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RESUMO

Esta pesquisa teve por objetivo geral avaliar aivefade de um curso para
desenvolvimento de competéncias gerenciais e fa@mtvaridveis que a predizem. O
curso, de 128 horas-aula, foi oferecido a 256 dkexzidos niveis hierarquicos mais
altos do Banco Central do Brasil, dos quais 12@igy@aram da amostra. Como
heteroavaliadores, participaram da pesquisa 68 rdimaolos desses gerentes. A
pesquisa foi de natureza quantitativa, com delimesioncorrelacional de campo e pos-
teste Unico. Os constructos utilizados foram irtgpao treinamento no trabalho, em
profundidade (transferéncia de treinamento reladanaos conteddos do curso) e em
amplitude (desempenho posterior em dimensdes mgitaa do cargo gerencial), além
de suporte psicossocial a transferéncia. Foramtreadss e validados instrumentos de
coleta de dados para impacto em profundidade, auteteroavaliacdo e validados
instrumentos de impacto em amplitude, auto e hedéegdo e suporte psicossocial a
transferéncia de treinamento. Com o objetivo deganito risco de ameaca a validade
interna decorrente do delineamento, foi desenvaleicassociada aos questionarios de
impacto, somente na autoavaliagdo, uma segundéa etzdipo Likert, para medir o
grau de contribuicdo do curso para a aquisicadoooialécimento das competéncias.
Para a andlise de dados foram utilizadas técnieasitistica descritiva e inferencial,
incluindo analise fatorial e regressdo padrado. €3siltados mostraram pequeno efeito
do curso quanto ao impacto em profundidade e ef@tgoouco maior em impacto em
amplitude. Os escores da autoavaliagdo foram leviemesuperiores aos da
heteroavaliacdo. A melhor preditora de impactoafeariavel suporte a transferéncia,
mas a variavel tempo transcorrido desde o térmmacuwso esteve correlacionada
positivamente com impacto. A segunda escala adid@raos questionarios funcionou
de forma adequada, ao oferecer uma medida apammtemais precisa da efetividade
do curso. Pode-se considerar que o uso dessa Uscela € uma alternativa para
situacbes em que nao se tenha oportunidade de tamar medida anterior a

intervencao.

Palavras-chave: avaliagcédo, transferéncia de tra@ntm impacto de treinamento,

suporte a transferéncia.
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ABSTRACT

The general objective of this study was to evaldla¢eimpact of a managerial training
program on the behavior of participants and inéicathich variables predict this
behavior. Brazilian as well as international litera show mixed results in relation to
the effectiveness of general development coursegarirations’ interest in knowing
the effects of TD&E on the performance of trainprggram participants is increasing.
Two hundred and fifty-six executives from the highdierarchical levels of the
Brazilian Central Bank finished this 128-hour ceur§he sample was composed of 126
executives and 68 of their subordinates (heteroatats). Deep impact, self, and
heteroevaluation instruments were developed andatet for this quantitative study.
Instruments that were developed by other reseachermeasure the impact in
amplitude, self, and heteroevaluation and psychak@upport for the transfer of
training were also utilized. With the intent of nmmzing the risk of threat to internal
validity due to the design with only one posttéisg impact in depth and amplitude and
self-evaluation questionnaires used two scales:tormaeasure the courses’ degree of
contribution towards the acquisition or strengthgniof general competencies and
another to measure the intensity of use of the saongetencies. All the instruments
used 5-point Likert scales. Data collection wasedontwo stages: the first with the
participants and the second with the heteroevalsafbhe electronic questionnaires
were placed on an Internet site which was accessedgh a link that had informed the
participant by email about the training programl. &lthe seven scales used presented
good psychometric indices (Cronbach’s alfas betw@86 and 0.98). Descriptive and
inferential statistical techniques, including imak consistency analyses of the
instruments, factor analysis, and standard multiptgession were used to analyze the
data. The results show the course had a smallteffemeasured by the variables impact
in depth (self and heteroevaluation) and a sligldsger effect on the impact in
amplitude. The scales that measure the course’srilmation in regards to the
acquisition of the desired competencies presentedler averages than the intensity of
use scales, in both of the self-evaluations foraotpThe best predictor of impact was
the variable support for transfer, but the variaiee since the training course ended
also appeared, correlating positively with impddte second scale added to the self-
evaluation questionnaires of impact in depth andmplitude performed adequately by
offering an apparently more precise measure ofcthases’ effectiveness. The use of
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this scale can be considered an alternative foatins in which one does not have the
opportunity to take certain measures before thervention.

Key-words: training evaluation, training transfenpact of training on work, support
for transfer, general development.



1. APRESENTACAO

A importancia da avaliagao de acdes de treinamaode ser compreendida a partir
da maior expansao dos investimentos das organzagdm essa forma induzida de
aprendizagem e com as diversas mudancas do mungaba@tho. Nos Estados Unidos da
América, por exemplo, pais onde se obtém maisniacite informacdes do quanto tem
sido aplicado em eventos de Treinamento, Desemaeivio e Educacdo (TD&E), os
investimentos vém crescendo de forma consistergelitonos anos. Segundo Burke e
Hutchins (2007) a Sociedade Americana para Treintone Desenvolvimento (ASTD),
em relatério de 2006, estimou em 109 bilhdes dardsélanuais os gastos das organizacdes
estadunidenses com essa destinacdo. Com base taenbé&ados da ASTD, Paradise e
Homer (2007, citados por Vermeulen e Admiraal, 2088imaram que as organizagdes
daquele pais invistam cerca de 40 horas e um gquirdhentos délares em treinamento, por
empregado, anualmente. Em um relatorio mais re@nmesma sociedade (ASTD, 2008)
estimou que 0s gastos gerais com treinamento edsganento das empresas do seu pais
alcancaram 134 bilh6es de dolares em 2007, induigesse valor os salarios dos
funcionarios da area e custos administrativos -exapadamente dois tercos do total —
além de despesas com atividades terceirizadas.

No Brasil, as informagcdes sobre os gastos das iaagies com treinamento e
desenvolvimento sdo escassas. Pesquisa empregratiddampos, Barduchi, Marques,
Ramos e Santos (2004) constatou que 47% dos paritels, representando trezentas
empresas do estado de Sdo Paulo com mais de cemrf@mos afirmaram que suas
organizacées ndo tinham informacdes precisas sobrggastos com treinamento e
desenvolvimento, nem mesmo o numero de dias apkcadh eventos desse tipo. Apesar
disso, grande parte dos participantes apontou ggegrcom esses investimentos nos trés
anos imediatamente anteriores a pesquisa.

Em outra pesquisa, realizada pelo Anuario Brasildistatistico de Educacao
Aberta e a Distancia, 41 empresas que utilizamaagficca distancia, informaram que seus
investimentos gerais com educacdo corporativa iedimg em 2007, mais de R$ 214
milhdes (ABRAEAD, 2008).

No setor publico brasileiro existem poucos daddsresanvestimentos visando
treinar e desenvolver seus servidores, mas infdyesagpresentadas no seminério “Painel:
Reflexdes sobre a Politica de Capacitacdo na Adtraigéio Publica Federal” (Ministério

do Planejamento, 2009), apontam que os investimalda@overno federal com a A¢éo de



Capacitacdo de Servidores Publicos no periodo 2008; em somente 24 ministérios,
atingiram a importancia de R$ 429 milhGes e pata aso existe a previsdo de gastos
(dotacdo orcamentaria) de R$ 189 milhdes. Ressajtainda, que esses investimentos ndo
incluem os salarios dos funcionarios das areasedersos humanos envolvidos com o
treinamento e custos administrativos que, no casdsdtados Unidos, chegam a consumir
até dois tercos do total dos gastos computados dertr@inamento.

Apesar da escassez de informacfes, parece razedpet que 0s gastos das
organizacdes brasileiras sejam de grande magnitud=emplo do que acontece nos
Estados Unidos da América, guardadas as proporgéesrrentes das diferencas das
economias dos dois paises. Diante desse quadrom@reensivel que organizacdes
publicas e privadas tenham grande interesse emalawes resultados das acbes de
treinamento e desenvolvimento. Afinal, é precisbesase 0 objetivo dessas acdes, que
deve passar, invariavelmente, pela melhoria dongigseho das pessoas no trabalho, esta
sendo alcangado.

A respeito da efetividade das acdes de treinamentdesenvolvimento, Salas e
Cannon-Bowers (2001) afirmaram que os investimengssa area tendem a ser pouco
aproveitados. Segundo esses autores, apenas 10%otalo investido contribuem
efetivamente para a melhoria do desempenho dasipantes ou da propria organizacao.
Uma visdo mais otimista, e ainda assim preocupdoterazida por Saks (2002) que
empreendeu pesquisa entre 150 membros de uma agsspcde treinamento e
desenvolvimento e relatou que cerca de 40% dosattes ndo conseguiram transferir para
o trabalho as competéncias aprendidas imediatanapdte a formacédo, 70% deixaram de
transferir um ano apos o programa, e, em ultimdissndapenas 50% dos investimentos
resultaram em melhorias para a organizacdo e per@ivdiduo. Esse quadro de incerteza
quanto a efetiva aplicacdo no trabalho do que poeradido em treinamento € uma das
justificativas para o crescente interesse das @aebes pela avaliacdo de treinamento, o
gue se reflete, no meio académico, no desenvoltonea linhas de pesquisa com esse
foco, mas voltadas, principalmente, para a produgioonhecimentos sobre as variaveis
gue afetam a transferéncia do aprendido para altr@ab

Embora tenham origem mais remota, os avancos mad&éavaliacdo podem ser
relatados a partir dos trabalhos de Kirkpatrick7@)9e Hamblin (1978). Esses autores
propuseram a segmentacao da avaliacdo de resuttadasnamento em, respectivamente,
quatro e cinco niveis de analise. O primeiro nigelamado de reacdo, se relaciona a

satisfacdo pessoal com o treinamento. O segundendipagem, tem foco no



cumprimento dos objetivos instrucionais. A partai,davalia-se 0 comportamento do
individuo no cargo (terceiro nivel) e os resultadoganizacionais, desdobrados pelo
segundo autor em mudanc¢a organizacional (quart)névalor final (quinto nivel). A
ocorréncia de efeitos no terceiro nivel é condig@cessaria, embora nédo suficiente, para
que ocorram resultados nos ultimos niveis, o quéece grande importancia a esse nivel
de avaliacéo, quer seja pelo resultado individoalke quer seja pela possibilidade que se
cria de que esse resultado ocasione melhoria regeEnho da propria organizacdo ou de
unidades organizacionais.

Este estudo se concentra justamente no terceirocidos niveis citados, o de
comportamento no cargo. Mais precisamente, é avalkagrau de transferéncia para o
trabalho de conhecimentos, habilidades e atitudigsiiadas por executivos do Banco
Central do Brasil, que participaram de um cursoddsenvolvimento de competéncias
gerenciais, bem como o impacto da transferénciaseas respectivos desempenhos
individuais.

A dissertacdo € composta por oito capitulos, estdbs da seguinte forma: esta
apresentacao constitui o primeiro capitulo; o cépiR, Referencial Teodrico, relata um
pouco da histéria da area de treinamento e redspriacipais conceitos utilizados na
dissertacdo, desde a expressdo TD&E até os cawstrimpacto do Treinamento no
Trabalho, Transferéncia de Treinamento e Suporte,saas diferentes dimensdes; o
terceiro capitulo, Revisdo da Literatura, faz umaliae de parte da producao cientifica
nacional em que Impacto ou Transferéncia de Tredméonfiguram como variavel-critério,
um resumo de duas revisdes internacionais detiitesracom foco em Transferéncia de
Treinamento, além de uma breve revisdo de artigtvargeiros sobre 0 mesmo tema. O
quarto capitulo detalha o problema e os objetiapabquisa. O quinto capitulo, Método,
aborda o desenho da pesquisa, 0 método utilizatbbma os dados da organizacdo e dos
participantes e os procedimentos de coleta e anddislados. O capitulo seis apresenta 0s
resultados das analises realizadas na pesquiséinmsapitulo discute esses resultados a
luz da teoria e dos achados de pesquisas anteeiaragdtimo capitulo tece consideracdes

finais.



2. REFERENCIAL TEORICO

Este capitulo apresenta duas sec¢des: na primeairajaiorico resumido da area de
treinamento e desenvolvimento de recursos humasgsido por uma explanacdo dos
conceitos de treinamento, desenvolvimento e edocag#e juntos formam a expressao
TD&E, comumente usada em pesquisas e na pratiéaeda Logo depois é apresentado o
sistema de TD&E e seus principais componentesfifdipa se¢éo trata especificamente do
subsistema avaliacdo de treinamento e apresentasafgodelos de destaque. Na segunda
secao sao apresentadas definicdes e discussoestgaiscsobre os constructos Impacto de

Treinamento, Transferéncia de Treinamento e Supofransferéncia e correlatos.

2.1  Historico, conceitos, sistema e avaliacdo de &B

Inicialmente, apresenta-se uma breve retrospedfi@aevolucdo da area de
treinamento, nos Estados Unidos da América, atd,18jundo a visdo de um dos mais
conceituados de seus autores. Propde-se o examelato de Nadler (1984) sobre o
crescimento da area de treinamento e desenvolimemr ele denominada DRH -
Desenvolvimento de Recursos Humanos. O autor afigoa a area tem uma longa
histéria, que comeca bem antes dos anos 1940dpeeim que o treinamento se tornou
relevante e de que datam os primeiros materiarg@scdiretamente relacionados com o
assunto.

Antes de 1940, a trajetéria da &rea sofreu poueessformacdes até 1800. As
principais organizacdes a usarem o treinamente@mEo eram 0s grupos religiosos, 0s
militares e 0s governos, embora a documentacae gsise uso seja muito rara. A partir de
1800, com o advento da Revolucao Industrial e semurente necessidade de pessoas que
dominassem a nova tecnologia da crescente indisémaufatureira, surgiram nos Estados
Unidos da América os institutos mecanicos e meissanbltados para a capacitagdo de
adultos para o trabalho (Leitdo, 1996).

O tema “treinamento, desenvolvimento e educacd&ad émportante que essa area
nao apenas sobreviveu a momentos de crises agod@s conseguiu crescer e se
consolidar depois deles. Um exemplo disso é queeriéncia vivida na Primeira Guerra
Mundial revelou que atividades relacionadas acathabpoderiam ser ensinadas rapida e
efetivamente. Esse momento foi considerado comamoepo reconhecimento nacional

dos Estados Unidos a contribuicdo do desenvolvinel@ recursos humanos para o



trabalho e representou um grande crescimento paeoo de treinamento no pds-guerra
(Nadler, 1984).

Durante a chamada Grande Depressao (1929 até 1&39atividades de
desenvolvimento de recursos humanos sofreram fogteacdo no setor privado
estadunidense, em razdo do excedente de mao-degobidicada, o que levou as
empresas a demitirem seus funcionarios e a corgmtgpessoas mais habilitadas,
economizando, assim, no dispéndio de recursos coapacitacdo de empregados. Mas,
ainda assim, a area nado parou de crescer e sendif@r, sendo que as atividades se
moveram para o setor publico, atendendo a prograjoasrnamentais. No final desse
periodo os empregos se tornaram mais disponivassatividades da area recrudesceram.
Seguiu-se a Segunda Guerra Mundial que, mais urga tveuxe oportunidades de
crescimento para a area, com a necessidade deirs® pessoas que nao faziam parte do
mercado de trabalho, como as mulheres, individaoos mais de 40 anos e diferentes
grupos étnicos, pois a forca de trabalho tradi¢djoc@mposta basicamente por homens
jovens e brancos, estava envolvida diretamenteagurerra. 1sso resultou no surgimento
da area de desenvolvimento de recursos humanastiado recrutamento de professores
de programas vocacionais nas escolas secundamasepsinar habilidades de trabalho
para esse publico, antes excluido do mercado. Ass&tade de troca de experiéncias e
informacdes entre os profissionais dessa nova @nigamou a criacdo de organizacdes
voltadas para o desenvolvimento de recursos humamise elas a ASTD, Sociedade
Americana de Treinamento e Desenvolvimento, cgjasem 1942, designava Sociedade
Americana de Diretores de Treinamento.

Depois do fim da Segunda Guerra houve um brevdnieaa area, atribuido ao
retorno dos professores aos seus postos de trafyédjnmais e a certo desconforto causado
pela terminologia adotada na época pela contatididie custos, que dividia a forca de
trabalho em produtiva e néo-produtiva, colocandprofissionais de desenvolvimento de
recursos humanos na segunda categoria. Os anosfd@s0 um periodo em que o0s
treinamentos se voltaram para as relagcbes humanagbalho, com base na crenca de que
as pessoas trabalhariam de uma maneira mais éfigengostassem umas das outras. Ao
final desse periodo a area de desenvolvimentoades@s humanos nédo era vista como boa
contribuinte para a melhoria do desempenho orgeioizal.

Os anos 1960 e 1970 trouxeram o crescimento ddasdta tecnologia nos EUA,
impulsionado, entre outros fatores, pela disputen @ antiga Unido Soviética pela

supremacia espacial. Esse e outros fatos, comesoiarento da produtividade na industria



japonesa, foram apontados por Nadler (1984) contonddores de uma busca por
aumento de produtividade naquele pais, o que boniritambém para a retomada do
interesse em treinamento. Com isso, surgiu iguaknem conjunto de questionamentos
sobre programas de treinamento que aparentavagfei®os, mas que traziam pouco ou
nenhum impacto para o trabalho. Datam desse pedsdarimeiras preocupagfes com
fatores ambientais e de caracteristicas individgaésinfluenciam a aplicacdo no trabalho
do que foi aprendido no treinamento. O autor falgercepcao de que “as pessoas podiam
aprender, mas depois descobriam que havia no decatabalho fatores inibidores, que
minimizavam ou eliminavam qualquer possibilidadeadkcacao daquilo que aprenderam”
(Nadler, 1984, p.1.1).

A narrativa histérica do autor prossegue até odanpublicacdo do seu estudo, mas
0 presente trabalho se contenta em apresenta-kensem@té o ponto em que ele registra o
surgimento de uma preocupagdo com a efetividaddrelnamento. Como aqui foi
demonstrado, a area tem uma longa e importantéribistqjue acompanha o proprio
desenvolvimento das organizacdes humanas e demarsgiacidade de superar crises e
mesmo crescer durante elas, o que pode servir ggragdo nesse momento de forte
instabilidade econémica mundial.

Finalizada essa breve retrospectiva histérica da, grossegue-se com o objetivo
de conceituar apropriadamente os trés termos nefisrenciados neste trabalho,
Treinamento, Desenvolvimento e Educacéo, que, gurftbomam a expressao pela qual
essa grande area de trabalho e estudo € atualooeritecida.

Em primeiro lugar serdo examinadas trés definigiiessicas de treinamento. Para
Goldstein (1980) treinamento € visto como a “a@éisi de habilidades, conceitos ou
atitudes que resultam em melhorar o desempenhonenietes de trabalho” (p.230).
Wexley (1984) o define como “um esforco planejadtaporganizacdo para facilitar a
aprendizagem de comportamentos relacionados comalmltto por parte de seus
empregados” (p. 519), e por ultimo Hinrichs (19¢8ado por Bastos, 1991, p. 89)
apresenta treinamento como “(...) quaisquer prooedtios, de iniciativa organizacional,
cujo objetivo é ampliar a aprendizagem entre os lnesnda organizacao”.

Como se pode observar, essas definicbes tém em ntomureferéncia a
aprendizagem, desempenho no trabalho e ambientanibagional associados a
Treinamento. Mais recentemente, Borges-Andrade é&aéb(1996) reforcam essa
impressdo ao considerar que o treinamento repeesemt esforco despendido pelas

organizacfes para propiciar oportunidades de ajp@gem aos seus integrantes. Além



disso, asseveram que ele esta tradicionalmenteaetalo a identificacdo e superacdo de
deficiéncias no desempenho de empregados, prepad&dempregados para novas
funcdes e adaptacédo da mao de obra a introdugdovds tecnologias no trabalho.

O exame do termo desenvolvimento traz de voltaalbatho de Nadler (1984). A
expressao desenvolvimento de recursos humanosiddacpor ele para a conferéncia da
ASTD, de 1969, em Miami. Naquela época, a socieddehavia ainda incorporado a
palavra desenvolvimento ao seu nome. A posteriodamga do nome da organizacéo
deveu-se a importancia que a expressao cunhagaypele autor obteve na area. O mesmo
autor se refere a desenvolvimento de recursos hasnatomo experiéncias de
aprendizagem organizadas em um periodo de tempuodidbefcom o objetivo de melhorar
o desempenho no trabalho e o crescimento pessssd. definicdo estaria muito proxima
da definicAo de treinamento ndo fosse a introdud@opalavra “crescimento”. Para
esclarecer o significado desse termo, o autor fainddo entre dois elementos do
crescimento: a) o que € provido pela organizac&waeconhecimento de que a mudanca
esta constantemente conosco e de que as pesseas sEvestimuladas a pensar em coisas
que vao além do crescimento relacionado ao trapdionodo que possam estar prontas
para acompanhar a organizagdo em qualquer direghelg venha a tomar. Esse elemento
nao abrange aprendizagem ligada a trabalho atualfutwro, nem se trata de
desenvolvimento na carreira; b) o segundo elem@&mmi@rescimento individual, explicado
pelo autor como relacionado a experiéncias queeasops procuram ter na busca da
satisfacdo interior. O autor admite, entretantog gudiscutivel a responsabilidade do
empregador em prover esse segundo tipo de cregomen

A distincdo entre os conceitos de treinamento esrdedvimento também é
possivel de ser estabelecida a partir da obsensatiie a intencdo de promover mudanca
no desempenho (individual ou da organizacdo) e omirale que € exercido sobre o
processo, no caso do treinamento (Bastos, 1991)a@iferenca estd no modo pelo qual
0s conhecimentos e habilidades sdo adquiridos: admaf sistematica e induzida
(treinamento) ou autogerenciada (desenvolvimerBoyrges-Andrade, 2002). Em uma
visdo integrada de T&D, Borges-Andrade (2002), agenque “através deles séo
adquiridas habilidades motoras ou intelectuais semlelvem-se estratégias cognitivas e
atitudes, que poderao tornar o individuo mais caempe para desempenhar varios papéis,
no presente ou no futuro e em diversas organiza¢de3?2).

Ja a incorporacdo do termo educacdo a notacacitmaali € mais recente e

representa, no entender de Vargas e Abbad (2006p ftorma mais ampla de



aprendizagem que vai além do contexto especificondodo do trabalho por estar
associada com aprendizado ao longo da vida. Adag@o do termo traduz a preocupacao
de algumas organiza¢Ges em tornar possivel a @xdesempregados a niveis mais altos
da estrutura. Hamblin (1978), ao comparar os dpastde eventos educacionais, definiu
treinamento como qualquer atividade destinada &orel o desempenho de uma pessoa
no trabalho, ao contrario de educagéo que, pataow, de ocuparia principalmente com o
desenvolvimento pessoal. Assim, a forma como fostituida a expressao Treinamento,
Desenvolvimento e Educacdo, retrata o crescimenstorito da importancia da
aprendizagem induzida no trabalho, que passou dgles preocupagdo com O
desempenho eficiente e eficaz no posto de traljzdina o envolvimento organizacional
com o desenvolvimento humano de seus empregados,ocoeconhecimento de seus
anseios e aspiracoes.

Vargas e Abbad (2006) apresentam uma representaeédrquica de acgbes de
inducdo de aprendizagem em ambientes organizasiohal representacao é importante
para situar TD&E na hierarquia dessas acdes e gqaxdiar, pela exemplificacdo, a
compreensao do leitor:

* Informacéo: acdes educacionais de curta duracéwm enlas, manuais, roteiros.

* Instrugdo: orientacdes, baseadas em objetivouuairais, realizadas geralmente
com apoio de manuais, cartilhas, roteiros.

* Treinamento: acdes educacionais de curta e médiac@rs, como cursos e
oficinas.

» Desenvolvimento: acbes educacionais de apoio agras de qualidade de vida
no trabalho, orientacdo profissional, autogestacadeira e similares.

