivos e
demandam maior nivel de qualificagdo profissional. Como foi sinalizado pelo autor, ha
crescentes exigéncias de conhecimento mais global do processo produtivo e maior integragcdo
entre a concepgao e a execucao do trabalho, o que fez aumentar a importancia das acdes de
capacitacao realizadas nas organizacdes de trabalho.

De fato, as ultimas revisdes nacionais e internacionais da area de TD&E apresentam
otimista visdo do campo, sendo que Salas e Cannon-Bowers (2001) lhe atribuiram o status
de ciéncia. Os modelos de avaliacdo desenvolvidos e testados nas tultimas décadas vém
possibilitando a constru¢do de consistente teoria sobre os efeitos do treinamento no
desempenho no cargo. Por outro lado, a parte relativa ao impacto das a¢des de TD&E no
nivel organizacional ainda necessita de maior volume de pesquisas.

Assim, a presente revisao de literatura nos permite constatar que a drea de TD&E, e
especialmente a de avaliacdo, tem tido significativo progresso no Brasil e no exterior. Os
resultados das pesquisas nacionais, obtidas por meio de delineamentos correlacionais e
realizadas em organizagdes e amostras diversificadas, encontraram resultados similares aos
estudos estrangeiros — muitos com delineamentos mais sofisticados —, em relagdo a
varidavel suporte gerencial e social como principal preditora de impacto do treinamento no
trabalho no nivel do comportamento no cargo.

Muito pouco foi pesquisado até o presente momento sobre o processo de transferéncia
de resultados individuais de treinamento para o nivel de grupos e equipes e deste para o nivel
organizacional, conforme salientam Kozlowski, Brown, Weissbein, Cannon-Bowers e Salas
(2000). No Brasil e no exterior ja ha estudos sobre os niveis de equipe e organizacional nos
efeitos das acOes e programas de TD&E, mas € preciso intensificar os estudos nesses niveis.
Por outro lado, considerando o nivel do individuo, os modelos apontam muitas varidveis de
caracteristicas da clientela e do treinamento e, sobretudo, varidveis contextuais que atuam
como preditoras dos resultados do treinamento nos niveis de reacdo, aprendizagem e impacto

no comportamento no cargo. Porém, € preciso continuar investigando outras varidveis que



60

possam explicar os resultados neste nivel porque, dificilmente, se conseguiria resultados nos
niveis superiores (equipes e organiza¢do) sem que o individuo — foco essencial das acdes de
TD&E — transferisse para o ambiente de trabalho aquilo que aprendeu. Portanto, a0 mesmo
tempo em que € necessario avancar em pesquisas nos niveis superiores, € preciso continuar
investigando o nivel do individuo, sobretudo por meio de delineamentos mais rigorosos como
experimentos, quase-experimentos que permitam concluir quais as varidveis que de fato
oferecem maiores contribui¢des.

Para os estudos com os niveis superiores, sugere-se a utilizacdo de modelos
multinivel, conforme sinalizado por Kozlowski e cols. (2000) e Freitas (2005), que
considerem ndo apenas o nivel do individuo, mas também das equipes/grupos e da
organizacdo. Além disso, € importante realizar meta-andlises dos resultados obtidos, a fim
permitir uma maior generaliza¢do das conclusdes desses estudos.

A andlise da literatura permite observar certa similaridade nos estudos brasileiros e
estrangeiros no que diz respeito aos procedimentos de coleta de dados, com predominancia
da aplicagdo de questiondrios e testes de aprendizagem. A complementacdo com métodos
de abordagem qualitativa foi mais comum nos estudos brasileiros. No que se refere as
fontes de avaliacdo, predominam os estudos com medidas perceptuais e com foco em auto-
avaliacdo, mas tanto na literatura nacional como na estrangeira ja hd estudos utilizando
hetero-avaliagdes.

Em relacdo as varidveis preditoras dos resultados de treinamento, nas caracteristicas
individuais (ou caracteristicas da clientela), predominam as varidveis motivacionais
(motivagdo para aprender e para transferir), atitudinais e afetivas (auto-eficacia, l[dcus de
controle), demogréficas e funcionais dos participantes. As varidveis demogréficas,
entretanto, t€m exercido papel pouco expressivo na explicacio dos resultados de
treinamento, tanto em pesquisas brasileiras como nas estrangeiras. Excecdo para a variavel
idade, associada negativamente a aprendizagem, nos estudos de Warr e Bunce (1995), de
Abbad (1999) e de Britto (2001). Em relacdo as caracteristicas do treinamento, hd um
nimero bem menor de pesquisas, e as varidveis preditoras sdo horas de treinamento, tipo
de treinamento (cognitivo, afetivo e psicomotor; presencial e a distancia) e forma de
participacdo no treinamento (voluntdria ou obrigatdria). Mas a grande conclusdo dessas
pesquisas em termos de varidveis preditoras estd na dimensdo contextual, com as varidveis
suporte e clima para transferéncia.

Em relacdo ao objetivo do presente estudo, é importante sinalizar que ja ha estudos

sobre cursos de desenvolvimento gerencial, mas ndo com o delineamento quase-
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experimental, com avaliagdo pré e pds o programa de capacitacdo e com grupo controle.
Também ha vdrias pesquisas que incluiram varidveis relativas as caracteristicas da clientela
como preditoras dos resultados de treinamento. Varidveis como auto-eficicia, ldcus de
controle, motivacdo para aprender e aplicar e comprometimento organizacional e com a
carreira foram investigadas em pesquisas nacionais. Porém, ainda ndo se encontrou na
literatura estudos com a varidvel formacgdo profissional dos treinandos. Essa pode ser uma
varidavel importante em cursos de desenvolvimento gerencial, uma vez que alguns cursos —
como o de Administracdo — tém como uma de suas preocupagdes a formagdo de pessoas
capazes de atuar como gerentes. Portanto, considera-se que a condicdo de entrada
(avaliagdo pré-programa de desenvolvimento gerencial) e o aproveitamento do programa
poderiam ser diferentes para pessoas com formacdes profissionais distintas. No préximo
capitulo, serd mostrado como foram agrupados os tipos de formacdo profissional para o
presente estudo, bem como outras caracteristicas relativas ao método de pesquisa.

Como registro final desta secdo, cabe ainda observar que, tal como ja havia sido
antecipado na introdugdo do presente trabalho, a revisdao de literatura aqui desenvolvida
deixa evidenciada a distingdo em termos do grau de sistematizagdo das literaturas relativas
a avaliacdo de TD&E e atuagdo gerencial. Enquanto que, no primeiro caso, a consisténcia
tedrica e metodoldgica tem marcado o significativo avangco da drea, tanto em termos da
literatura nacional como da internacional, ambigiiidades de natureza taxondOmica,
imprecisdes conceituais, bem como antagonismos entre diferentes abordagens tedricas t€m
dificultado um maior avanco na literatura sobre atuacdo gerencial. Em face dessa
constatacdo, a decorréncia para a presente pesquisa foi a necessidade de se investir
primeiramente num trabalho de elaboracdo e fundamentacdo conceitual do construto
atuacdo gerencial, bem como no desenvolvimento de uma escala para sua mensuracdo, a

qual serd detalhada na se¢do relativa ao método.
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2. Caracterizaciao do Estudo Proposto

A partir da revisdo de literatura desenvolvida, na presente secao sdo detalhados os
fundamentos do estudo proposto para a presente tese de doutorado. Primeiramente, é
feita a delimitacao do problema e dos objetivos de pesquisa. Em seguida, é apresentado o
modelo empirico investigado e as varidveis que o compdem e, por fim, o detalhamento

das hipoteses gerais que serdo testadas.

2.1 - A Delimitacdo do Problema e os Objetivos da Pesquisa

O estudo aqui proposto abrange a andlise de trés dimensdes da avaliacdo de
treinamento: insumos (caracteristicas da clientela), ambiente (suporte a transferéncia) e
resultados (impacto em termos de comportamento no cargo). Dessa forma, considerando
que o presente estudo analisa o caso do programa de desenvolvimento gerencial do Banco
Central do Brasil, o problema de pesquisa ¢ formulado nos seguintes termos: qual o grau
de impacto das agdes de capacitagdo gerencial implementadas pelo Banco Central no
desempenho de seus gerentes e que varidveis explicam esse possivel impacto?

Em funcio disso, o estudo proposto possui os seguintes objetivos:

- objetivo geral: avaliar o grau de impacto das acdes de capacitacdo gerencial do
programa de desenvolvimento gerencial do Banco Central, em termos do
comportamento no cargo de seus participantes, e investigar em que medida esse
impacto € influenciado pelas caracteristicas da clientela, relativas a formagao
profissional e experiéncia gerencial, e pelo nivel de suporte a transferéncia

percebido pelos participantes;
- objetivos intermedidrios:

(a) construir e validar uma escala para a avaliacdo da atuag¢do gerencial, nas

versdes para auto e hetero-avaliacdo;

(b) mensurar as varidveis relativas a atuacdo gerencial antes e apds as acdes de

capacitacdo gerencial em estudo;

(c) identificar varidveis relativas as caracteristicas da clientela dos participantes

das acodes em estudo;

(d) mensurar o grau de suporte a transferéncia percebido pelos participantes das

acoes avaliadas;
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(e) mensurar o grau de impacto, em amplitude e em profundidade, das acdes de

capacitacdo em estudo; e

(f) verificar o relacionamento entre as varidveis relativas a caracteristicas da

clientela, suporte a transferéncia, impacto de treinamento e atuagdo gerencial.

2.2 - O Modelo Empirico de Pesquisa e suas Varidveis

O modelo de pesquisa estruturado para a presente tese (Figura 7) estd alinhado ao seu
objetivo geral, pelo qual busca-se avaliar em que medida varidveis relativas as caracteristicas
da clientela e ao suporte a transferéncia relacionam-se aos efeitos, em nivel de comportamento
no cargo, das ac¢oes instrucionais de um programa de desenvolvimento gerencial.

Em funcdo disso, o modelo estabelece como varidveis dependentes o impacto das ac¢oes
em estudo para a atuacdo gerencial de seus participantes. Como varidveis independentes,
integram o estudo as caracteristicas da clientela (formac¢do profissional e experiéncia
gerencial) e a percepcdo de suporte a transferéncia pelos participantes. Especificamente,
propoe-se que a medida de suporte a transferéncia exerca influéncia em relacdo ao grau de
impacto do programa implementado. Em relacdo a formacdo profissional e a experiéncia
gerencial, pressupde-se que essas duas varidveis sejam preditoras da atuacao gerencial no pré e
pos-teste e moderadoras do efeito do programa. Como a proposta é ser adotado um

delineamento quase-experimental, a medida de atuacdo gerencial serd feita em dois

momentos: antes € apds a participacdo no programa.

Formacao
Profissional
\4 v
Atuacao v Atuacao
Gerencial > Curso yy > Gerencial
(pré-teste) (pos-teste)
A A A
Experiéncia
Gerencial
A\ 4

Impacto no nivel
do comportamento
no cargo
7}

Suporte a
transferéncia

Figura 7-O modelo empirico de pesquisa
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Os conceitos e respectivas varidveis que compdem o modelo empirico da pesquisa
proposta estdo relacionados aos modelos tedricos de avaliacdo de treinamento abordados
na revisao de literatura (Abbad, 1999; Alvarez, Salas & Garofano, 2004; Borges-Andrade,
1982; Hamblin, 1978; Kirkpatrick, 1977). A varidvel dependente do modelo (impacto de
treinamento) representa uma medida de resultado em nivel do comportamento no cargo.
As varidveis independentes do modelo estdo relacionadas a fatores do ambiente
(percepcao de suporte a transferéncia de treinamento) e as especificidades dos insumos
(caracteristicas da clientela). Portanto, em termos gerais, o estudo investiga em que
medida fatores ambientais e fatores relativos aos insumos exercem efeito em relagdo aos

resultados de ac¢des instrucionais. Na Tabela 3 € apresentado o detalhamento das varidveis

integrantes do modelo proposto.

Tabela 3—Definicoes e Modos de Operacionalizacdo das Varidveis Integrantes do Modelo Empirico.

Variavel Definicao constitutiva Operacionalizacio
Atuacdo Categoria de acdo social integrada pelo conjunto Escalas de auto e hetero-avaliagdo
gerencial de comportamentos que possibilitam aos da atuagdo gerencial

ocupantes de fungdes gerenciais realizarem a desenvolvidas e validadas no
coordenacio das atividades executadas pelos Estudo 1 da presente tese.
membros de uma equipe de trabalho e a
articulag@o da equipe com o contexto
organizacional no qual estd inserida. (Mintzberg,
1973; Stewart, 1982; Hales, 2001; Yukl, 2006).
Formacdo Educagao formal de nivel superior dos Classificacdo dos respondentes
profissional participantes das a¢des de capacita¢do gerencial. conforme o curso de graduagdo e,
quando for o caso, de pds-
graduacdo.
Experiéncia Desempenho de atividades profissionais de Numero de anos que o
Gerencial natureza gerencial, para as quais o respondente respondente informe ter exercido
tenha formalmente assumido a chefia de cargos de natureza gerencial ao
componentes administrativos. longo de sua carreira profissional.
Impacto de Influéncia exercida pelo treinamento sobre o Escalas de avaliacao de impacto
treinamento no  desempenho subseqiiente do treinando em tarefa em amplitude do treinamento no
trabalho similar aquela aprendida por meio do programa trabalho (Abbad, 1999) e em
instrucional (Abbad, 1999; Borges-Andrade, 2002; profundidade (desenvolvida a
Pilati e Borges-Andrade, 2004). partir dos objetivos instrucionais
do programa).
Suporte a Percepcao do individuo em relacio ao apoio que Escala de percepg¢do de suporte a
transferéncia de  recebe para aplicar, no trabalho, os conteddos transferéncia do treinamento
treinamento assimilados nas acdes de TD&E (Abbad, 1999; (Abbad, 1999).

Abbad e Sallorenzo, 2001; Abbad, Coelho Junior,
Freitas e Pilati, 2006.
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2.3 - Hipoteses

As hipdteses a serem testadas nesta pesquisa decorrem dos objetivos estabelecidos e

do modelo a ser investigado. Foram elaboradas as seguintes hipoteses gerais, descritas a

seguir.

Hipétese 1: A agdo de capacitacdo gerencial analisada produziu impacto em

termos da atuagdo gerencial de seus participantes.

Hipoétese 2: Formagao profissional € preditora da atuacdo gerencial medida antes

da participacdo na acdo de capacitagcdo gerencial.

Hipétese 3: Experiéncia gerencial € preditora da atuagcdo gerencial medida antes

da participacdo na acdo de capacitagcao gerencial.

Hipétese 4: Formagao profissional € preditora da atuacdo gerencial medida apds

a participacdo na agdo de capacitacdo gerencial.

Hipétese 5: Experiéncia gerencial é preditora da atuacdo gerencial medida apds

a participagdo na agao de capacitag¢do gerencial.

Hipétese 6: Formagdo profissional é moderadora do efeito da acdo de

capacitacdo implementada para a atuagdo gerencial de seus participantes.

Hipétese 7: Experiéncia gerencial é moderadora do efeito da acdo de

capacitacdo implementada para a atuagdo gerencial de seus participantes.

N

Hipétese 8: Suporte a transferéncia é preditora do impacto no nivel do
comportamento no cargo dos participantes da acdo de capacitacdo gerencial

implementada.

Hipoétese 9: Ha correlagao significativa entre as medidas relativas ao impacto do
treinamento e a atuacdo gerencial medida apds as agdes de capacitacdo
analisadas, porém as medidas de impacto indicam resultados mais positivos em

comparacdo com as medidas de avaliacdo da atuacdo gerencial.

Hipétese 10: Ha diferencgas significativas entre as medidas de auto e hetero
avaliacdo das acdes de capacitacdo analisadas na atuacdo gerencial de seus
participantes, sendo os subordinados mais rigorosos em suas avaliagdes que os

gerentes.
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A Figura 8 ilustra graficamente o conjunto de hipdteses formulado para a presente

tese estudo, a excegdo apenas da Hipotese 10.

TN Formacao
\"'9 Profissional @

Atuacao Atuacao
Gerencial —»{ Curso @ Gerencial
(pré-teste) (pOs-teste)

N Experiéncia O | @
\H3) Gerencial

Impacto no nivel
do comportamento
no cargo

Suporte a
transferéncia

Figura 8-Representagdo grdfica das hipoteses a serem investigadas.

A Hipdtese 1 estd relacionada ao tema central do presente estudo, expressando a
suposi¢ao da existéncia do efeito das agdes de capacitacdo analisadas para seus participantes.
Portanto, pressupdem-se uma diferenca significativa em termos dos resultados da avaliagcdo da
atuacdo gerencial entre os membros dos grupos experimental e de controle, antes e apds a
participacdo nas acdes instrucionais, conforme o delineamento proposto para esta pesquisa.

As Hipdteses 2 a 5 sinalizam que a avaliacdo da atuacdo dos gerentes serd diferenciada
em fungdo da drea profissional e da experiéncia pessoal acumulada em postos de trabalho
gerenciais ao longo da carreira. A composi¢do do quadro de pessoal do Banco Central
favorece a discussdo dessas hipdteses, pois 0s cargos gerenciais sdo exercidos por
profissionais aprovados em concurso publico, para os quais € requisito possuir curso superior
completo sem restricdo quanto a drea de conhecimento. Em decorréncia disto, o corpo
gerencial da instituicdo é composto por servidores aprovados em concurso publico, porém
oriundos de diversas dreas profissionais.

As Hipdteses 6 e 7 postulam que o resultado das acdes de capacitacdo gerencial serd

diferenciado em func¢do da formacgdo profissional e da experiéncia gerencial de seus
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participantes, indicando o efeito moderador dessas varidveis. Supde-se que quanto mais afim
ao exercicio das fungdes gerenciais for a formacao profissional (Hipdtese 6) e quanto maior a
experiéncia gerencial (Hip6tese 7), maior serd o efeito da participacdo nas acdes do programa
para a atuagdo gerencial. Por outro lado, participantes com formacao profissional que possuam
menor afinidade as fungdes gerenciais e participantes com menor experiéncia gerencial
apresentardo uma menor diferenciacdo entre as medidas de atuagc@o gerencial antes e apds a
participacdo nas acdes do programa em estudo.

A Hipétese 8 assinala o papel preditor das medidas de suporte a transferéncia para o
impacto do programa de desenvolvimento gerencial. Neste sentido, a percep¢do do apoio
psicossocial e material recebido para aplicar, no trabalho, o contetido assimilado nas acdes
instrucionais ird predizer de forma significativa o grau de impacto das a¢des instrucionais. A
formulagao desta hipdtese baseia-se nas indicacdes da literatura da drea de TD&E sobre o
relacionamento entre suporte a transferéncia e impacto (Abbad, 1999; Abbad, Pilati &
Pantoja, 2001; Abbad & Sallorenzo, 2001; Pilati & Borges-Andrade, 2004; Salas &
Cannon-Bowers, 2001). Vale destacar que um dos componentes do conceito de suporte a
transferéncia € o apoio gerencial a aplicacdo dos conteidos aprendidos. Portanto, a
contribuicdo que se pretende dar a esta investigacdo por meio da presente pesquisa €
aprofundar o estudo do relacionamento entre suporte a transferéncia e impacto para essa
clientela especifica, ou seja, quando os proprios participantes das agdes instrucionais
também sdo gerentes. Propde-se investigar se suporte a transferéncia é confirmado como
preditor de impacto de treinamento na situacdo em que o proprios gerentes estdo na
condicdo de dependerem de suporte de seus superiores hierdrquicos para aplicarem as novas
habilidades aprendidas.

A Hipotese 9 sinaliza uma possivel correlagdo significativa entre as medidas relativas ao
impacto do treinamento e a atuacdo gerencial medida apés o programa. Porém, acredita-se que
as medidas de impacto indicardo resultados mais positivos em compara¢ao com as medidas de
avaliacdo da atuagdo gerencial. Esta hipétese permitird uma importante discussao sobre em
que medida a escala de impacto do treinamento no nivel do comportamento no cargo € uma
medida fidedigna para mensurar resultados de programas de treinamento quando comparada
com instrumentos que mensurem comportamento pré e pos a acdo instrucional. Ou seja, se o
comportamento dos treinandos for mensurado antes e depois do treinamento e, no processo de
avaliacdo, ndo houver nenhuma mengao a capacitacdo realizada, serd que os resultados da
percepcdo de desempenho serdo os mesmos? O que motivou a criagao dessa hipétese foi a

verificacdo de um grande niimero de pesquisas nacionais que utilizam a escala de impacto —
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em amplitude — do treinamento no nivel do comportamento no cargo € que encontram
resultados bastante positivos. Esses resultados permitem alguns questionamentos: serd que as
acoes de TD&E tém gerado realmente resultados tdo favordveis ou serd que estd ocorrendo
um fendmeno de leni€ncia no processo avaliativo? A hipdtese deste autor € que as acdes de
TD&E tém realmente gerado resultados positivos, mas que a sua mensuragdo com itens que
remetem ao treinamento estio supervalorizando tais resultados.

A Hipétese 10 enfatiza a diferenciac@o na avaliacdo gerencial segundo as perspectivas
dos gerentes e dos seus subordinados. Ao ser utilizada a op¢ao de se estudar a auto e a hetero-
avaliacdo buscou-se enriquecer o processo de avaliagdo por meio de uma multiplicidade de
perspectivas, pois cada avaliador percebe sob diferentes pontos de vista o objeto de estudo.
Esta multiplicidade de pontos de vista sobre avaliagao de acdes de capacitacio é defendida por
Mourdo e Borges-Andrade (2005). Os autores baseiam essa defesa em estudos que revelaram

diferencas significativas entre auto e hetero-avaliacdo em pesquisas de treinamento.
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3. Método

Esta secdo objetiva detalhar os parametros metodolégicos do estudo proposto.
Inicialmente sdo detalhadas informagdes sobre a organizacdo estudada e feita uma
andlise de seu ambiente interno, com a finalidade de contextualizar o programa objeto
deste estudo. Em seguida, sdo descritos os trés estudos que estruturam a investigacio

desenvolvida na presente tese.

3.1 — Apresentacdo da Organizacdo Estudada

A pesquisa desenvolvida na presente tese de doutorado foi realizada no Banco
Central do Brasil - Bacen. A instituicio vem implementando, desde o ano de 2005, um
programa de desenvolvimento gerencial, o qual serd detalhado na secdo seguinte. A
escolha do Bacen como organizacdo objeto de estudo deu-se em funcdo de quatro
motivos principais: (a) pela importancia de sua missdo para o desenvolvimento do pais e,
portanto, pela conseqiiente necessidade de que o mesmo seja bem administrado; (b) por
desempenhar uma variedade de processos de trabalho, que vao desde administracdo do
meio circulante até a formulagdo e gestdo de politicas monetéria e cambial, diversidade
esta que lhe confere um ambiente organizacional extremamente rico; (c) pela questdo da
oportunidade, pois a organizagdo iniciou a implantacdo de seu programa de
desenvolvimento gerencial em periodo compativel com a coleta de dados dessa tese,
viabilizando, portanto, um delineamento de pesquisa quase-experimental; e (d) por ser a
organizacao em que este pesquisador atua como servidor publico ha 13 anos.

O Bacen € o 6rgio de cupula do sistema financeiro nacional e tem como missao
assegurar a estabilidade do poder de compra da moeda e um sistema financeiro sélido e
eficiente (Banco Central do Brasil, 2007a). E uma autarquia federal com sede em Brasilia
e jurisdi¢do sobre todo o territério federal, possuindo representacdes regionais em nove
capitais estaduais: Porto Alegre, Curitiba, Sdo Paulo, Rio de Janeiro, Belo Horizonte,
Salvador, Recife, Fortaleza e Belém.

Trés importantes dispositivos para a atuacdo do Bacen foram estabelecidos por
meio da Constituicdo Federal de 1988: (a) o exercicio exclusivo da competéncia da
Unido para emitir moeda; (b) a exigéncia de aprovagdo prévia pelo Senado Federal, em
votacdo secreta, apOs argiiicdo publica, dos nomes indicados pelo Presidente da
Republica para os cargos de presidente e diretores da instituicdo; e (c) proibi¢do ao

Banco Central da concessdo direta ou indireta de empréstimos ao Tesouro Nacional. E
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previsto ainda na Constituicdo de 1988, em seu artigo 192, a elaboracdo de Lei
Complementar para regulamentacdo do Sistema Financeiro Nacional, com a redefini¢do
das atribui¢des e estrutura do Bacen.

Para realizar a sua missao, o Bacen desempenha atividades vinculadas aos seguintes
macroprocessos: (a) formulacdo e gestdo das politicas monetdria e cambial, compativeis
com as diretrizes do governo federal; (b) regulacdo e supervisdo do Sistema Financeiro
Nacional; e (c) administracdo do sistema de pagamentos e do meio circulante (Banco
Central do Brasil, 2007a).

Atualmente, o Bacen estd estruturado em oito diretorias administrativamente
subordinadas ao presidente da instituicdo, que englobam os assuntos de politica
econdmica, politica monetdria, supervisdo bancdria, assuntos internacionais, normas e
organizacdo do sistema financeiro, liquidacdes e desestatizacdo de instituicdes
financeiras, estudos especiais € administracdo. A essas Diretorias estdo vinculadas 34
unidades administrativas, sendo 20 na drea finalistica, 8 na drea logistica e 6 com fung¢des
de assessoramento direto a Presidéncia do Banco (Banco Central do Brasil, 2007b). As
representacdes regionais constituem-se de Geréncias Técnicas (subordinadas aos
departamentos centrais localizados em Brasilia) e de Geréncias Administrativas
(subordinadas ao Diretor de Administracio), as quais cabe a prestacdo do apoio logistico
local as Geréncias Técnicas regionais.

O quadro de pessoal do Bacen € constituido por servidores publicos federais,
admitidos por meio de concurso publico, a exce¢cdo dos cargos de Presidente e Diretor,
que podem ser preenchidos por pessoas ndo pertencentes ao quadro da instituicao.
Atualmente, o quadro de pessoal do Bacen conta com 5.106 servidores publicos, sendo
4.229 (82,8%) no cargo de Analista (exigéncia de nivel superior), 687 (13,5%) no cargo
Técnico (exigéncia de nivel médio) e 190 (3,7%) no cargo de Procurador (exigéncia de

bacharelado em Direito) (Banco Central do Brasil, 2007¢).

3.2 — Contextualizacdo do Estudo: Andlise do Ambiente Interno da Organizacdo

O ambiente interno do Bacen tem sido objeto de vérios estudos na organizacao.
Alguns tracos da cultura organizacional da instituicdo sdo analisados numa publicacdo
interna denominada “Clima e Cultura no Banco Central”, editada em 1984. Esse material
destinava-se a eventos de desenvolvimento gerencial e nele sdo identificadas
caracteristicas da sociedade brasileira também percebidas no Bacen, tais como: o

autoritarismo e a centraliza¢do nas decisdes (restringindo a participacdo e reforcando a
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burocracia); 0 ndo comprometimento com decisdes, prazos € objetivos; e a prevaléncia
de interesses individuais sobre os da coletividade.

Os impactos que o processo de criacdo do Banco Central deixou em sua cultura
organizacional sdo analisados por Rudolf (1993). Segundo o autor, um dos maiores
problemas da criagdo da instituicdo foi a forma pela qual foi composto seu quadro de
pessoal, integrado por servidores do quadro préprio, requisitados a outras instituicdes e
por profissionais contratados. Em fun¢do dessa composi¢do, a heterogeneidade foi uma
das caracteristicas centrais das relacdes de trabalho no Bacen em sua origem, pois a
maioria de seus funciondrios era regida por normas e regulamentos de pessoal vigentes
nas instituicdes de origem. Além disso, o autor relata que essas pessoas trouxeram
consigo habitos, crencas e valores incorporados de suas instituicdes de origem.

Um aspecto da cultura organizacional ressaltado em estudos realizados na institui¢ao
¢ o comportamento gerencial que valoriza, com maior €nfase, os proprios componentes
administrativos, resultando em perda da perspectiva dos interesses da organizagdo como
um todo. A descricdo desse aspecto foi realizada no livreto sobre clima e cultura
organizacionais, e vinculado a prépria histéria de criagdo da instituicdo (Banco Central do
Brasil, 1984) e confirmado pela pesquisa de Silva (1996).

O clima e a cultura no Bacen foram objeto de uma pesquisa realizada, em 1989,
pelo Instituto Gallup de Opinido Puablica. Segundo essa pesquisa, 20% dos funciondrios
afirmaram que tinham muitas oportunidades de influir nas suas condi¢des de trabalho;
49% afirmaram que tinham pouca ou nenhuma possibilidade de influir em decisdes de
trabalho e 31% afirmaram ter algumas oportunidades de influir. Outro dado desse estudo
diz respeito ao processo de comunicacdo e informacdo internas. A maioria dos
funcionérios (56%) se sentia pouco ou nada informados e gostariam de receber maior
volume de informacdes. Por outro lado, apenas uma parcela de 6% dos respondentes
considerou-se bem informada, dispensando maior volume de informacdes. Outras
pesquisas, como as realizadas por Silva (1996 e 1998) e Magalhdes (2001), mostram que
a centralizacdo e a baixa participacdo nos processos decisorios sd0 marcantes na cultura
organizacional do Bacen.

A questdo da pouca participagdo do funcionalismo nas decisdes que sdo tomadas
pelo Bacen e nas discussoes das atividades realizadas pelo 6rgdo foi discutida também
por Braga, Egler e Souza (1993). Os resultados levantados nesse estudo apontaram que
55% dos pesquisados avaliaram que os funciondrios da carreira técnica de sua unidade

ndo possuiam nenhum canal de interferéncia na administracao do Bacen para a realizacdo
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das atribui¢des das unidades em que o funciondrio trabalhava. Os autores apontaram,

ainda, algumas preocupantes caracteristicas da cultura organizacional da institui¢do:

Conservadorismo herdado dos fundadores e alimentado pelo perfil das novas
liderancas, estrutura rigida, processo decisorio sem agilidade, resisténcias a
realizacdo de autocritica que permita a reformulacdo de diversas questoes
internas da organizacdo (atribuidas comodamente, por muitos, ao ambiente
externo e ao corpo funcional ensimesmado), ndo oxigenacdo dos quadros,
ineficiéncia na socializacdo dos novos membros, politicas de recursos humanos

sem continuidade e geradora de conflitos. (Braga e cols., 1993, p. 32).

Na andlise feita por Braga e cols. (1993, p.49), dois aspectos da cultura
organizacional do Banco Central s3o ressaltados: “a existéncia de geréncias
conservadoras que dificultam a participagdo e a mudanga e a existéncia de politicas de
recursos humanos equivocadas e que vém, hd muitos anos, atuando como elementos
geradores de conflitos”. Esses dois elementos influenciam diretamente os processos
administrativos, tendo em vista que, por um lado, a geréncia é a principal responsavel
pela conducgao desses processos; e, por outro, as politicas de recursos humanos produzem
efeitos diretamente em toda a organizacao.

Um evento que marcou a histéria institucional do Bacen foi a realizacao no ano de
1996 do projeto de “Modernizacdo Organizacional”, para o qual foi contratada a empresa
Boucinhas & Campos Consultores. O foco central desse trabalho foi a apresentacdo de
propostas para a solucdo das disfun¢des encontradas na organizagdo, contemplando a
reorganizacdo de processos de trabalho; a defini¢do, distribui¢do e alocagdo de funcdes,
atividades, atribui¢cdes e competéncias; o equacionamento de duplicidades, superposicoes
e lacunas identificadas nos levantamentos; e a apresentagdo de um novo modelo de
estrutura organizacional (Boucinhas & Campos, 1996). No relatério final apresentado
pela empresa de consultoria a institui¢do foram identificados varios pontos criticos, entre
0s quais pode-se destacar:

— deficiéncias do modelo de gestdo e de sua aplicagdo prética;

— acdes para o desenvolvimento da cultura interna ndo sdo planejadas e
implementadas de forma coordenada pela organizacdo, permitindo o
surgimento de padrdes de comportamento heterogéneos e de conflitos

organizacionais;
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— nem todos os niveis gerenciais assumem adequadamente seus papéis

organizacionais;

— atividades de planejamento em geral insuficientes para atender as demandas

internas em todos os seus niveis (estratégico, tatico e operacional);

— desenvolvimento de recursos humanos mais focado no interesse do individuo

do que nas necessidades da organizacao;

— gestdo de recursos humanos nao assumida de forma integral pelos gerentes.

A questdo gerencial no Bacen também foi objeto do estudo desenvolvido por
Magalhaes (2001), que teve como objetivo identificar aspectos do perfil dos gerentes da
instituicdo e verificar a compatibilidade desses aspectos com os conceitos da gestdo
tradicionalista ou da gestdo contemporanea. O conceito de gestdo tradicionalista esta
relacionado a centralizacdo, tecnicismo, autoridade hierdrquica, verticalizacao,
impessoalidade, padronizacao de métodos e procedimentos. A gestdo contemporanea é
caracterizada por inovacdo tecnoldgica, horizontalizagdo, descentralizagdo, autonomia
dos empregados, participacdo, trabalho em equipe, flexibilizacdo, postura proé-ativa e
criatividade. Para tanto, a autora analisou os seguintes aspectos do perfil gerencial:
autonomia, nivel de controle das atividades, tratamento dado a forma de organizagdo do
trabalho, centralizagdo, descentralizacdo, trabalho individual ou em equipe,
relacionamento e ambiente no trabalho, conhecimentos e habilidades dos gerentes,
geréncia estratégica, captacdo e distribuicio da informacdo, e susceptibilidade a
mudancas.

A autora explica que existem claras diferencas de percep¢do na avaliagdo do perfil
gerencial feita pelos subordinados quando comparada com a avaliacdo feita pelos proprios
gerentes e por seus superiores hierarquicos da alta administragdo (presidente e diretores).
Na percep¢ao dos membros do grupo operacional pesquisado (servidores subordinados que
nao exercem funcdo gerencial), hd um predominio de uma gestao tradicionalista em todos
0s aspectos, exceto o relativo aos conhecimentos e as habilidades dos gerentes. Na auto-
avaliacdo feita pelos gerentes, o perfil gerencial do Bacen apresenta os seguintes aspectos
tendentes para a gestdao tradicionalista: nivel de controle, estilo de desenvolvimento dos
trabalhos e sua forma de organizacdo, grau de centralizacdo e descentralizacdo,

comprometimento com a estratégia global da instituicao e forma de captagado e distribuicao
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da informacdo. Em contrapartida, os aspectos grau de autonomia, forma de distribui¢do do
trabalho, relacionamento interpessoal e nivel de didlogo, conhecimentos e habilidades, e
susceptibilidade a mudancas tendem, na opinido dos gerentes pesquisados, para a gestio
contemporanea.

Essa divergéncia de percepcdo € associada pela autora, por um lado, as
conseqiiéncias das acdes dos gerentes sobre os subordinados, as quais podem dar a esses
uma sensacdo de autoritarismo, incapacidade deciséria, falta de didlogo e outras
disfuncdes. Por outro lado, a autora avalia que a percep¢do dos gerentes de ter uma
postura contemporanea parece ser muito mais uma aspiracdo do perfil que eles gostariam
de ter do que, de fato, o que na realidade conseguem ser. Em relacdo ao fato de a alta
administracao partilhar dessa percepg¢ao, a autora aponta que esse € um indicativo de que
os gerentes da instituicdo vém buscando caminhar, talvez em ritmo ainda lento, em
direcdo aos conceitos da gestdo contemporanea. A autora faz sua leitura dessas
diferencas de percepcdes em funcdo de um contexto de transformagdes, o que sinalizaria
que o Bacen estaria com seu estilo de gestdo e cultura organizacional num processo de
transicao.

Outro importante trabalho de diagndstico organizacional que analisou a questdo
gerencial no Bacen foi o desenvolvido, entre os anos de 2001 e 2002, pela empresa de
consultoria organizacional Artur Andersen. O objetivo central desse estudo era o
diagnéstico da eficiéncia e eficacia das politicas e praticas de administracdo de recursos
humanos na organizacdo, com a proposicdo de recomendacdes para a melhoria do
modelo organizacional da drea de gestdo de pessoas. Nesse trabalho, a questdo gerencial
novamente voltou a ser tema de destaque, tendo sido identificadas as seguintes
caracteristicas da atuagdo gerencial no Bacen:

— caréncia de informagdes gerenciais, dificultando a administracdo dos
processos;

— gestores sdo bons técnicos na sua darea de atuacdo, porém nao sao preparados
para serem gerentes;

— cultura de “apagar incéndio”, sem preocupag¢ao com melhoria continua; e

— as politicas formuladas ndo sdo seguidas de forma sistematica.

Os aspectos de uma cultura organizacional de tracos conservadores foram

predominantes no diagndstico da consultoria IBM, realizado no ano de 2005. Nesse
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estudo, cujo foco era a preparacdo para implantacdo do modelo de gestdo de pessoas por
competéncias, o Bacen foi descrito como uma organizacdo de caracteristicas
conservadoras, com poucas pressdes por resultado e gerida de forma hierdrquica,
controladora e fechada em suas dreas com minima identidade sist€émica (IBM, 2005).
Para explicar a instauracdo e até mesmo perpetuacao desse quadro foi feita referéncia ao
cardter técnico e sigiloso das atividades fim da institui¢do, o qual consolidou uma cultura
de pouca abertura para a participacdo, a comunicacdo e a introdu¢do de mudancas. A
atuagdo gerencial recebe o impacto destas caracteristicas culturais, tendo sido descrita

nesse estudo com base nos seguintes tracos predominantes:

foco em competéncias técnicas;

pouco conhecimento e prioridade atribuida a aspectos relacionados a gestdo

de pessoas;

predominio de uma visao departamental / funcional;

baixa compreensdo do significado do papel gerencial;

falta apoio e autoconhecimento por parte do gestor; e

— falta de oportunidades de desenvolvimento.

Como pode ser percebido ao longo desta secdo, vdarios estudos realizados
internamente no Bacen tém analisado diferentes aspectos do comportamento
organizacional na instituicdo. Questdes ligadas ao processo de criagdo da instituicao
marcaram de forma decisiva seus tragos culturais, sendo que alguns tém se perpetuado até
os dias atuais, tais como o rigor no sigilo de informacdes e o conservadorismo frente a
acoes de desenvolvimento organizacional. Por conseqiiéncia, a atuacdo gerencial na
instituicdo € influenciada por esses tragos culturais e passa a refletir diretamente
caracteristicas afins a esse contexto. Na Tabela 4 € feita uma sintese das referéncias a

aspectos da atuagdo gerencial presentes nos estudos analisados nesta secao.
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Tabela 4-A Atuagdo Gerencial no Bacen Segundo Diagndsticos entre 1984 e 2005.

Fonte Aspectos da atuacio gerencial
Banco Central do Brasil Pouca preocupagdo com a formacdo gerencial nos diversos niveis de comando
(1984)
Instituto Gallup (1989) Centralizacdo e baixa participag@o nos processos decisérios como tragos
marcantes da cultura organizacional do Banco Central
Braga, Egler e Souza (1993) Geréncias conservadoras que dificultam a participa¢do e a mudanca.
Silva (1996 e 1998) Comportamento gerencial que enfatiza os préprios componentes

administrativos, com perda da perspectiva da organizacdo globalmente.

Boucinhas & Campos (1996) a) Nem todos os niveis gerenciais assumem adequadamente seus papéis
organizacionais.
b) Gestdo de recursos humanos nio assumida de forma integral pelos gerentes.

Magalhaes (2001) Existéncia de claras diferencas de percepcio na avalia¢do do perfil gerencial
feita pelos subordinados (perfil tradicional) quando comparada com a avaliacdo
feita pelos proprios gerentes e por seus superiores hierdrquicos (mescla de
caracteristicas tradicionais e contemporaneas)

Artur Andersen (2002) Gerentes como bons técnicos, mas ndo preparados para serem gestores, atuando
num ambiente de caréncia de informacdes gerenciais e cultura do “apagar
incéndio”, dificultando a execucdo sistemdtica de politicas organizacionais.

IBM (2005) Organizacdo de caracteristicas conservadoras, com poucas pressdes por
resultado e gerida de forma hierdrquica, controladora, fechada em suas dreas e
minima identidade sistémica. Gerentes com foco em competéncias técnicas,
visdo funcional, baixa compreensdo do papel gerencial e pouca prioridade para
gestdo de pessoas.

Em sintese, os estudos analisados sinalizam alguns importantes tracos da atuagdo
gerencial no Bacen. Em linhas gerais, a leitura desses diagnésticos sinaliza que a atuacao
gerencial na instituicdo € marcada pela valorizacdo técnica, processo decisorio
centralizado, relacOes interpessoais hierarquizadas, pouca abertura para mudangas,
conhecimento deficiente sobre o papel gerencial e limitada visdo sistémica da organizacao.
A consolidacdo desse perfil € associada, por um lado, aos efeitos do processo histérico de
formacdo da cultura organizacional e, por outro, a auséncia de acles sistematizadas de
qualificacdo gerencial.

O programa que serd estudado neste trabalho é apresentado na instituicio como uma
solucdo para o diagndstico acima apresentado. Porém, hd que se questionar se o programa
de desenvolvimento gerencial proposto pela drea de Gestdo de Pessoas do Banco Central é
capaz de resolver se ndo todas, pelo menos as questdes centrais repetidas vezes
encontradas nos estudos realizados na instituicdo. Ou seja, em que medida, o
desenvolvimento de gerentes serd capaz de resolver questdes como as deficiéncias do
modelo de gestdo e de sua aplicacdo prdtica, a falta de agdes planejadas para o

desenvolvimento da cultura interna, a prevaléncia do interesse do individuo sobre as
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necessidades da organizacdo, dentre outras? Haveria, portanto, uma lacuna entre
diagndstico e prescricao?

Tais questionamentos ndo invalidam a realizacdo das agdes de desenvolvimento
gerencial, claramente necessarias como demonstrado pelo histérico do estudo da atuacao
gerencial no Banco Central. Porém, é preciso refletir se essas acdes — mesmo que
realizadas de forma integral e com bons resultados — poderiam, sozinhas, promover
mudancas significativas na organizacdo e nas relagdes de trabalho que nela sdo
estabelecidas.

E importante essa reflexdo, pois o presente estudo se propde a avaliar a eficicia do
Curso de Desenvolvimento Gerencial. Porém, a avaliacdo dessa eficdcia, do ponto de vista
metodoldgico, nao pode ser feita considerando-se outro paradigma que nao o dos objetivos
apresentados para o Curso — mesmo quando se identifica que tais objetivos ndo

compreendem algumas mudancgas necessdrias na cultura organizacional da Institui¢ao.

3.3 — Descrigdo do Programa Estudado

As lacunas no perfil gerencial da organizacao objeto de estudo, tal como analisado
na secdo anterior, geraram forte demanda interna por acdes de desenvolvimento gerencial.
Somado a esse quadro histérico, em fun¢do de restricdes orcamentdrias presentes desde o
ano de 2001, o volume e o escopo das ac¢des de capacitacdo gerencial no Bacen sofreram
impactos negativos (Banco Central do Brasil, 2004). Em face desse contexto, a criacdo de
um programa de desenvolvimento gerencial passou a representar cada vez mais uma
prioridade organizacional. No atual processo de planejamento da instituicdo consta como
um de seus objetivos estratégicos:

“Fortalecer a governanga e a gestdo corporativa do Banco Central, com énfase

em: comunicagdo interna, tecnologia da informagdo, auditoria interna, gestdo de

riscos institucionais, gestdo de seguranca, gestdo do conhecimento, gestdo

estratégica e qualidade de vida dos servidores” (Banco Central do Brasil, 2004).

Em resposta a esta série de demandas histéricas, foi estabelecida como uma das
prioridades estratégicas da Diretoria de Administragdo do Banco Central a implementagdo
de um programa de desenvolvimento gerencial. A criacdo e a gestdo desse programa
ficaram sob a responsabilidade do Departamento de Gestdo de Pessoas e Organizagao
Administrativa — Depes, que, no ano de 2004, elaborou o projeto para implementagao de

um Programa de Desenvolvimento de Competéncias Gerenciais. As informagdes
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institucionais sobre o programa entdo proposto encontram-se registradas no “Plano do
Projeto de Desenvolvimento de Competéncias Gerenciais” (Banco Central do Brasil,
2004). Basicamente, trés argumentos sdao destacados nesse documento como justificativa
para sua implementacgao: (a) a necessidade de capacitacdo de novos gestores, em fungdo de
aposentadorias ocorridas; (b) a necessidade de renovacao das competéncias profissionais,
em decorréncia das mudancas ocorridas nos cendrios mundial e nacional; e (c¢) a mudanca
de atitudes e posturas gerenciais, perante 0s avangos sociais, tecnoldgicos e cientificos
ocorridos nas ciéncias afins ao processo de gestao.

No documento do plano do programa consta uma importante referéncia a vinculagdo
entre as praticas gerenciais da instituicio e o perfil de sua cultura organizacional. E
destacado que:

— nomeagdo para o exercicio de funcoes comissionadas de direcdo tem sido a
principal forma de reconhecimento aos bons servidores. Assim, bons técnicos
acabam sendo "promovidos" a gerentes, como reconhecimento pelo seu bom
desempenho, independentemente de suas competéncias gerenciais. E muito
comum que bons técnicos se tornem gerentes ndo tdo bons, eis que nem sempre
detém as competéncias gerenciais, por ndo ser este o seu foco de atuacdo e
desenvolvimento até entdo.

— o conceito de "bom desempenho” (que influi no processo de selecdo para
exercicio de funcoes comissionadas) foi configurado no processo de formagcdo
da propria cultura organizacional. O "bom desempenho" tende a ser mensurado
com referéncia nos desempenhos dos antigos ocupantes do posto em questdo ou
postos semelhantes. Isso reduz a possibilidade de os gerentes virem a atuar
como agentes de mudanga, inclusive de mudancas na propria atuagcdo
gerencial; e

— em sintonia com as questoes acima, o cargo gerencial é, sobretudo, um "cargo
de confianca". Isso dificulta a avaliacdo critica das competéncias dos ocupantes
dos cargos gerenciais. A designacdo de um servidor para uma func¢do gerencial
é fortemente influenciada por fatores subjetivos, como afinidade,
compatibilidade entre personalidades, valores, padroes de comportamento e o
tempo de relacdo com seus superiores hierdrquicos. Assim, sdo restritas as
possibilidades de valorizagdo e reconhecimento de atuagoes gerenciais distintas

e inovadoras (Banco Central do Brasil, 2004, p.2).
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Esta descricdao € bastante coerente com a andlise dos diagnésticos organizacionais
realizados no Bacen, tal como discutido na sec¢do anterior. Portanto, a implantacdo do
programa de desenvolvimento gerencial € plenamente justificada por sua pertinéncia as
demandas do ambiente interno da organizacdo. A luz dessas consideracdes, foi definido
como objetivo geral do programa elevar o padrao de efetividade da acdo gerencial, como
meio para:

— o alinhamento das agoes gerenciais com as politicas e diretrizes do governo e

da instituicdo;

a exceléncia organizacional, definida em termos de: qualidade centrada no
cidadado, visdo de futuro de longo alcance, foco nos resultados, gestdo baseada
em fatos e em processos, aprendizagem continua, enfoque pro-ativo, agilidade
de respostas e conduta ética;

— a atuagdo consciente mais voltada para o equacionamento das demandas do
cidaddo e para a transparéncia das acoes do Banco;

— a responsabilizacdo por resultados, com énfase na melhor gestdo das pessoas e
na melhor utilizacdo dos recursos disponiveis, provendo incremento da
qualidade de vida dos servidores da Instituicdo; e

— posturas gerenciais pro-ativas, criativas e estratégicas, coerentes com o modelo

de gestdo adotado pelo Banco (Banco Central do Brasil, 2004, p.2).

O programa de desenvolvimento de competéncias gerenciais do Bacen estd
estruturado em torno de dois eixos principais. O primeiro deles compreende a elaboracao e
implementacdo de acdes emergenciais de capacitacdo em competéncias gerenciais no
periodo 2005-2006. Fazem parte desta etapa atividades de diagndstico, compreendendo
desde a identificacdo das competéncias gerenciais requeridas até o mapeamento das
priticas de gestdo, incluindo a andlise critica das iniciativas (anteriores e atuais) de
desenvolvimento gerencial na organizacao.

Previa-se que as informagdes levantadas por meio dessas acdes seriam a base para o
planejamento e a implementacdo de acdes de capacitagdo gerencial, ao longo dos anos de
2005 e 2006, abrangendo a qualificacdo profissional de 874 gerentes, em eventos
instrucionais com carga horéria média de 48 horas/aula. A aplica¢cdo prética no contexto de

trabalho dos conhecimentos adquiridos seria incentivada por meio da elaboracdo,
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implementacdo e acompanhamento de planos de desenvolvimento pessoal a serem
propostos pelos participantes das agdes instrucionais.

O segundo eixo do programa previa a instituicdo, a partir de 2007, de acdes
permanentes de desenvolvimento de competéncias gerenciais, alinhadas aos pressupostos
da gestdao por competéncias € em consonancia com o modelo de gestdo do Bacen. A
proposta central delineada para esse programa era a atualizacdo profissional dos gestores
da instituicdo e a capacitagcdo de seus provaveis sucessores.

A clientela das a¢des do programa foi classificada em dois grupos, de acordo com o
foco das acdes do programa:

(a) foco emergencial prioritdrio, cuja clientela é formada por um total de 874
servidores que ocupam fungdes comissionadas gerenciais e servidores ocupantes
de funcdes de assessoramento, mas que exercam rotineiramente atividades que
demandem lideranca de equipes;

(b) foco estendido, englobando um total de 659 servidores, os quais sejam indicados
como eventuais sucessores dos atuais gerentes, abrangendo: ocupantes das
fungdes comissionadas de assessoramento (em nimero de 519) e servidores em

posto efetivo (ndo-comissionados, em ndmero estimado de 140).

A principal ac@o executada no ambito do programa de desenvolvimento gerencial do
Bacen ao longo do periodo previsto para a implantagdo do programa foi um curso
denominado Desenvolvimento de Gerentes Operacionais e Supervisores (DGOS),
realizado em parceria entre o Bacen e a Escola Nacional de Administracio Publica -
ENAP.

Por ter sido a agdo instrucional que ganhou maior abrangéncia entre aquelas que
estavam inicialmente previstas, essa acdo instrucional foi escolhida para ser objeto de
avaliagdo na presente tese. Dessa forma, a avaliacdo realizada nesse estudo teve como
sujeitos de pesquisa os participantes das turmas do curso DGOS concluidas no periodo de
fevereiro de 2005 a agosto de 2006, envolvendo um universo de 536 treinandos.

A carga hordria desse curso compreende um total de 115 horas/aula, distribuidas
em quatro moédulos, um grupo de aprendizagem e um encontro final. Os mddulos
abrangem o0s seguintes conteddos: contexto da administragcdo publica, dimensdes do
comportamento organizacional, ferramentas técnicas e administrativas e instrumentos e
praticas de gestdao. A clientela especifica do curso compde-se de gerentes intermedidrios,

operacionais e supervisores, que tém, sob sua responsabilidade, uma equipe de trabalho.
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3.4 — O Delineamento da Pesquisa

O delineamento proposto para o presente estudo € do tipo quase-experimental, com
coleta de dados qualitativos e quantitativos antes e apds a implementacdo das acdes
instrucionais do programa em estudo. A amostra foi dividida em dois grupos de
respondentes: participantes (grupo experimental) e ndo participantes das agdes do
programa (grupo controle).

Segundo Gribbons e Herman (1997), para se determinar o qudao adequado € um tipo
de delineamento numa pesquisa de avaliagdo, o fator primario que deve ser levado em
conta € o proposito da avaliacdo. Em funcao disto, ¢ fundamental que se tenha clareza em
relac@o qual serd a utilidade das informagdes obtidas por meio da avaliacdo. Nesta linha de
raciocinio, os autores consideram que os delineamentos de natureza experimental sdo
bastante apropriados se: (a) o impacto do programa nos participantes € uma preocupacao
chave, ou ainda se (b) multiplas op¢Oes de programas estejam sendo consideradas e ha
uma busca por evidéncias para avaliar a efetividade relativa de cada uma e fundamentar as
decisdes sobre quais abordagens selecionar.

A utilizacdo de delineamentos experimentais em pesquisa de avaliacdo de TD&E no
Brasil foi um dos temas abordados na revisdo de literatura desta drea desenvolvida por
Abbad, Pantoja e Pilati (2001). Ao construirem uma agenda de pesquisa voltada para
promocao de avangos na literatura sobre preditores de efeitos de treinamento, os autores
sinalizaram a necessidade de diversificacdo dos delineamentos de pesquisa, incluindo os
experimentais e quase-experimentais. Portanto, a proposta de delineamento da presente
pesquisa busca prestar uma contribuicdo para a concretizacao desta agenda de pesquisa.
Todavia é importante esclarecer que, como a alocagdo dos sujeitos do presente estudo nos
grupos experimental e de controle ndo foi uma decisdo do pesquisador, mas sim
decorréncia da participagdo ou ndo no curso que estd sendo avaliado, o delineamento
adotado nesta pesquisa é do tipo quase-experimental.

Segundo Cook, Shadish e Campbell (2002), quase-experimentos compartilham com
outros tipos de delineamentos experimentais 0 mesmo propdsito (testar hipéteses de
relacionamento causal relativas a varidveis passiveis de manipulacdo), bem como muitos
de seus detalhes estruturais (utilizacdo de grupos controle e medidas de pré e pds-teste), os
quais visam dar suporte as inferéncias sobre o que teria acontecido na auséncia do
tratamento. Porém, a caracteristica distintiva dos quase-experimentos € o fato do

pesquisador ndo deter o poder para determinar sob qual condi¢do de pesquisa estardo os
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sujeitos, tornando, portanto, esta atribuicdo nao-aleatdéria. Nestas circunstancias, decisdes
que irdo afetar a composi¢cdo dos grupos controle e experimental ndo estdo sob a
responsabilidade exclusiva do pesquisador, porém, dependendo do contexto de pesquisa,
sao compartilhadas ou mesmo determinadas por outros agentes (0s proprios sujeitos - que
podem eleger o grupo a que querem participar - administradores, professores, burocratas,
legisladores, terapeutas, médicos etc.).

De acordo com Goldstein (1991), cada delineamento de pesquisa apresenta
diferentes vantagens, cabendo ao pesquisador a responsabilidade pelo controle de fatores
que possam colocar em risco a consisténcia das andlises para a determinagdo: (a) da
ocorréncia real de mudancgas, (b) da atribuicdo ao programa em andlise das mudancas
ocorridas, (c) da possibilidade da mudanga ocorrer novamente numa nova amostra de
treinandos.

Para avaliar em que medida os participantes, depois da participacdo no programa
de treinamento, mudaram sua performance de maneira significativa, Goldstein (1991)
defende o uso de pré e pds-testes. Segundo o autor, administrar um teste antes do
treinamento e um teste apos o seu término € uma regra simples, mas de grande poder para
elucidar questdes importantes no processo de avaliacdo dos efeitos das a¢des instrucionais.

Uma vez caracterizada a ocorréncia de mudancgas significativas por meio dos
resultados do pré e pds-teste, faz-se necessario determinar se as mudangas ocorreram
como resultado da interven¢ao de treinamento. Para ajudar a eliminar a possibilidade de
outras explicacdes para a mudancga entre os escores obtidos, Goldstein (1991), da mesma
forma que outros autores, como Oskamp (1981) e Cook e Campbell (1979), defendem o
uso de grupos de controle, cujos integrantes estdo submetidos as mesmas varidveis que
podem contribuir para as diferencas entre o pré e o pos-teste, exceto em relacdo a
participacdo no programa de treinamento que estd sendo avaliado, do qual participam

apenas os membros do grupo experimental.