 Educacdo: programas de média e longa duracdespo commnsos técnicos
profissionalizantes, graduacéo, especializacaotratkes profissional e académico,
doutorado.

Revistos 0s conceitos que caracterizam a exprdssdtamento, Desenvolvimento
e Educacdo, € apresentado um enfoque sistémiceaaségundo o qual o sistema TD&E
e formado por trés subsistemas interdependentesand)ise de necessidades de
treinamento, b) planejamento e execucéo e c) gamlide treinamento (Borges-Andrade,
1982), como ilustra a Figura 1. O primeiro subsiste responsavel por obter informagdes
sobre as lacunate competéncias organizacionais, de grupos e meesaas necessidades,

presentes e futuras, decorrentes da misséo e (&s/0€ organizacionais estratégicos; o



segundo subsistema trata de prover solugfes isiais adequadas as necessidades de
treinamento e o terceiro subsistema tem por findkd avaliar as acdes de TD&E
realizadas, verificando os resultados alcancados derersos niveis, como adiante
explicado. As avaliacbes também devem retroalimemtaistema, fornecendo subsidios
para andlises de necessidades, planejamentos @cégsecsubsequentes. As pesquisas em
TD&E costumam seguir essa divisdo, concentranderseum dos trés subsistemas.
Sallorenzo (2000) cita revisdo de literatura daa @&mpreendida por Borges-Andrade e
Abbad (1996) para relatar a predominancia de psaguias duas pontas do sistema, ou
seja, nos subsistemas de analises de necessidatesavaliagcdo de treinamento. Esse
ultimo subsistema merece uma atencdo maior, viatarise da area de maior interesse

neste trabalho.

Planejamento
e Execucao

t 1t

Figura 1: Sistema de TD&E e seus subsistemas.

Analise de
Necessidades

Avaliacao

Avaliar treinamento, para Hamblin (1978), vai aléensimplesmente estabelecer se
valeu a pena ou ndo empreender a acdo educadmraitor considera que avaliagdo de

Ak

treinamento é “qualquer tentativa no sentido derabformacdes (realimentagcéao) sobre os
efeitos de um treinamento e para determinar o vdmrtreinamento a luz dessas
informacgdes” (p. 21). Essa definicdo, a0 mesmo temym que expande o significado
literal da palavra avaliacéo, ligada ao estabelecioou célculo de valor, traz embutida a
necessidade de realizar investigacdes em todases do treinamento.

Sob o ponto de vista das pesquisas nessa areantecomento, avaliacdo de
TD&E pode ser estudada a partir do modelo propgsto Kirkpatrick (1976) e

aperfeicoado por Hamblin (1978). Esses autored@sizeram, respectivamente, quatro e
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cinco niveis de analise para a avaliacdo de trantonreacdo (satisfacdo pessoal com o
treinamento), aprendizagem (cumprimento dos olgstinstrucionais), comportamento no

cargo (aplicacdo das competéncias aprendidas)uttads, este ultimo, para o segundo

autor, subdividido em organizacdo (mudanca nosessms organizacionais) e valor final

(reflexo nos indicadores financeiros).

O terceiro nivel de analise, comportamento no Ggagge € o foco deste trabalho,
ocupa-se de descobrir se os conhecimentos, hatekda atitudes aprendidas no evento de
treinamento sédo aplicadas no posto de trabalhst@ueue aflora quando o evento ocorre
fora do local de trabalho do treinando e tratadioHemblin (1978) como “problema da
transferéncia de conhecimentos” (p. 39). O autar disstingdo entre o exame do
comportamento pos-treinamento no cargo como um foatoele chamado de avaliacdo em
largura, e 0 exame do comportamento no cargo @wrilo a aspectos especificos,
denominado avaliacdo em profundidade. Para elea ésstincdo nao teria maior
importancia quando o cargo é constituido de atilédamais simples e repetitivas, mas
deveria ser observada em tarefas mais complexasdguw ideal seria executar as duas
dimensdes da avaliagcdo de comportamento no cargo.

Kirkpatrick (1976) prop6s a existéncia de relacbiesarquicas, lineares, causais e
positivas entre esses niveis de resultados deatneinto. Isso significa que reacdes
favoraveis influenciariam positivamente a aprengkra, o que por sua vez causaria a
transferéncia das competéncias aprendidas parabaltio, resultando em melhoria dos
processos e dos produtos da organizacao, commneflu@ositiva em seus objetivos finais.
Essa cadeia positiva foi depois contestada poréavids empiricas obtidas em diversas
pesquisas, principalmente no estudo de Alliger vakla(1989). Esses autores néo
encontraram sustentacdo para as supostas relagdasrarquia, causalidade e correlacao
positiva entre os niveis, fato depois reafirmado estudos como o de Abbad, Gama e
Borges-Andrade (2000). Além disso, Alliger e Jamakisaram 203 pesquisas sobre
avaliacdo de TD&E publicadas entre 1959 e 1988nstataram que elas, em sua maior
parte, ndo se preocuparam em investigar a corelm#ie os niveis, um indicador de que
0S pesquisadores simplesmente assumiam como veedad@remissa do modelo de
Kirkpatrick (Sallorenzo, 2000). A meta-analise desdvida por Alliger, Tannenbaum,
Bennett, Traver e Shotland (1997) também n&o cupfiras suposi¢cdes do citado autor.
Outras pesquisas nacionais também nao encontratagdes entre os niveis de resultados
de treinamento (Pantoja, Lima e Borges-Andrade,1208bbad, Borges-Andrade,

Sallorenzo, Gama e Morandini, 2001; Zerbini e ARb2@05). Por outro lado, alguns



11

estudos encontraram relacdes positivas entre nis@iso o de Lacerda e Abbad (2003),
que encontrou participacdo significativa da valigdgacdo ao desempenho do instrutor na
explicacdo de impacto do treinamento e o de Mo20ag), que apontou relacdo positiva
entre reacdo e transferéncia de aprendizagem. Apesaresultados mistos no que se
refere ao relacionamento positivo entre os niveigedultados de treinamento, o modelo de
Kirkpatrick continua a ser o mais utilizado nasquesas estrangeiras.

A avaliacdo de treinamento no trabalho sofreu érftia de diversos outros
modelos, como bem demonstrou Sallorenzo (2000)it&fatura internacional, o modelo
de Baldwin e Ford (1988, citados por Sallorenzd@)@Coi bastante utilizado e é muito
referenciado porque apoiou a construcdo de muil®® modelos. Esses autores, com
base em uma revisdo da literatura, elaboraram udelmale investigacdo centrado no
processo de transferéncia de treinamento. O moéleb@mposto por trés segmentos:
variaveis de entrada no treinamento (caractersstleaclientela, desenho do treinamento e
ambiente de trabalho); variaveis de saida do tme@méo (aprendizagem e retencado) e
condicOes de transferéncia (generalizacdo e magadgnconforme se pode observar na

Figura 2.

Caracteristicas da
Clientela [ l

l

Desenho do Treinamento Tl
(principios de Aprendizagem e Generalizacao e
aprendizagem, sequéncia, retencao Manutencéo
contelidos do treinamento)
Ambiente de T T
Trabalho

Treinamento

Figura 2: Modelo de processo de transferénciaaiieaimento proposto por Baldwin e Ford
(1988), adaptado de Sallorenzo (2000).

Como a Figura 2 sugere, as variaveis pertencestestagorias caracteristicas da
clientela, desenho do treinamento e ambiente dmllra exercem influéncia proximal

sobre aprendizagem e retencdo. A primeira e aalltiategorias influenciam diretamente
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generalizagdo e manutencdo, enquanto que desentreimlamento, além de influenciar
diretamente aprendizagem e retencdo exerce influédistal sobre generalizagdo e
manutencdo, as quais, por sua vez, séo influerxidtatamente por aprendizagem e
retencdo. Dessa forma, as condicdes necessariasgpar ocorra a transferéncia do
treinamento dependem da acdo de variaveis ligadaslavziduo, ao projeto e a execucao
do treinamento e ao ambiente organizacional.

No Brasil, os modelos propostos por Borges-Andrék$82), o modelo MAIS
(Modelo de Avaliacdo Integrado e Somativo) e pob#db (1999), o modelo IMPACT,
merecem destaque por terem norteado muitas dasig@saeacionais das ultimas décadas.
O primeiro, mostrado na Figura 3, foi adaptado dodeflo CIPP (contexto, insumo,
processo e produto) de Stufflebeé®83) adotado na area de avaliagdo em educacéao e €
integrado por oito componentes e subcomponentediagio de necessidades, insumos,
procedimentos, processos, resultados, suporteendisacao e efeitos em longo prazo. Ele
inclui variaveis do ambiente organizacional comtoriss importantes a permear todo o
processo de treinamento em uma visdo sistémicaledasanalise das necessidades,
passando pela adocéo da solucdo educacional ade@i@d avaliacdo de resultados, que

realimenta o sistema.

AMBIENTE

N APOIO s

PROCESSO

AVALIACAO

PROCESSO

DISSEMINAGAO

RESULTADOS
DE INSUMOS PROCEDIMENTOS RESULTADOS A LONGO
NECESSIDADES PRAZO

Figura 3. Modelo de Avaliacdo Integrado e Somatv®AIS, proposto por Borges-

Andrade(1982).
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O segundo modelo, o IMPACT, mostrado na Figuraldyaado com base em
extensa revisao de literatura, segue as premissamdelos de avaliagdo somativa como o
CIPP e o MAIS e de modelos de investigacao come Baddwin e Ford (1988), tem como
foco principal o impacto do treinamento, o que t@udefine como sendo a influéncia
exercida pelo treinamento sobre o desempenho sugrsegdo treinando em tarefa similar

aguela aprendida por meio do programa instrucional.

6. SUPORTE A
TRANSFERENCIA
1.SUPORTE |
ORGANIZACIONAL | A | 4. REACOES
1 : 7. IMPACTO DO
2. TREINAMENTO ; : » | TREINAMENTO NO

: ! : TRABALHO
| 5. APRENDIZAGEM

3. CLIENTELA — | |

Figura 4. Modelo de Avaliacdo do Impacto do Treieatn no Trabalho — IMPACT
(Abbad, 1999).

O modelo inclui variaveis de suporte, caracterstido treinamento e da clientela,
bem como os niveis de avaliagdo de reacdo, apesyaliz, suporte a transferéncia e
impacto do treinamento no trabalho. Comparado asetoale Kirkpatrick (1976), impacto
do treinamento no trabalho, corresponde ao nivel agtaliacdo definido como
comportamento no cargo.

A comparacdo entre os dois modelos brasileiros @iermepercussao mostra uma
clara diferenca entre eles. O MAIS é um modelo lgepae pretende abranger todos os
aspectos do treinamento (Borges-Andrade, 2002)ri& pla descricdo de categorias de
variaveis influenciadoras dos processos de TD&Eamnganizacdes. O IMPACT, por seu
turno, € um modelo de avaliagdo desenhado parar tastrelacbes entre determinadas

variaveis e os resultados obtidos nos niveis dgiceaprendizagem e impacto.



14

A diferenca mais marcante entre os modelos trataesode Kirkpatrick (1976) e
Hamblin (1978) e os posteriores, como os de BaldsviRord (1988) Borges-Andrade
(1982) e Abbad (1999) esta situada no foco dadospptimeiros aos resultados, em
comparacao a énfase atribuida pelos ultimos aabt@es de resultados. Com efeito, os
mais recentes sao modelos em que fatores de ratambiental, de caracteristicas
individuais dos treinandos e caracteristicas dpnwdéevento de treinamento sédo levados
em conta, 0 que resultou na busca sistematica\@msema area, nos ultimos anos, de
variaveis explicativas do impacto, tornando maissgoada a pesquisa de avaliacdo em
TD&E, em relacdo aos estudos baseados nos modéksscos, como destacou Meneses
(2007).

As pesquisas nacionais, como se mostra mais & freste trabalho, vém adotando
predominantemente os modelos de Borges-Andrade2)188 Abbad (1999). Nesta
pesquisa, trés variaveis integrantes do ultimo thaosko objetos de investigagcdo e por isso
recebem especial atencdo na proxima secao.

2.2 Conceitos centrais: transferéncia, impacto eiporte

Nesta secéo sdo apresentados 0s conceitos detémtsh de treinamento, impacto
do treinamento no trabalho e suporte (em algumasude dimensdes), considerados de

importancia central para a correta compreensae e@ssido.

Antes de abordar diretamente os conceitos de &d@msfia e impacto, € importante
examinar as etapas que os antecedem como resultagwecesso de aprendizagem. Para
Pilati e Abbad (2005) a aprendizagem neste conteegolta de uma cadeia de eventos,

conforme se reproduz na Figura 5.

IMPACTO

N

TRANSFERENCIA

~

GENERALIZACAO

~

RETENCAO

~

AQUISICAO

Figura 5: Cadeia de eventos do processo de apegjeiiz
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Os autores definem esses processos da seguinta: faraquisicdo € o resultado
mais imediato do treinamento no individuo, represdm pela apreensdo dos CHAs
(conhecimentos, habilidades e atitudes) ensinad@sirso; a retencdo € o armazenamento
de informacdes na memoria de curto prazo, para&postransferéncia para a memoria de
longo prazo, de onde podem ser recuperados no ntoreem que ocorra um estimulo
apropriado. A seguir ocorre a generalizacdo — sgap@mitidas a estimulos semelhantes,
mas nao iguais aos oferecidos ao individuo no evdattreinamento. Essa fase torna
possivel a transferéncia, que se observa com &agfb eficaz no trabalho das
competéncias aprendidas. Nesta sequéncia, o Ultimel € o impacto, visto como
resultado da influéncia que o evento instrucionaree sobre o desempenho global
subsequente do participante do treinamento, indtuisuas atitudes e motivacdo; € a
melhoria no desempenho do treinado gerada por todwocesso de aprendizagem
induzida.

Feita a necesséria introdugdo, pode-se agora eaamin detalhe o conceito de
transferéncia de treinamento, para o que é impertabembrar os modelos de avaliacéo
de Kirkpatrick (1976) e Hamblin (1978), ja abordsdoesta dissertacdo, eis que o0
constructo assemelha-se ao terceiro nivel de géalimentificado por esses autores como
comportamento no cargo. A exemplo deste Ultimo eiboctransferéncia de treinamento
também diz respeito a aplicacdo correta no trabdli® conhecimentos, habilidades e
atitudes aprendidas em treinamento. Entretantogogssario certo cuidado para evitar
confusdo conceitual, visto que existem conceitogselos. Um dos conceitos mais
confundidos é o de transferéncia de aprendizagene, embora apresente certa
similaridade conceitual com transferéncia de treierio, possui outros significados em
psicologia, como por exemplo, resultados de apregeim, processos cognitivos
subjacentes a aprendizagem e efeitos do treinanseti@ o nivel de aprendizagem na
psicologia experimental (Abbad, 1999; Pereira, 208@m disso, a aprendizagem no
contexto organizacional pode ocorrer de forma mhtou induzida, de maneira que
transferéncia de treinamento poderia ser intergaetaomo uma subdimensdo da
transferéncia de aprendizagem ou, em outras palage@mo a transferéncia de uma
aprendizagem adquirida pela forma induzida, mamhecida como treinamento (Abbad e
Borges-Andrade, 2004). Por outro lado, sob o pdeteista seméantico, h4 autores, como
Pantoja e Borges-Andrade (2004) que defendem quermto seria usar a expressao

transferéncia de aprendizagem, pois sdo os CHAdiolos que realmente se transferem
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(de forma metaférica) e ndo o treinamento, quenglsismente o evento indutor da
aprendizagem.

O conceito de transferéncia de treinamento (ou mendizagem) costuma ser
confundido também com impacto do treinamento doatheo. Como se observa na figura
5, o impacto incorpora a transferéncia e estd digadmelhorias no desempenho do
individuo treinado no trabalho. Assim, a transfei@ré entendida neste estudo como o
efeito direto do treinamento sobre aspectos espesiida atuacdo do empregado no
trabalho, observada pela aplicacdo dos conhecisiehtbilidades e atitudes ensinados,
enquanto que o impacto vai além, porque avalieetioeflessa transferéncia nos niveis de
desempenho do egresso do evento de treinamemterEssante notar que a transferéncia
nao assegura o impacto, mas é condicdo necessaaiasua ocorréncia. Abbad (1999)
define impacto do treinamento no trabalho comoaiagdo dos efeitos produzidos pelo
treinamento nos niveis de desempenho, motivacatocanfianca e abertura do
participante do treinamento a mudancas nos progesstrabalho.

Outra consideracdo a ser feita com relacdo a impdettreinamento é a sua
apresentacao, derivada do trabalho de Hamblin {1@m8 duas dimensfes: impacto em
profundidade e impacto em amplitude (também chanagdonpacto em abrangéncia ou
em largura). A primeira dimenséo esté relacionaddil&zacdo estrita do aprendido no
curso nas tarefas do treinado, enquanto que o de@grefere ao efeito da transferéncia
da aprendizagem no desempenho geral do individeitds, Borges-Andrade, Abbad e
Pilati, 2006).

Ainda sobre as diferencas e semelhancas entre @dsisasportantes conceitos da
area de TD&E, Pilati e Borges-Andrade (2004) imetgindo o trabalho de Abbad (1999),
sustentam que a autora propds que o impacto dwineinto em amplitude evidencia o
efeito do treinamento no desempenho produtivo eloddo, estabelecendo uma diferenca
tedrica com relacdo a transferéncia, eis que psta,fato de ocorrer entre a situagdo de
treinamento e a situacdo de trabalho, seria memhoangente do que o impacto,
assemelhando-se a impacto em profundidade. Oseautoncluem afirmando que “poder-
se-ia argumentar que os conceitos de transferénoipacto possuem uma relacéo entre si,
mas, a0 mesmo tempo, analisam componentes difedescido que Hamblin (1978)
definiu como mudanca de comportamento no cargoimAssipacto do treinamento no
trabalho € medido em termos da transferéncia dendimagem e da influéncia que o
evento instrucional exerce sobre o desempenho Igklimsequente do participante do

treinamento” (p. 32). Nesta mesma linha de inteagéo, Pereira (2009) também faz
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distincdo maior do que Hamblin (1978) entre impaeto amplitude e impacto em
profundidade, eis que para o autor o que difereasialuas dimensdes é o fato de a
avaliacdo estar centrada em comportamento espeoifigeral do treinado em seu cargo
enguanto que Pereira sustenta que o impacto emnglidade ou transferéncia antecede o
impacto em amplitude e que, sendo assim, estealliéo pode ser considerado um efeito
direto do treinamento.

Apesar dos esforcos desses autores em estabetedderancas conceituais entre
impacto e transferéncia, os dois conceitos tém ws@olos como variaveis dependentes ou
critério em inUmeras pesquisas de avaliacdo deatrento. Na maioria das pesquisas
nacionais o0s autores transcendem o objetivo delessmgnte mensurar a ocorréncia ou
nao de impacto ou transferéncia para investigdatoses que os antecedem ou predizem
(Abbad, 1999; Borges-Andrade, 1982; Sallorenzo020Desses trabalhos emergiram trés
grandes categorias de variaveis preditoras de itmpakas de caracteristicas instrucionais;
b) as de caracteristicas contextuais; e c) as @eteaisticas individuais (Abbad, Pilati e
Pantoja, 2003).

A categoria de caracteristicas instrucionais estacionada ao planejamento
instrucional e a execucdo do treinamento e agreg@weis tais como: adequacdo do
material didatico, quantidade de instrutores pom&u e formulacdo de objetivos. O
conjunto de caracteristicas contextuais abrangé&wes relativas ao ambiente, como
clima ou suporte organizacional, sendo esta ultamdenominacdo mais adotada por
pesquisadores brasileiros (Pilati & Borges-Andra2@05), suporte material e suporte
psicossocial, entre outras. As variaveis ligadaswgmorte tem se mostrado as melhores
preditoras de impacto e transferéncia nas pesquaasnais e estrangeiras. A terceira
categoria, caracteristicas individuais, diz regpag variaveis inerentes aos treinados que
exercem influéncia sobre o processo de transfexédoi aprendido para o trabalho,
abrangendo constructos como autoeficicia, satsfeqd o trabalho, comprometimento e
motivacdo para aprender.

O grupamento caracteristicas contextuais contéeragito constructo de grande
interesse nesta pesquisa - 0 suporte - que denamewmjunto de fatores externos ao
treinamento, ndo ligados diretamente a realizagicevkento, que formam condicdes
necessarias e determinantes, embora ndo suficigatesque ocorra a transferéncia para o
trabalho de conhecimentos, habilidades e atitugesndidos em treinamento (Abbad,
1999; Abbad, Coelho Jr., Freitas e Pilati, 2008)te& de tratar da influéncia do suporte

sobre a transferéncia, € oportuno mencionar qugorte € investigado na avaliacdo de
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TD&E a partir de varios conceitos, alguns dos gaas mostrados na Tabela 1 ao lado das

respectivas definicbes e de seus autores

Tabela 1. Conceitos relacionados a suporte

CONCEITO

DEFINICAO AUTOR (ES)

Suporte organizacional

Suporte gerencial ao
treinamento

Clima para transferéncia

Suporte a transferéncia

Cultura de aprendizagem
continua

Suporte a aprendizagem

Suporte a aprendizagem
continua

Preocupacéo da organizacdo comAbbad(1999); Abbad, Pilati e
bem-estar e valorizacédo das Borges-Andrade (1999)
contribuicdes individuais

Apoio gerencial a transferéncia, Broad (1982)
antes, durante e depois do
treinamento

Apoio do ambiente organizacionalRouiller e Goldstein (1993)
para transferir

Apoio de pares e supervisor para Abbad (1999), Abbad e Sallorenzo
transferir. Inclui suporte material e(2001)

psicossocial
Quando a organizacao usa a Tracey, Tannenbaum e Kavanagh
inovacao e a competitividade, (1995)

promovendo a aquisi¢cdo constante
de habilidades, conhecimentos e
comportamentos.

Apoio de pares e chefias & Coelho Jr. (2004)
aprendizagem e a aplicacdo dos
CHAs

Percepcao de condi¢des favoraveBreitas (2005a); Pantoja (2004)
no grupo de trabalho

Fonte: Abbad, Coelho Jr., Freitas e Pilati (2006)

Para abordar especificamente o suporte a transfaréhe maior interesse nesta

pesquisa, faz-se referéncia, mais uma vez, ao ll@mbde Abbad (1999). A autora

empreendeu rigorosa pesquisa sobre o tema, artisanceitos correlatos como suporte

gerencial a transferéncia e clima para transfeaérteindo como um dos objetivos a

construcdo de um instrumento capaz de medir aiboigio desses fatores ambientais

para a transferéncia do que foi aprendido em tmeéméo para o trabalho. O resultado foi o

desenvolvimento de um constructo multidimensiona® gode ser medido por quatro

conjuntos de itens:

a) apoio gerencial ao treinamento - condi¢cdes do amdjeré-treinamento e nivel de

apoio recebido pelo treinando para participar edetiente de todas as sessdes de

treinamento;
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b) fatores situacionais de apoio - 0 apoio recedmgerente, do grupo de trabalho e
da organizacao em geral, para transferir parabalitia os novos CHAs aprendidos
em treinamento,

c) suporte material - qualidade, quantidade e disjladade de recursos materiais e
financeiros e adequabilidade do ambiente fisicolatml de trabalho para a
transferéncia de treinamento; e

d) consequéncias associadas ao uso das novas hadslida ocorréncia de reacdes
favoraveis ou ndo a aplicacdo dos novos CHAs, dee me colegas, pares ou
superiores hierarquicos.

O conjunto de itens apontado no subitem “b” foiodlsido para representar o
constructo suporte a transferéncia, por ter sidgialo como o que traria informacdes
mais relevantes ao estudo e compde os modelogdEdo da variavel critério impacto do
treinamento, como é mostrado posteriormente.

Para concluir esta breve apresentacdo do constsugiorte vale dizer que ele é
também investigado em situacfes anteriores aoatrainto. Salas e Cannon-Bowers
(2001), identificaram variaveis de suporte ou clicoano condi¢cdes antecedentes, atuando
sobre a motivacdo, condi¢cdes pré-prética e clim@atneinamento. Como exemplo de
condicdo antecedente, o treinando pode recebev apoial, representado pelo incentivo a
participacdo em um evento de treinamento, por pdoteseu supervisor, 0 que poderia
resultar em aumento de sua motivagcao pré-treinamenta variavel mediadora da relacéo
entre suporte e transferéncia de treinamento.