3.5 — A Estruturagdo dos Estudos Propostos

A estrutura proposta para a realizagdo da presente pesquisa estd alinhada ao seu
objetivo geral, pelo qual busca-se avaliar e explicar os efeitos, em nivel de comportamento
no cargo, de acdes instrucionais integrantes de um programa de desenvolvimento
gerencial. Para atingir esse objetivo, a investigacdo proposta foi estruturada em trés
diferentes estudos. No primeiro, € realizado o desenvolvimento e a validagdo da escala

para auto e hetero-avaliagdo da atuacdo gerencial. No segundo estudo, a partir da
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implementacdo das agdes de capacitacdo gerencial escolhidas como objeto de estudo, o
foco € a andlise dos efeitos dessas acdes para a atuacdo gerencial dos participantes,
levando-se em consideragdo as caracteristicas da clientela. Por fim, o terceiro estudo
analisa os efeitos das acdes de capacitagcdo em termos de impacto de treinamento e de
suporte a transferéncia, além de discutir o relacionamento entre medidas de impacto e
medidas comportamento no cargo coletadas antes e apds a intervencdo. Nas secdes
seguintes serdo detalhadas as caracteristicas especificas de cada um desses trés estudos

propostos.

3.5.1 - Estudo 1: Desenvolvimento e validacado das escalas de atuacdo gerencial.

O primeiro estudo proposto tem como objetivo central o desenvolvimento e a
validacdo das escalas para auto e hetero-avaliagdo da atuag@o gerencial. Tal iniciativa
justifica-se pela necessidade de se dispor de um instrumento psicometricamente valido
para as coletas de dados realizadas tanto antes como apds as acdes de capacitacdo
pesquisadas.

Para a construcdo das escalas de avaliagdo da atuagdo gerencial, além da revisdo de
literatura e da andlise documental do plano de implementacdo do Programa de
Desenvolvimento de Competéncias Gerenciais do Banco Central, relatadas em secdes
anteriores, foram cumpridas as seguintes etapas: (a) realizacdo de dez entrevistas em
profundidade com especialistas em gestdo de pessoas, cujo roteiro € apresentado no Anexo
I; (b) utilizacdo da técnica Delphi; (c) redacdo e validacdo semantica dos itens do
instrumento. Na etapa de validacdo das escalas, foram realizados os seguintes
procedimentos: andlise fatorial, andlise de consisténcia interna dos fatores e andlise da
capacidade de discriminagdo dos itens do instrumento.

As entrevistas em profundidade foram realizadas quatro meses antes da
implementacdo do programa e, além de se constituir em mais uma fonte de contetido para a
composi¢cdo dos itens do instrumento, também contribuiram para melhor caracterizacdo do
contexto organizacional em que se inserem as a¢des do programa em estudo.

Para a selecdo dos entrevistados foram considerados dois critérios: formagao
académica na drea de administracdo e experiéncia profissional em atividades relacionadas
a gestdo de pessoas. Além disso, buscou-se a diversificagdo dos participantes de acordo
com o nivel hierdrquico de atuacdo gerencial, com trés gerentes do nivel estratégico, cinco
do nivel titico e dois do nivel operacional. As entrevistas foram gravadas, transcritas e

posteriormente submetidas a anélise de contetdo (Bardin, 1977).
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A técnica Delphi, ainda pouco utilizada em pesquisas organizacionais, constitui
interessante alternativa para essa investigacao. Por ter abordagem qualitativa e baseada na
opinido de especialistas, a técnica Delphi permite prever impactos futuros dos programas,
aprofundar a andlise da situacdo atual e de suas causas, bem como sinalizar contetidos
programdticos prioritdrios. O anonimato evita que opinides relevantes sejam rechagadas
em funcdo de disputas internas de poder. Além disso, as rodadas sucessivas levam a
convergéncia de opinides, caminhando para um consenso que dificilmente poderia ser
obtido com a utilizag¢ao de outras técnicas.

A utilizacdo da técnica Delphi visou complementar o trabalho ja realizado, de forma
a buscar o consenso entre os especialistas e evitar que o pesquisador tivesse que
for¢cosamente optar por uma ou outra opinido quando essas fossem divergentes. Assim, 0s
dez especialistas responderam a questdes sem se identificar e o conjunto das respostas
transcritas circulava entre eles para ajustes em suas opinides iniciais, tendo sido
necessdrias trés rodadas para obtencdo de consenso em relacdo aos aspectos a serem
contemplados na avaliacao da atuacdo gerencial.

Do ponto de vista de contetido, os participantes da técnica Delphi destacaram como
ponto central para a capacitacdo gerencial a necessidade de os gerentes estarem
qualificados a lidar com pessoas, atividades e recursos, tendo em vista a efetividade
organizacional e a qualidade de vida no trabalho. O desafio, segundo eles, seria
proporcionar aos gerentes a clareza de como essas dimensodes se articulam e do papel de
cada gerente na promocdo equilibrada das duas. Na opinido dos participantes, os gerentes
precisam ser assertivos nas relagdes interpessoais e também aprender a coordenar, medir,
avaliar e garantir resultados.

Essas informagdes estdo alinhadas ao conteido da revisdo de literatura,
principalmente a duas das dimensdes da atuacdo gerencial que foram identificadas na
formulacdo tedrica da presente tese: a coordenacao do trabalho (articulagdo de atividades,
demandas, recursos e informacdes) e a interacdo pessoal (relacionamentos interpessoais
estabelecidos pelo gerente em seu dia a dia de trabalho). Além disso, os entrevistados
deram énfase a necessidade de haver um equilibrio dessas dimensdes na atuagdo dos
gerentes. Apenas a terceira dimensdo tedrica relativa a contextualiza¢do nao foi enfatizada
pelos entrevistados.

Ao serem questionados sobre os fatores mais importantes para o sucesso de um
programa de desenvolvimento gerencial, o consenso na técnica Delphi indicou quatro

aspectos: (a) o nivel de engajamento dos participantes; (b) a lideranca pela alta
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administracio; (c) a estratégia de comunicacdo; e (d) a qualidade do planejamento e
estruturacao da programa.

Dessa forma, com base na andlise da literatura sobre atuacdo gerencial, da
documentagio relativa ao programa de desenvolvimento em estudo e dos resultados das
entrevistas, foram redigidos 30 itens para a composicao do instrumento. Todos os itens
referem-se a agOes praticadas pelos gerentes no exercicio de suas fungdes. Optou-se por
apresentd-los na forma de afirmativas, com uma escala de concordancia com amplitude de
0 a 10 pontos, ancorada nas extremidades respectivamente pelas expressdes “Discordo
totalmente” e “Concordo totalmente”. Por fim, foi realizada a validacdo semantica dos 30
itens construidos para a escala de avaliagdo gerencial. Essa validacdo foi feita com um
grupo de cinco especialistas em gestdo de pessoas que responderam o questiondrio e
apresentaram criticas relativas a pertinéncia dos termos empregados e a clareza da redacao.

Na Tabela 5 sdo apresentados os contetidos dos itens que compdem o instrumento.

Tabela 5-Descrigdo dos itens do instrumento para avaliagdo da atuagdo gerencial

Item Contetdo
1. Ter o hébito de planejar os trabalhos executados pela equipe.
2. Transmitir os objetivos de trabalho aos membros da equipe.
3. Incentivar a implanta¢do de melhorias continuas nos trabalhos da equipe.
4. Definir de forma clara as atribui¢des de cada membro da equipe.
5. Considerar o perfil dos membros da equipe para a distribui¢do dos trabalhos.
6. Apoiar a aplicacio no trabalho de novos conhecimentos e habilidades.
7. Construir relacionamentos sauddveis com os membros da equipe.
8. Dar feedback aos membros da equipe em relacdo aos trabalhos executados.
9. Considerar a opinido da equipe na tomada de decisdes importantes.
10.  Ser receptivo a criticas relativas ao trabalho.
11.  Demonstrar habilidades para lidar com conflitos interpessoais.
12.  Avaliar os resultados obtidos pela equipe.
13.  Ter vis@o global dos objetivos da organizacio.
14. Incentivar a troca de feedback entre os membros da equipe.
15.  Buscar solu¢des quando os resultados obtidos pela equipe s@o insatisfatérios.
16. Demonstrar habilidade em criar condi¢des para que a equipe trabalhe motivada.
17. Demonstrar habilidade de negociagao.
18.  Comunicar aos membros da equipe o que estd sendo feito em outras dreas da organizagao.
19. Explicitar o reconhecimento pelos trabalhos que a equipe realiza.
20. Investir no aperfeicoamento profissional.
21.  Compartilhar informacdes necessdrias para que a equipe discuta sobre os trabalhos.
22.  Promover a preparagdo de sucessores para o exercicio da fung¢io gerencial.
23.  Promover condig¢des necessdrias para o bem-estar da equipe.
24. Delegar responsabilidades para a execugdo de tarefas.
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Tabela 5. Continuagdo

Item Conteudo

25. Promover regularmente a capacitacdo da equipe.

26. Garantir continuidade a trabalhos iniciados.

27. Demonstrar visdo de futuro.

28. Aprender com as estratégias de sucesso adotadas por outras equipes.
29. Incentivar a equipe a interagir com outras equipes da organizacao.

30. Demonstrar habilidade para lidar com mudangas.

Em termos de estratégia de pesquisa, foram criadas duas versdes do instrumento de
coleta de dados: uma para auto e outra para hetero-avaliagdo (Anexos 2 e 3). Ao ser
utilizada a avaliag¢do pelos proprios gerentes e pelos seus subordinados de todos os niveis
hierdrquicos da organizacdo, buscou-se enriquecer o processo de avaliacdo por meio de
uma multiplicidade de perspectivas, pois cada avaliador percebe sob diferentes pontos de
vista o objeto de estudo. Essa multiplicidade de pontos de vista sobre avaliacio de acdes de
capacitacdo € defendida por Mourdao e Borges-Andrade (2005). Os autores baseiam essa
defesa em estudos que revelaram diferencgas significativas entre auto e hetero-avaliacdo em
pesquisas de treinamento. O estudo da diferenciacdo entre auto e hetero-avaliacio vem
sendo recomendado na literatura nacional hi varios anos (Leitdo, 1994; Abbad, 1999;
Sallorenzo, 2000; Rodrigues, 2000). Uma andlise de dissertagdes de mestrado e teses de
doutorado defendidas no Brasil com o tema avaliacdo de impacto de acdes de capacitagao
no trabalho mostra que foram ampliados os estudos que incluem hetero-avaliacdes (Britto,
1999; De Paula, 1992; Leitdo, 1994; Meneses, 2002; Mourao, 2004; Tamayo, 2002). A
inclusdo dos subordinados como fonte de avaliacdo buscou confirmar a validade da auto-
avaliacdo, isto é, em que medida o julgamento dos préprios gerentes a respeito de sua
atuacdo coincidia com o das pessoas que eles gerenciam. Para garantir a comparabilidade
dos resultados, os itens das duas versdes do instrumento abrangeram os mesmos conteudos,
apenas tendo sido adequados os sujeitos das frases de acordo com a modalidade de
aplicacdo. O detalhamento da etapa de aplicacdo desses instrumentos serd relatado na

secdo 4.1, na qual sdo descritos os resultados do Estudo 1.

3.5.2 - Estudo 2: Quase-experimento de avaliacdo da atuagdo gerencial.
O segundo estudo proposto tem como objetivo analisar os efeitos das acdes de
capacitacdo em relacdo a atuacdo gerencial de seus participantes. Além disso, propde-se

também a analisar em que medida caracteristicas da clientela relativas a formacdo
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profissional e a experiéncia no desempenho de fungbes gerenciais estdo associadas a
avaliacdo da atuacdo gerencial antes e apds a participacdo nas acdes de capacitacdo
analisadas. Conforme detalhado na se¢do que descreveu o delineamento, o presente estudo
envolve um quase-experimento, com realizacdo de pré e pds-teste e distribuicdo dos
sujeitos de pesquisa em um grupo experimental e um de controle. Por meio desse estudo
serd possivel levantar elementos para a discussdo da hipdtese 1 (impacto das acdes de
capacitacdo na atuacdo gerencial dos participantes), das hipdteses 2 a 5 (relacionamento de
predi¢do das varidveis relacionadas a caracteristicas da clientela) e também das hipédteses 6
e 7 (relacionamento de moderacdo dessas varidveis). A Figura 9 ilustra a estrutura

proposta para o segundo estudo.

Formacao
Profissional
Atuacao v Atuacao
gerencial »  Curso Y »| Gerencial
(pré-teste) (poOs-teste)
Experiéncia
Gerencial

Figura 9-Representagdo grdfica do segundo estudo proposto.

O detalhamento e a fundamentagdo conceitual da variavel relativa a atuacio gerencial
foram realizados na sec¢do dedicada a revisdo de literatura. Todavia, cabe registrar que a
atuacdo gerencial estd relacionada ao conjunto de comportamentos desempenhados pelo
gerente no exercicio das fungdes a ele atribuidas em decorréncia do posto de trabalho que
ocupa. Como a proposta € a ado¢do de um delineamento quase-experimental, a medida de
avaliacdo da atuacdo gerencial necessita ser feita em dois momentos: antes € apds a
participacdo no treinamento. Para tanto, foram aplicadas as escalas de auto e de hetero-
avaliacdo desenvolvidas e validadas no primeiro estudo. E importante registrar que, para
garantir a comparabilidade dos resultados, os itens dessas duas versOes abrangem os
mesmos contetidos, apenas tendo sido feita as adequacdes gramaticais dos itens em funcdo
da modalidade de aplicacdo do instrumento. Em funcdo do delineamento de pesquisa

proposto para a presente tese, a coleta dos dados relativos a atuagdo gerencial foi realizada
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em dois momentos: (a) dois meses antes das acdes de capacitagdao (pré-teste) e (b) em
média, 15 meses apds as acdes de capacitagdo (pds-teste).

A questdo do tempo transcorrido desde o término do treinamento até a coleta de
dados de impacto apresenta uma grande variabilidade na literatura, tal como constatado na
revisdo feita por Abbad, Pantoja e Pilati (2001). Na amostra brasileira dos estudos
analisados pelos autores, o tempo minimo considerado foi de duas semanas, nos casos dos
estudos conduzidos por Abbad (1999) e Sallorenzo (2000), e 0 méximo foi de quatro anos,
conforme a investiga¢ado realizada por Borges-Andrade, Morandini e Machado (1999). Em
relacdo as pesquisas estrangeiras, essa variabilidade também esteve presente, sendo as
medidas de impacto do treinamento no trabalho tomadas em uma ou duas ocasides apds o
término do evento instrucional, variando de quatro semanas a dois anos € meio apds o
treinamento. Em alguns estudos estrangeiros houve também a coleta de dados sobre
impacto antes das acoes instrucionais (Warr, Allan & Birdi, 1999), o que nao se verificou
nos estudos brasileiros analisados.

E importante considerar que essa variabilidade em grande parte estd associada 2
natureza dos eventos em avaliacdo. No caso de acdes de desenvolvimento gerencial,
avalia-se que um tempo maior entre o fim dos eventos e a coleta de dados faz-se
necessdria, por se tratarem de eventos que envolvem conteidos de natureza atitudinal,
cujos efeitos demandam um tempo maior para consolidacdo. Além disso, algumas agdes
gerenciais ocorrem predominantemente em determinados periodos como a avaliacdo anual
de desempenho e o planejamento organizacional que segue o calenddrio orcamentario
anual.

Formacgdo profissional e experiéncia gerencial sdo duas varidveis que integram o
conjunto das chamadas caracteristicas da clientela. Na literatura da area de TD&E, a
dimensao relativa as caracteristicas da clientela abrange o conjunto de varidveis
relacionadas as especificidades demograficas, funcionais, cognitivas, afetivas e
motivacionais dos participantes das acdes instrucionais (Meneses, Abbad, Zerbini e
Lacerda, 2006). O estudo do relacionamento entre as caracteristicas da clientela e as
medidas de resultado das agdes instrucionais tem como foco avaliar em que medida
caracteristicas individuais dos participantes estdo associadas a diferentes niveis de
resultados do treinamento.

As varidveis relativas a caracteristicas da clientela no presente estudo serdo divididas
em dois conjuntos. O primeiro serd composto pelas informagdes funcionais e

demogréficas relativas a cargo, tempo de trabalho na institui¢do e idade dos respondentes.
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Estas varidveis serdo consideradas apenas para efeito de caracterizacdo da amostra. O
segundo conjunto abrange a formacgdo profissional e a experiéncia gerencial dos
respondentes. Estas varidveis serdao analisadas tanto em relac@o a atuacio gerencial antes e
apés as agOes de capacitagdo implementadas, assim como no papel de varidveis
moderadoras dos efeitos das agdes do programa. Em termos da formacio profissional,
como todos os gerentes a serem pesquisados possuem formacdo em nivel de graduacio,
em funcdo dos requisitos do plano de carreira da organizagao estudada, a classificacido dos
respondentes nesta varidvel serd feita de acordo com os cursos de graduacdo e pods-
graduacao por eles concluidos. Por outro lado, a experiéncia gerencial serd medida em
termos do nimero de anos em que o respondente informe ter exercido cargos de natureza
gerencial ao longo de toda a sua carreira profissional.

Em decorréncia da opc¢ao pelo delineamento quase-experimental, a distribuicao dos
gerentes participantes tanto do pré como do pds-teste da atuagdo gerencial obedece a
seguinte categorizacao:

(a) grupo experimental: composto por gerentes que participaram das agdes

instrucionais em avaliagdo.

(b) grupo controle: composto por gerentes que ndo participaram das agdes

instrucionais em avaliagdo.

3.5.3 - Estudo 3: Avaliacao de Impacto e de Suporte a Transferéncia .

O terceiro estudo proposto para a presente tese tem como objetivo avaliar o grau de
impacto (em amplitude e em profundidade) do programa de desenvolvimento gerencial e
verificar esses resultados comparativamente com os obtidos por meio de medidas de
comportamento no cargo pré e pds-capacitagdo. Além disso, procurou-se analisar em que
medida esses resultados estdo associados a uma maior ou menor percep¢ao de suporte a

transferéncia. A Figura 10 representa graficamente o estudo proposto.
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Figura 10-Representagdo grdfica do terceiro estudo proposto.

Desta forma, a realizacdo do terceiro estudo tem como propdsito levantar
informacdes para a discuss@o das seguintes questdes: (a) grau de impacto em amplitude e
em profundidade das acdes de capacitacdo analisadas; (b) relacionamento de predi¢ao entre
suporte a transferéncia e o impacto do desenvolvimento gerencial; (c) relacionamento entre
as medidas relativas ao impacto e a atuacdo gerencial medida apds o treinamento.
Portanto, estdo associadas aos resultados do Estudo 3 a discussao das hipdteses 8, 9 e 10 do

presente estudo.

A avaliacdo do impacto de treinamento busca investigar em que medida as acdes de
TD&E implementadas pela organizacdo produzem os efeitos esperados, provendo
informacdes que permitem a emissdao de um juizo quanto ao grau em que os esforgos
investidos por meio das agdes instrucionais foram bem sucedidos face aos resultados
esperados.

De acordo com Abbad (1999), impacto refere-se a influéncia exercida pelo
treinamento sobre o desempenho subseqiiente do treinando em tarefa similar aquela
aprendida por meio do programa instrucional. Segundo a andlise desenvolvida pela autora,
o impacto de treinamento compreende duas dimensdes: transferéncia de treinamento
(aplicagdo correta, no ambiente de trabalho, de conhecimentos, habilidades ou atitudes
adquiridas em situagdes de treinamento) e desempenho no trabalho (a¢des humanas
voltadas para metas, passiveis de julgamento em termos de adequacdo, eficiéncia e

eficacia).
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A autora lembra ainda que o impacto pode ndo se limitar apenas a transferéncia positiva
do treinamento. Alguns conteudos trabalhados no treinamento (tais como habilidades
metacognitivas, estratégias de autogerenciamento, uso de ferramentas de informaética, logica,
metodologia cientifica, técnicas de estimulagcdo da criatividade) também podem influenciar,
por exemplo, o comprometimento com o trabalho e a abertura a mudancas.

A avaliacio do impacto de treinamento pode ser feita em duas distintas perspectivas: em
amplitude ou em profundidade. No primeiro caso o foco estd em se avaliar a aplicacao do que
foi aprendido de forma genérica e ndo especifica a cada conteido da acdo instrucional. Por
outro lado, no impacto em profundidade, a avaliacdo esté diretamente relacionada ao conteudo
ministrado no treinamento. Para a avaliacdo do impacto das a¢des de TD&E do programa em

estudo, foram utilizados os seguintes instrumentos:

(a) impacto do treinamento no trabalho em amplitude (Anexo 3): escala desenvolvida e
validada por Abbad (1999), possuindo estrutura unifatorial (o = 0,91), sendo
composta por 12 itens, associados a uma escala de resposta Likert de cinco pontos de

concordancia.

(b) impacto do treinamento no trabalho em profundidade (Anexo 3): composta por 6
itens, associados a uma escala de freqiiéncia de utilizacdo de cinco pontos,
desenvolvida especificamente a partir da andlise dos objetivos instrucionais do

treinamento, compreendendo os seguintes itens:

empregar técnicas de gestdo para a melhoria do clima de trabalho na equipe;

— rever praticas gerenciais no tocante ao relacionamento interpessoal;

— solucionar problemas com base nos instrumentos e praticas de gestdo
aprendidos no curso;

— propor novos projetos no ambito de sua geréncia;

— realizar a troca de experi€ncias com outras unidades; e

— equilibrar o foco da equipe entre a efetividade de resultados e a qualidade de
vida no trabalho.

A dimensao relativa ao suporte a transferéncia refere-se a percep¢ao do individuo em
relacdo ao apoio que recebe para aplicar, no trabalho, os contetdos assimilados nas agdes de
TD&E. Suporte a transferéncia € um conceito que abrange elementos do ambiente em que se
insere a acdo instrucional. Fatores ambientais, seja de natureza psicossocial ou material,
exercem influéncia significativa no desempenho humano no trabalho e, portanto, no grau de

aplicac@o ou nao, das novas habilidades aprendidas. De acordo com Abbad (1999) e Abbad e
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Sallorenzo (2001), suporte a transferéncia é um construto multidimensional, cujas bases
conceituais estdo presentes nos trabalhos de Broad (1982) e Roullier e Goldstein (1993).
Porém, € importante esclarecer que esses autores nao trabalham diretamente com o conceito de
suporte, mas sim de clima para a transferéncia, no qual € enfatizada a qualidade das interacdes
sociais no grupo de trabalho.

O conceito de suporte a transferéncia engloba dimensdes anteriores (apoio gerencial) e
posteriores ao treinamento (suportes psicossocial e material), tal como proposto por Abbad
(1999). A dimensao relativa ao apoio gerencial refere-se a percepcao do participante quanto as
condi¢Oes ambientais anteriores as acdes de TD&E, bem como em relacdo ao nivel de apoio
recebido de sua chefia para participar dessas acdes. O suporte gerencial e social refere-se a
percepcdo do individuo quanto ao nivel de apoio gerencial, social (do grupo de trabalho) e
organizacional que recebe para aplicar em seu trabalho as novas habilidades aprendidas. Essa
dimensdo compreende os fatores situacionais de apoio e as conseqiiéncias do uso das novas
habilidades. J4 a dimensao relativa ao suporte material a transferéncia compreende a opinido
dos participantes das a¢des de TD&E quanto a qualidade, quantidade e disponibilidade dos
recursos materiais e financeiros e também quanto a adequacao do ambiente fisico e do local de
trabalho necessdrios a transferéncia de treinamento. A Tabela 6 apresenta um detalhamento do

conteddo dessas dimensoes.

Tabela 6-Dimensdes Integrantes do Conceito de Suporte a Transferéncia.

Dimensdes Definicao Contetdo

Apoio gerencial a  Condi¢oes ambientais e Discussdo das possibilidades de aplicagdo do treinamento no

transferéncia anteriores a acao trabalho.
instrucional e nivel de e Participagio ativa no levantamento de necessidades de treinamento.
apoio recebido para e Estimulo a utilizagdo no trabalho do aprendido no treinamento.
participagdo efetiva agdes o Garantia da participacdo de subordinados em todas as sessdes de
do programa de TD&E. treinamento.

Suporte gerencial ~ Apoio gerencial, social a) Fatores situacionais de apoio:

e social a (do grupo de trabalho) e ¢ Existéncia de oportunidades para o uso no trabalho das novas

transferéncia organizacional recebido habilidades
pelo participante para ® Definicdo pela chefia de objetivos de trabalho que encorajam a
aplicagéo, no trabalho, aplicagdo do aprendido.
das novas habilidades o Efeito dos prazos de entrega de trabalhos para aplicacido do
aprendidas. aprendido

e ]dentificag¢@o e remogdo pela chefia dos obstdculos e dificuldades a
aplicacdo das novas habilidades

® Incentivo da chefia para aplicacdo, no trabalho, do aprendido.

® Planejamento em conjunto com a chefia do uso das novas
habilidades.

e Recebimento das informagdes necessdrias a correta aplicagdo das
novas habilidades.

e Falta de tempo para aplica¢do das novas habilidades.
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Tabela 6. Continuagdo

Dimensdes Definicao Contetdo

b) Conseqiiéncias associadas ao uso das novas habilidades:

® Consideracdo das sugestdes dadas no ambiente de trabalho em
relagdo ao que foi ensinado.

® Apoio recebido de colegas mais experientes para o uso, no trabalho,
do que foi aprendido.

® Recebimento de elogios pela aplicagdo correta das novas
habilidades.

® Recebimento de orientagdes em face das dificuldades em aplicar
eficazmente as novas habilidades.

® Recebimento de repreensdes por erros cometidos na utilizagdo das
habilidades adquiridas.

® Nao percep¢do no ambiente de trabalho das tentativas de aplicar as
novas habilidades.

o Enfase nos aspectos negativos (lentiddo, dividas) decorrentes do uso
de novas habilidades.

Suporte material Opinido dos participantes e Fornecimento dos recursos materiais (equipamentos, mobilidrio e

a transferéncia em relagdo aos recursos similares) necessdrios a0 bom uso, no trabalho, das habilidades que
materiais e financeiros aprendidas.
(qualidade, quantidade e e Disponibilidade de méveis, materiais, equipamentos e similares tém
disponibilidade) e a em quantidade suficiente para aplicagéo do aprendido.
adequagdo do ambiente ® Condicdes de uso de equipamentos, maquinas e/ou materiais.
fisico e do local de e Qualidade das ferramentas de trabalho (micro, mdquinas e similares)
trabalho necessrios a compativel ao uso das novas habilidades.

transferéncia de

. e Adequacdo do local, no que se refere ao espago, mobilidrio,
treinamento.

iluminacdo, ventilag@o e/ou nivel de ruido, a aplicacio correta das
novas habilidades.

e Fornecimento de suporte financeiro extra necessario ao uso das
novas habilidades aprendidas.

Fonte: adaptado de Abbad (1999) e Abbad e cols. (2006)

No presente estudo, a avaliacdo desta varidvel tem como sujeitos de pesquisa 0s
gerentes membros do grupo experimental, por meio da utilizagdo da escala de percepgao
de suporte a transferéncia do treinamento. Essa escala foi desenvolvida e validada por
Abbad (1999), sendo composta por 22 itens associados a uma escala de concordancia de
cinco pontos (Anexo 3). Possui uma estrutura bifatorial, sendo um fator relativo a
percepcao de suporte gerencial e social a transferéncia e outro fator relativo a percepgao
de suporte material.