Como foi exposto nesta secdo, existe uma varieddeleinterpretacbes e
divergéncias conceituais sobre transferéncia, itopacsuporte. Para dirimir eventuais
davidas, é relevante esclarecer que este trabadlfivauo conceito de impacto do
treinamento em profundidade como sindnimo de tea@stia de treinamento (conforme
definida no primeiro paragrafo da pagina 16), tesid de uma medida da utilizacdo no
trabalho dos CHAs ensinados aos gerentes parttetpalo curso sob avaliagdo. Os itens
que compdem o questionario da medida foram exisafli@tamente dos conteddos do
curso, conforme esté detalhado no capitulo 5.

O conceito de impacto do treinamento em amplitudmpregado como medida do
comportamento geral dos participantes do cursoamgocgerencial que exercem, como
proposto por Hamblin (1978). Para isso foi adotadaa escala de Atuacdo Gerencial
desenvolvida por W. Silva (2008), que é uma mediolalesempenho geral do gerente,

conforme também estéa explicado no capitulo 5.
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O exame das condi¢gOes contextuais explicativasmgimeto nas duas dimensdes
estudadas é feito pela variavel suporte psicodsacimansferéncia, criada a partir do
subconjunto fatores situacionais de apoio do instnio de suporte a transferéncia
desenvolvido por Abbad (1999).

O proximo capitulo apresenta uma revisdo da lileaada area, focada na producao
cientifica nacional e estrangeira que apresentadtopou transferéncia de treinamento

como variavel critério e suporte como uma das vargantecedentes.
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3. REVISAO DE LITERATURA

Neste capitulo tem-se uma revisdo de 37 pesquBesenais que apresentaram
como variaveis dependentes ou critério construatelacionados a impacto em
profundidade ou transferéncia de treinamento e datopam amplitude ou largura,
publicadas desde 1992. A revisdo € baseada nagelks artigos efetuada por Pereira
(2009) em sua dissertacdo de mestrado. A autosulton diversas revisdes de literatura,
principalmente o guia de estudo produzido por Tclieg Silva, Sales, Fernandes, Vieira
e Brixi (2006). Além dos trabalhos selecionadosapdtada autora, foi realizada uma
atualizacao até julho deste ano por meio de pesauis principais peridédicos nacionais
das areas de administracdo e psicologia e por tevemto na Biblioteca Nacional de
Teses e DissertagOes, utilizando as expressdeasagiamlde treinamento, transferéncia de
treinamento, impacto de treinamento e efetividade tceinamento. S&o também
apresentados resumos de revisdes recentes dtuligerrdernacional sobre transferéncia e
beneficios do treinamento e uma selecdo de pesgesiangeiras que investigaram

transferéncia de treinamento e suporte no perio@s a julho de 2009.

3.1 Revisdo de pesquisas nacionais com transfeté&n ou impacto do

treinamento como variavel critério

Nesta secdo sao revisadas pesquisas nacionaiseetragsferéncia ou impacto do
treinamento figurou como variavel critério, pubtlea desde 1989 até julho deste ano. As
pesquisas estdo dispostas em ordem cronolégicaeskndolvimento do estudo original,
que, muitas vezes, foi uma dissertacdo de mestradese de doutorado depois publicada
na forma de artigo em revistas especializadas. ddes3s0s, preferiu-se revisar o artigo,
mas prevaleceu a data do trabalho original pardoefle ordenacdo cronoldgica do
trabalho nesta secéo.

O primeiro trabalho revisado € o de Lima, Borgeshade e Vieira (1989), em que
foram estudados os efeitos de diversos treinamefgosurta-duracdo aplicados a 234
empregados da Embrapa no periodo de dois anosnKFesdizadas andlises de regressao
multipla incluindo 38 variaveis independentes decai categorias: individuo; vida na
organizacao; local de trabalho; caracteristicasaosos e condi¢cdes de trabalho. Como
variaveis dependentes figuraram: utilizacdo fretgieno trabalho, dos conhecimentos
adquiridos no dultimo curso; melhoria de qualidade desempenho em aspectos

relacionados ao que foi ensinado no ultimo cursdireinuicdo do numero de erros
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cometidos no trabalho em assuntos relativos aondlltcurso. Foram colocadas duas
questdes de pesquisa: 1) Qual a natureza do imgdaafittimo curso de curta-duragédo no
trabalho do empregado? e 2) Que fatores estdoaedatos ao impacto que o ultimo curso
de curta-duracéo tem no trabalho do empregado@gDiiados mostraram que as variaveis
dos grupos condi¢cfes de trabalho e vida na orgguzeoram melhores as preditoras de
impacto. Com base nisso, 0s autores propuseram amelmpara explicar e aumentar o
impacto de cursos no desempenho do empregado.

O segundo trabalho revisado € o de Paula (19924uaba autora avaliou cursos
promovidos por duas organizacdes publicas. As weigdantecedentes foram papel
ocupacional, caracteristicas do treinamento e ganiwacdo e contexto funcional, além de
caracteristicas individuais. Como variavel critéfigurou impacto do treinamento, ali
definido como a utilizagéo frequente do aprendaoielhoria da qualidade do trabalho e a
diminuicdo do nimero de erros cometidos. A pesdeisa um delineamento correlacional
de campo, com autoavaliagédo colhida por meicutgey.Os resultados evidenciaram a
prevaléncia de variaveis de suporte psicossocia€fitivos de gerente e receptividade de
colegas) na predicdo de impacto. As variaveis dgab interesse do treinado em aplicar o
aprendido e a proximidade do curso a situa¢gfes dmitrabalho também contribuiram
para a explicacdo da variavel critério.

A dissertacdo de mestrado de Leitdo (1994), dgpditicada na forma de artigo
(Leitdo, 1996) adotou campo de pesquisa diversificaincluindo treinamentos
patrocinados por quatro organizacdes, sendo dualcgsl do setor financeiro e ambito
nacional, uma do setor elétrico, de economia méstama empresa privada do setor
automotivo. A amostra foi composta por empregados participaram de cursos de
natureza técnica ou operacional (excluidos, pafagueles que visavam a mudanca nos
relacionamentos interpessoais e de grupo) no pededirés meses a um ano anterior a
coleta de dados. As variaveis critério foram as mass estudadas por Paula (1992):
utilizacdo frequente do aprendido; melhoria da idade do trabalho e diminuigcdo do
namero de erros cometidos. Como variaveis antetesleloram estudas autonomia,
clareza, coesdo de pares, controle, envolvimemtoforto fisico, inovagao, orientacao,
pressdo e suporte do supervisor, agrupadas com asaenominacdo de clima
organizacional. Em apenas uma das organizagOedadsts foi encontrado resultado
positivo para o relacionamento entre transferéecielima organizacional. Como essa
organizacdo era a uUnica de natureza privada e tamddinica em que a variavel

antecedente controle obteve melhor resultado quiemmis, a autora observou que tais
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caracteristicas, complementares entre si, podeimfliegenciado o resultado, exercendo um
papel mediador das correlagcbes estudadas.

O préximo estudo com as caracteristicas aqui auassso foi realizado por Abbad
(1999), cinco anos depois do anteriormente mendmna que ressalta a baixa producéo
de pesquisas de avaliacdo de TD&E nos anos 1990r&Rinm estudo com as
caracteristicas aqui analisadas so foi realizadoocanos depois, 0 que ressalta a baixa
producdo de pesquisas de avaliacdo de TD&E nos 29@8. Essa situacdo sO seria
revertida na proxima década, quando uma producimsa movimentou a area, fato
atribuido por W. Silva (2008) a criagcdo do Nucled Exceléncia em Treinamento e
Comportamento no Trabalho, apoiado pelo Programz@ioNal de Apoio a Nucleos de
Exceléncia (Pronex), do CNPqg, com a participacdoUdaversidade de Brasilia, da
Universidade Federal da Bahia, da Universidade rakédde Minas Gerais e da
Universidade Federal de Uberlandia.

Uma pesquisa seminal para a area de avaliacdo &8& T@ a realizada por Abbad
(1999) em sua tese de doutorado na Universidadaddlia. O estudo teve como objetivo
a construcao e respectivos testes empiricos deagelmde avaliacdo de treinamento, que
ficou conhecido como Impact (Modelo Integrado delfacdo do Impacto do Treinamento
no Trabalho), apresentado em detalhes em capittdoi@. Para a construcdo do modelo,
foi realizada uma pesquisa em um 0Orgao publicoplgendo 4.051 participantes de 229
cursos de diversas areas. A coleta de dados ocamrennco momentos distintos: inicio do
curso, durante o evento, ao final, duas semanasaf@s meses apos o término (os dois
altimos momentos correspondem a fase pos-treinamefRbram aplicados diversos
procedimentos de coleta e analise de dados, tam®,canalise documental, observacao
direta, questionarios, analises qualitativas e tjadinas. Seguindo as orientacdes do que
viria a se constituir em seu modelo e favorecida gelineamento da pesquisa, a autora
investigou a influéncia de trés conjuntos de vaig\antecedentes (varidveis de suporte
organizacional, caracteristicas do treinamento elidatela) em trés niveis de avaliacédo
(variaveis critério reacdo, aprendizagem e impdottreinamento no trabalho).

Os resultados encontrados no estudo vieram a ttonsihportantes parametros
para estudos posteriores, mas sdo apresentadgsia sEmente os achados relativos ao
construto impacto do treinamento, de maior interefesta pesquisa. Convém esclarecer
que o estudo de Abbad (1999) apurou os resultadogngacto em dois momentos
distintos: duas semanas e trés meses ap0s o0 tédom@ursos, e 0s denominou de

Impacto A e Impacto B, respectivamente, embora tefiba sido registrada diferenca
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consideravel entre as duas variaveis. Os princigelimdos relativamente ao impacto do
treinamento foram:
a) As principais variaveis preditoras foram as relaadas a suporte organizacional e
a suporte a transferéncia.
b) As variaveis relacionadas ao apoio psicossociedristeréncia foram responsaveis
pela explicacdo de mais de 50 por cento da vaidalé do impacto.
c) Desse conjunto, o grupo de variaveis denominadimfriés situacionais de apoio”
houve-se melhor do que o que agrega variaveisioaktas as “consequéncias
associadas ao uso das novas habilidades” na exdadici variavel critério.
d) varidveis de “suporte material” ndo se mostrar@mimportantes na explicagdo do
impacto do treinamento.
e) Variaveis do grupo de reacdo se mostraram forteamesacionadas com as de
impacto.
f) A variavel aprendizagem ndo se mostrou relacioaadgacto.
g) Variaveis de caracteristicas do treinamento néaridoas preditoras de impacto.

Além das contribuicbes descritas ou sugeridas mess¢o, o estudo de Abbad
construiu e validou trés escalas, sendo duas dartsu@ transferéncia de treinamento e
outra de impacto de treinamento no trabalho (emliardp) no nivel do comportamento
no cargo. Esses instrumentos vieram a integrarasigdfs pesquisas nacionais que se
seguiram. O instrumento usado nesta pesquisa pati @ suporte psicossocial foi
derivado desse trabalho.

Em sua dissertacdo de mestrado, Rodrigues (200@outcomo campo de
pesquisa o Tribunal de Justica do Distrito Federalos Territorios para investigar o
impacto de varios treinamentos realizados em 1P9®/ e 1998. Participaram da pesquisa
602 servidores que preencheram os questionariosol@¢éa de dados. Como variaveis
antecedentes figuraram natureza da participacdoorfenea ou obrigatéria), suporte
psicossocial e suporte material, integrantes dguotmde variaveis situacionais. Do grupo
de variaveis individuais atuaram comprometimentm eoorganiza¢cdo, comprometimento
com a carreira e variaveis demograficas. Os radtaindicaram que 0 suporte
psicossocial foi 0 mais importante preditor do igtpado treinamento no trabalho. Outras
conclusdes foram:

a) a participacdo espontanea traz melhores resultattbosimpacto do que a

participacéo obrigatoria.
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b) Com relacdo as caracteristicas individuais ou dantella, quanto maior o
comprometimento com a carreira menor foi o impatgotreinamento no trabalho,
mesmo quando os grupos foram separados quantar@zeata participacao.

Outra dissertacdo de mestrado que abordou o temaratado foi a de Sallorenzo
(2000). A autora utilizou dados secundarios efetoaiis recortes no banco de dados que
serviu a pesquisa de Abbad (1999): no primeironfosglecionados o0s participantes que
responderam a todos os questionarios aplicadoslegstudo, no total 423 e no segundo
recorte foram desconsiderados o0s participantes mfiee responderam ao ultimo dos
instrumentos, que tratava de suporte e impactanig&es apds o0 encerramento do curso, 0
gue elevou o numero para 880. Esses bancos de dadws origem a dois modelos: o
primeiro apurou tratou o impacto em dois momendosis semanas e trés meses apos o
término do curso; e o segundo considerou apena®didan apds duas semanas. Os
resultados das duas investigagbes nao apresend#msnca significativa entre si, exceto
quanto a ocorréncia de predicdo direta da varigmetivacdo sobre o impacto de
treinamento apds duas semanas, 0 que nao ocorreeignada medida de impacto (trés
meses). Isso levantou a discussdo sobre a infeuéeivariaveis motivacionais sobre
impacto de treinamento no trabalho em curto e mddoago prazo. Além disso, suporte
gerencial e social a transferéncia de treinameptaregeu novamente como a melhor
preditora de impacto, notando-se um aumento defluéncia da primeira para a segunda
medida.

O proximo relato a ser feito se refere a pesquiesaAidbad, Borges-Andrade,
Sallorenzo, Gama e Morandini (2001), envolvendd)2.participantes de 226 cursos
promovidos por uma organizacao publica. Trata-aejemdade, de estudo que integra o de
Abbad (1999) e que utilizou o mesmo banco criado gouela autora. O objetivo foi
investigar o relacionamento de variaveis de sup®rtie caracteristicas da clientela com
impacto de treinamento no trabalho, além de reacarendizagem. As variaveis suporte
psicossocial a transferéncia, reacdo e motivacdamforesponséveis por 47% da
variabilidade de impacto. Aprendizagem e caradieais do treinamento ndo se mostraram
relacionadas a impacto. Uma das principais conekiséio estudo foi a de que a
transferéncia de aprendizagem para o trabalho depg&mdamentalmente do contexto
pds-treinamento, o que corrobora, segundo os & taneéia de que treinamento é apenas
uma entre as multiplas variaveis que afetam o deseho do trabalhador.

Pantoja, Lima e Borges-Andrade (2001) publicaratig@abaseado na dissertacao

de mestrado da primeira autora, defendida em 1996ampo de estudo foi a area de
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reabilitagdo do aparelho locomotor de um hospdalje foram avaliados 76 cursos de
curta e média duragbes (carga horaria média deoBsh Os 263 profissionais e 82
supervisores responderam questionarios de medida vdaiaveis antecedentes de
caracteristicas individuais, conduta de entraddanpamento, aprendizagem e suporte a
transferéncia e da variavel critério, impacto énmento. Os resultados mostraram clara
predominancia do suporte psicossocial (dimensdésrefa situacionais de apoio e
consequéncias associadas ao uso das novas hadsldedmo variavel preditora de
impacto do treinamento, com pequena participacacadecteristicas individuais e menor
ainda de caracteristicas do treinamento. Aprendimagdo se confirmou como variavel
explicativa de impacto.

Borges-Andrade, Pereira, Puente-Palacios e Moran@o02) realizaram um
estudo com o objetivo de criar uma metodologia pardicar impactos de treinamento
nos comportamentos de individuos e de organizagfsando melhorar processos de
planejamento, monitoramento e avaliacdo (PM e Apmpara-los com uma estratégia
mais complexa, que incluisse outras atividadesederd/olvimento institucional, além dos
treinamentos. Tendo como campo de estudo um pregemiacacional de um organismo
internacional da area de pesquisa agropecuarisautmes observaram os melhores
resultados no nivel individual para o impacto donimento sobre a motivagcédo, seguido
das capacidades e do desempenho dos participanteseaor impacto foi verificado em
relacdo a capacidade dos treinados de mudar seierdaelie trabalho, uma das mais
ambiciosas metas do programa, que permitiria unulteed entre niveis. No nivel
organizacional, os resultados foram bastante ovesiaos registrados entre os individuos.

A pesquisa de Lacerda e Abbad (2003), baseadassartdicdo de mestrado da
primeira autora, teve como objetivo principal testaa modelo de avaliacdo de Impacto do
Treinamento em que figuraram como variaveis antted caracteristicas dos
participantes dos treinamentos (motivacdo parandpre e para transferir e valor
instrumental), reacdes e suporte a transferénaia &ingir esse objetivo, foi construida e
validada a escala de valor instrumental do treimameAs escalas de Motivacdo para
Transferir, Motivacdo para Aprender (desenvolvidas Warr, Allan e Birdi, 1999) e de
Suporte Pré-Treinamento (Abbad, 1999) foram apgréelas e validadas. Para a criacdo e
validagdo das escalas, foram utilizados 284 casos mvestigacdo das variaveis
explicativas de Impacto utilizou 95 participantes2® cursos promovidos pelo Tribunal de
Contas da Unido. Os resultados mostraram que ®upsitossocial (Srz = 0,23), Valor

Instrumental do Treinamento (Sr?2 = 0,19) e Reagi®@esempenho do Instrutor (Sr? =
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0,16) foram as Unicas variaveis que se mostraraditpras, respondendo, juntas, por
aproximadamente 61% (58% ajustado) da variabilidkmlémpacto do Treinamento no
Trabalho.

Outro artigo baseado em dissertacdo de mestradtesanvolvido por Meneses e
Abbad (2003), com base no trabalho académico dmemd autor. Caracteristica do
treinamento, Caracteristicas da clientela (autéeffic motivacao para o treinamento, l6cus
de controle e caracteristicas demograficas) supartgansferéncia como variaveis
antecedentes e impacto do treinamento no trabadnwo ccritério foram as variaveis
envolvidas no modelo criado por Meneses. O campestiegdo foram trés empresas do
Distrito Federal, publicas e privadas, com a pigdicdo de 366 sujeitos avaliados em 23
treinamentos distintos. Para as avaliacfes de implactreinamento no trabalho e suporte
a transferéncia, também foram utilizadas mediddsetieroavaliacao (chefias e colegas de
trabalho). A pesquisa testou o modelo de predigia ps variaveis critério impacto do
treinamento (autoavaliacdo) e impacto do treinam@mteroavaliagdo). No primeiro caso
as variaveis antecedentes mais importantes foramedglas de autoavaliacdo de suporte
psicossocial e autoeficacia, a segunda com peqoparizipacdo e no segundo caso as
variaveis mais influentes foram as de heteroav@diate suporte psicossocial e quantidade
de instrutores por turma de treinamento, esta altiom pequena participacao.

Um interessante estudo foi realizado por Mota (2002 sua dissertacdo de
mestrado. O objetivo foi estabelecer e analisaelagbdes existentes entre diferentes tipos
e efeitos de treinamento e prazer-sofrimento pséquio trabalho, tendo como campo
treinamentos realizados pela Policia Militar do tiltis Federal. O delineamento da
pesquisa levou a trés momentos de coleta de daxgsimeiro no inicio de cada
treinamento, quando foi realizado o Pré-teste dmzdPrSofrimento (momento A); o
segundo no ultimo dia — Avaliacdo de Reacado e imdltrés meses apds o término do
treinamento (Avaliagdo da Percepcdo de Suporte a@nsieréncia e Impacto do
Treinamento no Trabalho e PoOs-teste de PrazerrSaitd, momento B). A amostra inicial
envolveu 425 sujeitos e a final 343. O Impacto danamento no Trabalho foi predito por
Suporte a Transferéncia;, Reacdo a AplicabilidadeResultados do Treinamento;
Valorizacdo A e Tipo de Treinamento. A autora catast, ao final, que o treinamento, por
si s6, ndo é capaz de produzir efeitos nas vivérbéa prazer-sofrimento psiquico dos
participantes, mas que tais vivéncias podem inierfeas reacdes ao treinamento, na

percepcao de suporte a transferéncia e no impadi@idamento no trabalho.
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A maneira como o individuo se percebe em relacdtradmalho e as tarefas que
executa influencia a forma como transfere o apten@im curso para o trabalho? A
questdo motivou as pesquisadoras Tamayo e Abbd&d)20realizar estudo, baseado na
dissertacdo de mestrado da primeira, defendida 602,2sobre as relacbes entre
autoconceito profissional, suporte a transferéadmpacto de treinamento no trabalho. As
autoras adotaram uma escala de autoconceito poogisomposta dos fatores seguranca
pessoal, realizacdo profissional, saude no trabatbmpeténcia no trabalho e dados
demograficos e outras duas escalas, de supodasidréncia (psicossocial e material) e de
impacto de treinamento no trabalho (auto e hetal@aéo) para colher respostas de 217
profissionais de duas empresas publicas que geténn de programas de treinamento
durante o periodo da pesquisa. A coleta de dadaegeem dois momentos: antes do
treinamento quando foi aplicada coletivamente alasie autoconceito profissional e trés
meses depois do término do treinamento, quandonferaviados aos participantes e suas
respectivas chefias, via malote ou correio elet@nios instrumentos de suporte a
transferéncia e impacto do treinamento no trabal®.resultados ndo evidenciaram a
presenca de autoconceito profissional entre agweis que explicaram a variabilidade de
impacto de treinamento no trabalho, tanto na aal@®pao quanto na heteroavaliacao.
Tampouco um modelo hipotético, testado mediantelisendle regressdo multipla
hierarquica, que sugeria moderacdo do autoconseibme a relacdo entre Suporte a
Transferéncia e Impacto do Treinamento no Trab&dhaonfirmado. Ainda uma vez, a
supremacia na predicdo de impacto foi entregueadaweis de suporte, observando-se
uma diferenca entre auto e heteroavaliacdo: naga®dle impacto da primeira medida
prevaleceu o suporte psicossocial enquanto quegundo caso, heteroavaliacdo, a forca
preditiva ficou a cargo do suporte material.

Carvalho e Abbad (2003) empreenderam pesquisa ipomen avaliacdo de
treinamento a distancia, baseada na dissertacaned#ado da primeira, defendida em
2003. Foi dada énfase para os niveis de satisfégaiuno, aprendizagem e impacto na
sua vida profissional. Ao mesmo tempo, buscarambetdcer relacdes entre os niveis de
avaliacao, a fim de identificar variaveis que ecgiisem o uso do conteudo aprendido no
contexto de trabalho. Mais precisamente, os olggtida pesquisa foram investigar as
contribuicdes de dados demograficos e reacdespiganéo da variabilidade dos escores
de aprendizagem dos participantes e investigaioasilouicdes de dados demograficos,
reacoes e falta de suporte a transferéncia nacagpb da variabilidade das respostas de

impacto do treinamento no trabalho em profundidadem amplitude. Um aspecto
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interessante da pesquisa foi a investigacédo sobse da interface grafica do curso, dentro
da categoria caracteristicas do treinamento, nuorges para medir a importancia de
aspectos tecnolégicos no treinamento a distancia.