Sobre esse terceiro estudo € importante registrar que o mesmo foi realizado em
parceria com outros pesquisadores da UnB, sob a coordena¢do do Professor Jairo Eduardo
Borges-Andrade e com a participagdo da bolsista Nathdlia Santos. Embora o estudo ja
estivesse previsto quando foi planejado o delineamento da pesquisa, a coleta de dados foi
realizada pela equipe do Professor Jairo, sendo o banco de dados fornecido pelo mesmo

para a Institui¢do. Para permitir a analise conjunta dos dados, os bancos de dados dos trés
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estudos foram unidos, tendo como referéncia o nimero da matricula dos gerentes e o setor
de lotagcdo dos subordinados, para parear as auto e hetero-avaliacdes.

O préximo capitulo apresenta os resultados obtidos na etapa quantitativa da presente
pesquisa, com resultados de correlacio, ANOVA, Teste t, ANCOVA e regressao linear,

organizados segundo os trés estudos acima descritos.
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4. Resultados

No presente capitulo serdao apresentados os resultados obtidos dos trés estudos
detalhados no método. Primeiramente serd abordado o processo de construg¢do das escalas
para avaliacao da atuagdo gerencial, a qual foi utilizada para a coleta de dados antes e apds
a implementacdo do programa de desenvolvimento gerencial. Na secdo seguinte, sao
relatados os resultados relativos a avaliagao do impacto do programa na atuagao gerencial,
considerando os resultados do quase-experimento, bem como a descri¢do dos testes de
predicdo das varidveis relativas as caracteristicas da clientela sobre a atuagcdo gerencial
antes e depois do programa e também sobre a possivel moderacdo das varidveis
experiéncia gerencial e formacdo profissional sobre os efeitos do programa. Na ultima
secdo, sdo descritos os resultados das acdes de capacitacdo em termos de impacto em
amplitude e em profundidade e do suporte a transferéncia.

E importante registrar que a discussdo da confirmagdo ou ndo das hipéteses de
pesquisa, bem como das possiveis razdes que podem explicar os resultados encontrados é
feita no capitulo seguinte, onde se faz também uma comparagdo com outros resultados de
pesquisas empiricas e consideragdes acerca dos aspectos tedricos apresentados na revisdao
de literatura. Assim, o presente capitulo concentra-se nos testes estatisticos, na descri¢ao
de como foram realizados, no atendimento dos pressupostos de cada um e na apresentagio
das conclusdes oriundas de cada teste, ficando a discussdao dos resultados para o capitulo

seguinte.

4.1 - Estudo 1: Desenvolvimento e Validacdo das Escalas de Atuacdo gerencial

Em dezembro de 2004, apds a validagdo semantica dos itens das escalas para auto e
hetero-avaliagdo da atuacdo gerencial, foi realizada a aplicacdo do instrumento, o qual foi
disponibilizado a todos os servidores do Banco Central por meio eletronico, via Intranet da
instituicdo. Foram obtidos como resposta 451 questiondrios de auto-avaliacdo (51,4% do
quantitativo de gerentes da instituicdo) e 1.590 questiondrios de hetero-avaliacido (36,9%
do total de funciondrios). Apds o tratamento de casos omissos (missings) e de valores
extremos (outliers uni e multivariados), os dados foram submetidos as analises estatisticas,
sendo considerados validos 433 questiondrios de auto-avaliacio e 1.570 de hetero-
avaliacao.

A escala foi inicialmente submetida a andlise fatorial exploratéria e a andlise de

consisténcia interna dos fatores. A fatorabilidade das matrizes de correlagcdes dos itens foi
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considerada bastante favorédvel, tendo em vista os resultados de KMO, tanto para a escala
de auto-avaliacdo (0,96) como para a de hetero-avaliacdo (0,98). Além disso, a matriz de
correlagdes bivariadas entre os itens apresentou todos os valores acima de 0,30 para a
escala de hetero-avaliacdo, enquanto que para a escala de auto-avaliac¢do este percentual foi
de 88%.

Para ambas as escalas, a decisdo quanto ao nimero de fatores a serem retidos foi
baseada na andlise paralela, nos valores de eigenvalues (autovalores) e na
interpretabilidade do fator. Na anélise paralela € feita comparacdo entre os eigenvalues de
uma matriz de correlacdo de dados aleatérios com os da matriz empirica. Conforme a
andlise desenvolvida por Laros (2005), a literatura apresenta evidéncias suficientes em
favor da precisao da andlise paralela e de sua superioridade quando comparada a outras
técnicas que indicam o nuimero de fatores a serem extraidos, como o critério Guttman-
Kaiser (eigenvalue empirico maior que 1,0) e o teste scree de Cattell.

De acordo com Reise, Waller e Comrey (2000), para a tomada de decisdo sobre
quantos fatores reter, deve-se verificar em que medida os dados empiricos explicam maior
variancia que os dados aleatérios. Assim, recomenda-se reter o maior nimero de fatores
até o ponto em que os eigenvalues empiricos sejam maiores que os aleatdrios. Para o
calculo dos eigenvalues aleatérios, cujos resultados sdo apresentados na Tabela 7, foi

utilizado o software RanEigen (Enzmann, 1997).

Tabela 7-Eigenvalues Empiricos e Aleatorios das Escalas Avaliagdo Gerencial.

Escala de Auto-avaliacao Escala de Hetero-avaliacao

Componentes Eigenvalues Eigenvalues Eigenvalues Eigenvalues

Empiricos Aleatérios Empiricos Aleatérios
1 13,098 1,523 21,592 1,262
2 1,500 1,451 0,837 1,229
3 1,300 1,396 0,743 1,203
4 1,158 1,350 0,648 1,181
5 0,988 1,308 0,481 1,161
6 0,886 1,270 0,442 1,142
7 0,877 1,234 0,405 1,124
8 0,778 1,200 0,361 1,107
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A partir da andlise desses resultados, decidiu-se pela solu¢do unifatorial para ambas
as escalas. Em primeiro lugar, hd que se considerar a grande diferenca entre os valores dos
eigenvalues empiricos entre as op¢des com um e com dois fatores, em ambas as escalas.
Para a escala de auto-avaliagdo, a opcdo com um fator possui um valor de eigenvalue
empirico 8,7 vezes maior que a op¢ao com dois fatores, enquanto que, para a escala de
hetero-avaliacdo, esta mesma razdo é de 25,8 vezes. Especificamente no caso da escala de
auto-avaliagcdo, a op¢do com dois fatores sugerida pelo resultado da andlise paralela, foi
testada pelo método de fatorac@o do eixo principal (PAF), com rotacdo Promax. Contudo,
os resultados com dois fatores ndo foram satisfatérios, em funcdo da permanéncia de itens
complexos, apresentando cargas significativas nos dois fatores. Ao se persistir nessa opcao
com a remog¢do sucessiva dos itens complexos, o conteido da escala foi sendo
significativamente comprometido, o que prejudicou de forma substancial a
interpretabilidade dos fatores gerados a partir dos itens remanescentes. Além disso,
verificou-se haver correlacdo muito alta (0,78) entre os possiveis dois fatores da escala de
auto-avaliagdo. Portanto, considerando-se os critérios dos valores de eigenvalues, da
andlise paralela e da interpretabilidade do fator, decidiu-se pela composicao unifatorial de
ambas as escalas.

Porém, dois importantes aspectos foram levados em consideracdo para a estruturagdo
definitiva das escalas. O primeiro refere-se ao tamanho das escalas (com 30 itens cada).
Segundo Fukuda e Pasquali (2002), nesses casos uma solucdo seria a de realizar nova
andlise fatorial, com os mesmos critérios ja descritos, definindo dimensdes (ou facetas) de
itens. Os autores se apoiam em solugcdo semelhante adotada por Comrey (1970) na
constru¢do das Escalas de Personalidade Comrey — CPS, tendo o autor denominado esses
agrupamentos de itens de dimensdao de itens homogéneos faturados (Factored
Homogeneous Item Dimension — FHID). O segundo aspecto refere-se a sustentagdo teorica:
uma solucdo exclusivamente unifatorial ndo corresponde de forma adequada a diversidade
de competéncias compreendidas na atuacdo gerencial (Mintzberg, 1973; Yukl, 2006).
Dessa maneira, tendo em vista os aspectos tedrico e estatistico, optou-se por considerar as
escalas como unifatoriais, mas realizar também a analise de dimensdes. Para isso, foi feita
uma andlise fatorial dos itens com solugdes de trés a oito dimensdes para cada uma das
escalas, utilizando-se a op¢ao de especificagdo do niimero de fatores e rotagdo Promax.

Ao se realizar essa andlise, foram encontradas algumas diferencas entre os itens que
comporiam as dimensdes nas versdes auto e hetero da escala. Apesar da escala ser tinica

em termos de conteido, com duas versdes simétricas, optou-se por trabalhar com
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validacOes separadas para a versdo de auto e de hetero-avaliacao pelo fato de as avaliagdes
das diferentes fontes — gerentes e subordinados — serem distintas e porque ambas as escalas
apresentaram indicadores satisfatorios para a fatorabilidade.
Na escala de auto-avalia¢do, a melhor solu¢do obtida, considerando-se o contetido
dos itens, foi a de quatro dimensodes, a saber:
(a) coordenacdao do trabalho (5 itens): capacidade de planejar e organizar as
atividades da equipe para obtencdo dos resultados;
(b) comunicacdo e aprendizagem (9 itens): capacidade de estabelecer troca de
informacdes e de incentivar a aprendizagem;
(c) visdo e habilidade para lidar com pessoas (7 itens): capacidade visiondria, de
promocao de mudanga, com habilidade para lidar com conflitos e negociar; e
(d) foco na equipe e receptividade para criticas e novas idéias (6 itens): capacidade
de reconhecer o que a equipe faz, ouvir a equipe e apoiar novas habilidades e

conhecimentos.

Na escala de hetero-avaliagdo, a melhor solucdo obtida, também foi a de quatro
dimensdes, porém com distribui¢do dos itens nem sempre equivalente a anterior, conforme
descrito a seguir:

(a) coordenagao do trabalho (7 itens): capacidade de planejar e organizar as

atividades da equipe para obtencdo dos resultados;

(b) comunicacao e feedback (8 itens): capacidade de estabelecer troca de informacdes
e feedback com os membros da equipe e de buscar o bem-estar da mesma;

(c) visdo, aprendizagem e inovacdo (9 itens): capacidade visiondria e de promocgao de
mudanca, com atencdo para a aprendizagem no trabalho e continuidade dos
trabalhos iniciados; e

(d) relacdes interpessoais (6 itens): capacidade de interagir e negociar, demonstrando

respeito e assertividade.

Esse agrupamento considerou a permanéncia daqueles itens com carga fatorial igual
ou superior a 0,35, e que ndo eram considerados itens complexos (com carga semelhante
em mais de uma dimensao). Assim, na escala de auto-avaliacao, trés itens foram excluidos:
incentivar a implantacdo de melhorias continuas nos trabalhos da equipe; avaliar os
resultados obtidos pela equipe; e buscar solucdes quando os resultados obtidos pela equipe

sdo insatisfatorios. Na escala de hetero-avaliacao, foram mantidos os 30 itens originais.
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A solugdo com essas quatro dimensdes para ambas as escalas corrobora a proposi¢ao
de Mintzberg (1973) de que a atuacdo dos gerentes vai além das func¢des cldssicas de
planejamento, organizagdo, comando, controle e coordenagdo. Os itens que permaneceram
na versdo final da escala contemplam os trés papéis bdsicos sugeridos por Mintzberg
(1973): papéis de informacao, papéis interpessoais e papéis de decisdo. Também atende ao
que Yukl (2006) descreveu como conteudo das atividades gerenciais, considerando quatro
processos: desenvolvimento e manutencdo de relacionamentos, obtencdo e provimento de
informacdes, tomada de decisdes e influéncia de pessoas. Outro aspecto importante a ser
destacado € que hda uma convergéncia entre duas das dimensdes identificadas na andlise
fatorial e aquelas trabalhadas no conceito de atuacdo gerencial, tal como analisado na
revisao de literatura e ilustrado na Figura 3. Em ambas as andlises a questdo da
coordenagdo do trabalho e das relacdes interpessoais entre o gerente e os membros de sua
equipe foram conteuidos relevantes para a compreensdo da atuagdo gerencial. Apenas a
terceira dimensdo desse conceito, relativa a contextualizacdo, esteve associada a duas
outras dimensdes identificadas no resultado da andlise fatorial das escalas de auto e hetero-
avaliacdo, cujos conteidos convergiram para temas como visdo, aprendizagem e
comunicagao.

Uma vez tomadas estas decisdes quanto a estruturacdo das escalas, foram calculados
os valores das cargas fatoriais, correlacdes item-total (rj;), médias e desvios-padrao (DP)
dos itens nas escalas e em suas respectivas dimensdes, para as quais foram calculados

também os valores dos alfas de Cronbach, conforme apresentado nas Tabelas 8 e 9.



Tabela 8-A escala de auto-avaliagdo e suas dimensaes.
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Escala de auto-avaliaciao (n = 433)

Dimensoes da escala de auto-avaliacio

Itens Cargas T Médias dp Dimensoes Itens Cargas
1 0,58 0,57 7.4 1,8 1. Coordenagdo do trabalho 4 0,89
2 0,65 0,63 8,3 1.4 Alfa: 0,80 1 0,78
4 0,64 0,62 7,7 1,6 Média: 7,96 2 0,72
5 043 0,42 8,3 1.4 DP: 1,13 5 0,42
6 0,56 0,55 8,8 1,2 26 0,39
7 0,50 0,48 9,0 1,2 2. Comunicacdo e aprendizagem 29 0,88
8 0,66 0,64 8,0 1,6 Alfa: 0,88 14 0,65
9 0,49 0,47 8,5 1,2 Média: 7,70 18 0,61
10 0,53 0,52 8,2 1,3 DP: 1,27 25 0,60
11 0,62 0,60 7,3 1,9 28 0,59
13 0,58 0,57 79 1,5 21 0,56
14 0,65 0,63 79 1,8 22 0,45
16 0,73 0,70 73 1,7 24 0,43
17 0,76 0,74 7,7 1,5 20 0,35
18 0,65 0,63 73 1,9 3. Visdo e habilidade para lidar 11 0,73
19 0,69 0,67 8,2 1,4 com pessoas 27 0,72
20 0,59 0,57 7.4 1,9 Alfa: 0,89 30 0,65
21 0,76 0,73 8,3 14 Média: 7,63 16 0,62
22 0,59 0,57 7,5 2,0 DP: 1,25 17 0,59
23 0,72 0,71 7,5 1,6 23 0,41
24 0,63 0,61 8,3 1,5 13 0,35
25 0,63 0,62 72 1,9 4. Foco na equipe e 9 0,70
26 0,66 0,65 8,0 1,4 receptividade para criticas e 10 0,59
27 0,73 0,72 7.9 1,6 novas idéias 7 0,55
28 0,71 0,70 7,7 1,7 Alfa: 0,80 6 0,51
29 0,67 0,65 7,7 1,7 Média: 8,45 8 0,39
30 0,65 0,63 7,8 1,5 DP: 0,95 19 0,35
Média 0,63 0,61 79 1,6




Tabela 9 -A escala de Hetero-avaliagdo e suas Dimensoes.
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Escala de hetero-avaliacao (n = 1.571)

Dimensoes da escala de hetero-avaliacio

Itens Cargas T Médias DP Dimensoes Itens Cargas
1 0,80 0,79 6,4 26 1. Coordenagdo do trabalho 1 0,39
2 0,85 0.85 6,7 2,7 Alfa: 0,96 0,84
3 0,90 0.89 6,8 2,7 Média: 6,62 4 0,75
4 0,84 0,83 6.4 2,7 DP: 2,33 12 055
5 0,79 0,79 6.9 25 5 0,47
6 0,86 0,85 7,3 2,5 3 0,44
7 0,82 0,82 73 27 15 0,42
8 0,84 0,83 6,4 28 2. Comunicagdo e feedback 18 0,73
9 0,85 0,84 6,9 2,6 Alfa: 0,96 19 061
10 0,84 0,84 6.8 2,6 Média: 6,34 29 057
11 0,83 0,82 6.6 2,7 DP: 2,43 22 0,50
12 0.85 0,85 6,2 2,7 23 048
13 0,81 0,81 7,6 24 3 0,44
14 0,85 0,85 6.5 27 21 0,43
15 0,88 0,87 7,0 25 14 041
16 0,90 0,89 6,2 28 3. Visdo, aprendizagem e inovagdo 27 0,75
17 0.86 0.85 7,0 2,5 Alfa: 0,96 28 0,65
18 0,82 0.82 59 2.9 Média: 7,68 13 0,63
19 0,86 0,85 6,7 2,7 DP: 1,94 20 0,60
20 0,77 0,76 7,0 2,6 30 0,53
21 0,89 0,88 6,7 2,6 26 0,50
22 0,82 0,82 6,0 2,8 25 047
23 0,90 0,89 6.3 27 6 0,36
24 0,77 0,76 7.5 24 24 035
25 0,82 0,82 6,6 27 4. Relacdes interpessoais 10 0,86
26 0,81 0,80 7.3 2.2 Alfa: 0,95 7 0,83
27 0.88 0,87 7.0 25 Média: 6,80 11 076
28 0.87 0,86 6.5 2,6 DP: 2,40 9 0,67
29 0,84 0,83 6.3 27 17 0,55
30 0,88 0,87 6,9 2,6 16 038

Média 0,84 0,84 6,7 2,6
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A consisténcia interna das escalas com essa configuragdo de um fator e quatro
dimensdes apresenta indicadores bastante favoraveis, tendo-se obtido valores do alfa de
Cronbach de 0,98 para a escala de hetero-avaliacdo e de 0,95 para a escala de auto-
avaliacdo. A proporcdo de varidncia explicada foi de 71,9% para a escala de hetero-
avaliacdo e de 42,7%, para a de auto-avaliacdo. Na solucdo unifatorial, o valor médio das
cargas fatoriais para a hetero-avaliacdo foi de 0,84 (com valores variando de 0,77 a 0,90).
Para a escala de auto-avaliacdo da atuagdo gerencial com solucdo unifatorial o valor médio
das cargas fatoriais foi de 0,63 (com valores variando de 0,43 a 0,76) O valor médio da
correlagdo item-total corrigida (correlagdo de Pearson entre o item e o somatdrio dos
demais itens da escala) foi de 0,84 para a hetero-avaliacdo e de 0,61 para a auto-avaliagao.

A andlise dos escores dos itens mostra que, na versao de auto-avaliagdo, a média
global foi de 7,9, variando a média dos itens de 7,2 a 9,0. Ja na versdo de hetero-avaliagao
esses valores foram consideravelmente mais baixos, sendo a média global de 6,7, num
intervalo da média dos itens de 5,9 a 7,6. Essa diferenca pode ser explicada levando-se em
consideragdo que os gerentes tendem a ser mais lenientes em sua prépria avaliacdo. Um
aspecto que merece ser observado é o de que a auto-avaliacdo mais positiva dos gerentes
deixa menor margem para melhoria a partir das acdes do programa. Além disso, tal como
destacado por Smither e cols. (1995), é importante assinalar a possibilidade de ao
efetuarem suas auto-avaliagdes os gerentes se fixarem as suas proprias avaliacdes e
tornarem-se menos receptivos a feedback que contrariem seus pontos de vista iniciais.
Esses sd@o importantes aspectos a serem considerados na andlise dos dados da re-aplicagcdo
do instrumento, realizada apds a implementacio do programa.

Ainda na comparacdo das versdes do instrumento, observa-se que a auto-avaliacdo
sofreu menor variabilidade nas respostas, apresentando média dos desvios-padrao dos itens
no valor de 1,6, enquanto na hetero-avaliacdo esse valor foi de 2,6. Em outras palavras, os
gerentes tém maior uniformidade ao avaliar suas atuacdes e os subordinados, ao contrario,
possuem percepcdes mais distintas sobre a atuacdo dos gerentes.

Para analisar a capacidade de discriminagdo das duas escalas, foi calculado o indice
de discriminagdo de cada item, cujos resultados sdo apresentados na Tabela 10. Este indice
foi obtido por meio da diferenga entre as médias do respectivo item para os respondentes

no quartil superior e no quartil inferior.
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Tabela 10-Indices de discriminagdo (ID) dos itens das escalas de avaliacdo gerencial.

Auto-avaliacao Hetero-avaliacao
Item Médias Médias D Item Médias Médias D
Inf. Sup. Inf. Sup.
18 5,6 8,8 3,2 16 2,6 9,1 6,5
Maiores
Médias 16 5,7 8,8 3,2 3 3,3 9,4 6,1
22 5,7 8,8 3,1 18 2,5 8,6 6,1
6 7,9 9,7 1,8 20 4,1 9,2 5,1
Menores
Médias 5 7,5 9,1 1,6 5 4,0 9,0 5,0
7,7 9,2 1,5 13 4.8 9,6 4,7

Os resultados para a versao de auto-avaliacdo, conforme a Tabela 8, indicam que os
itens com maior indice de discriminacdo referem-se a comunicar aos membros da equipe o
que estd sendo feito em outras dreas da organizacdo, demonstrar habilidade em criar
condi¢Oes para que a equipe trabalhe motivada e promover a preparagdo de sucessores para
o exercicio da func¢do gerencial. Por outro lado, na avaliacio dos gerentes, apoiar a
aplicacdo no trabalho de novos conhecimentos e habilidades, considerar o perfil dos
membros da equipe para a distribui¢do dos trabalhos e considerar a opinido da equipe na
tomada de decisdes importantes foram os itens com menor poder de discriminacdo na
atuacdo gerencial.

Ja para a versdo de hetero-avaliacdo, os itens que menos discriminam a atuagdo
gerencial sdo a capacidade de investir no aperfeicoamento profissional, considerar o perfil
dos membros da equipe para a distribui¢do dos trabalhos e ter visdo global dos objetivos da
organizacdo. Para os subordinados, os itens que melhor diferenciam a atuacdo de um
gerente sdo as habilidades de criar condicdes para que a equipe trabalhe motivada,
incentivar a implantacao de melhorias continuas e comunicar aos membros da equipe o que
estd sendo feito em outras dreas da organizacdo. Merece destaque o fato de os itens “criar
condi¢des para que a equipe trabalhe motivada” e “comunicar aos membros o que esta
sendo feito em outras dreas da organizagcdo” estarem entre os trés maiores indices de
discriminacao, tanto na auto-avaliagdo como na de hetero-avaliagdo.

Observou-se, ainda uma significativa divergéncia de avaliacdo entre gerentes e
subordinados em itens como a constru¢do de relacionamentos saudaveis com os membros
da equipe, a transmissdo dos objetivos de trabalho e o fornecimento de feedback em

relacdo aos trabalhos executados. Esse é um aspecto importante porque para a avaliacdo
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gerencial ndo importa somente o julgamento que os proprios gerentes fazem de sua

atuacdo. E fundamental conhecer também o ponto de vista das pessoas que eles gerenciam.

4.2 - Estudo 2: Quase-experimento de Avaliacao da Atuagcao Gerencial

Tal como descrito no capitulo relativo ao método, por meio do segundo estudo
propdem-se realizar a andlise dos efeitos das agdes de capacitagdo em relacdo a atuacio
gerencial de seus participantes. Para tanto, além da coleta de dados realizada em dezembro
de 2004 e detalhada no Estudo 1, foi realizada uma segunda coleta em dezembro de 2007,
cujos resultados serdo apresentados nesta secao.

Utilizou-se na segunda coleta 0 mesmo instrumento aplicado na primeira, tanto na
versao de auto como na de hetero-avaliacdo. Foram obtidos um total de 252 questionérios
vdalidos na modalidade de auto-avaliacdo e 716 na modalidade de hetero-avaliagdo. Apds a
realizacdo dos procedimentos de limpeza do banco de dados, por meio do tratamento de
casos omissos (missing data) e de valores extremos (outliers uni e multivariados),
utilizando-se a anélise dos boxplots e do célculo da distancia Mahalanobis, foram mantidos
no estudo 215 questiondrios de auto-avaliagdo e 628 de hetero-avaliacao.

Todos os respondentes pertencem ao cargo de analista do Banco Central, para o qual
¢ exigida a formacdo académica de nivel superior. Para a auto-avaliacdo, a idade dos
respondentes variou entre 30 e 62 anos, com média de 51 anos. O tempo de trabalho na
institui¢do foi de 4 a 35 anos, sendo a média de 23 anos. J4 na hetero-avaliagcdo, a faixa
etdria dos respondentes foi 27 a 66 anos, com média de 48 anos. O tempo de trabalho na
instituicao variou entre 3 e 34 anos, sendo 19 anos a média. Vale ressaltar que em relacdo a
formacdo académica, a idade e o tempo de institui¢do ha pouca diferenca entre gestores e

ndo-gestores.

4.2.1 - Avaliagdo da atuacao gerencial.

As Tabelas 11 e 12 apresentam os escores da auto e da hetero-avaliagdo no pré e no
pos-teste, os quais evidenciam os valores das médias e desvios-padrdo, tanto para as

escalas completas como também para as suas respectivas quatro dimensdes.
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Tabela 11-Médias e desvios-padrdo das dimensdes da escala de auto-avaliagdo da atuagdo gerencial

Pré-teste Pés-teste

Escala e Dimensoes (n=433) (n=215)
Média DP Média DP
Coordenacao do trabalho 7,96 1,13 8,00 0,89
Comunicagdo e aprendizagem 7,70 1,27 7,66 1,12
Visdo e habilidade para lidar com pessoas 7,63 1,25 7,71 1,01
Foco na equipe e receptividade 8,45 0,95 8,39 0,93
Atuacao gerencial (geral) 7,90 1,04 7,90 0,89

Tabela 12-Médias e desvios-padrdo das dimensdes da escala de hetero-avaliagdo da atuagdo gerencial

Pré-teste Pés-teste

Escala e Dimensdes (n=1.570) (n=628)
Média DP Média DP
Coordenagdo do trabalho 6,62 2,23 6,43 2,51
Comunicacio e feedback 6,34 2,33 6,20 2,60
Visdo, aprendizagem e inovagdo 7,68 2,43 6,85 2,32
Relagdes interpessoais 6,80 2,40 6,63 2,58
Atuacao gerencial (geral) 6,72 2,23 6,54 2,41

Os valores globais obtidos no pré e no pds-testes demonstram um maior rigor na
avaliagdo dos gerentes por parte de seus subordinados. Em ambos os momentos, as médias
da hetero-avaliagdo foram inferiores aos da auto. Inclusive houve uma ligeira redugdo no
valor geral da escala de atuacdo gerencial (0,18) no pds-teste da hetero-avaliacdo. Além
disso, pode-se constatar que a variabilidade na hetero-avaliagcdo também foi maior nos dois
momentos. Como estes valores referem-se a todo o conjunto de respondentes, foi feita uma
segmentacio para o caso dos gerentes, em funcdo de sua participacdo ou ndo nas agdes de
capacitacdo estudadas. Desta forma, houve um total de 114 gerentes que responderam a
pesquisa em seus dois momentos de coleta, sendo 64 que nao participaram do curso (grupo

controle) e 50 que participaram (grupo experimental), tal como ilustrado na Figura 11.
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Figura 11-Composigcdo da amostra para o quase-experimento de avaliagdo da atuagdo gerencial

106

Apds o pareamento das respostas entre auto e hetero-avaliacdo, entre estes 114

gerentes que participaram nos dois momentos da pesquisa, foram obtidos apenas 13

gerentes hetero-avaliados por suas equipes em ambas as etapas da coleta. Este fato, limitou

N

as andlises a auto-avaliacdo dos gerentes integrantes dos grupos experimental e de

controle, em razdo do tamanho nao significativo do grupo de gerentes hetero-avaliados no

pré e no pos teste. Na Tabela 13 sdo apresentados os resultados das andlises dos grupos

controle e experimental.