Integraram a amostra para o instrumento de reae@oeadizagem 4.323 alunos de
um curso sobre empreendedorismo patrocinado peBiRS8E (de um total de 11.597 que
concluiram o curso). Para o instrumento de impaetoamostra constou de 1.622
participantes do mesmo grupo de concluintes. Osiltag®s mostraram que 0s
participantes que tiveram maior participacdo wbats que acessaram mais vezes 0
ambiente do curso e que consideraram o curso alieaggeneralizavel obtiveram maiores
escores de aprendizagem. Quanto a impacto, os reslheesultados, tanto em
profundidade quanto em amplitude, foram obtidosndoaos treinados externaram reacao
positiva ao treinamento e a sua aplicabilidade ndoaperceberam falta de suporte a
transferéncia e quando elaboraram o plano de rmg@rirelacionamento invertido da
variavel de suporte com a de impacto surpreend@esguisadores e parece contradizer o
gue vem sendo observado nesta revisao e na piipraura. Os resultados da pesquisa
sugeriram gue os respondentes que perceberam sugrmite a abertura e manutencao de
um empreendimento obtiveram escores mais altosngadtos no trabalho. As autoras
sugeriram que a causa disso pode estar no despfiesentado pela falta de suporte para
pessoas interessadas em empreender, o que as la\alicar com mais determinacao o
aprendido no curso em suas iniciativas empresarnas sugeriram mais estudos sobre a
questdo. Finalmente, cabe registro a falta degigaatido da variavel interface gréfica na
predicdo de impacto, fato ndo previsto pelos asf@abora tenha apresentado correlagao
alta e significativa com a variavel critério. Ossg@eisadores avaliam que o fenébmeno de
redundancia pode ter sido o responsavel pela ndnapéncia da interface grafica na
equacao final das analises de regressao e paugsoem, também, mais estudos.

Os pesquisadores Mourao, Brito, Porto e Borges-#dwli(2003) realizaram uma
pesquisa em que relacionaram variaveis ligadasvaloses pessoais e a percepcdo de
suporte organizacional a variavel critério impad® treinamento no trabalho, com o
objetivo de averiguar em que grau as primeirasiexpl a variancia dessa ultima. Além
disso, o efeito moderador dos valores individuabre a relacdo entre 0s suportes
psicossocial e material e o impacto do treinameaatobém foram investigados. A
suposicao basica do estudo foi que os valoresithdiis podem predispor os participantes
a desempenharem comportamentos e habilidades ajwerem treinamentos que sejam

coerentes com a sua hierarquia de valores, alénfldenciarem a percepc¢ao do contexto
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organizacional. Para nortear o estudo foram coigstsutrés hipoteses. H1: Os valores
individuais dos treinados influenciam o impacto tleinamento no trabalho. H2: As
percepcdes dos treinados quanto ao suporte adransfa de treinamento fornecido pela
instituicdo influenciam o impacto de treinamentotradalho. H3: Valores individuais dos
treinados constituem-se como variavel moderadonzldgédo entre percepcdes de suporte
a transferéncia fornecido pela organizacdo e inopdettreinamento no trabalho. Foram
submetidos as medidas de impacto do treinamentabalho e de suporte a transferéncia
de treinamento (questionario com 34 questdes) fugionarios de duas empresas, sendo
uma do setor de saude e outra do setor finand@sgaesultados mostraram que apenas a
segunda hipétese foi corroborada, referendando eotgomn sido visto ao longo desta
revisao, ou seja, o forte poder preditivo das vaigade suporte psicossocial. Das variaveis
ligadas aos valores individuais, mereceu destaqusempenho do conservadorismo
quando avaliado em conjunto com 0 suporte psicadsddessa situagcdo, houve uma
significativa explicacéo da variabilidade do impade treinamento no trabalho (r? = 0,35,
p < 0,001), mas os valores individuais, vistos smg@mente, ndo se mostraram bons
preditores de impacto.

A dissertacdo de mestrado de Nébrega (2003) trazpgsquisa em que o0 impacto
de um curso comportamental € avaliado em termogfeito sobre o fator lideranca,
medido pelo sistema de avaliacdo de desempenhustiicao financeira que patrocinou
0 evento e por uma pesquisa de clima organizaciééin disso, o pesquisador fez uma
comparacao entre os resultados colhidos da forinzaae os obtidos pelo sistema regular
de avaliacdo de treinamento. O estudo teve delieeamquase-experimental, com
utilizacdo de grupo controle ndo-equivalente e daskecundarios colhidos na base de
dados da organizacdo estudada. Os resultados nfior@yam as hipoteses da pesquisa,
de que o curso promoveria efeitos favoraveis naalismbes de desempenho dos
participantes. Por outro lado, os resultados adgndos sistemas de avaliacdo de
desempenho divergiram daqueles obtidos pelo sisteadicional de avaliacdo de
treinamento, o qual demonstrou impacto positivodecorréncia da participacdo no curso.
O autor recomenda que futuras pesquisas retomeaminico de usar os sistemas de
avaliacdo de desempenho para verificar a efetieid#® cursos, tendo em vista que o
proposito do treinamento €, em Ultima instanciaagenpacto no ambiente de trabalho.

Atendendo a recomendacao de Nobrega (2003), F(@@@sb) resolveu investigar
se é adequado utilizar os resultados da avaliag@esempenho como medida de impacto

de treinamento. Em seu artigo, a pesquisadoraargleg mediu o impacto de treinamento
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com a utilizacdo de dois métodos: questionarioaude e heteroavaliagdo e comparacao
dos dados da avaliagdo de desempenho antes e deptisnamento. Os resultados da
pesquisa mostraram forte divergéncia entre a aZaigradicional de treinamento e aquela
baseada nos indices da avaliacdo de desempenhdomeirp método mostrou bons
impactos (escores médios acima de 8 em escalasald(l pontos) e 0 segundo nao
registrou impacto significativo. Essa constatagémil a autora a formular a seguinte
pergunta: “por que as médias de impacto de treineon@entificadas por meio de
questionarios, na heteroavaliacéo, foram mais egp/&s que as verificadas na avaliacao
de desempenho, se as duas avaliacbes foram realipmia mesma fonte: o superior
imediato?”. Em resposta, foi sugerido que a avatiage desempenho, por seus efeitos
financeiros, € mais sujeita a leniéncia do avali@que isso pode ter-se manifestado na
avaliacdo anterior ao curso, 0 que fez com que adiam dos participantes dos
treinamentos tenham sido altas, superiores ao4fatendimento pleno das exigéncias de
desempenho), aproximando-se do grau 5 (superaGaa). médias anteriores tao altas &
natural a ndo existéncia de efeitos posterioregye demonstra, para a pesquisadora, a
inadequacao da avaliacdo de desempenho para edafele resultados de treinamento.
Concluindo, a autora sugere que o instrumento ddiagéo de desempenho seja
reestruturado para ter como foco principal o desleimento profissional.

O tema educacédo a distancia voltou a merecer atemggesquisa de Zerbini e
Abbad (2005), baseada na dissertacdo de mestragandeira, defendida em 2003. As
autoras, seguindo a agenda sugerida na reviséibedstura de Abbad, Pilati e Pantoja
(2003), investigaram a influéncia de variaveis nefées aos individuos, aos resultados de
treinamento e as condi¢cdes do ambiente na expticdgd/ariabilidade do impacto de um
treinamento a distancia, viaternet Para atingir esse objetivo, as autoras realizalais
estudos: a) construcdo e validagéo estatisticinde mstrumentos de medida: Escalas de
Estratégias de Aprendizagem, Reacdo aos Procedisndnstrucionais; Reag¢do ao
Desempenho do Tutor, Falta de Suporte a Transfarénienpacto em Profundidade; e (b)
Andlise do relacionamento entre as variaveis dad@eanisticas da Clientela, Reacfes ao
Treinamento, Falta de Suporte a Transferéncia eaaawel-critério Impacto do
Treinamento no Trabalho. O curso estudado foi dNRI@ SEBRAE, destinado a capacitar
empreendedores na elaboracdo de planos de negAcamostra foi composta por 550
participantes, um numero bastante baixo para alpgm de inscritos, de 21.920, embora
tenha sido demonstrada similaridade entre amostopilacdo em varios quesitos

importantes. Os resultados do primeiro estudo eterstm que 0s instrumentos criados
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apresentavam bons indices psicométricos. Quantmaielo de predicdo de impacto,
apenas trés variaveis apresentaram contribuicadisajiva para a explicacdo da variavel
critério: suporte, estratégias de aprendizagenalgoehcdo do plano de negocios, ou seja,
0s participantes que relataram mais impacto doaneento no trabalho foram aqueles que
efetivamente elaboraram um plano de negécios,aaaali desfavoravelmente o suporte a
transferéncia e disseram utilizar com maior fregiggras estratégias de elaboracdo e
aplicacdo pratica dos conteudos do curso. Convéseradr que o suporte, tal como
aconteceu na pesquisa de Carvalho e Abbad (200&8ycionada anteriormente, foi
estudado em um relacionamento negativo com impacto.

Outro treinamento a distancia foi estudado por @neNVasconcelos e Abbad
(2008) em artigo baseado em pesquisa de disserdag@®strado do primeiro pesquisador
(Coelho, 2004). O objetivo do estudo foi avaliar camdicdes ambientais de apoio a
aprendizagem (natural e induzida) e o seu relapiento com impacto do treinamento no
trabalho. Estudou-se a influéncia do suporte oféoea essas aprendizagens, a partir da
suposicado de que as caracteristicas do ambientsgem facilitar, dificultar ou mesmo
gerar obstaculos a aprendizagem, independentemanteneira como foi adquirida, e ao
uso das novas habilidades no trabalho. Segundotoes, essa pesquisa se diferenciou de
outras que também se voltaram para a avaliacdoAde [@or incluir a perspectiva do
suporte a aprendizagem natural. Os primeiros eetdt com regresséo padrdao, mostraram
gque somente as variaveis antecedentes Subsistesaad@ empresa em que esta lotado o
respondente) e Suporte & Aprendizagem, entre getergraram na equacao de regressao,
contribuiram significativamente para a explicacé \hridvel critério, Impacto de
Treinamento no Trabalho. Numa segunda verificaggenas com respondentes lotados na
area fim da empresa, que realmente demandavacagiai dos novos CHAs, somente a
variavel suporte a aprendizagem mostrou-se prediteimpacto.

O primeiro artigo desta revisdo que se dedicouaiaao efeito de um treinamento
sobre o nivel de desempenho da organizagéo falzado por Freitas e Borges-Andrade
(2004). Com o objetivo de desenvolver uma metodaldg avaliacdo de treinamento para
identificar efeitos nos niveis do individuo e dayamizacdo, os autores colheram as
impressdes de 94 funcionarios do Banco do BrasN. ue participaram de um MBA em
Marketing, seus pares ou supervisores imediatofh¢bdroavaliadores). Foram utilizados
na pesquisa instrumentos de medida de impacto efunglidade e de impacto no
desempenho organizacional. Este ultimo foi deserdmlcom base em quatro entrevistas

com representantes das principais unidades do biocgue diz respeito ao impacto sobre
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o nivel individual de desempenho, auto e hetertap&d apresentaram resultados
similares, situados entre bom e 6timo em 74% dessitavaliados. O impacto na
organizacao obteve conceitos bom e 6timo em 96%ddssmpenhos organizacionais. O
detalhe dos resultados desta pesquisa € que @liear@m referenciais tedricos ao apontar
maior impacto no nivel organizacional do que n&hivdividual.

Marques e Moraes (2004) investigaram as relacdes ampercepcgéo de eficacia de
cursos de desenvolvimento gerencial em nivel deoceszacéo lato sensu (MBA) e as
variaveis qualidade de vida e estresse no trab&kaarticipantes foram 253 alunos de
cursos de uma grande instituicao federal de ersiperior. Os resultados indicaram que
os alunos com percepcao de melhor qualidade defeiden os que apontaram também
maior eficacia dos cursos, porém néao se constaenenicas significativas entre estresse e
eficacia do treinamento. Os resultados sugeriranbéan que os alunos que perceberam
maior eficacia dos cursos conseguiram gerenciahanels variaveis relacionadas a sua
qualidade de vida e as fontes de pressao no t@balh

O estudo de Oliveira e Ituassu (2004) também eevodvavaliacdo de um curso de
pos-graduacédo lato sensu. No caso, tratou-se @stigar o impacto do treinamento no
trabalho provocado por um curso do tipo MBA destlma desenvolver conhecimentos
técnicos e habilidades relacionais, gerenciais amgliar o campo de atuacdo dos
participantes, patrocinado por uma grande empresir elétrico para seus empregados.
Participaram da pesquisa 66 alunos e 39 gerentsrdlavaliadores) e os resultados
apontaram a ocorréncia de impacto positivo, tar@oaato quanto na heteroavaliagéo,
caracterizado por crescimento pessoal e profissioQaanto ao desempenho dos
funcionarios a melhora se traduziu na qualidadetidd®lhos apresentados a empresa, na
maneira de os treinados enfrentarem situacfes rewies participarem de processos de
tomada de decisdes.

Um estudo inovador, no sentido de que avaliou @mamento componente de um
programa publico e seu impacto no trabalho e nacder de emprego para pessoas
portadoras de necessidades especiais, foi realgadblourdo e Borges-Andrade (2005),
baseado na tese de doutorado da primeira autorar@#@o2004). Os autores realizaram
um quase-experimento, para estudar um programdegeepor objetivo a formagéo de
professores encarregados da educacao para o tratalpessoas com deficiéncia mental
em escolas mantidas pela APAE e foram além de nwediesempenho posterior dos
sujeitos em suas tarefas para avaliar os impaciosvel da organizacdo e no sucesso dos

alunos na obtencdo de empregos (equivalentes @i mie comportamento no cargo,
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mudanca organizacional e valor final). O método remg@do constou de pré e pds-teste
com emprego de grupo de controle, envolvendo 36AEP Os resultados mostraram, nas
quatro fontes de avaliagcdo (uma auto e trés heteltiacdes), a ocorréncia de impacto
significativo no nivel de comportamento no cargevetando quatro bons preditores:
aplicacdo na vida pessoal e na comunidade, ademudgd material didatico e
acessibilidade do local do curso. Também foi olz#vimpacto nos niveis de mudanca
organizacional e valor final, este ultimo evidedogelo aumento no niumero de pessoas
empregadas no periodo de 2001 a 2003 entre ossegrdes grupos experimentais em
relacéo aos do grupo controle.

Pilati (2004), em sua tese de doutorado, desenvalue modelo de efetividade do
treinamento no trabalho a partir da investigacdo adeacteristicas da clientela
(comprometimento do trabalhador, motivacdo pararajer, motivacdo para aplicar e
estratégias para aplicagdo do aprendido), do cant@ds-treinamento (suporte a
transferéncia de treinamento) e do tipo de treimdmd ara avaliar esta Ultima variavel, o
autor desenvolveu e validou uma taxonomia paraifieecdo de eventos de treinamento
nas organizacdes, composta por cinco niveis, a gonpelos cursos mais operacionais
(voltados para o desempenho no posto atual) atéagscomplexos (voltados para gestao
de sistemas organizacionais). Essa taxonomia édevada uma das maiores contribuicdes
do estudo. O campo de pesquisa foi uma institligdwaria e a amostra foi composta por
1.241 participantes de 14 cursos. Os resultadodramas variaveis individuais e do
contexto de treinamento como preditoras signifieatide efetividade de treinamento, a
saber: comprometimento no trabalho pés-treinam@eteepcdo de suporte a transferéncia
de treinamento, estratégias para aplicacdo do digeere reacdo multidimensional ao
treinamento.

Pilati e Borges-Andrade (2004) empreenderam umdestomparativo entre dois
modelos de predicdo de impacto de treinamentodmdtpara aspectos distintos: impacto
em profundidade (aplicacdo estrita do que foi deslgimento no treinamento e em
amplitude) efeito provocado pelo treinamento sdbdas as competéncias exigidas para a
execucao das tarefas do cargo, de forma mais abta)gPara nortear seu trabalho, os
autores construiram trés hipoteses de pesquisadtdsip 1. Percepcdo de suporte a
transferéncia de treinamento serd um preditoralifette e significativo dos dois impactos
do treinamento no trabalho; Hipotese 2: Percepcéosdporte organizacional ao
desempenho (gestdo do desempenho) sera prediébo g@iara impacto em amplitude e

para impacto em profundidade, com menor valor fivedpara esse ultimo; e Hipdtese 3:
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Trabalhos mais estimulantes e desafiadores terémr nedacao preditiva com impacto em
amplitude e menor com impacto em profundidade. €siltados mostraram que a
Hipotese 1 foi parcialmente corroborada, eis gperaepcao de suporte a transferéncia de
treinamento foi apenas um preditor forte e sigatfio de impacto em amplitude, ndo
tendo apresentado indice significativo para impaatoprofundidade. A segunda hipétese
foi completamente refutada e a terceira e Ultinpatieise foi corroborada, tendo emergido
o trabalho desafiador como um preditor de impaatoaenplitude e ndo de impacto em
profundidade.

Silva e Moraes (2004) desenvolveram uma pesquisditafiva para avaliar os
resultados de um curso de MBA em desenvolvimenteng&l ofertado aos funcionéarios
do Banco de Desenvolvimento de Minas Gerais. Faatrevistadas 16 pessoas de um
total de 22 funcionarios que participaram do cusaue significa 73% da populagcéo
treinada. Os dados foram coletados por meio dee\estas, primeiramente junto aos
responsaveis pela concepc¢do, planejamento e exedacdreinamento. Esses mesmos
avaliadores identificaram as circunstancias amaigergue favoreceram ou dificultaram a
aplicacdo dos conhecimentos e habilidades adgsinda atividades diarias dos treinados
apos o treinamento. Os resultados mostraram mathad comunicacdo dos participantes
com os clientes e na leitura de relatérios técnieopropostas, além de atualizagéo
conceitual. Constatou-se, ainda, que os valoregnagcionais afetam o treinamento e a
transferéncia de aprendizagem e que a organizagde dprimorar o conteudo das
disciplinas para que estejam voltadas para o pétaico.

Freitas (2005a) empreendeu uma pesquisa das ntaisssantes em sua tese de
doutorado. O objetivo foi propor e testar dois mosléedricos de investigacdo, com as
variaveis critério impacto de treinamento, em pndidade e largura, abordando os niveis
de andlise de desempenho do individuo, do gruptradelho e da unidade. Para os
impactos no nivel individual, as varidveis anteogele foram caracteristicas da unidade,
do grupo, do individuo e do treinamento. Para o etwdelativo ao nivel de grupo, as
variaveis antecedentes foram caracteristicas diad@j do grupo e do individuo. Foram
avaliados quatro cursos oferecidos a gerentesmetiérios do Banco do Brasil.
Participaram da fase inicial da pesquisa (ao fiwlcada treinamento), respondendo a
escala de crencas sobre o sistema de treinamefntmexrendo dados demogréficos de
1.020 gerentes. Na segunda etapa de coleta (90agi@s o término do curso), 336
funcionarios participaram da autoavaliacado de ingao desempenho individual, 293 da

heteroavaliacdo dessa mesma variavel e 811 reg@omde avaliagdo de impacto no
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desempenho do grupo. Os resultados confirmararadoprinancia do suporte psicossocial
como principal preditora de impacto em profundidadargura no nivel individual, mas
registraram a presenca da variavel crenca sobmeimamento na solucdo explicativa
dessas variaveis critério. Com relacdo ao impactgefundidade e largura no nivel de
grupo, as melhores preditoras foram suporte a d@&yem continua e autoavaliacdo de
impacto individual em profundidade. Uma constataggmrtante foi que o instrumento de
avaliacdo de desempenho utilizado no banco mosgoiradequado para identificar
necessidades de treinamento e para verificar sfélibotreinamento no desempenho dos
individuos treinados. Outra importante contribuigho estudo foi o desenvolvimento e
validacdo das escalas de crengas sobre o sistemg@eidamento e de suporte a
aprendizagem continua. A conclusdo € que os trengs promoveram melhorias tanto
nos desempenhos das pessoas treinadas quantoseagpeahos do grupo de trabalho que
esses profissionais coordenavam.

A pesquisa empreendida por Depieri (2006) em sssedacdo de mestrado teve
como objetivo avaliar o impacto em amplitude gerpdta participacdo em um curso a
distancia do Programa de Educacdo Continuada alerpela Universidade Corporativa
da Industria, envolvendo 80 alunos que respondeaxam instrumentos de impacto e
suporte psicossocial e material, desenvolvidosAtdrad (1999). Os resultados apontaram
a existéncia de impacto positivo do curso nos dpeaitos dos participantes no trabalho,
com médias entre 6,54 e 8. O suporte psicossatial/éliado por médias entre 4,08 e 6,94
e 0 suporte material apresentou médias entre 469%8e Todas as escalas usadas variaram
de 1 a 10. Nao foram realizadas andlises estasgbara avaliar a influéncia de variaveis
antecedentes sobre impacto.

Hanke (2006) realizou pesquisa sobre impacto deatreento em sua dissertacao
de mestrado. O estudo avaliou a efetividade de ursocde auditoria oferecido pela
Universidade Corporativa do Banco do Brasil e tewmo objetivo, além de verificar a
ocorréncia de impacto, apurar a correlacdo dasawss antecedentes suporte
organizacional, suporte a transferéncia e caratitaa$ da clientela com a variavel critério
impacto de treinamento. Participaram da pesquifafuntionarios dos 347 convidados a
responder aos questionarios de autoavaliagdo dactmpe suporte desenvolvidos por
Abbad (1999). Os resultados mostraram a percepg@omhcto em amplitude positivo e a
predicdo deste impacto por parte apenas da vagaperte a transferéncia.

Um interessante estudo envolvendo a empresa eStatednorte foi publicado por

M. E. Silva (2006), buscando relacionar impactaréeamento no trabalho e estratégia
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empresarial, em um esfor¢o para descobrir se arnmapmrtancia estratégica de um curso
produz maior transferéncia positiva do que foi agi@o para o trabalho. A autora
pesquisou as relacdes entre a relevancia dos rreirias para 0os objetivos estratégicos
organizacionais, o suporte a transferéncia (fateiteacionais de apoio, suporte material e
consequéncias associadas ao uso das novas haslidad caracteristicas da clientela
(idade, sexo, nivel de escolaridade, cargo/funga&ecelo na empresa, lotagdo e tempo de
servico na empresa) e o impacto do treinamentoabalho. A escala de relevancia para os
objetivos estratégicos foi construida e validadia pesquisadora, a partir de entrevistas
estruturadas com 33 gestores da empresa. A ampsteaa pesquisa contou com a
participacdo de 375 empregados treinados (do td&al 1.200 participacbes em
treinamento), divididos em dois grupos. O primeyropo, composto por 196 sujeitos,
respondeu a questdes relativas a cursos avaliamoe celevantes para a estratégia da
empresa; 0 segundo grupo, composto por 179 syjat@diou cursos considerados néo
relacionados diretamente aos objetivos estratégidas companhia. Os resultados
demonstraram significativa diferenca entre o nélelpredicdo de impacto observado no
primeiro grupo em relacdo ao segundo, corroborandipétese de pesquisa formulada. A
variavel Relevancia do Treinamento para os Objstizstratégicos Organizacionais teve
uma contribuicdo pequena, porém importante, naigedalo Impacto do Treinamento no
Trabalho. Entre todas as variaveis antecedentpsytsugerencial e social a transferéncia
foi a maior preditora de impacto de treinamentdrabalho na avaliacado dos treinados.

C. R. E. Silva (2007) realizou, para sua dissedad@ mestrado, uma pesquisa
inovadora com 0 objetivo de investigar o impacto wa programa de orientacao
profissional na gestao de carreira e na vida pededancionarios do Banco do Brasil que
participaram de umvorkshopde 24 horas sobre o assunto. O autor utilizouunsntos
de Valor Instrumental da Carreira desenvolvidos pacerda (2002), nas dimensdes
valéncia e instrumentalidade; construiu e validwirumentos de avaliacdo de impacto em
profundidade e amplitude da gestdo de carreira, ltase no instrumento de impacto do
treinamento construido por Abbad (1999) e investigo relacionamento entre valor
instrumental, como variavel antecedente e impaatgestao de carreira, em profundidade
e amplitude como variaveis critério. O instrumedévalor instrumental do treinamento
foi usado com duas escalas de cinco pontos asascadconjunto de 14 itens: uma delas
medindo a importancia da afirmativa para a viddigsmnal do respondente e a outra
medindo a utilidade. Essa forma de utilizacdo élaim que foi usada nesta pesquisa para

medir simultaneamente, item a item, o0 uso de conp&ts e a contribuicdo do curso para
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0 estabelecimento da competéncia, como esta edplioa capitulo 5. A amostra foi
composta por 729 respondentes dos questionaricsle® de dados, entre 2.838 que 0s
receberam. Os resultados, encontrados por meiegidessao multipla, constataram que 0s
individuos que atribuiram maior importancia e d#tle ao curso foram aqueles que
perceberam maior impacto do mesmo em suas vidésgionais e pessoais.

Zerbini (2007), em sua tese de doutorado, abordauestdo da avaliacdo de
transferéncia de treinamento em um curso a digta@cobjetivo da pesquisa foi propor e
testar um modelo de avaliacdo de um treinamentistandia pelanternet. O estudo foi
realizado em duas etapas: na primeira foram cddssue validados instrumentos para
medida de Ambiente de Estudo e Procedimentos deaffio e de Estratégias de
Aprendizagem, além de revalidadas as escalas dgi®aas Procedimentos Instrucionais,
Reacdo ao Desempenho do Tutor e Transferénciaeil@aiiento. Na segunda etapa foram
identificadas variaveis preditoras de Transferédeidreinamento. O objeto de estudo foi
curso IPGN, destinado a capacitar o aluno a elabplemos de negdcios, oferecido
gratuitamente pelo SEBRAE para alunos de todo siBi@ modelo adotado na pesquisa
visou fazer a testagem de variaveis do ambientestielo e aprendizagem, de estratégias
de aprendizagem e de rea¢fBes ao curso, para aselignoder explicativo em relacdo a
transferéncia de treinamento. Os resultados mastraois principais achados: a) que os
participantes que perceberam pouca dificuldade tquam contexto de estudo em EAD e
avaliaram favoravelmente os procedimentos trad&sodo curso foram os que relataram
mais transferéncia de treinamento; b) que os [aattites do IPGN que utilizaram com
mais freqléncia a estratégia de aprendizagem “lieseguda interpessoal” e perceberam
pouca dificuldade quanto as “ferramentas de iné&rago curso”, foram os que mais
relataram ter elaborado o plano de negdcios, @) agpgiram o objetivo maior do curso.

Bahry, Brandao e Freitas (2008) realizaram pesquosa o objetivo de verificar a
existéncia de relagdo preditiva entre a percep@®ndestres e doutores do Banco do
Brasil acerca do suporte a transferéncia da aprageim oferecido pela organizacdo e a
aplicacdo, no trabalho, de competéncias por elesgndelvidas em cursos de pos-
graduacédo stricto sensu. O estudo formulou duastdsps: Hipdtese 1 — quanto mais
positiva a percepgcao acerca do suporte oferecid @®anizacdo, maior o grau de
aplicacdo das competéncias desenvolvidas pelosiohar®ms; e Hipdtese 2 — as
caracteristicas individuais (género, tempo de eerviocal de trabalho, grau de
escolaridade e participacdo no Programa UniBB de@taduacdo) dos mestres e o banco

influenciam sua percepcao sobre o suporte a tné@msf@ e a expressdo de competéncias
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no trabalho. O campo de pesquisa foi 0 Banco dailBeaparticiparam da amostra 297
funcionarios da organizacdo (470 questionérios nioencaminhados), dos quais 55
(18,5%) eram beneficiarios de bolsas de estudogriBB e 242 (81,5%) tinham feito
curso de mestrado e/ou doutorado a suas experesasir{sentivos da empresa). Como
variaveis antecedentes foram testadas Percep¢Bopiete a Aplicacdo das Competéncias
(Suporte Psicossocial e Suporte Material) e Caniatitas Individuais e como variavel
dependente Frequéncia de Aplicacdo das Competddesenvolvidas. Nos resultados, as
variaveis Suporte Psicossocial e Suporte Matepateceram como preditoras da variavel
critério (R2 ep, respectivamente, de 0,645 e 0,599; 0,037 e Q,ZB0goeficientep
positivo indica que, quanto melhor a percepcaocaceo suporte (psicossocial e material)
oferecido pela empresa, maior o grau de aplicag&ocdmpeténcias desenvolvidas pelos
funcionarios, o que permitiu confirmar a hipoteseAlhipotese 2 foi rejeitada, ja que
nenhuma outra variavel apareceu como preditoradawel critério.

Branco (2008) realizou uma pesquisa qualitativa gaia dissertacdo de mestrado.
O objetivo foi avaliar as acfes de educacao cotipardo Banco do Nordeste do Brasil no
desenvolvimento profissional e pessoal dos funciosa mais especificamente foi
avaliado um curso denominado “Formacao de novasdigtas”. Participaram da pesquisa
os 36, além de gerentes e pares. Em uma primeipa,eantes do inicio do curso, foram
colhidas autavaliacbes dos alunos. Depois de wamdos trés meses, nova coleta de
autoavaliacoes foi efetuada, tendo a participag@doresluzido para 30 alunos. As
heteroavaliagcbes também foram colhidas em dois mmsepré e pds-curso, com a
participacdo, ao final, de 15 pares e gerentes.ndlise de dados utilizou a técnica
denominada andlise de conteudo, tendo como regraoddicacdo a frequéncia de
aparicbes do comportamento. Os resultados indicapaenos participantes perceberam
ganhos com o treinamento, além da expectativaainidiferentemente dos gestores, que
perceberam resultado apenas satisfatorio, masasiniveis esperados e dos pares, para 0s
quais ndo foram superados apenas 0s anseios efAoreéla habilidades desenvolvidas.
Com relacdo aos fatores intervenientes na aplicagd@aprendido no trabalho, foram
apontados a sobrecarga de trabalho e a falta diaag#io dos recursos humanos.

Moura (2008) também empreendeu uma pesquisa salbrssfdréncia de
treinamento em sua dissertacdo de mestrado, porém delineamento quase-
experimental. O objetivo foi identificar quais catexisticas de um curso sobre produtos e
técnicas de vendas possibilitam a transferénciaptendizagem para o trabalho. Os

sujeitos da pesquisa, 43 vendedoras de uma engeaesada feminina, foram organizados
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em dois grupos: um de controle e um experimentgrupo de controle participou de um
treinamento tradicional da empresa, enquanto o nslegugrupo participou de um
treinamento com caracteristicas modificadas, dedacoom sugestfes da literatura, em
especial de Abbad, Zerbini, Carvalho e Meneses§R0A coleta, por questionarios,
ocorreu em trés momentos: no inicio e ao final aaccurso (autoavaliagdes, pré e pos-
testes) e apos 22 dias do término (heteroavalipc@assresultados da pesquisa revelaram
que o grupo experimental obteve melhores resultddogue o de controle, em todos os
niveis de avaliacdo do treinamento: reacao, retededaprendizagem e transferéncia. O
fato de ambos os grupos possuirem as mesmas cesdisfruturais de trabalho, suporte
gerencial e caracteristicas demogréaficas homogépeansitiu associar a diferenca de
aprendizagem e sua transferéncia as intervencakzadas.

W. Silva (2008) em sua tese de doutorado empreema@upesquisa para avaliar
um curso de desenvolvimento gerencial destinadmoco avaliado nesta pesquisa, a
gerentes do Banco Central do Brasil. O delineameiatqpesquisa foi do tipo quase-
experimental, com pré e poOs-teste, auto e hetdiagia e coleta de dados por
questionario e entrevista, caracterizando natucgmditativa e quantitativa. O objetivo
principal da tese foi avaliar o grau de impacto algies de capacitagdo gerencial, no nivel
de comportamento no cargo, e investigar a infléérdg variaveis antecedentes de
caracteristicas da clientela (formacao profissi@akperiéncia gerencial) e de suporte a
transferéncia. Como objetivos especificos foranmaaldos: a) construir e validar uma
escala para a avaliacdo da atuagéo gerencial,ens8eg para auto e heteroavaliacdo; b)
mensurar as variaveis relativas a atuacao gereaciak e apds as acdes de capacitacdo
gerencial; c) identificar variaveis relativas asacteristicas da clientela dos participantes
das acdes em estudo; e d) mensurar o grau de supdransferéncia percebido pelos
participantes das acfes avaliadas. O autor digeliutrabalho em trés estudos. O primeiro
deles, destinado a construcdo e validacdo de ucaéaede atuacdo gerencial, contou com
pesquisa qualitativa composta por dez entrevistapr@fundidade com especialistas em
gestdo de pessoas do quadro de servidores do Bamtal. O segundo estudo, um quase-
experimento de avaliacdo da atuacdo gerencial departicipacdo, na primeira fase de
coleta, correspondente ao pré-teste, de 2.041dsees da organizacdo, sendo 451
gerentes que participaram do curso DGOS e 1.5%dataliadores. Na segunda fase de
coleta, pos-teste, esses numeros cairam para @A%, eespectivamente. O terceiro estudo
realizado pelo autor tratou de investigar o impasto profundidade e amplitude e o

suporte a transferéncia e contou com 101 questimnéps participantes e 106 dos seus



41

gerentes (heteroavaliadores). Os resultados daligasepostraram a auséncia de impacto
das ac¢les de capacitagdo no comportamento no €augato as variaveis antecedentes de
impacto, as analises de regressado indicaram néer Ipagdicdo da variavel critério por
parte das variaveis de caracteristica da clientefarmacéo profissional e experiéncia
gerencial. Com relacdo ao suporte, as analiseegi@ssdo apontaram que 0 suporte
material e o suporte gerencial e social sao pneditdo impacto em amplitude, porém a
predicdo foi negativa, ou seja, quanto menor o egmercebido, maiores os escores de
impacto em amplitude. Em relacdo ao impacto emupdifiade, apenas o suporte
gerencial e social permaneceu como preditor satifio e também negativo de impacto,
0 gque contraria a grande maioria dos estudos da are

O dultimo, mas ndo menos importante estudo destx@®l € 0 que sustentou a
dissertacdo de mestrado de Pereira (2009). O whje# pesquisa foi avaliar o impacto de
um treinamento sobre o desempenho do individuoangbém identificar variaveis
preditoras e suas relagcdes com mudanca organizhcidnautora revisou o trabalho
desenvolvido por Meneses (2007) para o treinamsotome desenvolvimento regional
sustentavel do Banco do Brasil, com base em unmaté@gia metodoldgica denominada
modelo légico, originéria da area de avaliagdo mgnamas. O estudo buscou avaliar a
influéncia de variaveis preditoras (caracteristicaviduais, motivacdo para transferir,
suporte organizacional e suporte a transferénolaesa transferéncia de treinamento para
o trabalho no nivel do individuo. Em outro nivelai®lise, o estudo procurou relacionar
desempenho individual com o resultado de planoseatgcios gerados na instituicdo,
sendo essa a variavel critério associada a mudanggmizacional. Quanto ao método,
utilizou-se delineamento correlacional de campog ¢écnicas quantitativas e qualitativas
e uma amostra de 2.213 sujeitos. Nos resultadasvies a variavel critério transferéncia
nao foram encontrados efeitos das variaveis decteaiisticas individuais. Dentre as
dimensdes de suporte investigadas, surgiu o0 supréeno, variagao nao investigada em
outros estudos, como principal preditpr=0,40), seguido de motivac&o para transf@rir (
= 0,32), suporte psicossocial e técnipa=(0,17) e praticas de gestdo de desempghhbo (
0,05). No que concerne ao nivel de resultados gan@acédo, o estudo constatou que a
transferéncia de treinamento contribuiu para pezdéfeito do treinamento no nivel de
mudanca organizacional, medido pelo nUmero de pldamegodcio implementados.

As 37 pesquisas nhacionais relatadas neste tralislram, em sua maioria,

objetivos ligados a avaliacao de efetividade di@draento, com investigacdo de variaveis
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preditoras de impacto ou transferéncia de treindmmeBEm algumas delas notou-se
preocupacgédo com o desenvolvimento e testagem delosode predicao.

Houve um predominio das pesquisas correlacionaisaepo, com pequena
participacdo, inferior a dez por cento, de desenjuase-experimentais. Da mesma forma,
as pesquisas que utilizaram somente métodos cptart# prevaleceram sobre as de
natureza qualitativa, embora se tenha observadaimero significativo, em torno de 15
por cento, de pesquisas que utilizaram os dois doétoUm predominio ainda maior,
superior a 90 por cento, foi registrado para agjysas do nivel individual de analise,
mostrando que a area ainda néo esta preparadarfezatar o desafio representado pela
pesquisa multinivel.

No que se refere aos instrumentos de coleta desdadserva-se a utilizacdo
macica de questionarios de autoavaliacdo, mas exseqa metade dos estudos foram
também utilizados instrumentos de heteroavaliagfmucos estudos utilizaram fontes
secundarias ou outros meios de coleta. Treinamelwtdgpo presencial superaram o0s do
tipo a distancia na proporcdo de dez para um eadrg@esquisas relacionadas. Outra
observacao interessante € que cerca de 25 por destaursos avaliados eram do tipo
especializacdo lato-sensu, comumente chamados deA MB destinados ao
desenvolvimento gerencial.

Os estudos revisados investigaram a influéncia algaweis antecedentes dos
grupos caracteristicas individuais, do contextadoureinamento, sendo predominante a
presenca de varidveis do contexto quase sempreogjunto com as de caracteristicas
individuais. Por sinal, as varidveis do contextgingpalmente as de suporte a
transferéncia, foram, indubitavelmente, as quesamtaram melhor poder de predicdo da
variavel critério nesta amostra. Foram também tegies alguns bons resultados de
variaveis individuais, ficando o pior desempenhmaoaopreditoras para as variaveis de
caracteristicas do treinamento.

Comparativamente aos achados da revisao de ItaerdeuAbbad, Pilati e Pantoja
(2003), que compreendeu pesquisas publicadas medpet998 a 2001, pode-se tecer as
seguintes consideracoes:

a) As variaveis do grupo suporte a transferéncia naath sendo as melhores
preditoras de impacto ou transferéncia;

b) A participacéo de variaveis individuais na expléacla variabilidade de impacto
ou transferéncia continuou pequena, mas pareceg®rido o nimero de pesquisas

incluindo esse tipo de variavel nos modelos deipéex
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c) A pouca énfase ao estudo de caracteristicas doamnento continuou a ser
observada;

d) As caracteristicas metodoldgicas citadas por AbPaldii e Pantoja (2003) —
amostra, organizacdes, coleta de dados, delineamiamtes, tipos de medidas,
tempo transcorrido até a coleta e analise de dado&o sofreram modificacdes
significativas nas pesquisas que se seguiram #isadas por aqueles autores.

A proxima secdo examina parte da producdo estmangde artigos sobre
transferéncia de treinamento, a variavel crittdomalmente utilizada nesses estudos para

medir a efetividade dos eventos de treinamento.

3.2 Revisao de pesquisas estrangeiras sobre tranéfecia de treinamento e

suporte

Com o objetivo de apresentar uma visao atualizadapésquisas internacionais
sobre transferéncia de treinamento séo trazidageaestudo informacdes de duas revisdes
recentes de literatura, além de resumos de pesqeisalvendo transferéncia como
variavel critério e suporte como variavel antecéelef selecdo dessa amostra foi feita por
meio de pesquisa nas bases de d&toguest e Web of Sciencem os argumentos:
training evaluation, transfer of training; trainingransfer, transfer climate, support e
transfer of learningFoi efetuada também uma selecao direcionada lecacies que tem
ultimamente dedicado espaco a area de TD&E, chrewnational Journal of Training
and Development, Annual Review of Psychology, HUResource Development Review,
International Journal of Management Reviews, JouofaEuropean Industrial Training,
Advances in Developing Human Resourcésurnal of Management Development e
Journal of Management Education.

A primeira revisdo a ser apresentada € a de Burkdutehins (2007), que
selecionaram 170 artigos publicados nas Ultimaad#s; compreendendo meta-analises e
pesquisas empiricas que apresentaram transfedmtiainamento como variavel critério.
Os autores usaram como um dos critérios de setbygiartigos, a existéncia de definicdo
operacional ou indicagcdes precisas do construatsteréncia. O conceito de transferéncia
adotado na revisao foi, em linhas gerais, o de@alee Ford (1988): a aplicacédo no
trabalho de conhecimentos e habilidades adquirgnstreinamento. Para que ocorra a
transferéncia, segundo esse entendimento, ha rEmssde que o comportamento
aprendido seja generalizado para o contexto daltrake mantido por um determinado

tempo. Foram abordados os trés grupos de varidmais influentes na transferéncia:
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caracteristicas individuais, caracteristicas doaraento e fatores ambientais. As questées
de pesquisa da revisdo foram: a) que varidveidraribsuporte empirico que comprove
sua influéncia sobre resultados de transferéngiafde estdo as lacunas de pesquisa mais
prementes entre os fatores que afetam a transi@Péofr que progressos metodoldgicos
foram feitos desde Baldwin e Ford (1988) e queavais permanecem pouco estudadas?
d) como a pesquisa empirica e tedrica sobre tndmsfi@ deve proceder no futuro?

Com relacdo as caracteristicas individuais, a &@eviapontou como forte ou
moderadamente relacionadas com transferéncia, d@aveia: habilidade cognitiva,
autoeficacia, motivacdo pré-treinamento, ansiedéetd/idade negativa, abertura para
novas experiéncias, percepc¢ao de utilidade, plaregjto de carreira, comprometimento
com a organizacdo. Outras variaveis apresentarasaltados mistos: motivacao
extrinsecal/intrinseca, conscienciosidadecais de controle. Por fim, algumas variaveis
demandam mais pesquisas, como: motivacado paradspranotivacado para transferir e
extroversao.

No grupo caracteristicas da intervencdo, as vasawpe apresentaram
relacionamento forte ou moderado com transferéfmiam: metas de aprendizagem,
importancia do conteudo, praticafeedback,modelagem comportamental e exemplos
baseados em erros. As variaveis: estratégias dgesmtéio do trabalho (dotar os treinandos
de competéncias necessarias para ajuda-los admamsfm sucesso para o trabalho o que
aprenderam) e uso deedbackpositivo, apresentaram resultados mistos. As weisa
andlise de necessidades, aprendizagem intenshw&caoga cognitiva, aprendizagem ativa
e suporte tecnologico carecem de mais pesquisas.

O grupo de variaveis de maior interesse para asserthcdo, o de ambiente de
trabalho, onde estdo as variaveis de suporte, rélatm a seguir. Primeiramente, Burke e
Hutchins (2007) relataram que os pesquisadoreeigmorado o impacto do ambiente de
trabalho sobre a transferéncia, avaliando variavelependentemente ou agregadas em
fatores, tais como clima para transferéncia ou eméi de trabalho. Nesse sentido,
decidiram apresentar a secdo sobre ambiente dalhovadividindo-a em cinco partes:
ligacdo estratégica do treinamento, clima parasteméncia, suporte do supervisor e dos
pares, oportunidade para usar e responsabilizacgountability.

Com relacdo a primeira variavel, resultados de pésquisas apontaram que
treinamentos ligados as estratégias departamemtada propria organizacao obtiveram
bons resultados de transferéncia, o que levou wesuda revisdo a afirmar que mais

estudos empiricos podem vir a sustentar a hip@tespie o alinhamento do programa de
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treinamento com a orientagdo estratégica da oragdnz melhora a transferéncia do
aprendido para o trabalho.

O clima para transferéncia, definido como situagdesnsequéncias que inibem ou
facilitam a aplicacdo no trabalho daquilo que fpremdido em treinamento, exerce
influéncia direta e indireta (como uma moderadoraree fatores individuais ou
organizacionais e transferéncia) sobre transfemér®i clima também apareceu como
correlacionado a intencdes de implementacdo defér@mcia. Além disso, o clima para
transferéncia foi estudado em varias pesquisaspomgnando sempre forte influéncia
sobre a transferéncia.

O terceiro fator citado € o suporte do supervisalegiares, considerado o mais
importante fator explicativo do relacionamento enty ambiente de trabalho e a
transferéncia. Na revisao, o fator foi tratado calnas variaveis separadas de clima para
transferéncia, em razdo da importancia de suasitwoigbes individuais para a explicacao
de transferéncia. A variavel suporte do supenfisiorista como fortemente influenciadora
de transferéncia em pesquisas empiricas e quaragaO suporte de pares e colegas, por
seu turno, demonstrou exercer influéncia mais stersie do que o do supervisor, tanto em
pesquisas gquantitativas quanto em pesquisas dualgaA falta de oportunidade para usar
as novas aprendizagens mostrou-se uma limitartrankferéncia positiva.

A gquarta variavel citada por Burke e Hutchins (2082 oportunidade para usar no
trabalho o que foi aprendido em treinamento. Osragtmencionaram uma pesquisa em
qgue os participantes elegeram essa variavel cormaia alta forma de suporte para a
transferéncia e, de forma coerente, a falta detopdade para usar como o maior
obstaculo a transferéncia. Outras pesquisas tamabéuiram importancia a essa variavel.

A variavel responsabilizacd@dcountability), definida como o grau em que a
organizacdo, a cultura, e/ou o gestor esperam gudéreinados apligquem as novas
competéncias no trabalho e os fazem responsaveisspo, foi estudada em cinco
pesquisas, com resultados promissores.

Dessas cinco variaveis, trés foram consideradate a®lacionamento mais forte
com transferéncia: clima para transferéncia, sepald supervisor e dos pares e
oportunidade para usar. As variaveis ligacdo comestatégia eaccountability sédo
promissoras, mas merecem mais investigacao.

Para o futuro, as pesquisadoras sugerem uma agandgue se investigue

diretamente transferéncia como variavel critérim; @ue os pesquisadores aproximem a
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pesquisa empirica da pratica empresarial e em @tecsize e avalie transferéncia como
um constructo multidimensional com influéncia emagniveis de andlise.

A segunda revisao esta contida no estudo de AgeiKisiger (2008), que analisou
a literatura sobre treinamento de 2000 a 2008,aadot 0 ponto de vista de que o
treinamento nas organizacdes de trabalho produmsclaeneficios nos trés niveis de
andlise (individual, de grupo e da organizacd@nbtm na sociedade. A revisdo descreve
esses beneficios a partir do que foi observadgesguisas e depois mostra o caminho
apontado pelos pesquisadores para aumentar adddiévdo desenho do treinamento, sua
entrega e avaliacdo. Na preparacéo do trabalhatoses revisaram cerca de 600 artigos,
livros e capitulos publicados na psicologia e empas relacionados, como gerenciamento
de RH, desenvolvimento de RH, fatores humanos, ntiesénstrucional e gestdo do
conhecimento. A pesquisa vai além do que foi pabdiicnos EUA, abrangendo trabalhos
de outros paises e adquirindo um carater internakicalém de multidisciplinar e
multinivel.