Tabela 13-Média, Desvio-padrdo (DP) e Erro padrdo (EP) da Escala de Auto-avaliagdo dos Grupos de

Controle e Experimental.

Dimensdes e escala total Pré-teste Pés-teste

GRUPO CONTROLE (N=64) Média (DP) EP Média (DP) EP
Coordenacdo do trabalho 7,83 (1,28) 0,16 8,06 (1,04) 0,13
Comunicagdo e aprendizagem 7,89 (1,17) 0,15 7,87 (1,05) 0,13
Visdo e habilidade para lidar com pessoas 7,70 (1,15) 0,14 7,90 (1.07) 0,13
Foco na equipe e receptividade 8,45 (0,95) 0,12 8,50 (0,96) 0,12
Atuacao gerencial (geral do grupo controle) 7,95 (1,03) 0,13 8,05 (0,95) 0,12

GRUPO EXPERIMENTAL (N=50)

Coordenagdo do trabalho 7,81 (0,96) 0,14 8,17 (0,78) 0,11
Comunicagdo e aprendizagem 7,33 (1,22) 0,17 7,47 (1,23) 0,17
Visdo e habilidade para lidar com pessoas 7,45 (1,08) 0,15 7,62 (0,95) 0,13
Foco na equipe e receptividade 8,16 (0,91) 0,13 8,39 (0,91) 0,13
Atuacao gerencial (geral do grupo experimental) 7,65 (0,93) 0,13 7,85 (0,82) 0,12
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Embora representem valores absolutos préximos, o grupo controle apresenta médias
dos escores gerais da atuagdo gerencial superiores as do grupo experimental, tanto no pré
(7,95 contra 7,65) como no pds-teste (8,05 contra 7,85). No entanto, esta diferenca cai de
0,30 para 0,20 entre os dois momentos de coleta de dados, pois o ganho no grupo
experimental foi 0,20 enquanto que no grupo controle foi de 0,10. No caso das quatro
dimensdes da escala, o grupo controle também apresentou escores superiores aos do grupo
experimental, a exce¢do apenas da coordenacdo do trabalho no pos-teste. Um aspecto que
precisa ser levado em conta nesses valores, e que foi assinalado no Estudo 1, sdo os altos
valores iniciais dos escores da atuacdo gerencial. Esse fato influencia diretamente o valor
das diferencas, pois, tanto entre os grupos como também entre os dois momentos de coleta,
parte-se de escores com valores absolutos elevados, acarretando uma menor amplitude para
ganhos nos valores da escala atuacdo gerencial.

Para analisar a significancia das diferencas entre as médias de ambos grupos, foram
calculados os intervalos de confianca (95%) a partir dos valores do erro-padrdo apresentados

na Tabela 13. Na figura 12 sao ilustrados os intervalos de confianga para o pré-teste.

Grupo Controle |
7,69 8,21

Grupo Experimental | \
7,39 791

Figura 12 — Intervalos de confianca de 95% para os escores da auto-avalia¢do da atuagdo gerencial no pré-
teste

Os valores obtidos para os intervalos de confianga do pré-teste indicam os gerentes que
ndo participaram do treinamento como tendo uma melhor avaliagdo que seus colegas que
futuramente iriam participar das acdes instrucionais. Esses resultados fazem sentido, pois
pode-se considerar que foram indicados para participar do treinamento aqueles gerentes que,
por apresentarem um desempenho inferior ao de seus colegas do grupo controle, demandavam
maior necessidade de capacitagao.

Embora haja uma sobreposicao entre os intervalos de confianca das médias dos grupos, é
preciso cautela na interpretacdo desse resultado. Afinal, a magnitude da diferenga em termos
de valores absolutos entre esses intervalos é muito pequena, sendo de apenas 0,21 entre os

limites superior do grupo experimental e inferior do grupo controle. No caso do pos-teste,
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como pode ser visualizado pela Figura 13, também hd uma pequena sobreposi¢cdo entre os

intervalos de confianga dos grupos experimental e controle.

Grupo Controle

7,81 8,29

Grupo Experimental \

7,61 8,08

Figura 13 — Intervalos de confianca de 95% para os escores da auto-avaliagcdo da atuacdo gerencial no
pos-teste

Embora tenha ocorrido esta sobreposicao entre os intervalos de confianga, deve-se aqui
ser mantida a mesma atitude de cautela na interpretacdo desses resultados. Da mesma forma
que no pré-teste, a diferenca entre os intervalos de confianca € muito pequena em valores
absolutos (apenas 0,27 entre os limites inferior do grupo controle e superior do gruo
experimental).

Para analisar as variacdes dos escores entre o pré e o pds-teste, partiu-se para a ado¢ao
dos procedimentos de andlise de covariancia (ANCOVA), ndo apenas para as escalas de
atuacdo gerencial como um todo, mas também para cada uma de suas quatro dimensdes. Para
essa andlise, foi definida como varidvel dependente a medida relativa ao pés-teste da atuacao
gerencial, como covariante a medida do pré-teste e como fator fixo a classificacdo dos
participantes em funcio dos grupos experimental e de controle.

Como primeiro passo, foi realizada a verificacdo dos pressupostos. Segundo Dugard e
Todman (1995), os pressupostos para a realizacio da ANCOVA sdo: homogeneidade da
variancia nos escores residuais do pds-teste, linearidade na relacdo pré e pos-teste,
homogeneidade das linhas de regressao, independéncia entre o tratamento e o covariante, e
mensuracdo do covariante sem erro. Tabachnick e Fidell (1996) consideram também como
pressuposto a normalidade. Esses pressupostos foram testados e o pressuposto da
independéncia entre o tratamento e o covariante foi violado, como pode ser visualizado por
meio do scatterplot representado na Figura 14, o qual mostra a interacio entre o tratamento e

os escores do pré-teste (covariante).
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Figura 14 — Verificagdo do pressuposto - independéncia entre tratamento e covariante.

Quando hd uma designagcdo randdmica para os grupos experimental e de controle e a
coleta inicial € realizada antes do inicio do tratamento ndo h4 o risco de violagdo desse
pressuposto. Entretanto, no caso da presente pesquisa, embora o pré-teste tenha sido realizado
antes do curso, os gerentes ndo foram designados randomicamente para a participagdo no
programa. Cada setor da institui¢@o inscrevia os seus gerentes para participar do programa de
desenvolvimento gerencial e o Departamento de Gestdo de Pessoas e Organizacio
Administrativa providenciava a formac¢do das turmas. Portanto, a composi¢do do grupo
experimental e do grupo controle seguiu a ordem de inscricdo no curso, nao havendo

aleatoriedade e acentuando o risco de dependéncia entre o tratamento e 0 covariante.

Embora os scatterplots oferecam uma visualizacdo geral dos resultados, para uma
andlise mais precisa torna-se necessario considerar também os resultados obtidos na
ANCOVA. A partir do uso do procedimento GLM (General Linear Model) do software
SPSS, foi testada a existéncia de interacdo entre o pré-teste e o tratamento. Utilizou-se, para
tanto, o modelo customizado do GLM Univariate, sendo os covariantes os escores do pré-
teste, o fator fixo os grupos de pesquisa (tratamento) e incluindo-se no modelo a interagdo

entre eles. Os resultados sao apresentados na Tabela 14.
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Tabela 14- Teste de efeitos entre sujeitos — VD: atuagdo gerencial apos o treinamento.

Soma dos Graus de Média dos

Fonte quadrados liberdade quadrados F P

Modelo completo 43,5° 3 14,5 33,4 0,000
Intercepto 20,8 1 20,2 46,4 0,000
Atuagdo gerencial — Pré 339 1 339 77,9 0,000
GRUPO 22 1 22 5,1 0,026
Grupo * Atuagdo gerencial — Pré 2,3 1 2,3 5,3 0,024
Erro 47.8 110 04

Total 7.316,1 114

Total corrigido 91,3 113

aR”=0,48 (R* Ajustado = 0,46)

Portanto, considerando a significancia de 0,024 (p<0,05) para o termo de interacdo entre
o grupo e a atuacdo gerencial no pré-teste, rejeita-se a hipdtese nula de igualdade das
inclinagdes das retas. Assim, fica evidenciada estatisticamente a violagao do pressuposto de
independéncia entre o tratamento e o covariante, confirmando os resultados visualizados no
scatterplot. Desta forma, apesar de se saber que a ANCOVA € mais indicada e permite captar
mudancgas mais sutis entre os grupos (Dugard & Todman, 1995; Mourdo, 2004), a sua
utilizacdo fica prejudicada em funcdo dessa violagao de pressuposto.

Em face disso, como alternativa para a andlise dos dados, seguindo a recomendagao
proposta por Dugard & Todman (1995), foi utilizada a categorizagdo dos respondentes em
funcdo dos escores da atuacdo gerencial registrados no pré-teste. Esse procedimento,
denominado blocking, poderia assinalar a existéncia ou nio de diferencas entre os sujeitos em
funcdo de pertencerem a um mesmo grupo com avaliagdes iniciais do pré-teste proximas entre
si. Desta forma, foram constituidos trés diferentes blocos, cada um com 38 sujeitos: o primeiro
com gerentes que apresentaram avaliacdo inferior a 7,5; o segundo bloco com gerentes
avaliados entre 7,5 a 8,3; e o terceiro bloco com gerentes que tiveram avaliacdo superiores a
8,3. Para nenhum dos trés blocos, o tratamento (grupo) foi considerado significativo (p<0,05),
tal como pode ser visualizado pelos resultados constantes na Tabela 15. Desta forma, a
hipétese nula de igualdade entre as médias do pré e do pds-teste ndo foi rejeitada. A
significncia do tratamento foi de 0,239 para o primeiro bloco, 0,483 para o segundo e de
0,119 para o terceiro. Portanto, por meio dessa andlise, as acdes de capacitacdo gerencial nao
produziram efeitos quando comparados os grupos controle e experimental, levando-se em
consideracdo os valores dos escores da avaliagdo da atuacdo gerencial por eles demonstrados

antes do treinamento.
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Fonte Soma dos  Grausde Média dos
quadrados  liberdade  quadrados P
Modelo completo 5.2 3 1,7 3.7 0,021
Intercepto 5.2 1 5,3 11,2 0,002
Bloco 1 Atuagdo gerencial — Pré 4.0 1 4,0 8,6 0,006
(n=38) GRUPO 0,7 1 0,7 14 0,239
Grupo * Atuagdo ger.— Pré 0.6 1 0,6 1,3 0,269
Erro 16,0 34 0,5
Total 2092,1 38
Total corrigido 21,3 37
Modelo completo 7,0 3 23 5,6 0,003
Intercepto 1,6 1 1,6 4,0 0,055
Bloco 2 Atuagdo gerencial — Pré 6,9 1 6,9 16,8 0,000
(n=38) GRUPO 0,2 1 0,2 0,5 0,483
Grupo * Atuagio ger. — Pré 0,2 1 0,2 0,5 0,475
Erro 13,6 33 0,4
Total 2299,1 37
Total corrigido 20,6 36
Modelo completo 5.4 3 1.8 4,85 0,007
Intercepto 1.3 1 1,3 3.4 0,074
Bloco3  Atuagio gerencial — Pré 1.3 1 1.3 3.4 0,071
(n=38) GRUPO 0,9 1 0,9 2,6 0,119
Grupo * Atuagio ger. — Pré L1 1 L1 28 0,104
Erro 13,2 35 0,4
Total 29249 39
18,6 38

Total corrigido

4.2.2 — Avaliacao da predicao ou moderacdo das caracteristicas da clientela.

A presente pesquisa investigou a influéncia das caracteristicas individuais em relacdo

a atuacdo gerencial dos participantes do quase-experimento, tanto antes como apds a

interven¢do. Em relacdo a experiéncia gerencial informada pelos respondentes a época do

pos-teste hd uma considerdvel variabilidade nos dados. A faixa de variagdo possui uma

grande amplitude, ficando entre o valor minimo de 1,1 ano e o valor méximo de 30,9 anos.

A média correspondeu a 14,3 anos, com desvio padrdao de 7,9 anos. Em relagdo a formacgao

profissional, as maiores freqiiéncias foram para trés areas: Administracdo, Economia e

Engenharia (62,3% das graduacdes). No grupo de gerentes participantes do quase-
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experimento ndo houve nenhum com formacdo em nivel de Doutorado. Na Tabela 16 sdo

apresentados os resultados dessa varidvel.

Tabela 16-Caracteristicas da clientela quanto a formagdo profissional

Area Graduacdao Especializacdo  Mestrado
Administragdo 23 43 3
Economia 31 8 5
Engenharia 17 1
Outros cursos - ‘C‘iéncia‘s 29 7 1
Humanas e Sociais Aplicadas
g)liltkrl(;sc i;:rlllérsl(t)s demais dreas de 14 10 )
Total 114 69 11

Para a andlise dos dados optou-se pela utilizacdo da regressao padrao, tendo em vista
as limitacdes analisadas no referencial tedrico quanto a literatura relativa a atuagdo
gerencial. Essa opcdo pode ser atribuida a uma atitude mais conservadora por parte
pesquisador, tendo em vista que a utilizagdo de uma regressdo hierdrquica demandaria a
existéncia de modelos tedricos mais consistentes em relacdo ao objeto de estudo, tal como
assinalado por Abbad e Torres (2002). Desta maneira, foram consideradas como varidveis
dependentes as medidas da atuacdo gerencial no pré e no pés-teste. Como varidveis
independentes foram consideradas a experiéncia gerencial (anos de exercicio de cargos de
natureza gerencial ao longo da carreira profissional) e a formagao profissional, em termos
de: (a) grau de escolaridade (graduagao, especializa¢do, mestrado e doutorado), (b) o tipo
de formacdo na graduagdo (administradores e ndo-administradores) e (c) a existéncia de
qualquer formacdo na drea de gestdo (seja na graduacdo, pds-graduacdo lato sensu ou
stricto sensu).

Os resultados dessas regressdes sdo apresentados nas Tabelas 17 e 18 (atuacdo
gerencial e respectivas dimensdes no pré-teste como varidveis dependentes) e 19 e 20
(atuagcdo gerencial e respectivas dimensdes no pds-teste como varidveis dependentes).
Todos os modelos foram considerados nao significativos (p<0,05). A tnica excecdo foi
para o caso da varidvel experiéncia gerencial (p=0,013) no pré-teste, porém o R* do
modelo foi muito baixo (R2 = 0,07), sendo recomendado que seja desconsiderada a

influéncia dessa varidvel no modelo empirico.
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Como ndo houve impacto do programa de desenvolvimento gerencial ndo se pode
falar em moderagdo das caracteristicas da clientela sobre os efeitos da participacdo na agdo
de capacitacdo gerencial. As Tabelas 17 a 20 registram os resultados obtidos da regressao

no pré-teste e no pos-teste.

Tabela 17-ANOVA de regressdo da atuagdo gerencial antes do treinamento.

Modelo Soma dos Graus de Meédia dos F p
quadrados liberdade quadrados
Regressdo 8,10 4 2,03 2,14 0, 081
Residuo 103,32 109 0,95
Total 111,43 113

a. Preditores: (constante), Experiéncia gerencial - pré (anos), Grau de escolaridade, Graduacdo em
administra¢io e Formac¢ao em administracdo.
b. R=0,27; R2:0,07; R? Ajustado = 0,04; Erro padrao da estimativa = 0974

Tabela 18-Coeficientes de regressdo da atuagdo gerencial antes do treinamento

Coeficientes Coeficientes ¢
Modelo ndo padronizados padronizados P
B Erro padrio Beta

(Constante) 7,10 0,32 - - -
Experiéncia gerencial -
pré (anos) 0,03 0,01 0,03 2,52 0,013
Grau de escolaridade 0,20 0,16 0,12 1,23 0,220
Graduagio em 0.26 0.28 011 0,94 0,347
administracao
Formagao em 0,15 0,23 0,08 0,67 0,503
administracao

No caso do pds-teste, os valores da regressdo estio registrados nas Tabelas 18 e 19.

Tabela 19-ANOVA de regressdo da atuagdo gerencial apos o treinamento.

Modelo Soma dos Graus de Média dos F P
quadrados liberdade quadrados
Regressao 3,38 4 0,84 1,046 0,387
Residuo 87,95 109 0,81
Total 91,32 113

a. Preditores: (constante), Experiéncia gerencial - pos (anos), Grau de escolaridade, Graduacdo em
administra¢io e Formacdo em administracdo.
b. R=0,19; R2=0,04; R? Ajustado = 0,002; Erro padrdo da estimativa = 0,898



114

Tabela 20-Coeficientes de regressdo da atuagdo gerencial apds o treinamento.

Coeficientes Coeficientes ¢
Modelo nao padronizados padronizados p
B Erro padrao Beta

(Constante) 7.69 032 i i -
Experiéncia gerencial -
pos (anos) 0,01 0,01 0,07 0,65 0,520
Grau de escolaridade 0,05 0,15 0,04 0,35 0,728
Graduagdo em
administracdo -0.41 0,26 -0,18 -1,58 0,118
Formacgdo em
administracdo 0,33 0,21 0,18 1,56 0,123

A luz desses resultados, constatou-se na presente pesquisa que as varidveis relativas a
formacdo profissional e a experiéncia gerencial ndo se configuraram como preditoras da

atuacdo gerencial, seja antes ou apds a realizacao das agdes instrucionais.

4.3 - Estudo 3: Avaliacdo de Impacto e de Suporte a Transferéncia

A temdtica central do terceiro estudo foi a avaliacio do grau de impacto (em
amplitude e em profundidade) das acdes de capacitagdo pesquisadas e a andlise do
relacionamento entre essas medidas e a percep¢do de suporte a transferéncia. Conforme
descrito no método, esse estudo foi realizado em parceria com a equipe de pesquisa

coordenada pelo Professor Jairo Eduardo Borges-Andrade (UnB).

4.3.1 — Avaliacao do impacto em amplitude e em profundidade.

Os instrumentos para avaliacdo do impacto em amplitude e em profundidade foram
disponibilizados por meio eletronico aos participantes dos treinamentos (auto-avaliacdo) e
aos seus respectivos gerentes (hetero-avaliacdo). Aos participantes foi disponibilizado
também o instrumento para avaliagdo do suporte a transferéncia. A coleta de dados foi
realizada em dezembro de 2006, tendo sido obtidos como resposta 109 questiondrios dos
participantes do treinamento e 111 questiondrios dos gerentes dos participantes. Apds a
realiza¢do dos procedimentos de limpeza do banco de dados, tratamento de casos omissos

e de outliers uni e multivariados por meio, respectivamente, da andlise dos graficos boxplot
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e do cdlculo da distancia Mahalanobis, foram considerados vélidos para as anélises
estatisticas 101 questiondrios dos participantes e 106 dos gerentes.

Para a verificacdo da existéncia de desvios de normalidade das distribui¢cdes foram
calculadas as medidas para assimetria e curtose para as varidveis estudadas, conforme

consolidado na Tabela 21.

Tabela 21-Valores de assimetria, curtose e respectivos erros-padrdo (EP) das varidveis do estudo 3.

. Auto-avaliacio Hetero-avaliagio

Variaveis

Assimetria EP Curtose EP Assimetria EP Curtose EP
Impacto em 0201 0240 0371 0476 0,085 0238 0021 0472
profundidade
Impacto em 0,192 0240 @ -0325 0476 0,079 0234 -0347 0,463
amplitude
Suporte . 0378 0241 0400 0478 ; ; ; ;
gerencial e social
Suporte material -0,442 0,243 -0,191 0,481 - - - -

Segundo Miles e Shevlin (2001), as distribuicdes com valores de assimetria e
curtose superiores a 1 sdo considerados um pouco assimétricas e as que possuem valores
superiores a 2 sdo consideradas muito assimétricas, para as quais € recomendada a
transformacgdo. De acordo com os autores, para valores de assimetria e curtose inferiores
a 1 ndo ha preocupacgdo quanto a este quesito. Como pode ser observado pelos resultados
da Tabela 21, considerando o critério acima descrito, ndo houve necessidade de
transforma¢dao de nenhuma das varidveis em estudo, tendo sido todas elas trabalhadas
com seus valores originais. Além disso, a partir do quociente entre os valores de
assimetria/curtose e os respectivos erros-padrdo, todas as medidas de normalidade foram
consideradas significativas (p<0,05).

A Tabela 22 registra as médias e os desvios-padrio para as escalas de auto e hetero-
avaliacdo das medidas de impacto do treinamento no comportamento no trabalho. Os
resultados indicam que, em uma escala de 1 a 5, na auto-avaliacdo, o impacto em
profundidade foi de 3,1 e o impacto em amplitude 2,9. Para a hetero-avaliacdo, os
escores foram, respectivamente, de 3,4 e 2,8.

Esses valores indicam que ndao houve impacto, pois, na escala de impacto em

amplitude, as respostas concentram-se no ponto médio da escala (3,0) que aponta que os
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pesquisados — tanto os préprios treinados como 0s seus superiores — ndo concordam e
nem discordam das afirmativas relativas ao impacto do treinamento no trabalho. Na
escala de impacto em profundidade, o ponto médio (3,0) indica que apenas algumas
vezes os treinados aplicam no trabalho aquilo que aprenderam no treinamento. O
resultado € ainda mais negativo se for considerado que o curso foi destinado a gerentes,

que exercem, no seu dia-a-dia, as tarefas para as quais foram capacitados.

Tabela 22.-Médias e desvio padrdo das medidas de impacto de treinamento.

Auto-avaliacio Hetero-avaliacao
Escala
n Média DP n Média DP
Impacto em profundidade 101 3,05 0,77 103 3,36 0,75
Impacto em amplitude 101 2,93 0,82 103 2,80 0,84

Escala: 1 = nunca; 5 = sempre; para impacto em profundidade e 1= discordo totalmente; 5 = concordo
totalmente; para a impacto em amplitude.

A andlise de cada um dos itens da escala do impacto de treinamento em profundidade
mostra que, na opinido dos proprios treinados, o item com maior média (maior freqii€éncia de
aplicagdo) é o relativo a revisdo das praticas gerenciais no tocante ao relacionamento
interpessoal. No outro extremo estdo os itens “Propor novos projetos no ambito de sua
geréncia” e “Realizar a troca de experiéncias com outras unidades”, com escores de 2,69 e
2,57, indicando que algumas vezes ou raramente os gerentes conseguem aplicar no trabalho
esses aspectos derivados dos objetivos instrucionais do programa curso. Por outro lado, as
chefias dos gerentes capacitados avaliam que o item que estd sendo aplicado com maior
freqiiéncia € o equilibrio do foco da equipe entre a efetividade de resultados e a qualidade de
vida no trabalho, sendo os itens com menores notas médias “Solucionar problemas com base
nos instrumentos e praticas de gestdo aprendidos no DGOS” e “Propor novos projetos no
ambito de sua geréncia”. Merece destaque o fato de as notas médias da hetero-avaliacdo

serem superiores as notas atribuidas pelos préprios treinados (Tabela 23).
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Tabela 23-Médias e desvio padrdo da escala de impacto de treinamento em profundidade.

Itens Auto-avaliacao Hetero-avaliacio
Média DP Média DP

Empregar tecmcas.de gestdo para a melhoria do clima 337 1,09 3.50 0.88
de trabalho na equipe.
Reve.r suas priticas gerenciais no tocante ao 3.62 0.95 3.49 0.92
relacionamento interpessoal.
Solucionar problemas com base nos instrumentos e
préticas de gestdo aprendidos no DGOS. 2,82 1,02 313 0,94
Propor novos projetos no ambito de sua geréncia. 2,69 1,00 3,17 1,04
Realizar a troca de experiéncias com outras unidades. 2,57 1,07 3,24 1,30
Equilibrar o foco da equipe entre a efetividade de
resultados e a qualidade de vida no trabalho. 3,20 1,10 3,63 0,90

Escala: 1 = nunca; 5 = sempre; para impacto em profundidade e 1= discordo totalmente; 5 = concordo
totalmente; para o impacto em amplitude.

Em relacdo ao impacto em amplitude, os resultados foram invertidos: os treinados
fizeram uma avaliacdo mais positiva da efetividade do treinamento que os seus chefes em
todos os itens da escala. O item de maior média na auto-avaliacdo foi “A qualidade do meu
trabalho melhorou mesmo naquelas atividades que ndo pareciam estar diretamente
relacionadas ao conteido do DGOS”. Este é um resultado interessante porque como se
trata de um programa de desenvolvimento gerencial espera-se justamente que as melhorias
sejam expandidas para outras tarefas que ndo somente as diretamente abordadas no
conteddo do curso. Na hetero-avaliagdo, as chefias tenderam a discordar das afirmativas de
aplicacdo no trabalho daquilo que foi contetido do programa de desenvolvimento gerencial.
O item com maior nota ficou com média 3,03 e referia-se a execu¢do do trabalho com
maior rapidez apds o término do curso. A nota mais baixa na opinido das chefias refere-se
a4 maior receptividade as mudancas no trabalho, como pode ser visto na Tabela 24. E
importante registrar que os resultados, com base na aplicagdo desse instrumento foram

bastante baixos, indicando que ndo houve impacto em amplitude.

Tabela 24-Médias e desvio padrdo da escala de impacto de treinamento em amplitude.

Auto-avaliacao Hetero-avaliacao
Itens
Média DP Média DP
Utilizo com freqiiéncia, em meu trabalho atual, o que 3,02 0,92 2,74 0,91
foi ensinado no DGOS.
Aproveito as oportunidades que tenho para colocar em 2,82 0,96 2,67 0,98
prética o que me foi ensinado no DGOS.




Tabela 24-Continuagdo.

As competéncias que aprendi no DGOS fizeram com 2,94
que eu cometesse menos erros, em meu trabalho, em
atividades relacionadas ao contetido do DGOS.

Recordo-me bem dos contetdos ensinados no DGOS. 2,87

Quando aplico o que aprendi no DGOS, executo meu 3,13
trabalho com maior rapidez.

A qualidade do meu trabalho melhorou nas atividades 3,07
diretamente relacionadas ao conteudo do DGOS.

A qualidade do meu trabalho melhorou mesmo 3,30
naquelas atividades que ndo pareciam estar
diretamente relacionadas ao conteido do DGOS.

Minha participagdo no DGOS serviu para aumentar 3,07
minha motivacdo para o trabalho.

Ap6s minha participacdo no DGOS, tenho mais 3,18
confian¢a na minha capacidade de executar meu
trabalho com sucesso.

Ap6s minha participacdo no DGOS, tenho sugerido 3,23
com mais freqiiéncia, mudangas nas rotinas de

trabalho.

O DGOS tornou-me mais receptivo a mudangas no 2,93
trabalho.

O DGOS beneficiou meus colegas de trabalho, que 3,25

aprenderam comigo algumas novas competéncias.

1,01

0,88

0,97

1,01

0,99

1,14

1,14

0,98

1,09

1,03

2,79

2,73

3,03

2,68

2,87

2,87

2,82

2,86

2,58

2,92
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1,04

1,00

0,95

1,02

0,95

1,11

1,01

1,00

1,03

1,05

Escala: 1= discordo totalmente; 5 = concordo totalmente; DP = desvio padriao

4.3.2 — Avaliagdo do suporte a transferéncia.

Em relagcdo a percepcdo de suporte a transferéncia, a escala foi aplicada somente

nos proprios treinados e apontou que hd suporte gerencial e social, embora com escores

baixos, mas nao hd suporte material, pois os valores médios estdo abaixo do ponto

intermedidrio da escala, mais préoximos do “nunca” que do “sempre” (Tabela 25).

Tabela 25- Médias e desvio padrdo das medidas de suporte a transferéncia.

Escala n Média DP
Suporte gerencial e social 101 3,36 0,45
Suporte material 101 2,59 0,94

Escala: 1 = nunca; 5 = sempre; DP = desvio padrdo
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No que diz respeito as notas médias do suporte gerencial e social, o item com maior nota
foi “Chamam minha aten¢do quando cometo erros ao utilizar as habilidades que adquiri no
DGOS” (3,78), no outro extremo, o item com nota média mais baixa foi “Tenho tido
oportunidade de usar no meu trabalho as habilidades que aprendi no DGOS”. Deve-se destacar
que nessa escala hd itens de valoracdo negativa que foram recodificados para a andlise de
regressdo, mas que sdao apresentados a seguir, na Tabela 26, de acordo com o0s escores

originalmente obtidos.