Embora a revisdo tenha como foco os resultados rdmamento, mais
especificamente os beneficios advindos da pargégpao evento instrucional, os autores
dedicaram uma secéo a transferéncia de treinamgritro do capitulo que trata de como
maximizar os beneficios do treinamento. Na secébsérvado que o treinamento s6 tem
sentido a medida que causa impacto em individugaigos e sobre as organizacdes e
sociedades para as quais se destina. Assim, og@sfde treinamento ndo renderdo os
efeitos esperados se o0s conhecimentos, habilidadasitudes adquiridos ndo forem
transferidos apropriadamente para as tarefas dmllia a eles relacionadas, dai a
importancia do estudo sobre transferéncia de tmen&éo. Em sua revisdo, os autores
notam que esse subcampo tem se focado no estwdwidieeis que afetam a transferéncia,
bem como nas intervencdes destinadas a melhordic@cia da transferéncia, mais
especificamente em variaveis do contexto do trabalbmo suporte de pares e supervisor,
bem como em fatores do nivel organizacional. A isezprdo apresentados os trabalhos

apontados pelos autores da revisdo como de m&vaneia:

v Holton, Bates e Ruona (2000) usaram seu InventlriSistema de Transferéncia
de Aprendizagem (LTSI) para examinar e mostrarreiifeas de caracteristicas de
transferéncia entre oito organizacoes, de trésetifes tipos e com trés caracteristicas
de treinamento distintas. O questionario tem 68sitalivididos em quatro grupos:
caracteristicas do treinando (prontiddo do aprerglizautoeficidcia), motivacéo
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(motivacdo para aprender, esforco de transferépara atender as expectativas e
desempenho voltado para expectativas de resultadaspiente de trabalho

(desempenho do instrutor, suporte do supervisoigd&s do supervisor, suporte de
pares, abertura-resisténcia a mudanca, resultagesogis positivos e negativos) e
habilidade (percepcédo de validade de conteudo elnatnento, capacidade pessoal
para transferir, desenho de transferéncia e ogddede de usar). Os resultados
mostraram que 0s escores das escalas diferiram antrganizacdes individualmente,
entre os tipos de organizacdo e entre os tiposraleaimento, indicando que o0s

ambientes de treinamento sdo provavelmente Unamasgada treinamento aplicado.

v Dentre os fatores do nivel organizacional que nfawlitam a transferéncia,
Kontoghiorghes (2004) enfatizou a importancia donal para transferéncia e do
ambiente de trabalho. O primeiro inclui suportepadees e supervisor, dicas para as
tarefas, responsabilidade pelo treinamento, opoiddes de praticar e usar 0S novos
conhecimentos e premiacéao pelo uso. O segundoifatloi variaveis do desenho do
sistema socio-técnico (estimulo ao envolvimento amrtrabalho, envolvimento do
empregado e compartilhamento de informacéo), veisado desenho do trabalho
(estimulo a autonomia na tarefa e adaptacao aalti@h variaveis da qualidade do
gerenciamento (compromisso do empregado com adaqudalido trabalho, foco no
cliente) e varidveis da aprendizagem continua (aimagem continua como prioridade
e premiacao por aprendizagem). Trabalhando comamastra de 300 sujeitos em uma
area de tecnologia de uma autoindustria, 0 autoorgrou suporte para considerar 0s
dois fatores — clima para transferéncia e ambideteérabalho — como preditores de
motivacao para transferir e desempenho.

v Alguns estudos apresentaram resultados poucoatétiss quanto a importancia
do clima para transferéncia. Richman-Hirsch (20€dncluiu que intervencbes para
melhoria da transferéncia pos-treinamento criaragihones condi¢cdes de suporte no
ambiente de trabalho. Van der Klink, Gielen e Ng@@01) ndo encontraram efeito da
variavel suporte do supervisor em dois estudosleendo empregados de bancos.

v Varios estudos investigaram estratégias dentro wiprip treinamento para
melhorar a transferéncia, com pequeno ou indefisidoesso. Huint e Saks (2003)
examinaram as reacoes de gerentes a uma intervdaga@vencao de recaidas e uma
situagcao de énfase no suporte do supervisor eng@miearam diferenca significativa na
preferéncia da amostra de 174 sujeitos. Apenasleneaendéncia a preferir o suporte
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do supervisor foi detectada. Gaudine e Saks (2@0dhém ndo encontraram diferenca
entre prevencdo de recaidas e uma intervencaonpaieria de transferéncia entre
enfermeiras que participaram de um programa deamento e concluiram que clima
para transferéncia e o suporte sdo provavelmenie pwentes determinantes de
transferéncia do que intervencgdes pds-treinamento.

Em resumo, as pesquisas sobre transferéncia deartrento transmitiram a
preocupacdo de como garantir que os novos CHAsiradlzgl no treinamento sejam
transferidos para o trabalho. Elas apontam parm@ortancia de considerar fatores
interpessoais, tais como o suporte de pares em\ssor, como preditores e moderadores
do relacionamento entre o treinamento e sua tn@mf@ para o trabalho. Fatores
organizacionais mais distais, como clima para fea@scia, ndo receberam suporte para a
funcdo de moderacao daquele relacionamento.

A seguir sdo apresentados resumos de pesquisabguaram algumas dimensdes
de suporte e transferéncia de treinamento, seledasnespecialmente para este trabalho.

Examinar o impacto do suporte social e da ideaigfi®o com grupos do local do
trabalho sobre a transferéncia de treinamento entunso sobre consumo de alcool e
drogas foi o objetivo do estudo de Pidd (2004).uposte social, no caso, refere-se ao
clima para transferéncia, especialmente ao sujp@tsupervisores e colegas. Os autores
trazem elementos da Teoria da Identidade Social ipaestigar fatores que influenciam a
transferéncia de treinamento, em particular as icoed em que € mais provavel que o
suporte venha a favorecer a transferéncia. Comriessa teoria, 0 suporte organizacional
e do grupo de trabalho somente influenciam a tea@s€ia se o individuo se identificar
com a organizagcao e com 0 grupo, ou seja, a relam#ie o suporte e a transferéncia seria
moderada por variavel que representa a identifccal@ participante com o local de
trabalho. Os resultados sustentaram a hipotesalgesda influéncia moderadora trazida da
teoria e o0s autores ressaltaram que o0 suporte,ngestigado somente em seu
relacionamento direto com transferéncia, ndo aptasa resultados consistentes.

Velada, Caetano, Michel, Lyons e Kavanagh (200v@stigaram os efeitos de trés
grandes determinantes de transferéncia de treirtamendesenho do treinamento (ou
fatores facilitadores), caracteristicas individi@smbiente do local de trabalho, que neste
caso representa o suporte. Mais precisamenteaeaalia influéncia déeedbackde outras
pessoas da organizacdo a respeito do desempentieirtando apds o treinamento e a
influéncia do suporte do supervisor (apoio e refoppsitivo para o0 uso dos Nnovos

conhecimentos e habilidades no trabalho) sobrarsferéncia de treinamento em uma
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companhia do mercado de alimentacdo de Portugalegdltados, alcancados por meio de
andlise de regressdo hierarquica, confirmaram pétdses de predicdo de todas as
variaveis, inclusive ddeedbackde outras pessoas da organizacdo, mas rejeitavam
suporte do supervisor como preditor. Os autoregnaegtaram que a nao participacédo de
suporte do supervisor poderia ser explicada pefogee exclusivo de suporte poés-
treinamento (reforgo positivo e reunides) adotadcsaa pesquisa e que poderia ter havido
efeito mais forte dessa variavel sobre a transéémése tivessem sido investigadas também
as intervencdes do supervisor no periodo pré-treento e durante a sua execucao.

Chiaburu e Marinova (2005), em uma empresa noreraana, investigaram
fatores individuais (auto-eficacia e orientagdoaparetas) e do contexto organizacional
(suporte de supervisores e de pares) como preslitpreximais (motivacdo pré-
treinamento) e distais (transferéncia de habilidpdke transferéncia de treinamento. O
estudo se propOGs a superar limitagcbes de invedega@nteriores sobre suporte
organizacional (supervisor e pares), para inclaiores individuais na investigacéo, tais
como motivacdo pré-treinamento, orientacdo a metasutoeficacia. Os autores
argumentaram que os resultados a respeito damefauéo suporte organizacional sobre a
efetividade de treinamento sdo ambiguos e, assisgabam verificar a influéncia do
suporte do supervisor e de pares sobre a motivaigatreinamento e a transferéncia de
habilidades. Os resultados apontaram para a saséenta hipotese de relacionamento de
suporte de pares com ambas as variaveis critéias, ode forma surpreendente para os
autores, néo foi observado relacionamento de sig@rtsupervisor com elas. Os autores
apontaram resultados semelhantes na literatura.

Em um estudo realizado na Holanda, Nijman, NijNéggnum e Veldkamp (2006)
investigaram o suporte de supervisores na predigatransferéncia de treinamento. No
estudo,feedbacké considerado uma parte do suporte, assim comacaragamento ao
treinando e a assisténcia na identificacdo de opioddes de aplicacdo. No trabalho,
acredita-se que o supervisor afeta a transferé@hioea ou indiretamente, por meio da
motivacdo dos treinandos ou pelo clima para tra@séa. O artigo cita varias pesquisas
demonstrando sucesso da predicdo de transferéoicigapte do suporte de supervisores,
mas também mostra outras em que esse efeito réresenta, apontando a ambiglidade
dos resultados. Os autores dizem, também, quéduéricfa do suporte do supervisor sobre
a transferéncia € em muitos casos indireta e eeemdr outras variaveis, dentro do que
denominaram de "sistema de transferéncia": toddatoses pessoais, do treinamento e da

organizacdo que influenciam a transferéncia dendmagem para o desempenho no
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trabalho. Nos resultados, suporte do supervisoreapa como preditor apenas de clima
para transferéncia. Em relacdo a resultados desfér@mcia, sua participagdo foi
insignificante, exceto indiretamente, via climaa discusséo, os autores argumentam que
esse resultado pbe em duvida a forca dos efeitosugorte do supervisor sobre a
transferéncia ou, pelo menos, indica que essa®®f®iio sdo inequivocos entre diferentes
estudos. Uma explicacdo possivel poderia ser aer@téncia de um modelo Gnico de
transferéncia, mas diferentes configuracfes de odehn, a depender do cenario.

A gestdo no servi¢co de saude da Irlanda foi o capapa a pesquisa de Kirwan e
Birchall (2006), que teve como objetivo testar gesir melhorias no modelo de Holton de
transferéncia de treinamento (o LTSI). No estudogdal participaram 112 gerentes de
enfermagem, foram testadas variaveis independertezidas das 16 escalas do modelo,
entre elas algumas de suporte, tais como, supaste mhres, suporte gerencial,
oportunidade de usarfeedbacke coaching e as variaveis dependentes motivacao para
transferir e capacidade pessoal para transferitawas proximais de transferéncia de
treinamento. Os resultados, confirmando experi@n@alizadas como o0 mesmo modelo,
mostraram que motivacao foi predita por suporte plases, oportunidade de usar e
feedbacle coaching com betas de 0,44; 0-38 e 0,27, respectivam€ateacidade pessoal
para transferir foi predita por oportunidade deruwsauporte Gerenciap (= 0,35 ep=
0,22). Neste estudo, a forca preditiva das varsawie suporte foi mais uma vez
comprovada, desta vez de forma indireta.

D’'Netto, Bakas e Bordia (2008) desenvolveram eatast um modelo de
efetividade de desenvolvimento gerencial. O esermlveu 206 gerentes de 153 das 200
maiores empresas da Australia, representantes detd@s econdmicos, que participaram
nos ultimos dois anos de cursos de desenvolvingarencial. Os autores consideram que
grande parte dos programas de desenvolvimento gafresdo concebidos fora da
organizacdo e que esta ndo exerce controle solmenteido deles. Nesse sentido, o
modelo proposto foca em varidveis que estdo deldrorganizacdo, sob seu controle,
associadas com o primeiro e com o terceiro es{@gicessidades e avaliagdo) do ciclo do
treinamento. Especificamente, o foco é no que acerdantes e depois do curso. Dois tipos
de varidveis sdo enfatizadas: componentes antdesddifase pré-treinamento) e
componentes pos-programa (ligados a variavel writéfetividade do desenvolvimento
gerencial). Do conjunto antecedente fazem partétara de aprendizagem organizacional,
a iniciativa individual, o suporte do alto nivelrgecial e a ligacdo com a estratégia

organizacional. O conjunto pds-treinamento inclwal@acdo do programa, suporte
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gerencial de linha e oportunidades de usar os noeokecimentos. Como se observa, a
presenca do suporte é fortissima no trabalho, septada por variaveis antecedentes e
consequentes ao evento de treinamento. Os ressiitadstram uma situacdo preocupante:
todos os escores das variaveis foram baixos, em o meio da escala (tipo Likert, de
sete pontos). A variavel critério efetividade oletewmédia 4,56, o que significa uma
avaliacdo mediocre dos programas de desenvolvingenémcial da Australia. De interesse
do presente estudo, as variaveis de suporte dera@mt sua forca: foi encontrada
associacao positiva direta entre suporte do gedniaha e oportunidade de usar com a
efetividade do desenvolvimento gerencial. Além alissuporte do alto nivel gerencial
apareceu como forte preditor da ligacdo com a tégieg sendo esta Ultima a maior
variavel preditora da efetividade.

Scaduto, Lindsay e Chiaburu (2008) propuseram undgefooconectando um
componente do contexto social (o relacionamentce emttrabalhador e seu lider/gerente
com dimensbes da efetividade do treinamento. Taml@@mminaram dimensdes
individuais, do ponto de vista do trabalhador: @ivagao resultante do treinamento e a
expectativa individual de resultados do treinamefie autores justificaram o trabalho
alegando que muitos pesquisadores demonstrarafa@oreamento entre o suporte do
supervisor e a transferéncia de treinamento, matsune examinou o relacionamento entre
o lider e seu seguidor. Esse relacionamento, deswmmo troca entre lider e membro da
equipe (LMX,leader-member exchangeepresenta o suporte. No estudo, foi hipotetizado
que LMX seria positivamente relacionado com trar@sfeia, manutencédo e generalizacao
de aprendizagem, entre outros relacionamentos. Mpa@aescolhido foi uma empresa
norte-americana de grande porte e a amostra dondest495 funcionarios. Os resultados
confirmaram o relacionamento positivo de LMX coremnsferéncia (r = 0,16), manutencao
(0,16) e generalizacéo (0,13) e, além disso, nefler@m o poder preditivo do constructo,
mostrando betas expressivos de 0,21; 0,17 e 0,I®lagéio as mesmas variaveis.

Na Tabela 2 é possivel observar um resumo daspsstisas revisadas neste
trabalho, com énfase para as caracteristicas dés/eia do grupo suporte que foram

utilizadas e o resultado encontrado sobre a vdraaiério.
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Tabela 2: Suporte como variavel preditora de tex@sicia de treinamento em pesquisas internaci¢2aiel a 2008).

Conceito de suporte

Pidd (2004) Suporte social

(supervisor e
colegas)

Velada et al. (2007) Feedbacle suporte

do supervisor
(reunides pos-
treinamento)

Chiaburu e

Contexto
Marinova (2005)

organizacional
(Suporte de
supervisores e de

pares)
Nijman, Nijhof, Suporte de
Wognum e supervisor
Veldkamp (2006) (Feedback,

Encorajamento e
Assisténcia em
oportunidades de

uso)

Kirwan e Birchall

(2006), Suporte Gerencial,

Oportunidade de
usar e Feedback e
Coaching,

Suporte dos pares, LTSI (Inventario do

Relacionamento
estudado

Escala de suporte

Desenvolvida para o

Moderado por
estudo

LTSI (Inventario do
sistema de
transferéncia

Direto com
transferéncia

Escalas pré-

Direto com
validadas

Transferéncia e
Motivacdo

Desenvolvidas com Direto ou indireto, por

base em meio do clima para
instrumentos ja transferéncia.
existentes e na
literatura

Indireto, via Motivacao

sistema de e Capacidade

transferéncia

identidade com grupos

Outras variaveis

Referencial
estudadas

- g Resultado
tedrico/empirico

Identidade com o

Teoria da Identidade
grupo

Efeito como moderador
Social

Desenho, auto- Baldwin e Ford, 1988;

eficacia, e retencdo Holton, 1996; Tesluk et

Efeito do feedback e
do treinamento al., 1995

nédo do suporte

Motivacéo pré

treinamento,
orientacdo a metas e

auto-eficacia)

Colquitt, LePine e Noe,
(2000). Auto-eficacia,
metas e suporte

organizacional.

Efeito para Suporte de
pares, mas nao para
Suporte de supervisores

Motivacéo; clima,

desenho, ambiente

geral do trabalho;
expectativas.

Holton et al. (2000).

Efeito de Suporte sobre
Inventario LTSI.

Clima, mas nao sobre
Resultado de
transferéncia

Motivacdo para
transferir e
Capacidade pessoal
para transferir

Holton et al. (2000).

Efeitos
Inventario LTSI




Tabela 2. (continuacg&o)

Conceito de Relacionamento Outras variaveis Referencial
Escala de Suporte
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Resultado

suporte estudado estudadas tedrico/empirico
D’Netto, Bakas e Suporte do alto Desenvolvidas para Direto e indireto, Efetividade do DG, Luoma, 2005 e
Bordia (2008) nivel gerencial, 0 estudo via Ligacdo com a Ligagcdo coma Burgoyne 1988
Suporte gerencial estratégia estratégia, Cultura
de linha e de aprendizagem.

Oportunidades de
usar habilidade.

Scaduto, Lindsay e Relacionamento Desenvolvidas para Direto com Manutencéo e Colquitt et al. 2000
Chiaburu (2008)  entre lider e o0 estudo transferéncia Generalizagéo
seguidor (LMX)

Efeitos de Suporte
de linha e
Oportunidade sobre
a Efetividade e de
Suporte alto nivel
sobre Ligacéo

Efeito de LMX
sobre Transferéncia
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A partir do resumo apresentado na Tabela 2 sdcepaos alguns comentarios
sobre os trabalhos revisados. O conceito de supodie utilizado foi o de suporte
psicossocial, que inclui o suporte do supervisor @de pares. Desses dois, 0 suporte do
supervisor foi a forma mais utilizada, aparecenuiot@das as sete pesquisas sob diversas
formas:feedbackreunides pds-treinamento, encorajamento, assiatém oportunidades
de uso,coaching,relacionamento entre lider e seguidor (LMX) e stgpalo alto nivel
gerencial; o suporte de pares esteve presenteésmésquisas. Com relacdo as escalas de
suporte utilizadas nas pesquisas estrangeirasfoqdas sete pesquisas desenvolveram
escalas proprias; em duas foram utilizadas eseadtaaidas do LTSI de Holton et al.
(2000) e apenas uma pesquisa utilizou escalasgtidatias por outro pesquisador. Com
relacdo ao tipo de relacionamento entre a variaméécedente do grupo suporte e a
variavel critério prevaleceu o relacionamento dirdé predicdo, presente em cinco das
sete pesquisas estudadas; dessas cinco, duas tamtdéiram relacionamento indireto
(moderado ou mediado). Duas pesquisas estudararensmmelacionamento indireto.
Entre os modelos, os mais utilizados foram os Ho#bal. (2000) e de Colquitt et al.
(2000). Em todas as pesquisas foi encontrado efeifpelo menos uma variavel do grupo
suporte sobre a variavel critério, quer seja uniteeféireto ou indireto (intermediado por
outra variavel).

Concluidas as revisdes da literatura nacional elitdeatura estrangeira, séo
apresentadas comparacdes entre elas:

a. Quanto ao delineamento, nas pesquisas nhacionagalgeceram os estudos
correlacionais de campo, embora tenham sido radet; desde 2003, quatro
pesquisas com desenhos quase-experimentais. Ngslig@s internacionais é
nitida a preferéncia por esse ultimo tipo de dalimento.

b. Tanto nas pesquisas nacionais quanto nas estrasgeievaleceram os metodos
quantitativos sobre os qualitativos, embora esspgocdo seja maior nos estudos
internacionais. Nota-se, nos estudos brasileirosa tendéncia ao aumento da
utilizacdo dos dois métodos na mesma pesquisa.

c. No que concerne ao nivel de analise, notam-se poestudos nacionais e
estrangeiros que abranjam os niveis de resultagtdmentais e organizacionais,
embora a producdo local pareca ainda menos inggl@ssm ir além do nivel
individual de andlise.

d. Pouca diferenca foi notada quanto ao uso de msinios de coleta de dados por

parte de pesquisadores nacionais e estrangeirofof\rs grupos adotaram
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preferencialmente questionarios de autoavaliacaas, nem grande parte dos
estudos, foram também utilizados questionarios eterbavaliacdo; isto se deu
mais nas pesquisas internacionais

Nos estudos nacionais foi maior a investigacao aleaweis antecedentes dos
grupos caracteristicas individuais e do contexto tcbalho. Nos estudos
estrangeiros nota-se, além dos desses dois gnaas; participacdo de variaveis
do grupo caracteristicas do treinamento.

Pesquisas nacionais e estrangeiras apontam aragiaede variaveis do contexto
do trabalho na predicdo de impacto e transferéma. trabalhos internacionais
variaveis ligadas ao suporte do supervisor foramais mencionadas, enquanto
nos estudos brasileiros predominaram variaveis dbgrspo suporte a

transferéncia.

Com esses comentarios conclui-se o Capitulo 3. @imp capitulo trata do

problema e dos objetivos da pesquisa.
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4. DELIMITACAO DO PROBLEMA E OBJETIVOS DA PESQUISA

Como observado na apresentacdo deste trabalhagasizacées tem investido
cada vez mais recursos financeiros em acoes de Tdd&eus empregados. Entretanto, a
literatura da area registra que muito desse esfofigpapresenta o retorno esperado em
termos de melhoria do desempenho individual e,cpoisequéncia, ndo pode contribuir
para o crescimento organizacional (Salas & Canmonmdss, 2001). Nesse sentido, 0
problema de pesquisa aqui colocado € investigaosseonhecimentos, habilidades e
atitudes ensinadas em um curso de capacitacdocgdrefo aplicados no trabalho dos
participantes, se essa aplicacdo influiu no sewendpsnho e quais as variaveis que
predizem essa aplicagao.

4.1. Objetivo geral

O objetivo geral da pesquisa é avaliar o grau ddivelade do Curso de
Desenvolvimento Gerencial para Executivos — DGExdidp pela transferéncia das
competéncias aprendidas para o trabalho (impact@refandidade) e pelo impacto no
nivel de desempenho individual do participante fotp em amplitude), com a
identificacdo de varidveis que predizem esses tegkid. Para atingir este objetivo, a
presente pesquisa estabeleceu objetivos especiesmitos adiante.

4.2. Objetivos especificos

a) Construir e validar instrumentos de mensuracaamgecto em profundidade, por
auto e heteroavaliacao.

b) Validar instrumentos de medida de impacto em aog#it(auto e heteroavaliagéo)
e de uma subdimensao de suporte psicossocialsigrancia).

c) Construir e validar uma segunda escala de medidsera adicionada aos
instrumentos de autoavaliacdo de impacto em pradadd e em amplitude, com o
proposito de reduzir as possibilidades de explieagiternativas para o fenémeno
sob investigagao.

d) Avaliar o impacto do treinamento nas dimensdes upditiade (competéncias

ensinadas no curso) e amplitude (atuacao geredwiadrticipante).
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e) Avaliar o poder explicativo da variavel suportecpssocial a transferéncia de
aprendizagem e de outras variaveis sobre os rdegltio impacto do treinamento

no trabalho, nas duas dimensdes estudadas.
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5. METODO

Este capitulo apresenta informacfes relacionadas a® opcdes metodologicas
adotadas neste estudo. A primeira se¢ao trata ldeamento da pesquisa, que traz uma
peculiaridade, qual seja 0 uso de duas escalasiadas aos mesmos itens em dois dos
instrumentos de medida. A segunda secdo apresemgxtaristicas da organizacao
promotora do treinamento e a terceira mostra unt@aa situacdo da area de Recursos
Humanos da organiza¢cdo, no momento da concepcé&ardo. A quarta secdo detalha o
curso avaliado e a quinta a populagéo e amoseaisehda para a pesquisa. A sexta secao
examina os instrumentos de medida utilizados ¢imaéelata os procedimentos de coleta

de dados.

5.1. Delineamento da pesquisa

A pesquisa nacional em TD&E tem adotado majoritaciate desenhos
correlacionais de campo, ao contrario das pesquisarmacionais, que adotam, em maior
escala, delineamentos experimentais ou quase-exgr@ais, com pré-teste, pos-teste e
grupo-controle (Abbad, Pilati & Pantoja, 2003; 8ih2008). Duas excec¢des no Brasil sdo
as pesquisas empreendidas por Moura (2008) e Wa SR008), que adotaram
delineamento quase-experimental, com pré e pés-¢egtupo controle. Para Abbad, Pilati
e Pantoja (2003) seria desejavel para o avancesipuga na area maior diversificacdo de
meétodo, com a inclusdo de desenhos experimentgjsase-experimentais, o que iria
permitir ao pesquisador maior controle sobre vaigva exemplo do que ocorre em
estudos estrangeiros.

A questdo do delineamento de pesquisa mereceuaatehe diversos autores.
Kerlinger (1979) divide as pesquisas nas ciénc@sas em experimentais e nao-
experimentais o@gx post factodefinindo as segundas como aquelas em que naodse po
manipular variaveis ou designar sujeitos ou coretig@eatoriamente. Para o autor, fazem-
se inferéncias e tiram-se conclusbes nos dois mgtothas as conclusdes sao
empiricamente mais fortes na pesquisa experimedtdta (2001) aponta a existéncia de
delineamentos pré-experimentais, quase-experinseptaxperimentais. O delineamento
pré-experimental € aquele que ndo possui grupgatenhem designacdo aleatdria dos
sujeitos; o quase-experimental utiliza um grupotwde, mas nado faz aleatorizacdo dos
elementos e o0 experimental é aquele que buscaeslarausais e exerce controle sobre

variaveis interferentes, além de possuir gruporotae aleatorizacdo. Campbell e Stanley



59

(1979) adotam classificagdo semelhante, mas adnaitéemominacao de n&o-experimental
ao primeiro tipo de delineamento. A Tabela 3 apreselgumas possibilidades de

delineamentos pré e quase-experimentais e selectiess desenhos.

Tabela 3: Desenhos pré e quase-experimentais daipas
Delineamentos pré-experimentais Desenho

Grupo Unico com pos-teste* X O
Grupo Unico com pré e pOs-teste* O X (
Grupo de comparacao esta X (@)
com poés-teste 0]
Delineamentos quase-experimentais Desenho
Série temporal 01 02 03 04 X O5 06 O7 08
Amostras temporais etyalente: X10 X00O X10 XO0O
Grupo de controle ndo equivalente O X
O O
Pré e pédeste de amostras distin RO (X)
R X ®]

Nota: Adaptado de Campbell e Stanley (197¢ letra “X” representa intervencaa letr:
“O” observacéo e a letra R randomizacéo

Dos desenhos apresentados na Tabela 3, o grupo eligeainentos pré-
experimentais € mais sujeito a ameacas a validad interna quanto externa, do que o
quase-experimental. Dentro dele, o delineamentogmpo Unico e apenas pos-teste, sem
pré-teste, € o mais vulneravel as ameacas a valitdelna conhecidas como historia e
maturacdo, que se referem, respectivamente, aosventausas naturais que possam ter
produzido os efeitos atribuidos a intervencao (eled007; Campbell & Stanley, 1979).
Segundo Cook, Shadish e Campbell (2002) a auséaciaré-teste dificulta saber se a
mudanca ocorreu de fato e a falta de grupo contoote dificil saber se o efeito ocorreria
sem o tratamento, além de possibilitarem o surdgionela ameaca conhecida como
ambiguidade sobre precedéncia temporal entre @esgito. Porém, esses autores fazem
uma ressalva: esse desenho pode ser usado quastEmeronhecimentos especificos
sobre como a variavel dependente se comporta (museecomportando) e citam como
exemplo conhecimentos de alunos sobaéculo, que sé&o reconhecidamente baixos e
estaveis e ndo sdo aprendidos no cotidiano. Ascexples alternativas sobre ganhos de
aprendizagem em célculo ndo sao plausiveis, paisestio disponiveis no dia-a-dia do
aluno e entdo se poderia acreditar que eventusistados registrados no poés-teste se
devem a intervencdo. Mas os autores alertam quidasle dessa inferéncia depende de

que o efeito do tratamento sobre a variavel catéeja grande.
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Para atingir seus objetivos a presente pesquisaobugiotar o delineamento mais
adequado, considerando as restricbes proprias destmdo de caso em apenas uma
organizacdo. Porém, a pesquisa teve seu inicicagapasterior ao inicio do programa de
treinamento avaliado, o que impossibilitou a wifido de pré-teste. Por outro lado,
também ndo foi possivel a utilizagdo de um grupotrote, pois o grande interesse
despertado pelo curso entre os gerentes, somafistdicado desejo da organizacao de
maximizar seu investimento, incluindo o maior numngrossivel de participantes,
inviabilizaram essa alternativa. Tais dificuldadésigaram a adocdo de um delineamento
do tipo pré-experimental, com pés-teste em grupoogio que ndo é o mais recomendavel,
conforme se pode deduzir do breve exame da lireratobre delineamento de pesquisa
apresentado anteriormente.

Neste caso, além da vulnerabilidade comum a gs3eléi delineamento, existe um
agravante: o curso sobre competéncias gerenciagplicado a servidores que exercem a
funcdo de gerente hais de sete anos, em média (DP = 3,2) e, por ésde, se esperar
que tenham uma base de conhecimento anteriormemt@da sobre a matéria. Nessas
condicbes, a observacdo Uniex post factoaumenta a probabilidade de que as
competéncias evidenciadas pelos participantes & selordinados (heteroavaliadores)
tivessem sido adquiridas em época anterior a ietgdo, tornando questionavel a
atribuicao do efeito porventura encontrado ao curso

Buscou-se, entdo, uma alternativa que pudesseaatanuulnerabilidade trazida
pelo delineamento da pesquisa e conferir maiorigboitiiade aos seus resultadds.
solucdo encontrada foi acrescentar uma segundia efEaespostas aos questionérios de
autoavaliacdo das dimensdes amplitude e profuneidiad constructos de impacto de
treinamento. O uso de duas ou mais escalas asascadim conjunto de itens tem
precedentes na area de TD&E. Lacerda (2002) e €. Bilva (2007) associaram duas
escalas do tipo Likert a questionarios sobre viastrumental do treinamento, uma delas
para medir a importancia das afirmativas contidas itens para a vida profissional do
respondente e a outra para medir a sua utilidageekis (2003) associou trés escalas a
um conjunto de itens sobre I6cus de controle. [da de psicologia do trabalho, Soavinski
(2005) criou um questionario com duas escalas o ltikert de cinco pontos. Essas
escalas tiveram como base os conceitos de satstagd@ comprometimento no trabalho.

Na presente pesquisa, 0s instrumentos de autogd@l@de impacto foram, entéo,
construidos com duas escalas do tipo Likert: a giram de concordancia, com cinco

pontos, ancorada por 1 (discordancia total) e Bd@alancia total), para medir o grau em
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gue o gerente utiliza no trabalho as competéncesxrilas nos itens; a segunda, de
contribuicdo, também de 5 pontos, ancorada pelozes 1 (nenhuma contribuicdo) e 5

(contribuicdo decisiva), pela qual se busca captgrercepcdo do gerente acerca da
influéncia do curso para a aquisicdo das compeatgnbescritas nos itens. Na verdade,
procura-se, com isso, obter mais informacdes sobq@apel exercido pelo curso (a

intervencao) sobre o efeito avaliado (impacto dméimento no trabalho), reduzindo assim
a possibilidade de que o desempenho do individgegpter uma explicacédo alternativa ao
curso, como o conhecimento prévio, por exemplo.

Os questionarios de investigagdo dos dois conssoram construidos de forma
que os itens se situaram no espaco central do Farimieletrénico e as escalas foram
postadas a esquerda (escala de uso de competénéiakieita (escala de contribuicdo do
DGEXx) dos itens, como se pode observar no ApénBicéevando o respondente a
informar, a cada item, a intensidade de uso, rel@scesquerda, e a contribui¢cdo do curso,
na escala a direita.

Em resumo, espera-se que o0 uso dessas duas esoalagistrumentos de
autoavaliacdo de impacto forneca elementos capdezgsermitir uma melhor avaliacao
sobre os reais efeitos do curso, minimizando arteza sobre a que atribuir os

comportamentos dos gerentes.

5.2  Organizacao promotora do treinamento

O Banco Central do Brasil € uma autarquia federada pela Lei 4.595, de 31 de
dezembro de 1964, para exercer o papel de auteridamhetaria, com poderes para
regulamentar e fiscalizar o Sistema Financeiro &adi O banco tem sede em Brasilia e
jurisdicdo sobre todo o territério nacional, poegoi representacdes regionais em nove
capitais estaduais: Porto Alegre, Curitiba, Sdold?aRio de Janeiro, Belo Horizonte,
Salvador, Recife, Fortaleza e Belém. Sua missdnuai®nal é assegurar a estabilidade do
poder de compra da moeda e um sistema financdidw ®eficiente. A organizag¢do conta
atualmente com cerca de 4.800 servidores.
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5.3  Situacdo da area de RH da organizacéo e evet® TD&E avaliado

Na ocasiao da criacdo do Curso de Desenvolvimenter@ial para Executivos —
DGEX, em meados de 2006, a area de recursos huamwoganizac¢ado vivia uma situacao
de grandes mudancas, impulsionada, por um ladoa pebcdo da universidade
corporativa, a Universidade Banco Central do Br@shiBacen) e, por outro, pelo
desenvolvimento de um programa voltado especifiocdenpara a questdo gerencial, o
Programa de Desenvolvimento de Competéncias Geaisr{Gerir). Da integracdo dessas
duas iniciativas surgiu o curso DGEX, voltado pasaniveis gerenciais estratégico e tatico
da organizacdo, assim considerados, respectivamede detentores de funcgdes
comissionadas de chefe de unidade e chefe-adjentmidade e de chefe de subunidade.
O curso teve como objetivo contribuir para o ededdmento de competéncias gerenciais
consideradas criticas pela organizacao.

Antes disso, entre os anos de 2001 e 2002, a emmlesconsultoria Artur
Andersen desenvolveu, por encomenda do banco, whallo de diagnostico
organizacional cujos resultados apontaram as seguatorréncias, no que diz respeito a

atuacgao gerencial:

1. Caréncia de informac0es gerenciais, dificultanddministracdo dos
processos;

2. Gestores sdo bons técnicos na sua area de atpagdm, ndo sao
preparados para serem gerentes;

3. Cultura de “apagar incéndio”, sem preocupacéao cethania continua; e

4. As politicas formuladas ndo sdo seguidas de forshensatica.

Outro diagnéstico organizacional foi encomendadto geanco a empresa de
consultoria IBM, em 2005. No que tange a atuacd&engsal, o relatério da empresa

apontou os seguintes problemas:

1. Foco em competéncias técnicas;

2. Pouco conhecimento e prioridade atribuida a aspeetacionados a gestéo
de pessoas;

3. Predominio de uma visao departamental / funcional;
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4. Baixa compreensdao do significado do papel gerencial
5. Falta apoio e autoconhecimento por parte do gestor;
6. Falta de oportunidades de desenvolvimento.

Como se observa, existem muitos pontos em comundaiesdiagndsticos, mas o
aspecto que mais chama a atencédo é o que est&sxme item 2 do resultado da Artur
Andersen e no item 1 do trabalho da IBM. Nessessites empresas de consultoria
apontaram o0 maior peso atribuido pelos gerentémandao técnica de seu trabalho, ou
seja, aos aspectos ligados a atividade especHicaua area, em detrimento da dimenséao
gerencial. Essa disfuncao talvez seja um reflexcuttara organizacional e da forma como
sao estruturadas as carreiras funcionais e digdabuas funcdes comissionadas no banco,
mas, certamente, proliferou amparada pela auséecagdes sisteméticas de capacitacao
gerencial (Silva, 2008).

Como estratégia para reverter a situacao retratedaes diagnosticos o banco
resolveu criar, em 2004, o Programa de Desenvoiwionde Competéncias Gerenciais —
Gerir, justificado nas necessidades de capacitagimovos gestores, em funcdo de
aposentadorias ocorridas; de renovagao das coneetdrofissionais, em decorréncia de
mudancas ocorridas nos cenarios mundial e nacierdd; mudanca de atitudes e posturas
gerenciais, perante 0s avangos sociais, tecno®gcoientificos ocorridos nas ciéncias
afins ao processo de gestao (Silva, 2008).

A primeira iniciativa do Gerir foi o curso denomdlta Desenvolvimento de
Gerentes Operacionais e Supervisores (DGOS), dels@hwv originalmente pela Escola
Nacional de Administracdo Publica (ENAP) para ar&eda de Planejamento da
Presidéncia da Republica. O curso foi realizadcedetvereiro de 2005 e agosto de 2006,
envolvendo 536 servidores, a maioria detentorefsimigho comissionada de coordenador,
que representa o nivel gerencial operacional dadaA carga horaria desse curso
compreendeu um total de 115 horas/aula, distrisuéa quatro médulos, além de um
encontro final e da constituicdo de um grupo virtda aprendizagem. Os mddulos
abrangeram o0s seguintes contetdos: contexto danati@¢do publica, dimensbes do
comportamento organizacional, ferramentas técnécasliministrativas e instrumentos e
praticas de gestdo. Esse curso foi o objeto del@sia tese de doutorado de W. Silva
(2008).

Em seguida, com a passagem do projeto Gerir pamluto da recém criada

universidade corporativa do banco, a UniBacen,iswgvento de TD&E que é avaliado
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nesta dissertacdo de mestrado. O Curso de Desenealo Gerencial para Executivos,
(DGEX), foi desenvolvido para a parcela do corpeegeal que ainda ndo havia sido
abrangida pelas acbes de capacitacdo gerencigdas com o DGOS, um publico
constituido por aproximadamente 300 servidoregntietes de funcdes comissionadas de
chefe de unidade, chefe-adjunto de unidade e dfefeubunidade. Os dois primeiros
grupos constituem o nivel gerencial estratégicordanizacao e o terceiro, o nivel tatico.
O curso deu inicio ao processo de desenvolvimeasocdmpeténcias gerenciais eleitas
pelo Gerir, anteriormente mencionadas, como péieais para a organizacdo: pensamento
estratégico, orientacdo para resultados, tomaddedisdes, gestdo de projetos, solucdes
criativas, comunicacdo, negociacao, trabalho emipequliversidade, adaptabilidade,
desenvolvimento de pessoas e lideranca educadot@b@ho desenvolvido no projeto
Gerir funcionou como analise de necessidades deatnento gerencial, que seriam
atendidas pelo DGEX.

A participagcdo no curso nao foi obrigatéria e n@éb dstabelecido beneficio
financeiro para os servidores que aceitaram o tmnwpesar disso, foi inserida uma
questdo relativa a voluntariedade da participac@®o DGEX no questionario de
autoavaliacdo (item 5.6.1), com o proposito destigar a existéncia de pressao sobre os
gerentes e eventuais efeitos.

O objetivo geral do curso foi oferecer aos paréioips oportunidades de
desenvolver as competéncias gerenciais definidas nco, descritas acima, e seus

objetivos especificos foram:

a) Analisar teorias sobre organizacdo e pensamen@rsc® e relaciona-las a
organizacdo Banco Central;

b) Avaliar as teorias de planejamento e gestdo egitateem funcdo dos
diversos objetivos e metas estabelecidas paraaaiasgao;

c) Distinguir os conhecimentos explicito e tacitaneentivar a conversao de
conhecimentos tacitos em explicitos na organizacao;

d) Propor acbes que incentivem o desenvolvimento doiesempreendedor
na equipe de trabalho;

e) Criar relagbes de confianca no processo de congiocanterpessoal na
organizacao do trabalho e nas relacdes sociopmfess;

f) Estabelecer clima propicio ao desempenho do papellider como

educador;
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g) Avaliar o resultado do trabalho em equipe a luesteatégias e ferramentas
apresentadas para a formacéo do desenvolvimemguilee;

h) Criticar o0 modelo de governanca corporativa a lag diversos modelos
apresentados de governanca e identificar seu impaet estratégia
organizacional do Bacen.

Quanto aos beneficios esperados, a organizacaaraeceésperar que 0 Curso
contribuisse para que seus participantes: (a) delsam habilidades como reflexao,
critica, andlise, sintese; (b) desenvolvam ini#ate consequente acao e liberdade de
opgéao, o que inclui responsabilidade pelas escahasas acdes; (¢) busquem resultados
com base na realidade do Bacen, uma organiza¢&etdopublico. Além disso, propds-se
que o DGEXx oferecesse aos seus participantes opmtates para o desenvolvimento do
conhecimento e o desenvolvimento de si mesmos eutoss membros do Bacen, em uma
visao integrada do ser humano e em um processtvootke construcao de significados.
Esperava-se que os participantes do DGEx pudessanultima instancia, identificar os
desafios postos para uma organizacao do setorcpybb formas de solucionar problemas
e de inovar por meio de pessoas e, assim, conmtpata que o Bacen responda aos anseios
da sociedade brasileira.

Diante disso, a UniBacen firmou parceria com a Bgéd Getulio Vargas (FGV),
para o desenvolvimento e aplicacdo do curso. Ac&oleducacional adotada foi a diviséo
do conteddo em oito médulos: desenvolvimento desqaess comunicacao interpessoal,
planejamento e gestdo estratégica, gestdo do dordréo e por competéncias, motivacao
e lideranca, desenvolvimento de equipes, governemgzorativa e visdo sistémica. Esses
modulos foram ministrados em quatro encontrosé&kedras e dois encontros de dois dias,
perfazendo uma carga horéria total de 128 horas-aul

Do ponto de vista da natureza das acdes instrusiom&urso atuou nos dominios
cognitivo e comportamental e se prop0s a utilizataalologia interativa para valorizar os
saberes dos membros do Bacen, assim como os sdbsrdecentes. Desse modo, previu-
se a realizacdo de exposicdes dialogadas e dirandieagrupo, além de exercicios
diferenciados que proporcionassem reflexdo, debatnclusdes, com o apoio de recursos
audiovisuais. Previu-se, também, a realizacdo Wstpas ao final do primeiro dia de cada
modulo, proferidas por professores de competércianhecida na area a que se referia o
maodulo.

O material didatico constou de apostilas desendasviespecialmente para cada

moédulo do curso, com exposicdo de conceitos, estddacaso, instru¢des para trabalhos
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em grupo e copias das transparéncias que seridqma@&xidurante as aulas. Também foram
distribuidos livros impressos pela FGV sobre o @tssabrangido em cada maodulo, cuja
leitura era recomendada.

Com relagcdo a avaliacdo, os organizadores do cpregiram avaliagcdo de
aprendizagem compreendendo observacfes dos fiwiBs® quanto a qualidade da
participacdo nos grupos estabelecidos e contribaigidividuais. Assim, os facilitadores
apresentaram relatorio quanto ao nivel de apregelizados participantes. A avaliagcdo no
nivel de reacédo foi efetuada ao término de cadaulbpdanto pela FGV quanto pela
UniBacen. O conteddo programatico, bem como a cégaria dos moddulos séo

apresentados na Tabela 4.

Tabela 4. Conteudo programatico do DGEXx

Horas-
Aula

Médulo Ementa

Desenvolvimento de pessoas 16 O gestor comocoach e como mentor. Identificagdo de
necessidades de aprendizagem das pessoas e oedimento
de habilidades e competéncias, se necess&sedback.
Construcdo dos resultados da organizacéo.

Comunicacao interpessoal 12 Informacdo e comunicacao. Processo interacional.
Comunicacdo verbal e nao-verbal. A comunicacdo na
organizacao do trabalho. Fatores intervenientgsrocesso de
comunicacéo. Foco no entendimento reciproco.

Planejamento e gestéo 24 Pensamento estratégico. Analise do ambiente ext&mddise
estratégica do ambiente interno. Lidando com incertezas, muaineg
riscos. Desenvolvimento e gestdo de estratégiasarhentas

estratégicas. Balanced Scorecard.

Gestéo do conhecimento e 12 Conhecimento e aprendizagem. Conhecimento tacito e
por competéncias explicito. Criacdo e desenvolvimento de competéncia
individuais e organizacionais. Alinhamento as ¢&tias
organizacionais na busca de resultados.

Motivagéo e lideranca 24  Teorias sobre motivagdo. Frustracdo e mecanismakef@sa.
Teorias sobre lideranca. Relacdo entre motivachdesanca.
Desafios atuais para a lideranca. Papel do lideoa@ducador.
Conquista da credibilidade e da confianca.

Desenvolvimento de equipes 16 Do grupo a equipe. Processos grupais. Condic@tg&dnais
e organizacionais para o trabalho em equipe. Egiest e
ferramentas para a formacéo e o desenvolvimentxdipes.
Produtividade da equipe. Foco nos resultados.

Governanca corporativa 12 Conceito e histérico. Principais modelos internaais.




67

Impactos nas estratégias organizacionais. Carstitad
basicas da governangca corporativa no contexto |birasi
Teoria de custos de transacdo e de agéncia.

Visado sistémica da 12 Organizacdo mecanicista e organizacao sistémicsaRento
organizacao sisttmico. Entendimento das relacdes. Visdo globdal
organizacdo. Complexidade organizacional. Valores e
objetivos. A busca de resultados.

Foram realizadas nove turmas do curso entre seted®2006 e maio de 2009,
sendo trés compostas por gerentes do nivel est@tégeis por gerentes do nivel tatico,
envolvendo ao todo 255 servidores. As informacOelstadas nesta secdo foram
confirmadas em analises documentais e por entsvisbm o analista da UniBacen

responsavel pelo acompanhamento direto do curemdrés participantes do evento.

54 Populacao e amostra

Como descrito na se¢ao anterior, o publico-alvereioamento foi constituido pelo
corpo gerencial dos niveis estratégico e tatico atganizacdo, estimado em
aproximadamente 300 servidores. Participaram ef@i@nte do treinamento 255 gerentes
e, destes, 126 responderam 0s questionarios dest@ipa, fazendo com que a amostra
correspondesse a 49% da populacdo. O instrumentcotida dos dados socio-
demograficos da pesquisa pode ser visto no Apéli€es respondentes participantes da

amostra apresentaram as seguintes caracteristicas:

a. Género: dos patrticipantes da pesquisa, apenasol®déeres, correspondentes a
14% da amostra, e 108 sdo homens, mostrando dte el gerencial do Banco
Central € predominantemente masculino;

b. Escolaridade: 22 participantes tém curso de pddugigiostricto sensu(20 de
mestrado e dois de doutorado). Dos 104 restanfeen? curso de pds-graduacao
lato sensue 34 possuem nivel superior de instrugdo. Tanteunsos de poés-
graduacdo quanto os de graduacdo foram feitos eerenlies areas do
conhecimento.

c. Nivel gerencial: 81 participantes séo do nivettée 45 do nivel estratégico;

d. Tempo em meses desde o término do curso: comoso &ircomposto de varias
turmas, os tempos de término do curso variaramrdpse variacao entre dois e

21 meses, com média de 9,11 e desvio padrao de 5,63
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e. Tempo na funcdo gerencial: média de 7,1 anos d@B2dtas (n= 119; DP = 3,2
anos ou 1.181 dias). Esta informagao foi ob&idaosteriori por meio de pesquisa
nas bases de dados de recursos humanos da organizac

f.  Requisitos para o exercicio da funcédo gerenciarganizacdo néo estabelece tais
requisitos. Nao ha, por exemplo, exigéncia de fgBnaacadémica nas &reas de
administracdo e gestdo. Em geral, os individuosnasn a cargos gerenciais em
funcdo de bons desempenhos como técnicos.

A populacdo da heteroavaliacdo foi composta por &@ordinados dos 126
gerentes que responderam aos questionarios. Dewsdarecido que os convites foram
emitidos para um, dois ou trés subordinados, depelud da estrutura da area onde se
localiza o gerente. O critério de selecéo foi buscénordinados diretos dos gerentes, ou
seja, aqueles que recebem supervisdo direta ddisigertes e que, em tese, teriam
melhores condi¢des de avaliar a aplicacdo dos Gid4siridos no treinamento. A amostra
foi composta por 68 sujeitos (27% do total de cdagos), que responderam questionarios
referentes a 51 gerentes..

A proxima secdo aborda a forma como foram elabaradovalidados os

instrumentos utilizados nesta pesquisa.

5.5  Elaboracéo e validacéo dos instrumentos de meldi

As proximas subsec¢Bes apresentam o0s procedimemi@s g elaboracdo e/ou
validacdo dos instrumentos de medida utilizadospesquisa. Em primeiro lugar sao
relatados os procedimentos para a elaboracdodagab dos instrumentos de impacto em
profundidade, auto e heteroavaliagcdes. Segue-sgresemtacdo dos procedimentos de
adaptacao e validagdo dos instrumentos de impant@raplitude, nas versdes auto e

heteroavaliacéo e de validacdo de uma escala daddeisuporte psicossocial.

5.5.1 Elaboracao e validacdo dos instrumentos gadto em profundidade - auto

e heteroavaliacdes

Foi desenvolvido, inicialmente, o instrumento patdoavaliagdo de impacto. O
primeiro passo foi tentar evidenciar os objetivastrucionais do curso por meio de uma
analise da documentacdo mantida pelo banco, o ueostrou insuficiente. Partiu-se,
entdo, para a analise do contedado do curso comnmaseaterial didatico fornecido aos
participantes para, dai, extrair objetivos instinaeis mais detalhados e precisos. Nessa
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tarefa, que contou com a participacao de pesquisadim Grupo de Pesquisa Impacto, do
Departamento de Psicologia Social e do TrabalhOrdg, foram examinados os materiais
utilizados em sete dos oito modulos do DGEx, merados na secdo 5.4. Apenas o
material pertinente ao modulo sobre Governanca dtatipa foi descartado, pois o

modulo foi considerado ndo condizente com o oljetdlo curso, de desenvolver

competéncias gerenciais e, além disso, considerayus eventuais CHAs decorrentes
desse aprendizado poderiam ndo ser demonstradtrab@ho dos participantes por se
tratarem de conhecimentos muito especificos, qljeadilidade € restrita a algumas areas
da instituicdo, ao contrario das competéncias gamn que sdo utilizadas por todos os
participantes da amostra. Em uma primeira etapanfordentificados 80 objetivos

instrucionais, listados no Apéndice A.