Tabela 26-Médias e desvio padrdo da escala de suporte gerencial e social a transferéncia.

Itens Média DP
Tenho tido oportunidade de usar no meu trabalho as habilidades que aprendi no DGOS. 3,21 0,89
Falta-me tempo para aplicar no trabalho o que aprendi no DGOS. 3,13 1,09

Os objetivos de trabalho estabelecidos pelo meu chefe imediato encorajam-me a aplicar o

que aprendi no DGOS. 3,27 0.89
Os prazos de entrega de trabalhos inviabilizam o uso de habilidades que aprendi no
3,21 1,05
DGOS.
Tenho tido oportunidades de praticar habilidades importantes (adquiridas no DGOS), mas, 320 0.85
comumente, pouco usadas no trabalho. ’ ’
Os obstaculos e dificuldades associados a aplicagdo das novas habilidades sdo
. e . . . 3,70 0,86
identificados e removidos pelo meu chefe imediato.
Tenho sido encorajado pela minha chefia imediata a aplicar, no meu trabalho, o que
. 3,70 0,93
aprendi no DGOS.
Meu chefe imediato tem criado oportunidades para planejar comigo o uso das novas
. 3,66 0,94
habilidades.
Eu recebo as informacdes necessdrias a correta aplicagdo das novas habilidades no meu
3,48 0,97
trabalho.
Em meu ambiente de trabalho, minhas sugestdes, em relacdo ao que foi ensinado no
~ . ~ 3,12 0,98
DGOS sdo levadas em consideracdo.
Meus colegas mais experientes apdiam as tentativas que fago de usar no trabalho o que
. 3,20 1,03
aprendi no DGOS.
Em meu ambiente de trabalho, passam despercebidas minhas tentativas de aplicar no 320 091
trabalho as novas habilidades que aprendi no DGOS. ’ ’
O Banco Central ressalta mais os aspectos negativos (lentiddo, dividas) do que os 302 101

positivos em relacdo ao uso de novas habilidades.



Tabela 26-Continuagdo.
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Itens Média DP
Tenho recebido elogios quando aplico corretamente no trabalho as novas habilidades que 3.40 0.90
aprendi. ’ ’
Quando tenho dificuldades em aplicar eficazmente as novas habilidades, recebo 3.66 0.96
orientacdes sobre como fazé-lo. ’ ’
Chamam minha atencdo quando cometo erros ao utilizar as habilidades que adquiri no 3381 1.05

DGOS.

Escala: 1 = nunca; 5 = sempre; DP = desvio padrdo

Em relacdo ao suporte material, os escores tenderam a ser mais baixos, sendo os itens

com as menores notas os seguintes: “Os equipamentos, maquinas e/ou materiais por mim

utilizados estdo em boas condi¢des de uso” e “As ferramentas de trabalho (micro, maquinas e

similares) sdo de qualidade compativel com o uso das novas habilidades”. O item com nota

média mais alta foi “O Banco Central tem fornecido os recursos materiais (equipamentos,

mobilidrio e similares) necessarios ao bom uso, no trabalho, das habilidades que aprendi no

DGOS”. Mas ¢é importante ressaltar que, mesmo nesse caso, o suporte ficou abaixo do ponto

intermedidrio da escala (3,0), indicando baixo suporte material, como registrado na Tabela 27.

Tabela 27-Médias e desvio padrdo da escala de suporte material a transferéncia.

Itens Média DP
O Banco Central tem fornecido os recursos materiais (equipamentos, mobilidrio e similares) 2,92 1,17
necessdrios ao bom uso, no trabalho, das habilidades que aprendi no DGOS.
Os mdveis, materiais, equipamentos e similares t€ém estado disponiveis em quantidade 2,74 1,11
suficiente a aplicacdo do que aprendi no DGOS.
Os equipamentos, maquinas e/ou materiais por mim utilizados estdo em boas condi¢des de uso. 2,24 1,18
As ferramentas de trabalho (micro, maquinas e similares) sdo de qualidade compativel com o 2,20 1,10
uso das novas habilidades.
O local onde trabalho, no que se refere ao espago, mobilidrio, iluminacéo, ventilagdo e/ou nivel 2,65 1,26
de ruido, € adequado a aplicac@o correta das habilidades que adquiri no DGOS.
O Banco Central tem fornecido o suporte financeiro extra (chamadas telefonicas de longa 2,77 1,08

distancia, viagens, etc.) necessario ao uso das novas habilidades aprendidas no DGOS.

Escala: 1 = nunca; 5 = sempre; DP = desvio padrdo

Finalmente, em relacdo a predicdo do suporte organizacional sobre o impacto do

treinamento, foram realizadas anédlises de regressdo. Antes da realizacdo da regressao

foram verificados os pressupostos relativos a esse teste conforme descrito a seguir.



121

Os coeficientes de variacdo, para as varidveis dependentes impacto em profundidade
e em amplitude foram de 0,25 e 0,28, respectivamente. Portanto, nenhum dos valores se
aproximou do valor critico de 00,0001, o qual poderia ser considerado um indice
inadequado para a realizacdo da regressdo. Em relagdo aos casos omissos, eles ficaram
abaixo de 5% do total de casos e optou-se pela retirada dos mesmos (missing listwise), por
se considerar que esse € o mais honesto tratamento de dados omissos (Pasquali, 2002:46).
Os casos omissos se distribuiram randomicamente na amostra e nas questdes, com ligeira
tendéncia de casos omissos nas questdes relativas ao “feedback negativo no caso de erros
cometidos pelo gerente” e a “€nfase nos aspectos negativos quando se tenta colocar em
pratica novas habilidades”. Em relacdo aos outliers, foram excluidos 5 casos, que
correspondem a pouco menos de 5% da amostra total. O tamanho da amostra para a andlise
de regressao foi considerado adequado pela primeira férmula de Green (1991), apontadas
por Tabachnick e Fidell (1996). A primeira férmula indica que seriam necessarios 66
sujeitos (50+8 vezes o numero de VIs) para testagem do modelo. A segunda férmula indica
que sao necessarios 106 sujeitos (104 + o nimero de VIs). Como a amostra foi de 101
casos validos, ficou um pouco abaixo do critério da segunda férmula.

A distribuicdo da varidvel dependente atendeu aos critérios de normalidade, o que
pode ser visto pelos boxplots, pelos valores de assimetria e curtose e pelos histogramas. A
verificacdo de linearidade foi feita para as varidveis independentes com as duas
dependentes (impacto em amplitude e em profundidade). Foi encontrada relacdo linear
entre 0 impacto e os tipos de suporte organizacional (gerencial e social; e material).
Finalmente, foi feita a andlise das correlacdes entre as varidveis independentes (para
estudar a multicolinearidade). Observou-se uma correlagdo significativa entre o suporte
gerencial e social e o suporte material, com coeficiente de correlacdo de 0,27, ficando,
portanto, abaixo de 0,30, indicando niveis seguros para a inclusdo das duas varidveis
independentes no modelo de regressdo. A andlise da distribuicdo dos residuos
(homocedasticidade) também atendeu aos requisitos estabelecidos, pois nao houve
linearidade nos residuos.

Para a andlise dos modelos utilizou-se a regressio padrdo, com nivel de
significancia de 0,05. De acordo com esses modelos foram encontrados dois preditores
para o impacto em amplitude (suporte social e gerencial; e suporte material) e um preditor
para o impacto em profundidade (suporte social e gerencial). Vale destacar que, em relacao
a este ultimo preditor, os resultados indicam que, quanto menor o suporte, mais os

treinados tendem a aplicar no trabalho aquilo que aprenderam durante as acdes de
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capacitacdo. Apesar de contrariar a tendéncia da literatura da drea, esse resultado sinaliza
um ponto instigante de investigacao, pois alinha-se a outros resultados relatados por Pilati
e Borges-Andrade (2004), Chiaburu e Marinova (2005) e Velada e cols. (2007). As

Tabelas 28 a 31 apresentam os resultados das regressoes realizadas.

Tabela 28-ANOVA de regressdo do Impacto em profundidade.

Modelo Soma dos Graus de Média dos F
quadrados liberdade quadrados p
Regressdo 18,49 1 18,49 47,23 0,000
Residuo 37,97 97 0,40
Total 56,45 98
a. Preditor: (constante), Suporte gerencial e social, Suporte material
b. R=0,57; R2:0,33; R? Ajustado = 0,31; Erro padrdo da estimativa = 0,629
Tabela 29-Coeficientes de regressdo do Impacto em profundidade.
Coeficientes Coeficientes
Modelo nao padronizados padronizados ¢ p
B Erro padriao Beta
(Constante) 6,28 0,48 - - -
Suporte gerencial e social -0,97 0,14 -0,57 -6,67 0,000
Suporte material 0,004 0,07 0,01 0,06 0,954
Tabela 30-ANOVA de regressdo do Impacto em amplitude.
Soma dos Graus de Média dos
Modelo quadrados liberdade quadrados F P
Regressao 22,10 2 11,01 25,27 0,000
Residuo 41,81 96 0,44
Total 63,82 98
a. Preditor: (constante), Suporte gerencial e social, Suporte material
b. R=0,59; R’=0,35; R* Ajustado = 0,33; Erro padrio da estimativa = 0,660
Tabela 31-Coeficientes de regressdo do Impacto em amplitude.
Coeficientes Coeficientes
Modelo nao padronizados padronizados ¢ p
B Erro padrao Beta

(Constante) 6,47 0,51 - - -
Suporte gerencial e social -0,91 0,15 -0,51 -6,00 0,000
Suporte material -0,17 0,07 -0,20 -2,37 0,020
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O préximo capitulo apresenta a discussao dos resultados aqui relatados, indicando
se cada uma das dez hipéteses foi ou ndo atendida, bem como a compara¢do com outras

pesquisas empiricas e com a revisao tedrica apresentada no primeiro capitulo desta tese.
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5. Discussao dos Resultados

O presente capitulo discute os resultados obtidos na pesquisa de impacto do
treinamento no trabalho realizada no Banco Central, considerando os depoimentos obtidos
na etapa qualitativa da investigacdo, bem como os resultados de pesquisas anteriores e dos
estudos tedricos na drea. Serdo apresentados a seguir os resultados relativos ao impacto do
programa de desenvolvimento gerencial avaliado, considerando a mensuragdao de impacto
por meio da utilizacdo das escalas de impacto em amplitude desenvolvida por Abbad
(1999), e com andlise fatorial confirmatdria realizada por Pilati e Abbad (2005), e também
por meio do quase-experimento que avaliou a atuagdo gerencial em participantes e nao-

participantes do programa de desenvolvimento gerencial do Bacen.

A seguir serdo discutidos os resultados encontrados na auto e hetero-avaliacdo da
atuacdo gerencial, apontando as diferencas e as semelhancas nas percepcdes dos
avaliadores (treinados, seus subordinados e suas chefias). Também serdo discutidos os
papéis das varidveis relacionadas as caracteristicas da clientela, sobretudo a formacao
profissional e a experiéncia gerencial que foram varidveis incluidas no modelo deste
estudo. Por fim, serdo alvo da discussdo os resultados relativos ao suporte a transferéncia
do treinamento no trabalho, considerando o suporte subdividido em suporte material e

suporte gerencial e social.

5.1 - Avaliacdo do Impacto das Acoes de Capacitagdo

Goldstein (1991) acertou quando previu crescente énfase para a area de Treinamento,
Desenvolvimento e Educacdo, com maior cobranga da efetividade de suas acdes. As
dltimas revisdes nacionais e internacionais da drea de TD&E confirmaram a maior
demanda por qualificacdo profissional, tendo em vista a competicdo global. O estudo do
impacto de TD&E no nivel do individuo ganhou grande €nfase na dltima década, com
visiveis progressos nas pesquisas cientificas no Brasil e no exterior.

Na presente pesquisa, para testar o impacto do programa de desenvolvimento
gerencial foram formuladas duas hipéteses. A Hipdtese 1 previa que a acdo de capacitacao
gerencial desenvolvida no Banco Central produziria impacto em termos da atuacio
gerencial de seus participantes. Por outro lado, a Hipdtese 9 previa uma correlacio

significativa entre as medidas relativas ao impacto do treinamento e a atuacdo gerencial
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medida apds as acgdes de capacitagdo, com resultados mais positivos nos instrumentos de
impacto em profundidade e em amplitude que nas medidas da atuacio gerencial pré e pos-
programa.

Em relacdo ao impacto das acdes de capacitacdo, como ele se referia ao nivel
individual, o objetivo consistia em avaliar se a atuacdo dos gerentes foi melhorada pela
participacdo deles no programa. Para essa mensuracdo foi desenvolvida e validada a escala
de atuacdo gerencial relatada no Estudo 1. Essa escala levou em conta a concep¢ao de
varios autores como: (a) Henry Fayol, para quem a fun¢do administrativa seria composta
pelas acdes de prever, organizar, comandar, coordenar e controlar; (b) Barnard (1971), que
apresentou as funcdes executivas divididas em manutencdo das comunicacdes na
organizacdo, garantia de servicos essenciais aos individuos e formulagdo de propdsitos e
objetivos; e (c) Simon (1979), com a vinculagdo da questdo da atuacdo gerencial a uma
natureza decisoria. Em sintese, o papel do gestor seria justamente o apontado no resultado
da Técnica Delphi aplicada com especialistas em Gestdo de Pessoas da institui¢do: “Lidar
com pessoas tendo sempre em vista a qualidade de vida no trabalho e a efetividade
organizacional.”

A andlise dos resultados obtidos evidenciou a ndo ocorréncia de impacto das a¢des de
capacitacdo na atuagdo gerencial. Todas as médias e desvios-padrdo mantiveram-se iguais
ou muito proximos entre o pré-teste e o pds-teste, sendo que a andlise por meio de blocking
mostrou-se nao significativa para a atuagdo gerencial como um todo. Diante desse

resultado, a Hipétese 1 foi refutada.

Além dos dados relativos a atuagcdo gerencial, é preciso considerar também a
convergéncia sinalizada pelos dados quantitativos presentes na pesquisa. Afinal, as escalas
de impacto de treinamento em amplitude e em profundidade também registraram valores
muito baixos. Desta forma, os indicadores quantitativos trabalhados nessa pesquisa

convergem para uma mesma constatacao: a auséncia de impacto das acdes de capacitagdo.

Virias sdo as possiveis razdes para que esse impacto ndo tenha ocorrido ou nao tenha
sido percebido pelos gerentes e por seus subordinados, entre as quais se destacam: (a) o
curso de desenvolvimento gerencial pode ter sido de baixa qualidade ou nao ter
incorporado de forma adequada o diagnéstico da necessidade do treinamento; (b) em
funcdo da complexidade das funcdes gerenciais, as 115 horas de curso podem ter sido
insuficientes para produzir as mudancas necessarias; (c) as condi¢cdes ambientais podem ter

sido negativas, dificultando aos gerentes capacitados transferir para o trabalho aquilo que
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aprenderam em sala de aula; (d) a cultura organizacional, que aponta fortemente para
tracos de gerentes com perfil técnico, pode ter dificultado o impacto do curso; (e) o
impacto pode ter ocorrido em curto prazo, mas como a mensuracdo foi realizada apenas
num prazo médio de 15 meses, esses efeitos podem ter se diluido e desaparecido para
mensuracgdes em longo prazo; (f) no caso da auto-avaliagdo, a magnitude dos valores dos
escores iniciais (média de 7,90, desvio-padrdo de 1,04) acarretou uma menor margem para
um aumento significativo na segunda aplica¢do da escala, realizada apds o curso; (g) ainda
no caso da auto-avaliagdo, os gerentes, apds terem tido contato com os contetdos
trabalhados no treinamento, podem ter se tornado mais criticos em relagdo ao significado
da fun¢do gerencial, o que pode ter contribuido para a reducdo dos escores no pds-teste e
configurado um efeito de reducdo para a média nas avaliagdes; (h) a ndo participagao dos
niveis gerenciais mais altos — geréncias intermedidria e estratégica — pode ter dificultado a
mudanca do perfil de atuacdo gerencial na instituicdo; (i) os gerentes podem ter se
engajado pouco no processo € ndo estarem dispostos a realizar os esfor¢os necessarios para
aplicar no trabalho aquilo que aprenderam; (j) as experi€ncias anteriores de tentativa de
mudanca na instituicao podem dificultar a transferéncia do que foi aprendido, uma vez que
o Bacen ja teve outras iniciativas dessa natureza e todas com baixa taxa de impacto
positivo; (1) os efeitos podem — inclusive em fun¢do da cultura organizacional — precisar de
mais tempo para serem percebidos, sobretudo considerando que na instituicdo
determinadas agdes gerenciais (como planejamento institucional e avaliacdo de
desempenho) costumam obedecer a ciclos anuais; (m) caracteristicas da cultura
organizacional “economicista” e que reforcam o valor da formacdo técnica podem ter

fortalecido crengas negativas em relacao a agoes de TD&E.

Na Técnica Delphi, realizada no inicio dessa pesquisa, em 2004, os especialistas em
Gestdo de Pessoas do Banco Central confirmam a cultura da instituicdo na qual “os
gerentes sdo escolhidos muito mais pelo seu conhecimento técnico do que por sua
competéncia como administradores” e descrevem o perfil dos gerentes da instituicio de

maneira bastante negativa:

. “Por ndo terem recebido a preparagdo para ocupar cargos gerenciais, sdo,

na verdade, especialistas que se tornaram gerentes.”

. “Dedicam-se muito mais a processos de trabalho técnicos que gerenciais.
Sdo muito mais controladores e operadores que indutores de processos. Preocupam-se

mais com controle do que resultados.”
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. “O perfil do gerente do Banco Central é o de um técnico eficaz. Tém uma
formagdo técnica sélida, na maioria dos casos, mas ndo tiveram uma orientagdo para

atuar como administradores.”

Esses especialistas confirmam a necessidade do programa de desenvolvimento
gerencial em alguns depoimentos, refutando uma possivel explicacdo de que a falta de
impacto fosse decorrente de auséncia de necessidade do Programa. Ou seja, se os gerentes
ja tivessem uma atuagdo excelente, talvez a capacitacdo ndo conseguisse produzir
melhorias perceptiveis. A leitura dos resultados apenas da auto-avaliacdo poderia levar a
uma suposi¢do de que ndo houvesse demanda por essas agdes de capacitacdo. Porém, ha
outras evidéncias sinalizando no sentido contrério e que fazem com que esta ndo seja uma
explicacdo vidvel: (a) as notas relativamente baixas atribuidas aos gerentes pelos seus
subordinados nos dois momentos de coleta, (b) os valores obtidos pela aplicacdo das
escalas de impacto de treinamento em amplitude e em profundidade, (c) as indicacdes de
vérios estudos realizados internamento no Banco Central, tal como assinalado na secao
relativa ao método e consolidados na Tabela 3, e (c) os depoimentos dos especialistas em

Gestao de Pessoas, durante a aplicagdo da Técnica Delphi:

. “Ha grande caréncia de competéncias gerenciais no Banco. Hd um clamor
por um programa de desenvolvimento gerencial, e, de fato, este clamor é verdadeiro,
porque as pessoas estdo enfrentando dificuldades para lidar com gente dentro da

organizagdo.”

. “Esse programa estd mesmo é atrasado, porque a organizagdo deveria ter

um processo permanente de formagdo de gestores.”

. “Ou o Banco investe efetivamente na formacdo gerencial ou, mesmo daqui a

dez anos, vai continuar no mesmo estdgio em que estd hoje.”

. “E preciso ficar claro que a mudanga efetiva do modelo gerencial do Banco

s0 acontece por meio da sala de aula e da aplicagdo prdtica do que foi aprendido.”

Mas € preciso considerar que o fato de a atuagdo gerencial ndo ter tido valores de
avaliacdo mais altos apdés o programa ndo significa total fracasso do mesmo, pois €
possivel que o curso tenha gerado aprendizagem e que a transferéncia possa ser viabilizada
por acdes de sustentacio do programa que o Bacen venha a desenvolver. E preciso
considerar, portanto, a possibilidade de que o programa tenha surtido resultados em termos

aprendizagem, mas poucos resultados comportamentais, dificultando a percepcao de



128

efetividade por parte dos avaliadores que responderam a pesquisa. Os especialistas que
participaram da Técnica Delphi ressalvaram, mesmo antes de o programa ser
implementado, que os efeitos do mesmo seriam para longo prazo e que, em curto prazo,

poder-se-ia esperar apenas pequenos avangos:

. “Este ndo pode ser considerado um projeto de curto prazo. Ndo temos que
ter expectativa de resultados imediatos. E um projeto com resultados para dez anos,
porque é somente neste tempo que nos vamos ter novas geracoes que terdo a oportunidade
de ter passado por este processo, absorvido estes conhecimentos e aprendido a

gerenciar.”

. “Os pequenos avangos que forem sendo conseguidos no curto prazo serao
percebidos e alimentardo o processo. Ao conseguirmos colocar os gerentes em contato e
estimularmos a troca de experiéncias entre eles, podemos alcancar uma mobilizacdo tal

que possa fazer as pessoas participarem mais ativamente no programa.”

. “As mudangas de fato significativas e duradouras apenas sdo atingidas e se

consolidam num horizonte de prazo mais dilatado.”

A possibilidade de a falta de impacto dever-se ao baixo engajamento dos gerentes
também foi sugerida na coleta de dados com abordagem qualitativa. Os especialistas em
Gestdo de Pessoas da institui¢do atrelavam o sucesso do programa ao engajamento € a
motivacdo dos participantes. Um sinal de que esse pode ter sido um dos aspectos que
reduziu os efeitos do curso estd no grau de participagdo no programa, pois inicialmente foi
prevista a capacitacao de 874 gerentes e, na realidade, foram capacitados apenas 536, o que
representa uma reducao de 38,7% da meta. Nao resta divida de que se a meta inicial fosse
integralmente cumprida haveria na instituicdo um cendrio mais favoravel a aplica¢do no
trabalho do que foi aprendido, pois a responsabilidade pela mudanca contemplaria maior
numero de atores. A seguir alguns depoimentos — sobre a necessidade de engajamento dos
gerentes, obtidos dos especialistas em Gestao de Pessoas por meio da aplicagdo da Técnica

Delphi, antes do inicio do Programa:

. “As atividades do programa de desenvolvimento gerencial vdo, de alguma
forma, competir com a atividade rotineira das chefias. Apesar das pessoas terem a
percepcdo da importdancia do programa, nem sempre elas estdo disponiveis para

participar.”



129

. “Haverd maior motivacdo para participar se as pessoas perceberem a
aplicabilidade prdtica dos contelidos abordados e avaliarem que sua evolugdo na carreira

gerencial estd vinculada ao investimento que fazem no desenvolvimento profissional.”

J “Como, no Banco, prevalece a cultura do ‘tecnicismo’, os atuais gerentes
podem alegar dificuldades para participarem dos treinamentos por estarem
sobrecarregados na condugcdo das tarefas operacionais sob responsabilidade de seus

componentes.”

Em relacdo as experiéncias anteriores de tentativa de mudanga na institui¢do
dificultarem a transferéncia do que foi aprendido, € preciso considerar que o Bacen ja
realizou diversos diagndsticos de sua cultura. Em diferentes momentos a instituicdo langou
projetos que foram apenas até a fase de diagndstico ou que tiveram agdes de baixo
impacto. Isso estd presente na histdria da instituicdo e pode ser um aspecto importante na
explicacdo do baixo resultado deste programa de desenvolvimento gerencial, conforme

sinalizado em depoimentos obtidos nas entrevistas:

. “A memoria negativa dos resultados de experiéncias anteriores de
desenvolvimento gerencial implementadas no Banco é um problema. As experiéncias
passadas sdo criticadas, sobretudo em relacdo a trés aspectos: forma como essas agoes

foram conduzidas, auséncia de resultados significativos e falta de continuidade.”

. “Para garantia de continuidade do programa, é fundamental haver uma
inovagcdo continua das acoes implementadas, o que torna os eventos mais atrativos, bem

como uma constancia de propositos.”

Finalmente, é preciso considerar dois aspectos em conjunto nessa discussio: (a) a
andlise da variancia da avaliacdo da atuacdo gerencial pré e pds-programa ndo indicou
diferencas significativas entre os gerentes que participaram e os que ndo participaram das
acodes de capacitacdo; e (b) a coleta do impacto em profundidade e em amplitude apontou
para a falta de impacto do programa, com escores médios em torno do ponto intermedidrio
da escala, indicando nao haver concordancia nem discordancia com os itens de impacto ou
haver baixa freqiiéncia de aplicacdo no trabalho do que foi aprendido no curso. Cabe
registrar que os valores absolutos obtidos na aplicacao dessas escalas foram extremamente
baixos quando feita uma andlise comparativa desses valores com aqueles descritos na

literatura da area de TD&E que relata outras aplicacdes das escalas de impacto em
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profundidade e em amplitude. Considerando a consisténcia dos resultados desses diferentes
tipos de medida, e considerando também que o quase-experimento permite uma analise
mais robusta, decidiu-se por refutar a Hipétese 1, que previa o programa avaliado
produzindo impacto no comportamento no cargo.

Por sua vez, a Hipétese 9 (H4 correlacdo significativa entre as medidas relativas ao
impacto do treinamento e a atuacdo gerencial medida apds as acdes de capacitacdo
analisadas, porém as medidas de impacto indicam resultados mais positivos em
comparacdo com as medidas de avaliacdo da atuagdo gerencial) ndo pdde ser totalmente
testada porque um grupo de apenas 16 gerentes responderam tanto ao instrumento de
impacto (em amplitude e em profundidade) e a avaliagdo pds-programa da atuacdo
gerencial. Em relacdo a hetero-avaliacao, também ndo foi possivel fazer esse teste, uma
vez que houve apenas 11 treinados que foram avaliados simultaneamente por seus
subordinados e pela sua chefia. Assim, o tamanho da amostra inviabilizou a andlise da
ocorréncia de correlacio significativa entre as medidas relativas ao impacto do treinamento
e as medidas da atuacdo gerencial apds as acdes de capacita¢do, conforme previa a
Hipotese 9.

Os resultados encontrados nessa pesquisa confirmam a assertiva de Burke e Day
(1986) de que as organizacdes ndo estdo totalmente conscientes da efetividade dos
programas de desenvolvimento gerencial para a melhoria da performance no trabalho. Para
Collins (2002), para resolver essa baixa percepc¢do da efetividade dos programas de
desenvolvimento gerencial uma solucdo seria o alinhamento das estratégias de TD&E com
a missdo, os objetivos e as demandas organizacionais. Além dessa sugestdo de Collins,
cabem outras como o desenvolvimento das estratégias de apoio institucional a
transferéncia; a realiza¢do de capacitagdes que atinjam simultaneamente os diversos niveis
gerenciais; e a estruturagdo de acdes de sustentacdo que permitam que as reflexdes

levantadas durante a capacitagdo possam continuar atuando mesmo apds o término do

curso.

5.2 - Auto e Hetero-avaliacdo da Atuacdo Gerencial

A Hipoétese 10 postula que ha diferencas significativas entre as medidas de auto e
hetero-avaliagdo das acOes de capacitacdo analisadas na atuacdo gerencial de seus
participantes, sendo os subordinados mais rigorosos em suas avaliacdes que os gerentes.

Na literatura nacional e estrangeira hd varias pesquisas de avaliacdo de impacto de acdes
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de TD&E realizadas com auto e hetero-avaliacdo e esse tipo de pesquisa vem sendo
constantemente recomendada na literatura nacional (Abbad, 1999; Britto, 2001; De
Paula,1992; Leitdao, 1994; Meneses, 2002; Mourao, 2004; Sallorenzo, 2000; Rodrigues,
2000). Porém, classicamente, tanto os estudos nacionais como os estrangeiros pesquisam o
impacto do treinamento com os treinados e as suas chefias, embora alguns estudos como o
de Mourdo e Borges-Andrade (2005) tenham incluido outros avaliadores, como clientes e
colegas. Na presente pesquisa foram coletados dados com os proprios treinados e com 0s
seus subordinados sobre a atuagdo gerencial antes e depois do programa de
desenvolvimento e também foi considerada a auto-avaliacdo e a avaliacdo das chefias
acerca do impacto do treinamento.

A hipétese de que os subordinados seriam mais rigorosos em suas avaliagdes que os
gerentes em relacdo a atuacdo gerencial foi confirmada. Os resultados da pesquisa
evidenciam que, na percep¢do dos subordinados, os gerentes ndo t€ém o desempenho que
imaginam ter. A comparagdo entre as avaliacdes do treinado e de seu superior vem sendo
feita por vérios pesquisadores como Borges-Andrade e cols. (1999), Pantoja e cols.(1999),
Pilati e cols. (1999), e Mourao e Borges-Andrade (2005). Em relacdo a avaliacdo do
impacto do treinamento encontrou-se que a chefia tende a ser mais rigorosa no que diz
respeito ao impacto em amplitude, enquanto o préprio treinado percebe menor impacto em
profundidade. Um aspecto interessante € que, como a capacitacdo foi destinada a gerentes,
as chefias também ocupam cargos gerenciais, conhecendo, portanto, as especificacoes
desse papel organizacional. Assim, os resultados dessa pesquisa reforcam a recomendacao
dada por outros pesquisadores de que estudos sobre o impacto do treinamento no trabalho
incluam ndo s6 auto, mas também hetero-avaliacoes.

Quanto a critica de serem utilizadas medidas perceptuais, na presente pesquisa, nao
se apresentou outra alternativa, pois tanto o instrumento de impacto do treinamento no
trabalho como o de avaliacdo da atuacdo gerencial (pré e pds-programa) sdo medidas
baseadas na percep¢do. Mas o fato de comparar as opinides remetendo a participacao nos
cursos de TD&E com as opinides sobre a atuagdo gerencial em um modelo pré e pds, que
nio faz mencdo as acdes de capacitagdo, permite importante reflexdo. O erro de
julgamento € inerente a percepcao humana (Kunda, 2000) e ouvir as pessoas perguntando
se o desempenho delas (ou de seus subordinados) melhorou apds a participacdo de agdes
de capacitacdo pode aumentar o risco de viés no julgamento, uma vez que os respondentes
ja esperam por algum tipo de melhoria. Assim, o fenomeno da desejabilidade social pode

ser mais bem controlado com coletas sobre as percepcdes de desempenho antes e depois da
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realizacdo do curso — e sem menciond-lo — conforme foi feito na presente pesquisa por
meio das escalas de auto e hetero-avaliagdo da atuagdo gerencial.

A escolha dos subordinados como fonte de hetero-avaliagdo deve-se ao fato de o
papel gerencial envolver o relacionamento com os mesmos e também a coordenagdo do
trabalho da equipe. Na definicdo de Rost (1993), a geréncia compreende um
relacionamento de autoridade entre pelo menos um subordinado e um gerente, o qual
estabelece metas, toma decisdes e coordena as atividades executadas para a producdo de
bens e servigos. Ou seja, a funcdo gerencial coloca o foco na questdo do relacionamento.
Teal (1998) também afirmou que o trabalho de um gerente extrapola a questdo das
habilidades técnicas, pois na verdade € definido em termos de interacdes humanas. A
questdo da interacdo pessoal ainda recebe destaque na andlise de Cunliffe (2001) e de
Hales (2001). Na mesma linha, Barnard (1971) defende a tese de que a fungdo basica do
executivo € manter um sistema de esfor¢os cooperativos. A propria definicdo de atuacao
gerencial formulada para o presente estudo, e ilustrada na Figura 3, coloca como uma das
dimensdes centrais do construto a questdo da interagdo pessoal. Na aplica¢do da Técnica
Delphi a importancia do relacionamento humano na atuacdo gerencial também ficou

evidente como mostram os depoimentos que se seguem.

. “A questdo do relacionamento humano é o principal ponto a ser mudado no
perfil médio do gerente do Banco. Isto significa investir no aperfeicoamento de como

conduzir melhor os relacionamentos e lidar com as situacoes de conflitos interpessoais.”

. “Os gerentes do Banco precisam aprender a serem assertivos nas relacoes

interpessoais e a discriminar, medir, avaliar e garantir resultados.”

Portanto, em fun¢do do que foi exposto tanto pelos estudiosos da gestdo como pelos
especialistas em gestdo de pessoas do Bacen, os subordinados sdo a fonte de hetero-
avaliacdo que, provavelmente, terdo condi¢des adequadas para avaliar a atuacdo dos

gerentes.

5.3 - Os Papéis das Varidaveis Relacionadas as Caracteristicas da Clientela

Na perspectiva de Collins (2002), resultados substanciais de um programa de
desenvolvimento gerencial podem ser obtidos por meio da adequacdo do contetido do
programa as caracteristicas da clientela e também do alinhamento desse conteido as

diretrizes estratégicas organizacionais. Consoante com essa preocupa¢ao do olhar para os
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fatores individuais, vérias pesquisas da literatura nacional e estrangeira t€ém focado
caracteristicas da clientela (Abbad e cols., 2001; Cheng & Ho, 2001; Freitas, 2005;
Lacerda & Abbad, 2003; Meneses & Abbad, 2003; Morin & Latham, 2000; Mourao &
Borges-Andrade, 2005; Warr & Bunce, 1995; Warr & Downing, 2000). De fato, os
modelos tedricos internacionais de avaliagdo de TD&E de Tannenbaum, Cannon-Bowers,
Salas, e Mathieu (1993), de Holton (1996), de Kraiger (2002) e de Alvarez e cols. (2004)
consideram que caracteristicas individuais estdo relacionadas a mudancas nos treinandos e
a transferéncia de aprendizagem. O mesmo ocorre nos principais modelos nacionais
propostos por Borges-Andrade (1982) e por Abbad (1999).

Porém, as pesquisas t€ém evidenciado que as caracteristicas da clientela tém maior
poder de predic@o sobre a reacdo e a aprendizagem do que sobre o impacto do treinamento
no trabalho (Warr & Bunce, 1995). Vidrios autores que pesquisaram caracteristicas da
clientela simultaneamente com varidveis situacionais encontraram que os fatores
contextuais t€ém maior poder explicativo sobre o impacto que os fatores individuais (Abbad
& cols., 2001; Cheng e Ho, 2001; Meneses & Abbad, 2003; Mourdo & Borges-Andrade,
2005; Warr & Downing, 2000).

Mas as caracteristicas da clientela continuam sendo investigadas e em alguns tipos de
varidveis, como a atuacdo gerencial, espera-se que fatores individuais possam ter algum
poder preditivo e/ou moderador sobre os resultados dos programas de desenvolvimento
para gerentes. Assim, nesta pesquisa, formulou-se um conjunto de seis hipéteses
(Hipdteses 2, 3, 4, 5, 6 e 7) relativas a predi¢do ou a moderagdo da formacdo profissional e
da experi€ncia gerencial sobre a atuacdo dos gerentes.

Porém, os resultados da regressao indicaram que ndo ha predi¢do das varidveis de
caracteristica da clientela — formagdo profissional e experiéncia gerencial — sobre o
impacto de a¢des de desenvolvimento gerencial e nem sobre a atuacdo dos gerentes antes
da a¢do educacional. Ou seja, o estudo apontou que ndo hé diferencas significativas na
avaliacdo dos gerentes do Banco Central sejam eles administradores, pds-graduados, com
maior ou menor experiéncia em gestao.

Assim, foram refutadas as seis hipéteses relativas a predicdo ou a moderagao das
caracteristicas da clientela (Hipdtese 2: Formacdo profissional € preditora da atuacao
gerencial medida antes da participacdo na agdo de capacitacdo gerencial; Hipotese 3:
Experiéncia gerencial é preditora da atuagcdo gerencial medida antes da participagdo na
acdo de capacitacdo gerencial; Hipétese 4: Formacao profissional é preditora da atuacio

gerencial medida apds a participacdo na acdo de capacitacdo gerencial; Hipdtese 5:
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Experiéncia gerencial é preditora da atuacdo gerencial medida apds a participacdo na acdo
de capacitagdo gerencial; Hipdtese 6: Formacgdo profissional € moderadora do efeito da
acdo de capacitacdo implementada para a atuacdo gerencial de seus participantes; e
Hipotese 7: Experiéncia gerencial € moderadora do efeito da acdo de capacitagio
implementada para a atuag@o gerencial de seus participantes).

Porém, apesar de o resultado ter sido negativo, € preciso investigar as varidveis
relativas as caracteristicas da clientela — formagdo e experiéncia profissional — sobre a
atuacdo gerencial em outras institui¢des, para checar se, de fato, ndo ha contribuicdo dessas
varidveis para a explicacdo do desempenho dos gestores, ou se o resultado encontrado
refere-se apenas a instituicdo pesquisada. Seriam os tragos da cultura organizacional do
Bacen tao fortes em relacdo ao perfil gerencial que se mostrariam capazes de anular o
poder explicativo dos fatores individuais? Ou uma formacao especifica em administracao,
cursos de pos-graduacido em dreas diversas, experiéncia prévia em gestdo, de fato, ndo
contribuem para a atuagdo gerencial?

Na pesquisa de Ford e cols. (1992), cujo modelo incluia varidveis do contexto de
trabalho e fatores individuais, a oportunidade de aplicar (considerada como a extensao em
que o treinando é provido de experiéncias de trabalho para as tarefas para as quais foi
treinado) apresentou correlacdo com os resultados das acdes de capacitacdo. Em outra
pesquisa, realizada por Warr e Bunce (1995), a transferéncia para o trabalho do que foi
aprendido no treinamento teve correlacdo negativa com a experiéncia no trabalho, ou seja,
quanto maior a experiéncia, menos a pessoa transfere o que foi aprendido no curso. Esses
resultados confirmam a necessidade de maior investigagdo do poder preditivo da
experiéncia profissional sobre o impacto do treinamento, uma vez que em outras pesquisas
essa variavel ja apresentou relagdes positiva e negativa com os efeitos da capacitagao.

Quanto a formagdo profissional, € estranho ndo haver nenhum poder de predicao ou
de moderacdo em relacio a atuacdo gerencial e ao impacto do programa sobre o
desempenho dos gerentes, pois ha estudos que relatam o impacto de cursos de pods-
graduacdo sobre a atuacdo de gerentes e profissionais, como o de Oliveira (2004), que
verificou impactos de cursos de pds-graduacao e constatou que a motivagao do treinando e
o suporte organizacional eram preditoras desses resultados.

Na presente pesquisa, foram testadas diferentes possibilidades de influéncia da
varidvel formagdo profissional sobre a atuagao dos gerentes, antes e depois do programa.
As varidveis incluidas na regressao foram: o grau de escolaridade (graduados,

especialistas, mestres e doutores), o tipo de formacao na graduaciao (administradores e nao-
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administradores), a existéncia de qualquer formacdo na drea de gestdo (seja ela na
graduacdo, poés-graduacdo lato sensu ou stricto sensu). Nenhuma dessas varidveis
apresentou resultado significativo na andlise de regressdo. Assim, para a pesquisa do
Banco Central, foi necessdrio refutar tais hipéteses, ndo ficando nenhuma varidvel de
caracteristica da clientela na explicagdo do modelo de atuagdo gerencial.

Mas, na propria instituicdo, na Técnica Delphi, aplicada antes da realizacdo do
programa de desenvolvimento gerencial, foi mencionado que os resultados do programa
dependeriam também da disponibilidade dos gerentes para o aprendizado e que os gerentes
agora estariam mais dispostos (“Diferentemente do que foi em um passado ainda recente,
hoje em dia, a gente pode perceber uma disponibilidade de alguns gerentes para o
aprendizado da verdadeira funcdo gerencial.”). Ou seja, os especialistas do Banco
também mencionam a possivel influéncia de aspectos individuais (disposi¢ao para a
aprendizagem) para os efeitos do programa.

Na literatura da 4rea de gestdo, também ha afirmativas sobre a importancia das
atitudes dos gerentes. A acdo gerencial, tal como muito bem destacado por Junquilho
(2001), embora reflita estruturas institucionalizadas, nao € exclusivamente determinada por
elas, pois os gerentes, por meio de suas proprias agdes, sdo capazes de transformar aquelas
mesmas estruturas. Assim, a indicacdo ¢ mesmo de que sejam feitas novas pesquisas que
permitam identificar em que medida esses resultados refletem a cultura organizacional (ou
o momento vivido pela institui¢do) ou se sdo resultados que podem ser estendidos para

outras realidades.

5.4 - Suporte a Transferéncia de Treinamento

Conforme sinalizado por Davenport e Prusak (1999), a gestao do conhecimento
compreende as etapas geracdo, codificacdo e transferéncia do conhecimento. De fato, nas
pesquisas sobre avaliacdo de TD&E, tem sido crescente a importincia atribuida a
transferéncia para o trabalho daquilo que foi aprendido nas a¢des educacionais, pois, em
ultima instancia, o que conduz o investimento em educac@o corporativa € a demanda por
melhorias no desempenho, sejam elas em curto, médio ou longo prazo. Assim, hd alguns
anos os pesquisadores da drea de gestdo de pessoas vém investigando as varidveis que
predizem os efeitos das agdes de capacitacdo sobre o comportamento dos treinandos no
trabalho. Muitas dessas pesquisas vém apontando varidveis contextuais como preditoras do

impacto do treinamento.
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A pesquisa de Kraiger, McLinden e Casper (2004) permitiu concluir que o nivel de
impacto de treinamento € maior quando: (a) em todos os segmentos da organizacao hd uma
responsabilidade compartilhada pela identificagdo de necessidades de treinamento; (b) ha
garantias de que os treinandos terdo tempo e oportunidade para priorizar sua participacao
nos eventos instrucionais e (c) ha suporte para a aplicagdo das novas habilidades no
ambiente de trabalho.

No Brasil, a pesquisa de De Paula (1992) investigou como preditores a existéncia de
incentivo da chefia para aplicag¢do do aprendido; a existéncia de receptividade de colegas a
sugestoes dos treinados relativas a assuntos do curso; o interesse do treinado em aplicar o
aprendido; e a proximidade do curso a situagdes reais de trabalho. Alguns anos depois,
Abbad (1999) desenvolveu a escala de suporte organizacional (utilizada na presente
pesquisa) e identificou que essa varidvel era importante preditora de aprendizagem,
impacto e reteng¢do. A autora concluiu que os efeitos do treinamento no desempenho e nas
atitudes dos participantes dependem mais do apoio dos gerentes e das oportunidades de
aplicacdo das habilidades do que das caracteristicas do treinamento e da clientela. No
mesmo ano, Britto (1999) confirmou como preditores do impacto de treinamento
condicionantes psicossociais, mais especificamente: o estabelecimento de objetivos de
trabalho que incentivam a aplica¢do do aprendido, o aproveitamento das oportunidades
para aplicar as novas habilidades, a consideracdo as sugestdes dadas pelo treinado no
contexto de trabalho e o incentivo fornecido pelo supervisor a aplicagdo dos novos
conhecimentos. As pesquisas de Rodrigues (2000), Abbad e Sallorenzo (2001), Abbad e
cols. (2001), Britto, Lima e Borges-Andrade (2001), Meneses e Abbad (2003), Lacerda e
Abbad (2003), Oliveira (2004), Marques e Moraes (2004) e Freitas (2005) confirmaram a
importancia da varidvel percepcdo de suporte organizacional sobre o impacto do
treinamento no trabalho, sendo que a maioria delas identificou que o suporte gerencial e
social tem maior relevancia que o suporte material.

Considerando essa realidade foi incluida nesse modelo a varidvel suporte a
transferéncia como possivel preditora do impacto do treinamento no trabalho. A Hipdtese 8
previa que o suporte a transferéncia € varidvel preditora do impacto no nivel do
comportamento no cargo dos participantes da acdo de capacitagdo gerencial implementada.
Essa hipdtese foi confirmada. Os resultados da regressao apontam que o suporte material e
o suporte gerencial e social sdo preditores do impacto em amplitude (confirmando os
achados de Abbad, 1999; Pilati e Borges-Andrade, 2000; Sallorenzo, 2000 e Pilati e

Borges-Andrade, 2004). Porém, na presente pesquisa a predi¢do foi negativa, isto €, quanto
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menor o suporte percebido, maiores os escores de impacto em amplitude. Em relagdo ao
impacto em profundidade, apenas o suporte gerencial e social permanece como preditor
significativo e negativo.

Apesar desses resultados contrariarem a tendéncia dominante na literatura da 4rea de
considerar suporte a transferéncia como um preditor significativo e positivo de impacto de
treinamento, cabe registrar que hd estudos que t€m sinalizado a possibilidade de haver uma
relacdo negativa entre esses construtos, tal como relatado por Pilati e Borges-Andrade
(2004), Chiaburu e Marinova (2005) e Velada e cols. (2007). Um ponto importante a ser
considerado na andlise desses resultados € a indicacio da necessidade de serem
pesquisadas varidveis que possam estar moderando a relac@o entre suporte a transferéncia e
o impacto de treinamento no trabalho. Nesse sentido, a interpretacdo dos resultados aqui
obtidos poderia ser aprofundada a luz da influéncia exercida por varidveis relacionadas a
cultura organizacional. A pesquisa sobre impacto e crengas no sistema de TD&E
desenvolvida por Freitas (2005) fornece importantes elementos para essa discussdo, pois a
relac@o entre impacto e suporte poderia estar sendo moderada pelo sistema de crencas em
TD&E, em suas dimensdes relativas a necessidade e aplicabilidade, a motivacdo para
desenvolver competéncias uteis a atuacdo gerencial, bem como a percep¢do de
voluntariedade para participar das acdes de capacitagdo.

No caso da pesquisa no Banco Central, o impacto do programa de desenvolvimento
gerencial sobre o comportamento no trabalho foi baixo ou quase inexistente. O mesmo
ocorreu com os escores do suporte material que também foram mais baixos quando
comparados com outras pesquisas brasileiras que usaram a mesma escala (Abbad &
Sallorenzo, 2001; Britto, Lima & Borges-Andrade, 2001; Lacerda & Abbad, 2003;
Meneses & Abbad, 2003; Rodrigues, 2000;).

Na Técnica Delphi, alguns especialistas em gestdao de pessoas do Bacen deram
depoimentos que indicam que hd baixo suporte gerencial e social para que os gerentes
apliquem no trabalho aquilo que aprenderam no programa, com a existéncia de pressoes

que reforcam o perfil técnico em detrimento ao gerencial.

. “Quando alguém ¢é comissionado como gerente por sua boa atuacdo
técnica, ¢ como se estivesse sendo dito para esta pessoa: ‘Eu estou te nomeando como
gerente pelo seu bom desempenho técnico. Entdo, permaneca um bom técnico, porque se

ndo vocé perde a sua geréncia’.”
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. “As pessoas sdo gerentes aqui no Banco com muito sofrimento, porque, de
certa forma, elas ndo sabem atuar como gerentes. Elas recebem pressoes de seus
superiores, subordinados, pares, clientes etc. Porém, esses gerentes sdo tecnicamente

muito bem preparados para as questoes do Banco, sdo pessoas sérias.”

Tal como captado pelos indicadores quantitativos de atuacdo gerencial anterior e
posterior a capacitacdo, bem como de impacto em amplitude e em profundidade, os
depoimentos acima reforcam as indica¢des que o impacto do programa de desenvolvimento
gerencial foi baixo ou inexistente. Essas indica¢des sinalizam para a necessidade de se
trabalhar a prépria instituicio — incluindo todo o seu publico interno — € ndo apenas 0s
gerentes, para que, de fato, possam ocorrer mudancas efetivas na atuacdo gerencial.

No préximo capitulo serdo apresentadas as conclusdes, recomendagdes, contribuicdes
e limitagdes da presente pesquisa, considerando a revisdo de literatura, os resultados

empiricos e o didlogo entre esse estudo e os resultados obtidos em pesquisas anteriores.
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Consideracoes Finais

Na presente sec¢do serdo relatadas as conclusdes do estudo desenvolvido, a luz dos
resultados obtidos e das discussdes desenvolvidas nas secdes anteriores. Serdo indicadas
também recomendacgdes para a instituicdo que representou o campo de pesquisa, assim
como para os profissionais que atuam em gestdo de pessoas e para os pesquisadores da
area. Serdo comentadas também as limitacdes do estudo bem como registradas as possiveis

contribuicdes nos campos tedrico e metodologico.

Conclusades

Embora o tema desenvolvimento gerencial seja antigo, ainda ha uma preocupagao
das organizacdes com o processo de aquisi¢cao de competéncias por parte dos seus gestores,
pois acredita-se que, nas maos deles, estd boa parte da chance de fracasso ou de sucesso
das institui¢des. Na literatura da drea hd uma pluralidade de conceitos e de autores € nem
sempre hé consisténcia entre eles. Ainda é freqiliente na literatura dessa drea uma confusao
conceitual e a adoc¢do de diferentes modelos de pesquisa, o que dificulta a construgdo de
uma unidade nos achados. Ou seja, ainda é uma area que carece de limpeza conceitual e de
modelos tedricos que permitam maior avanco das pesquisas realizadas.

Por outro lado, na 4rea de avaliacio de TD&E ha nitido avango, ndao sé nos
investimentos na drea, mas também nas pesquisas cientificas. Tanto a literatura estrangeira
como a nacional apontam para essa evolucao, tendo sido a drea de TD&E denominada de
ciéncia, na revisao internacional realizada por Salas e Cannon-Bowers (2001). Além disso,
observa-se a adocdo recorrente dos mesmos modelos tedricos de pesquisa, com destaque
para o de Kirkpatrick (1976) e o de Hamblin (1978) na literatura estrangeira e, no Brasil, o
Modelo MAIS, de Borges-Andrade (1982) e o Modelo IMPACT, de Abbad (1999). A
adocdo comum desses modelos — ou de adaptacdo dos mesmos — em diferentes pesquisas
permite um didlogo entre os pesquisadores e a sinalizacdo de algumas tendéncias,entre as
quais destacam-se trés: (a) o aumento das pesquisas que mensuram nao sO a reagdao ao
treinamento, mas também o impacto dessas acdes de capacitagdo sobre o desempenho dos
individuos e, em alguns casos, também sobre o desempenho das organiza¢des; (b) um menor
poder preditivo das varidveis individuais e maior capacidade de predi¢do das varidveis
contextuais, sobretudo o suporte gerencial e social fornecido pelos chefes e pares; (c) a

sofisticacdo dos modelos de pesquisa com desenhos multivariados tanto em relacdo as
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varidveis dependentes como as independentes e procedimentos de andlise de dados mais
apurados.

Uma outra conclusdo relativa ao contexto € que essa tendéncia de crescimento nas
pesquisas da drea ndo encontra horizonte préximo de estabilizacdo, uma vez que a demanda
cognitiva cada vez maior exigida de praticamente todos os postos de trabalho aumenta a
necessidade de desenvolvimento de competéncias nas organizacOes. H4 que se considerar
que além dos avancos tecnoldgicos e da competicio global que elevam essa demanda
cognitiva, ha também outras questdes contextuais como as mudangas demograficas, por
exemplo, onde o amadurecimento etario da populacdo conduz as pessoas a permanecerem
por mais anos no trabalho, necessitando, portanto, de acdes mais freqiientes de capacitagcdo e
recapacitacdo. Assim, com os investimentos ascendentes na drea, € esperado também uma
elevacdo da quantidade e da qualidade das pesquisas sobre TD&E, pois ha preocupacio
social e organizacional com o retorno dos investimentos realizados.

Em relacdo ao presente estudo, hd algumas conclusdes possiveis relativas tanto ao
campo tedrico como ao metodoldogico. A pesquisa evidenciou que as acdes educacionais de
desenvolvimento gerencial tiveram baixo ou nenhum impacto no desempenho dos individuos
capacitados. Apesar da diferenca no desempenho geral dos gerentes participantes do quase-
experimento entre 2004 e em 2007, ndo houve diferenca significativa entre o grupo controle
(gerentes que ndo participaram do programa de capacitacdo) e o grupo experimental
(participantes do programa de desenvolvimento gerencial). Ha que se considerar que acdes
analisadas, embora bastante planejadas pela instituicdo, caracterizaram-se como cursos
isolados, sem acdes de continuidade por parte da organizacdo. Como o desenvolvimento
gerencial € um processo que exige continuidade de agdes, € possivel que um curso de curta
duracdo mais isolado tenha efeito a curto prazo (aspecto que ndo foi mensurado nessa
pesquisa), mas que vai se diluindo com o passar do tempo e que nao se sustenta apds alguns
meses. Portanto, o estudo sinaliza que nem sempre agdes instrucionais, embora planejadas e
implantadas de forma coordenada, produzem impacto.

Outra conclusdo refere-se a ndo-predi¢ao das varidveis de caracteristica da clientela —
formacdo profissional e experiéncia gerencial — sobre o impacto de acdes de
desenvolvimento gerencial. O estudo apontou que ndo héd diferencas significativas na
avaliacdo dos gerentes do Banco Central sejam eles administradores, pds-graduados, com
maior ou menor experiéncia prévia.

Além desses pontos, uma outra conclusdo do presente estudo € de que suporte a

z

transferéncia nem sempre € atua como uma varidvel preditora positiva do impacto de
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treinamento no trabalho. Tal com considerado na discussido dos resultados, é importante
registrar que, apesar deste resultado contrariar a indicacdo geral da literatura, fica
sinalizada a necessidade de serem pesquisadas outras varidveis relacionadas a cultura
organizacional que possam estar atuando como moderadoras do relacionamento entre
suporte e impacto.

Entre as conclusdes no campo metodolégico merece destaque o resultado
diferenciado da pesquisa de percepc¢do do desempenho dos gerentes quando se pergunta
sobre o comportamento no trabalho fazendo meng¢ao ao curso e quando se pergunta sobre
itens especificos do desempenho sem fazer qualquer mencao ao treinamento realizado. Os
resultados apontam que quando se pergunta se apds a participagdo no curso a pessoa
melhorou neste ou naquele comportamento ha um impacto — embora ndo em nivel elevado.
Porém, quando n3o se menciona o curso e se realiza o teste com gerentes e com
subordinados perguntando sobre o desempenho dos gestores e algum tempo apds o curso
realiza-se nova aplicacdo do instrumento, ndo ha diferenca significativa entre a avaliacdo
dos gestores que participaram do programa de desenvolvimento gerencial e os gestores que
ndo participaram. Isso possivelmente indique que o resultado positivo obtido na avaliagao
do impacto do treinamento no nivel do comportamento no cargo utilizando-se os
instrumentos de impacto em amplitude e em profundidade pode decorrer em parte do
fenomeno da desejabilidade social, uma vez que tais resultados nao sdo confirmados, na
mesma populacio pesquisada, quando o programa de desenvolvimento ndo € mencionado.

Outra conclusdo metodoldgica refere-se a coleta de dados com mensuragdo da auto e
hetero percepcdo acerca do desempenho gerencial. Os resultados indicam que houve
diferenca significativa entre a percepcao dos préprios gerentes sobre a sua atuagdo e a
percep¢ao que os seus subordinados t€ém da atuacdo dos seus chefes. Esses tendem a ter
uma visao mais rigorosa, avaliando os gestores com uma nota mais baixa do que a que eles

se atribuem em sua auto-avaliagdo.

Recomendagoes

Considerando os resultados e as conclusdes apresentadas, as recomendacdes foram
divididas em dois blocos: recomendacdes para a instituicdo e para os profissionais que
atuam em gestdo de pessoas e recomendacdes para os pesquisadores, sobretudo os que

trabalham com treinamento e desenvolvimento.
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Para a instituicdo, foram apresentados relatérios especificos do resultado dessa
pesquisa. Como a pesquisa se estendeu por mais de trés anos, foram entregues ao Banco
Central um relatério parcial e um relatdrio final. A pesquisa na drea de gestdo de pessoas
tem o propoésito de influenciar as decisdes e as politicas da drea e, nesse caso, foi realizada
inclusive com patrocinio da instituicdo, o que demonstra o interesse da mesma nos
resultados da pesquisa. Considerando a necessidade de que os resultados das pesquisas
cientificas realimentem as praticas, recomenda-se que os programas de desenvolvimento
gerencial tenham acdes centrais — como o curso realizado — e outras agdes de sustentacao
que permitam a reflexdo continua dos gestores — como semindrios, workshops, visitas
técnicas, programas trainee, programas de benchmarking e formacdo de comunidades de

aprendizagem e de féruns gerenciais — presenciais ou a distancia.

Outra recomendacao para o Banco Central € de que a institui¢do realize pesquisa de
necessidades de capacitacio ouvindo os participantes, seus pares, superiores e
subordinados, pois isso poderia ndo sO direcionar o planejamento instrucional, mas
também aumentar os resultados de impacto e os de suporte organizacional, uma vez que
participando da constru¢do do desenho do programa hid uma chance maior de que as

pessoas se comprometam com os resultados do mesmo.

Também é recomenddvel que a institui¢do realize cursos de maior duragdo para os
seus gestores, uma vez que o Banco Central ndo tem tradicdo em realizacdo de
desenvolvimentos gerenciais € que a atuagdo gerencial € multifacetada exigindo
competéncias multiplas e diferenciadas, que dificilmente serdo desenvolvidas em cursos de
curta duracdo. Assim, seria mais adequado realizar cursos mais amplos com agdes de
sustentacdo que permitam a consolidacdo da aprendizagem e o apoio a aplicagdo no
trabalho daquilo que foi aprendido no curso. Nesse sentido, uma outra recomendacao € a
de que sejam oferecidos cursos de desenvolvimento gerencial elaborados e ministrados por

especialistas internos, pois, dessa forma, haverd uma maior garantia de que aspectos

especificos da cultura da casa sejam levados em conta.

Também € importante que a organizagdo invista em programas de formacdo de
sucessores, pois a visdo que os nao-gerentes tém da atuacio gerencial (inclusive no que diz
respeito as dimensdes que compdem essa atuacdo) € bem distinta da visdo dos gerentes.
Assim, ndo basta a institui¢do investir na capacitacdo dos atuais gerentes; € preciso que ela
desenvolva também ag¢des para melhorar a atuacdo gerencial em médio e longo prazo,

envolvendo, inclusive, os sucessores das fungdes gerenciais.
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Em relacdo aos pesquisadores, o presente estudo sugere uma agenda de pesquisa,

N

com indicacOes relativas ao método e a escolha dos construtos a serem investigados.

Assim, as principais recomendacdes sao:

a) a mensuracdo nao sé de auto como também de hetero-avaliacdes do impacto de

programas de desenvolvimento gerencial, considerando que ha variacOes

substantivas entre esses publicos;

b) a investigacdo do impacto dos programas de desenvolvimento gerencial ndo s6 no

c)

nivel individual, mas também no nivel organizacional — como previsto nos modelos
de Kirkpatrick (1976) e Hamblin (1978);
o teste das escalas de auto e hetero-avaliacdo da atuacdo gerencial em outras

organizacdes e a realizacao de andlises confirmatdrias das mesmas;

d) a investigacdo do impacto em curto prazo de programas de desenvolvimento

gerencial, uma vez que a presente pesquisa focou apenas o impacto em longo
prazo;

a realizacdo de mais estudos quase-experimentais e experimentais que permitam
explicar melhor as razdes do sucesso ou do fracasso dos programas de
desenvolvimento gerencial;

a inclusdo de diferentes niveis gerenciais nessas avaliagOes para verificar se ha
maior exigéncia de desempenho ou mesmo melhor desempenho dos gerentes de

acordo com o nivel que eles ocupam;

g) a utilizacdo de uma mesma escala de mensuragdo da atuacdo gerencial para a

formacdo de grandes bancos de dados que permitam a realizacdo de testes e

comparacoes entre diferentes organizacdes e setores;

h) a realiza¢do de outras pesquisas sobre programas de atuacdo gerencial que utilizem

as escalas em profundidade e em amplitude do impacto do treinamento no cargo e a
aplicacdo da escala de avaliacdo da atuacdo gerencial antes e depois do programa, a
fim de confirmar se realmente hé diferencas nesses resultados, o que indicaria que a
avaliacdo com a utiliza¢do das escalas de impacto em amplitude e em profundidade
pode ser influenciada pela desejabilidade social;

a inclusdo da abordagem qualitativa ndo s6 na fase de construciao dos instrumentos,
como foi feito nessa pesquisa, mas também apds a aplicacdo das escalas, a fim de

aprofundar a discussao e melhor compreender o contetido dos resultados obtidos;
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J) a inclusdo nos modelos de pesquisa sobre o impacto dos programas de
desenvolvimento gerencial de dados secunddrios sobre a atuacdo dos gerentes —
indicadores de desempenho — como forma de ndo restringir a investigacao apenas a
varidveis perceptuais;

k) a investigacdo das varidveis relativas as caracteristicas da clientela — formacao e
experiéncia profissional — sobre a atuacdo gerencial em outras institui¢des, para
verificar se, de fato, ndo hd contribuicdo dessas varidveis para a explicagdo do
desempenho dos gestores, ou se o resultado encontrado refere-se apenas a
instituicao pesquisada.;

1) a inclusdo de outras varidveis independentes no modelo de pesquisa com maior
poder explicativo relativas a cultura organizacional, a fim de ampliar as
possibilidades de intervengao por parte dos profissionais que atuam em gestdo de
pessoas;

m) coleta de dados de reacdo e aprendizagem para que fique evidenciada a
discrepancia entre estas e indicadores de desempenho no trabalho; e

n) andlise dos efeitos moderadores de varidveis motivacionais, de crengas em TD&E e

percepcao de voluntariedade.

Limitacoes

A presente pesquisa foi feita com base em um estudo de caso, que configura uma
op¢do por maximizar a representatividade da avaliacdo (validade interna), mas sacrifica,
por outro lado, a generalizacdo dos resultados (validade externa). Porém, apesar de o
presente estudo ter ocorrido em uma unica organiza¢do configurar uma limitacdo do
mesmo, € preciso considerar que programas de desenvolvimento gerencial sdo realizados
por diferentes organizacdes, o que caracteriza que ha uma limitagao em relacdo a pesquisa,
mas nao ao tema da mesma.

Outra limitacdo a considerar € o tempo extenso decorrido entre o pré e o pds-teste,
que aumentou os riscos de influéncia de explicacdes alternativas e de dilui¢do dos
possiveis efeitos das acdes de capacitacdo. Contudo, esse tempo foi necessario em funcao
de as turmas do curso de desenvolvimento gerencial terem sido espacadas e de algumas
atividades de gestdo serem realizadas em ciclos anuais, sendo, portanto, necessario maior
espaco de tempo para mensurar em que medida elas ocorreram.

Como limita¢do também € preciso considerar o baixo poder estatistico descrito como

ameaca por Cook e Campbell (1979), pois houve uma amostra reduzida no quase-
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experimento (114 para auto-avaliacdo). No pré teste a quantidade foi muito superior (total
de 2.003 questiondrios respondidos) que a do pds-teste (968 questiondrios).

Finalmente, hd uma limitacdo de natureza tedrica em relacdo a discussdao dos
resultados obtidos. Conforme registrado na andlise do referencial tedrico, a literatura
relativa a atuagdo gerencial carece de uma limpeza conceitual e de uma consolidacdo
enquanto corpo de conhecimento. As pesquisas da area utilizam conceitos e modelos
tedricos distintos, o que impdem limitagdes as possibilidades de comparacao de resultados

e de generalizacdo de conclusdes.

Contribuigoes

Assim como foi feito na parte das conclusdes, as contribui¢des também podem ser
divididas em contribuicdes metodoldgicas e contribuigdes tedricas.

Em relacdo ao método, o delineamento da pesquisa foi quase-experimental. Embora
ndo ofereca a mesma seguranca de um experimento, € mais robusto que delineamentos
ndo-experimentais, predominantes na literatura nacional na drea de avaliacdo de
treinamento. Além disso, especificamente na drea de avaliagdo de programas de
desenvolvimento gerencial, ndo se encontrou, no Brasil, nenhum estudo que adotasse o
delineamento experimental ou quase-experimental. Assim, a op¢do por um quase-
experimento representa um avanco para o método empregado na area, que nao costuma
realizar comparacdes entre grupos experimentais e grupos controle.

Outra contribuicdo importante no que diz respeito ao método estd na utilizagdo
integrada de abordagens qualitativas e quantitativas. E importante ressaltar que, no caso da
presente pesquisa, a realizacdo da etapa qualitativa foi fundamental, sobretudo
considerando que a &4rea de atuacdo gerencial ndo apresenta conceitos precisos e
consistentes que permitissem a criacao de itens baseada apenas na literatura ou em andlise
documental.

Também € relevante registrar que as coletas de dados realizadas em diferentes
momentos, com quatro tipos de coleta antes do Programa (entrevistas em profundidade,
Técnica Delphi, grupos focais e survey do pré-teste da atuacdo gerencial) e duas coletas
depois do Programa (e survey com os instrumentos de suporte organizacional, impacto em
amplitude e em profundidade e survey do pds-teste sobre a atuagcdo gerencial). Essa
diversificacdo dos momentos e tipos de coleta de dados permite a checagem da coeréncia

das respostas por meio da andlise por triangulacdo de resultados.
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Outra contribui¢ado metodoldgica que pode ser citada foi a op¢do por mais de uma
fonte de avaliagdo, isto €, a coleta de dados com aplicacdo do instrumento de auto e de
hetero-avaliagdo do impacto do treinamento no trabalho. Essa € uma contribuicdo porque
os resultados evidenciam diferencas entre essas avaliagdes e as pesquisas da drea em geral
que incluem na hetero-avaliacdo a visdo dos superiores dos treinandos ou de seus pares e,
raramente, a visao dos subordinados.

Uma ultima contribui¢do metodoldgica consiste na coleta simultanea de dois tipos de
instrumentos perceptuais: um vinculado ao “tratamento” (o instrumento de auto e hetero-
avaliacdo de impacto em amplitude e em profundidade) e o instrumento de atuacdo
gerencial com pré e pds-teste, cujos itens ndo fazem mencao a realizacdo do programa de
desenvolvimento, permitindo maior isencao no processo avaliativo.

No que diz respeito as contribui¢des relativas ao conteido, este estudo apresenta a
constru¢do e validagdo de uma escala para mensuragdo da atuag@o gerencial que possui alta
aplicabilidade e que preenche uma lacuna na literatura da area que nio tem esse construto
bem definido, seja em termos constitutivos ou em termos operacionais.

Outra contribui¢do € o teste de um modelo de impacto do treinamento no trabalho de
um programa de desenvolvimento gerencial, o que é pouco encontrado na literatura
nacional. Embora muitos programas dessa natureza sejam realizados e comercializados no
mercado, pouco se investiga acerca dos seus reais impactos para os individuos e para as
organizacoes.

Também € uma contribuicdo incluir a formagdo profissional como preditora da
atuacdo gerencial (pré-teste) e do grau de impacto dos programas de desenvolvimento
gerencial (p6s-teste), uma vez que hd grande discussao sobre a necessidade ou nao de uma
formacdo académica para o exercicio de funcdes gerenciais.

Claro que essas contribui¢des sdo diminutas se considerado o quanto as pesquisas na
area precisam evoluir. Mas ela confirma a propria esséncia da ciéncia, onde o conjunto das
pequenas contribui¢des de cada um — na medida em que publicam ndo s6 os resultados,
mas o contexto e as formas pelas quais eles foram obtidos — permitem relevantes avangos

coletivos.
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ANEXOS
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Anexo 1 — Roteiro Utilizado nas Entrevistas em Profundidade

1-

Se vocé fosse tracar um perfil dos atuais gerentes do Banco Central, que

caracteristicas predominantes vocé destacaria?
O que vocé considera que seria necessario mudar nesse perfil?

Vocé acha importante haver um programa de desenvolvimento gerencial para a

instituicao? Por qué?

Se sim, em sua opiniao o que este programa deveria contemplar? Qual deveria
ser o conteudo do programa?

Quais seriam os fatores determinantes do sucesso desse programa em sua
opiniao?

O que vocé acha que poderia prejudicar o sucesso desse programa? (Quais sao
os fatores de risco?)

Que resultados vocé acha que um programa como este poderia gerar para a
instituicao?

Para garantir a continuidade desse programa o0 que vocé avalia que seja

necessario?

Além das acgbes de treinamento, desenvolvimento e educagéo, que outras acoes
poderiam ser implementadas para promover o desenvolvimento de competéncias

gerenciais no BC?
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ANEXO 2 - Questionario de Auto-avaliacao da Atuacio Gerencial

Prezado colega,

O Banco Central esta implementando um Programa de Desenvolvimento de Competéncias
Gerenciais. Para que o programa tenha melhores resultados, estamos realizando esta pesquisa
sobre a atuagdo gerencial.

Destacamos que ndo se trata de avaliacdo de desempenho; os respondentes nao serdo
identificados individualmente. Os resultados deste estudo serdo apresentados como um todo,
estatisticamente, e, em nenhum momento, serao divulgados nomes.

Nao ha respostas certas ou erradas, por isso fique a vontade para dar a sua opinido mais sincera.

Sua colaboragéo é muito importante para o sucesso deste trabalho.

1 - Nos campos a seguir, escreva os nomes dos cursos que vocé concluiu ao longo de sua
formacao académica.

Graduacao:

Especializagao:

Mestrado:

Doutorado:

2 - Ao longo de toda sua carreira profissional, por quanto tempo (somando dentro e fora do Bacen)
vocé exerceu fungdes gerenciais?

Anos Meses

3 — Dados funcionais

Matricula:

Localizacao:
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Apés ler cada uma das frases abaixo, atribua-lhes um ndmero entre 0 e 10, que represente seu
grau de concordancia/discordancia com as afirmativas, levando em consideracdo a sua atuacao

como gerente. Por favor, evite deixar questdes em branco.

Discordo totalmente

Concordo totalmente

1 2 3 4 5 6 7 8 9

10

L

Frase

Valor

01.

Tenho o habito de planejar os trabalhos executados em minha equipe.

02.

Transmito os objetivos de trabalho aos membros da equipe.

03.

Incentivo a implantagao de melhorias continuas nos trabalhos da equipe.

04.

Defino de forma clara as atribuigbes de cada membro da equipe.

05.

Levo em consideragéao o perfil individual dos membros da equipe para a distribui¢do dos trabalhos.

06.

Apdio a aplicagao no trabalho de novos conhecimentos e habilidades.

07.

Busco construir relacionamentos saudaveis com os membros da equipe.

08.

Costumo dar feedback aos membros de minha equipe em relagéo aos trabalhos executados.

09.

Levo em consideragdo a opinido da equipe na tomada de decisGes importantes.

10.

Sou receptivo a criticas relativas ao trabalho.

11.

Possuo habilidades para lidar com os conflitos interpessoais.

12.

Faco avaliagido dos resultados obtidos pela equipe.

13.

Considero que tenho visao global dos objetivos da organizacao.

14.

Incentivo a troca de feedback entre os membros da equipe.

15.

Busco solugdes quando os resultados obtidos pela equipe sao insatisfatorios.

16.

Tenho habilidade em criar condi¢ées para que a equipe trabalhe motivada.

17.

Tenho habilidade de negociagao.

18.

Comunico aos membros da equipe o que esta sendo feito em outras areas.

19.

Explicito meu reconhecimento pelos trabalhos que a equipe realiza.

20.

Invisto em meu aperfeicoamento profissional.

21.

Compartilho informagbes necessérias para que a equipe discuta sobre os trabalhos.

22.

Promovo a preparacao de sucessores para o exercicio da fungao gerencial.

23.

Promovo as condigbes necessarias para o bem estar da equipe.

24,

Tenho delegado responsabilidades para a execugao de tarefas.

25.

Promovo regularmente a capacitacao da minha equipe.

26.

Garanto continuidade aos trabalhos iniciados.

27.

Tenho visao de futuro.

28.

Busco aprender com as estratégias de sucesso adotadas por outras equipes.

29.

Incentivo a equipe a interagir com outras equipes da organizagao.

30.

Tenho habilidade para lidar com mudancas.
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ANEXO 3 - Questionario de Hetero-avaliacdo da Atuacio Gerencial

Prezado colega,

O Banco Central esta implementando um Programa de Desenvolvimento de Competéncias
Gerenciais. Para que o os resultados sejam os melhores possiveis, estamos realizando esta
pesquisa sobre a atuagao gerencial.

Destacamos que ndo se trata de avaliacdo de desempenho; tanto os respondentes quanto seus
gerentes ndo serdo identificados individualmente. Os resultados deste estudo serdo apresentados
como um todo, estatisticamente, e, em nenhum momento, serdo divulgados nomes.

Nao ha respostas certas ou erradas, por isso fique a vontade para dar a sua opinido mais sincera.

Sua colaboragao é muito importante para o sucesso deste trabalho.

1 - Nos campos a seguir, escreva os nomes dos cursos que vocé concluiu ao longo de sua
formacao académica.

Graduacao:

Especializagao:

Mestrado:

Doutorado:

2 - Ao longo de toda sua carreira profissional vocé exerceu fungdes gerenciais?

Sim Nao

3 - Se sim, por quanto tempo (somando dentro e fora do Bacen) vocé exerceu fungbes gerenciais?

Anos Meses

4 — Dados funcionais

Matricula:

Localizagao:
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Apés ler cada uma das frases abaixo, atribua-lhes um ndmero entre 0 e 10, que represente seu
grau de concordancia/discordancia com as afirmativas. Considere em suas avaliagbes o seu

gerente imediato. Por favor, evite deixar questdes em branco.

Discordo totalmente

Concordo totalmente

10

L

Frase

Valor

01.

Meu gerente planeja os trabalhos da minha equipe.

02.

Os objetivos de trabalho séo transmitidos pelo gerente aos membros da equipe.

03.

Meu gerente incentiva melhorias continuas nos trabalhos da equipe.

04.

O gerente de minha equipe define de forma clara as atribui¢des de cada um.

05.

Meu gerente considera o perfil individual dos membros da equipe para a distribuicdo dos
trabalhos.

06.

Meu gerente apdia a aplicagao, no trabalho, de novos conhecimentos e habilidades.

07.

Meu gerente constréi relacionamentos saudaveis com os membros da equipe.

08.

Recebo feedback do gerente de minha equipe em relagéo ao meu trabalho.

09.

Meu gerente considera a opinido da equipe na tomada de decisées importantes.

10.

Meu gerente é receptivo a criticas relativas ao trabalho.

11.

O gerente da minha equipe possui habilidades para lidar com os conflitos interpessoais.

12.

Meu gerente avalia periodicamente os resultados obtidos pela equipe.

13.

O gerente de minha equipe tem visao global dos objetivos da organizagao.

14.

Meu gerente incentiva a troca de feedback entre os membros da equipe.

15.

Meu gerente busca solugdes quando os resultados obtidos pela equipe sao insatisfatorios.

16.

Meu gerente cria condigdes para que a equipe trabalhe motivada.

17.

O gerente de minha equipe demonstra habilidade de negociacao.

18.

Meu gerente comunica aos membros da equipe o que esta sendo feito em outras areas.

19.

Meu gerente explicita seu reconhecimento pelos trabalhos que a equipe realiza.

20.

O gerente da minha equipe investe em seu aperfeicoamento profissional.

21.

Meu gerente compartilha as informagdes necessarias para que a equipe discuta sobre os trabalhos.

22.

Meu gerente prepara sucessores para o exercicio da fungdo gerencial.

23.

Meu gerente promove as condi¢bes necessarias para o bem estar da equipe.

24,

O gerente da minha equipe delega responsabilidades para a execugao de tarefas.

25.

Meu gerente promove a capacitagdo da equipe regularmente.

26.

O gerente de minha equipe da continuidade aos trabalhos iniciados.

27.

O gerente da minha equipe demonstra clara visao de futuro.

28.

Meu gerente busca aprender com as estratégias de sucesso adotadas por outras equipes.

29.

Meu gerente incentiva a equipe a interagir com outras equipes da organizagao.

30.

O gerente de minha equipe demonstra habilidade para lidar com mudancas.
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ANEXO 4 - Questionario para Avaliacao de Impacto e de Suporte a Transferéncia
do Treinamento no Trabalho

Nome do Treinamento:

DGOS - Desenvolvimento de Gerentes Operacionais e
Supervisores

Nome do Participante:

Unidade no Bacen:

Escolaridade: ( ) Segundo Grau Incompleto () Segundo Grau Incompleto () Mestrado
() Superior Incompleto () Superior Completo () Doutorado
Tempo de servico no BACEN: ano(s) e més (es)

A seguir, sdo apresentadas algumas afirmativas a respeito do impacto do treinamento acima
mencionado e praticas de gerenciamento no BACEN. Este questionario faz parte de uma pesquisa
da Universidade de Brasilia (UnB) sobre estes aspectos e os dados ajudardo o BACEN a
aproximar, ainda mais, os treinamentos a realidade dos servidores.

Suas respostas individuais serdo confidenciais, tratadas de forma agrupada, exclusivamente
pelo grupo de pesquisadores da UnB. A qualidade dos resultados desse trabalho dependera muito
do seu empenho em responder ao questionario com precisao e cuidado. Por favor, ndo deixe
questdes sem resposta.

Leia atentamente o conteldo das afirmativas abaixo e responda nos parénteses de acordo com a
escala apresentada acima de cada secao.

Lembre-se de que este questionario nao é uma avaliacdao do seu desempenho. Nao existem
respostas certas ou erradas! O que nos interessa é sua opiniao!
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Objetivos do curso DGOS

Abaixo, vocé encontrara os objetivos relativos ao que foi ensinado no treinamento DGOS.
Leia atentamente cada item e avalie a freqiiéncia com que vocé utiliza em seu trabalho o
que foi ensinado.

| ATENCAO!!! Para responder as proximas questées, utilize a escala abaixo: |

4

3 2 1 0 NA

Utilizo sempre | Freqlentemente | Algumas vezes Raramente Nunca utilizo Nao se aplica

Empregar técnicas de gestao para a melhoria do clima de trabalho na equipe.
Rever suas praticas gerenciais no tocante ao relacionamento interpessoal.

Solucionar problemas com base nos instrumentos e praticas de gestao
aprendidos no DGOS.

Propor novos projetos no ambito de sua geréncia.
Realizar a troca de experiéncias com outras unidades.

Equilibrar o foco da equipe entre a efetividade de resultados e a qualidade de
vida no trabalho.
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Impacto do treinamento no trabalho

As afirmativas abaixo sao referentes ao impacto do treinamento DGOS em seu dia-a-dia
de trabalho. Assinale o nimero que melhor corresponde ao seu grau de
concordancia/discordancia com cada afirmativa.

| ATENCAO!!! Para responder as préximas questdes, utilize a nova escala abaixo: |

5 4 3 2 1

Concordo totalmente Discordo totalmente

Utilizo, com freqtiéncia, em meu trabalho atual, o que foi ensinado no DGOS.

Aproveito as oportunidades que tenho para colocar em pratica o que me foi
ensinado no DGOS.

As competéncias (conhecimentos, habilidades e atitudes) que aprendi no
treinamento fizeram com que eu cometesse menos erros, em meu trabalho, em
atividades relacionadas ao contetdo do DGOS.

Recordo-me bem dos contetdos ensinados no DGOS.

Quando aplico o que aprendi no DGOS, executo meu trabalho com maior
rapidez.

A qualidade do meu trabalho melhorou nas atividades diretamente relacionadas
ao conteudo do DGOS.

A qualidade do meu trabalho melhorou mesmo naquelas atividades que nao
pareciam estar diretamente relacionadas ao conteudo do DGOS

Minha participacdo no DGOS serviu para aumentar minha motivagéo para o
trabalho

Apés minha participagédo no DGOS, tenho mais confianga na minha capacidade
de executar meu trabalho com sucesso.

. Ap6s minha participagdo no DGOS, tenho sugerido com mais freqiiéncia,

mudancas nas rotinas de trabalho.
O DGOS tornou-me mais receptivo a mudancgas no trabalho

O DGOS beneficiou meus colegas de trabalho, que aprenderam comigo
algumas novas competéncias.
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Suporte a transferéncia do treinamento no trabalho

As préximas afirmativas sao relacionadas ao apoio que o Banco Central forneceu para
que vocé pudesse utilizar, no trabalho, o que aprendeu no DGOS. Pense no periodo
posterior ao treinamento e avalie cada alternativa.

| ATENCAO!!! Para responder as proximas questées, utilize a nova escala abaixo:

5

Ocorre sempre Frequentemente Algumas Vezes Raramente Nunca ocorre

4 3 2 1

Tenho tido oportunidade de usar no meu trabalho as habilidades que aprendi
no DGOS.

Falta-me tempo para aplicar no trabalho o que aprendi no DGOS.

Os objetivos de trabalho estabelecidos pelo meu chefe imediato encorajam-me
a aplicar o que aprendi no DGOS.

Os prazos de entrega de trabalhos inviabilizam o uso de habilidades que
aprendi no DGOS.

Tenho tido oportunidades de praticar habilidades importantes (adquiridas no
DGOS), mas, comumente, pouco usadas no trabalho.

Os obstaculos e dificuldades associados a aplicagcao das novas habilidades sao
identificados e removidos pelo meu chefe imediato.

Tenho sido encorajado pela minha chefia imediata a aplicar, no meu trabalho, o
que aprendi no DGOS.

Meu chefe imediato tem criado oportunidades para planejar comigo o uso das
novas habilidades.

Eu recebo as informagdes necessarias a correta aplicagdo das novas
habilidades no meu trabalho.

O Banco Central tem fornecido os recursos materiais (equipamentos, mobiliario
e similares) necessarios ao bom uso, no trabalho, das habilidades que aprendi
no DGOS.

Os moveis, materiais, equipamentos e similares tém estado disponiveis em
quantidade suficiente a aplicagdo do que aprendi no DGOS.

Os equipamentos, maquinas e/ou materiais por mim utilizados estdo em boas
condicdes de uso.

. As ferramentas de trabalho (micro, maquinas e similares) sao de qualidade

compativel com o uso das novas habilidades.

O local onde trabalho, no que se refere ao espago, mobiliario, iluminagéo,
ventilacao e/ou nivel de ruido, € adequado a aplicacéo correta das habilidades
que adquiri no DGOS.
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O Banco Central tem fornecido o suporte financeiro extra (chamadas
telefénicas de longa distancia, viagens, etc.) necessario ao uso das novas
habilidades aprendidas no DGOS.

Em meu ambiente de trabalho, minhas sugestdées, em relacdo ao que foi
ensinado no DGOS sao levadas em consideracao.

Meus colegas mais experientes apdiam as tentativas que fago de usar no
trabalho o que aprendi no DGOS.

Em meu ambiente de trabalho, passam despercebidas minhas tentativas de
aplicar no trabalho as novas habilidades que aprendi no DGOS.

O Banco Central ressalta mais os aspectos negativos (lentiddo, duvidas) do
gue os positivos em relagdo ao uso de novas habilidades.

. Tenho recebido elogios quando aplico corretamente no trabalho as novas

habilidades que aprendi.

Quando tenho dificuldades em aplicar eficazmente as novas habilidades,
recebo orientagdes sobre como fazé-lo.

Chamam minha aten¢do quando cometo erros ao utilizar as habilidades que
adquiri no DGOS.