Em seguida, todo esse material foi analisado eta dale foram construidos itens
gue representassem competéncias ou expressoestixiooentos, habilidades e atitudes
gue tenham sido desenvolvidas como consequénciardasamentos do curso e que se
expressem sob a forma de comportamentos gerenbsesvaveis do participante (Pereira,
2009). Ao final, foram construidos 41 itens, qubrdam todo o conteudo instrucional dos

sete modulos analisados.

Uma das maiores dificuldades nessa etapa foi congigns que representassem
comportamentos gerenciais a partir dos objetivesunionais. O curso, em grande parte,
foi constituido por objetivos instrucionais intewh@ios, que se situam entre os dois
primeiros niveis da conhecida taxonomia de objstivstrucionais de Bloom (Bloom,
Englehart, Furst, Hill e Krathwohl, 1976), domieiagnitivo, reproduzida na Tabela 5.
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Tabela 5. Taxonomia de Bloom, dominio cognitivo

Niveis Objetivos Capacidades a adquirir

Conhecimento Lembrar informacdes sobre: fatos, data Definir, descrever, distinguir, identificar,
palavras, teorias, métodos, classificagd rotular, listar, memorizar, ordenar, reconhecer,
lugares, regras, critérios, procedimento reproduzir, etc.
etc.

Compreensdo Entender a informagéo ou o fato, capta Classificar, converter, descrever, discutir,
seu significado, utiliza-la em contextos explicar, generalizar, identificar, inferir,
diferentes. interpretar, prever, reconhecer, redefinir,

selecionar, situar, traduzir, etc.

Aplicacéo Aplicar o conhecimento em situacbes Aplicar, construir, demonstrar, empregar,
concretas. esbocar, escolher, escrever, ilustrar, interpretar,
operar, praticar, preparar, programar, resolver,
usar, etc.
Andlise Identificar as partes e suas inter-relagd: Analisar, calcular, comparar, discriminar,

distinguir, examinar, experimentar, testar,
esquematizar, questionar, etc.

Sintese Combinar partes néo organizadas para Compor, construir, criar, desenvolver,
formar um todo. estruturar, formular, modificar, montar,
organizar, planejar projetar, etc.

Avaliacao Julgar o valor do conhecimento. Avaliar, criticar, comparar, defender, detectar,
escolher, estimar, explicar, julgar, selecionar,
etc.

Fonte: adaptado de Bloom et al. (1976).

Os dois primeiros niveis, como se pode verificdogpeerbos associados a eles na
Tabela 5, n&o representam ac¢des que permitam egmgireto dos CHAs aprendidos no
curso. O curso raramente apresentou objetivosdgifuaos niveis mais altos da taxonomia,
ao contrario do que seria de se esperar de umcevetiado para o desenvolvimento de
competéncias gerenciais, que envolvem, por exempéhilidades de solucdo de
problemas, tomada de decisdo e avaliagdo de cen&@no 0s objetivos instrucionais
estavam situados nos dois primeiros niveis, tosemais dificil a constru¢do de itens que
representassem comportamentos observaveis. A solungntrada foi derivar ou inferir
comportamentos a partir desses objetivos, como exasnplos a seguir: o0 objetivo
“compreender conceitos da Teoria Geral dos Sistenmss aplicacbes no planejamento
estratégico empresarial” gerou o item “uso métaddsados na abordagem sistémica para
o planejamento de estratégias no Banco”; e “digtings conceitos de grupo e equipe”
gerou o item “identifico as diferencas entre grepeuipe no meu trabalho como gestor”.

Depois de construidos os itens, foram acrescenthdesescalas do tipo Likert, de
cinco pontos, conforme relatado na sessédo 5.1,acobjetivo de mensurar a intensidade
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do uso das competéncias (escala de uso das coripsténEUC) e a contribuicdo do

curso para a aquisicao ou fortalecimento das cdnpets (escala de contribuicdo do
DGEx — ECD). A primeira escala € de concordanciapeada por 1 (discordancia total) e
5 (concordancia total); e a segunda de contribug@corada em 1 (nenhuma contribuicao)
e 5 (contribuicédo decisiva), como se pode ver néndce B.

Concluida a cria¢do do instrumento para autoaiggocedeu-se a elaboracédo da
versao do instrumento para heteroavaliacdo. Azatido de heteroavaliacdo neste estudo
atendeu a sugestfes de pesquisadores da areay quaetessidade de se buscar outras
fontes de percepcdo, além dos proprios treinandosjo forma de agregar maior
confiabilidade ao julgamento sobre o impacto dmaraento (Leitdo, 1996; Abbad, 1999;
Sallorenzo 2000; Meneses & Abbad, 2003, FreitaB85@p Na construcdo da verséo para
heteroavaliacdo, além de adaptar a redacao paspasta dos subordinados dos gerentes
participantes do curso, procurou-se selecionar stametens que representassem
competéncias ou comportamentos que pudessem sgvathss por essas pessoas. Como a
maior parte dos itens se referia a competéncias wiljzacdo ndo seria perceptivel pelo
heteroavaliador (p.ex.: item 19 - identifico neddsdes de treinamento da minha equipe,
de acordo com o0s objetivos institucionais), aolfol@ trabalho selecionou-se apenas 18
dos 41 itens iniciais. A esses 18 itens foi adi@dansomente a escala de concordancia de
cinco pontos.

Na escolha da forma de avaliacdo optou-se pela@dscte, que se caracteriza pela
coleta de percepcdes de subordinados em relac@asassiperiores imediatos. A razao
dessa escolha esté na dificuldade de se obtemafdies dos chefes imediatos de parte dos
gerentes avaliados, os chefes de unidade, cuj@s\vésqres sdo os membros da diretoria
colegiada da organizacédo, individuos de dificilsaoee que, muito provavelmente, nao
estariam disponiveis para a resposta de questisndei avaliacdo como os utilizados nesta
pesquisa. Por outro lado, a avaliagdo por paresgdamntes ndo nos pareceu adequada,
pela dificuldade que teriam os heteroavaliadorepeteeber o uso da maior parte das
competéncias pelos avaliados. Assim, a opc¢ao vitbieh avaliacdo ascendente, que
pareceu adequada considerando que 0 curso se odestio desenvolvimento de
competéncias de natureza gerencial, cuja utilizac®astante visivel aos subordinados.
Esse tipo de avaliagdo ndo é muito comum nas Eesjua area, mas foi usado por
Meneses (2003) e W. Silva (2008).

Por fim, esses itens foram submetidos a validagioéastica para verificar a

precisdo, clareza e objetividade. Os juizes nease foram todos os integrantes do
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anteriormente citado Grupo Impacto que, por duagesie ofereceram criticas e
contribuicdes para a melhoria do trabalho. Alénsdggessoas, outros pesquisadores da
UnB participaram dessa validacao.

5.5.2 Validacdo dos instrumentos de impacto em amplitudeauto e

heteroavaliagbes

Como anteriormente mencionado, 0 construto impadbo treinamento em
amplitude se refere aos efeitos gerais do treintonsobre o desempenho em tarefas
relacionadas diretamente ou ndo ao contetdo apieendicurso, enquanto que impacto do
treinamento em profundidade trata do efeito emfaarestritamente relacionadas aos
conteudos especificos ensinados no curso (Abbé&atj RiPantoja, 2003). Para medir o
efeito do DGEx em tarefas néo relacionadas diratéer®o seu conteudo, mas também de
natureza gerencial, que constituem o universo tieislades dos participantes do curso,
optou-se por adotar o instrumento desenvolvido \forSilva (2008) em sua tese de
doutorado. O pesquisador desenvolveu a escala daec@a Gerencial, para auto e
heteroavaliacdo, com base em pesquisa qualitatvapasta por dez entrevistas em
profundidade com especialistas em gestdo de pedsogsadro de servidores do Banco
Central (Silva, 2008). O instrumento, que apresebuns indices psicométricos (alfas de
Cronbach de 0,95 para autoavaliacdo e de 0,98 hetesoavaliacdo), foi validado com
2041 servidores da organizacdo, sendo 451 gergntegarticiparam do anteriormente
mencionado curso DGOS e 1.590 heteroavaliadores.

A escolha dessa escala para funcionar como medidanpacto em amplitude
pareceu acertada por trés razdes: a primeira éagaescala trata exclusivamente do
desempenho de tarefas de natureza gerencial, epiatarsintonia com 0s objetivos deste
estudo. A segunda razéo é que o instrumento fatrddo com elementos pertencentes ao
universo da mesma organizagao que patrocinou o eweaiado nesta pesquisa e a terceira
raz&o diz respeito a validagdo do instrumento jangerentes e outros servidores do Banco
Central.

Os instrumentos de atuacdo gerencial de W. Sil@@g8Rforam aplicados sem
alteracdes em seus 30 itens, entretanto as ests@asiadas aos itens sofreram mudangas.
Nas versOes originais foram utilizadas escalasoteardancia com amplitude de 0 a 10
pontos, ancoradas nas extremidades pelas expreégiéesrdo totalmente” e “Concordo
totalmente”. Nesta pesquisa os itens de autoadalifmram associados a duas escalas de

cinco pontos, idénticas as inseridas no instrumdatonpacto em profundidade, relatadas
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na subsecédo 5.6.1. A versao de heteroavaliacdoapenas uma escala de concordancia,
também de cinco pontos.

5.5.3 Validacao do instrumento de suporte psicoalsadransferéncia

Foi utilizado parcialmente o instrumento desenwvpor Abbad (1999) em sua
tese de doutorado. O instrumento original € conap@str 22 itens que formam trés
conjuntos ou fatores, com a seguinte distribuigdprimeiro grupo tem nove itens que se
referem aos fatores situacionais de apoio e pemmée participante avaliar o suporte
gerencial e social (do grupo de trabalho) a traésfga do treinamento; o segundo grupo,
denominado suporte material, contém seis itenssqueferem a qualidade, suficiéncia e
disponibilidade de recursos materiais e financegos terceiro grupo, consequéncias
associadas ao uso das novas habilidades, possuieset destinados a colher a opinido do
participante sobre a ocorréncia de reacbes dogaml@ares ou superiores hierarquicos a
transferéncia de treinamento (Abbad & Salloren9912.

Para a presente dissertacdo decidiu-se utilizaestamo primeiro conjunto de 9
itens, fatores situacionais de apoio, consideradiciante para os objetivos de pesquisa.
Para a construcdo do instrumento foram preservadeesiacéo original dos itens e a
amplitude da escala de concordancia, do tipo Lidertinco pontos, a saber: 5 - Ocorre

sempre; 4 — Frequentemente; 3 — Algumas VezesR&amente; e 1 - Nunca ocorre.

5.5.4 Validag&o dos instrumentos por juizes

Depois de construidos ou adaptados, os instrumeletasedida foram agrupados
em dois documentos eletrbnicos, um para auto e paira heteroavaliacdo. O documento
de autoavaliacdo foi composto pelos instrumentosngacto em profundidade (41 itens),
de impacto em amplitude (30 itens) e pelo instrumele suporte (9 itens), totalizando 80
itens. Aos dois primeiros instrumentos foram assas as duas escalas do tipo Likert, de
5 pontos. As escalas foram dispostas a direita {EEC&®esquerda (EUC) dos conjuntos de
itens. O instrumento de suporte utilizou uma esgaiea de frequéncia.

O documento para heteroavaliacéo foi composto pesdsimentos de impacto em
profundidade (reduzido a 18 itens) e de amplituyfles teve mantida sua composigao
original de 30 itens, totalizando 48 itens. Aossdasstrumentos foram associadas apenas
escalas de concordancia do tipo Likert, de 5 pont#niticas aos dos instrumentos de

autoavaliacao.
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Com esses formatos 0s questionarios de autoavalid8@ itens) e de
heteroavaliagéo (48 itens) foram submetidos a nalidacao, dessa vez por um grupo de
seis especialistas em TD&E da UniBacen e por qugéentes do Banco que néo
participaram do DGEX. Esses juizes responderangaestionarios, observando o tempo
gasto na tarefa, eventual dificuldade de manusasoddias escalas associadas aos itens e
outros aspectos, como a pertinéncia dos termosegapos e a clareza da redacao e
apresentaram, posteriormente, importantes obsesagiiticas e sugestdes. O tempo
meédio gasto para o preenchimento do questionariauleavaliacdo situou-se em 25
minutos e de heteroavaliagio em 15 minutos. Oseguizdo relataram dificuldades
especiais quanto ao manuseio das duas escalagstingério de autoavaliagao.

5.6 Procedimentos de coleta de dados

A coleta de dados nesta pesquisa foi feita por meianalise documental, consulta
as bases de dados de recursos humanos da organ&agisurvey.No primeiro caso
foram consultados documentos administrativos eidésndo banco, que continham
informacdes sobre os fatores motivadores da redlizdo curso, da escolha do conteddo,
da instituicdo parceira na elaboracdo do even® esdolha do publico-alvo. A consulta as
bases de dados do banco teve por objetivo collfi@macéo sobre o tempo de exercicio
da fungéo gerencial dos participantes.

A coleta de dados por questionarios foi feita emsdiases distintas: a primeira em
maio deste ano, referente as percepcdes dos panies e a segunda em junho, com a
participacdo de heteroavaliadores, servidores dulBiios aos gerentes que participaram

da fase de autoavaliagao.

5.6.1 Procedimentos de coleta de dados de autag&ali

Os questionarios de autoavaliagdo, construidos ommaf descrita nos itens
anteriores, foram transpostos para um programa alaputador, constituindo um
documento eletrénico, com o acréscimo de pedidasfdemacgfes socio-demogréficas e
mais duas questdes, relacionadas a voluntariedagenticipacdo no DGEx e ao tempo
transcorrido desde o término do curso.

Uma questéo importante foi o pedido de fornecimeéatoatricula do respondente.
Esse procedimento, embora ndo recomendavel sonto pe vista da manutencdo de
sigilo, foi necessario para assegurar a possiddidae identificagdo posterior de
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subordinados dos respondentes na coleta de dadoh@@roavaliagdo. Como forma de
atenuar eventual desconfianca dos respondentescrescentada uma mensagem sobre o
compromisso dos pesquisadores com relacéo ao sigibbre o descarte da matricula logo
apos a coleta de dados (Apéndice B).

Algumas caracteristicas do documento eletrdnicoeosen destaque, por terem
influéncia sobre a qualidade dos dados coletadwep® fato de ndo admitir a marcacgéo
de mais de um escore por item e de ndo permisitaade marcacdo em qualquer dos itens.

O convite aos participantes foi feito por e-mailviado pela UniBacen, a
universidade corporativa da organizacdo, a todo258s servidores que concluiram o
curso. O texto da mensagem esclarecia o propoOsitpedquisa e o seu carater de
independéncia em relacdo ao Banco. No corpo daagemnshavia untink para o sitio que
hospedou a pesquisa, de propriedade do desenvohdmioguestionario eletrénico,
permitindo acesso imediato ao mesmo. Uma reproddgdoonvite esta disponivel no
Apéndice D.

Depois de uma semana do envio dos convites, o deelepartamento de Gestao
de Pessoas do banco dirigiu mensagem aos geregitmgando a importancia da
participacdo na pesquisa (Apéndice D). O questiongletronico ficou disponivel no
provedor por duas semanas, tendo sido registré&tapdrticipacdes, o que corresponde a
49% da populacéo, indice de retorno superior acsnérados na maioria dos estudos, em
torno de 30% (Silva, 2008).

O tempo transcorrido entre o término do curso eoketz dos dados de
autoavaliacdo variou entre 2 e 21 meses para cadiipante, com o0 tempo medio
situando-se em 9,33 meses (DP = 5,63).

5.6.2 Procedimentos de coleta de dados de hetdiangdi@a

O questionario de heteroavaliacdo foi também tm@steppara um programa de
computador, com o acréscimo de somente um campoop@rnecimento de matricula e a
mesma mensagem sobre o sigilo das informactesagpasstO pedido de fornecimento de
matricula foi inevitavel tendo em vista o parearoguasterior das informacdes de auto e
heteroavaliagéo.

O convite aos participantes foi feito por e-mawiado pela UniBacen (Apéndice
D). Buscou-se selecionar até trés subordinadosodigee cada um dos 126 participantes

que responderam o questionario de autoavaliagc&seNeabalho foram observados casos



76

de transferéncia do gerente para outra area daipagdo, 0 que se resolveu convidando
subordinados do antigo posto e de gerentes conagpem ou dois subordinados diretos.

Assim como no convite para autoavaliacdo, o textoniensagem esclarecia o
propodsito da pesquisa, 0 seu carater de indepeiadémcrelacdo ao Banco e trazia limk
para o sitio que hospedou a pesquisa, permitindssacdmediato. O convite foi enviado
para 256 servidores da organizagdo. O questioakatidnico ficou disponivel no provedor
por duas semanas, tendo sido registradas 68 pag@®@s, 0 que corresponde a 27% da
populacdo. Esses participantes avaliaram 50 geretdotal; sendo que em 18 casos 0s
gerentes foram avaliados por dois subordinadosnfroecebidas algumas mensagens por
e-mail em que os subordinados manifestavam difeclddem responder a itens da
pesquisa, alegando falta de conhecimento sobre dausompeténcias por parte do gerente
avaliado. Tais mensagens foram respondidas contlaresmento de que os itens da
pesquisa relacionavam comportamentos que, se eB)itgeriam do conhecimento do
subordinado direto e que, nesse caso, 0 descordrgoiraquivaleria a percepcédo de ndo
emissdo do comportamento pelo gerente.

Assim como em outros estudos, observou-se maioiceinde respostas de
participantes do curso (49%) do que de seus sutamds (27%), o que confirma
tendéncia registrada em outros estudos que usartoreaheteroavaliagdes (Carvalho &
Abbad, 2003; Meneses & Abbad, 2003; Zerbini & Abbad05; Mourédo, 2004 e Silva,

2008). A proxima secao descreve os procedimentanélese de dados desta pesquisa.

5.7  Procedimentos de analises de dados
Concluida a coleta de dados foram realizadas asaégploratérias, estatisticas
descritivas, analises correlacionais, de comparagé® meédias e de regressao multipla,

com a ajuda do software SPSS verséo 15, que sdada$ nas proximas subsecdes.

5.7.1 Analises exploratorias

Nesta secdo sdo descritas as analises exploratéalizadas nos dados coletados
pelos questionarios de auto e de heteroavaliacéo.

Inicialmente, foram realizados procedimentos patantificar eventuais casos
0MIissos e casos extremos univariados e multivasiaflanalise descritiva de frequéncia
dos 80 itens do questionario de autoavaliacdodftentes ao instrumento de impacto em
profundidade, 30 do instrumento de impacto em dogsie 9 do instrumento de suporte)
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mostrou a existéncia de 126 respondentes parados dacio-demograficos e para os dois
primeiros instrumentos. Para o instrumento de sagor registrado um nimero menor de
respostas (115), embora o programa de informais@sse exigir o preenchimento de
todos os itens do questionario eletrénico. A prienpbssivel explicacdo para a auséncia de
11 casos no instrumento de suporte € que tenhdddesisténcia, o que é compreensivel
depois de o participante ja ter respondido a 71st§es com duas escalas cada uma,
embora, em tese, o programa nao devesse permitgrmino da sessdo antes de
respondidas as 80 questdes. A segunda hipotese @ sjgtema tenha “travado”, pois ele
fazia um reenvio da tela ao final do preenchimetds dois primeiros instrumentos e,
dessa forma, ndo tenha apresentado o Ultimo insimara esses participantes. Nao foram
encontrados casos omissos em nenhum dos instrusnento

Com relac&o a casos extremos univariados, foi tefiesomatorio dos escores em
trés grupos:

a. grupo do instrumento de impacto em profundidadms$itl a 41, 126 casos): o valor
minimo seria 41 e 0 maximo 205. Foram encontradasasos 61 (soma =41) e 91
(soma = 204);

b. grupo do instrumento de impacto em largura (3sit&26 casos): o valor maximo
seria 150 e o minimo 30. Foram encontrados os @&s¢soma = 150) e 91 (soma
=150); e

c. grupo do instrumento de suporte (9 itens e 115s3asovalor minimo seria 9 e o
maximo 45. Foi encontrado o caso 7 (soma = 9).

Outro procedimento foi a padronizagdo das variand@is dicotébmicas (0 e 1),
preenchidas com o numero de desvios padrdes dastasge cada sujeito, para cada
variavel, permitindo nova forma de visualizacdo dasos extremos, 0 que confirmou as
descobertas iniciais. Todos o0s casos extremos neiles identificados por esses
procedimentos foram retirados.

Os casos extremos multivariados foram investiggaoaneio de regresséao linear,
pela qual foi criada uma variavel (MAH_1) com asté@ncias mahalanobis encontradas
para cada sujeito. Calculada a distancia parataumento de impacto em profundidade
(MAH_2 = 73,40; GL=40), foram encontrados, doisosaextremos, 0s sujeitos 7 (76,19) e
76 (78,42). Considerando as pequenas diferencaislagéo a distancia mahalanobis, esses
casos foram mantidos. N&o foram encontrados cadosnm®s multivariados nos outros

instrumentos.
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Concluidas as analises exploratorias dos dadositdavaliacédo, foram realizados
procedimentos para identificar eventuais casos smRi® casos extremos univariados e
multivariados nos dados de heteroavaliagcdo A andkscritiva de frequéncia dos 48 itens
do questionario de heteroavaliacdo (18 referentsingtrumento de impacto em
profundidade e 30 do instrumento de impacto em i&unae) mostrou a existéncia de 68
respondentes para os dois instrumentos, nao téholoegjistrados casos omissos.

Com relacdo a casos extremos univariados, foi feitosomatorio dos escores em
dois grupos:

a. grupo do instrumento de impacto em profundidacmgitl a 18, 68 casos): o valor
minimo seria 18 e o maximo 90. Foram encontradés aisos (13 e 39) de soma
igual a 90;

b. grupo do instrumento de impacto em largura (3@sit&8 casos): o valor minimo
seria 30 e 0 maximo 150. Foram encontrados os needois casos do instrumento
anterior com soma igual a 150.

Assim como foi feito na andlise exploratéria daoawutliacdo, foi executado
procedimento de padronizacdo das variaveis nadadaicoas, permitindo nova forma de
visualizagao dos casos extremos, 0 que confirmodeasobertas iniciais. Os dois casos
extremos univariados identificados por esses prowados foram retirados, tendo o
namero de participantes se reduzido a 66.

Os casos extremos multivariados foram investiggoms meio do calculo das
distancias mahalanobis encontradas para cadaosufd#o foram encontrados casos
extremos multivariados no banco de dados de het@ragao.

5.7.2 Analises descritivas, fatoriais, correlacisnacomparacdo de médias e

regressao-padrao

Concluidas as analises exploratorias, que deteramnaa retirada de casos
extremos verificados nos questionarios de auto dederoavaliacdo, foram realizadas
analises descritivas das variaveis da pesquisaigméddsvio padrdo, moda, minimo e
méaximo e concentracdo de resultados em trés pdatescala). Em seguida realizaram-se
analises fatoriais das duas escalas de impactar@ingdidade — autoavaliacdo, escala de
uso de competéncias (EUC) e escala de contribwlgdbGEx (ECD); das duas escalas
aplicadas ao instrumento de impacto em amplituden(as mesmas denominacgdes); do

instrumento de impacto em profundidade — heter@agéb; do instrumento de impacto em
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amplitude — heteroavaliagdo e do instrumento deorseip Ao todo, foram realizadas
analises fatoriais em sete escalas.

Um dos objetivos especificos desta pesquisa fanstoucédo e validacdo de uma
escala que minimizasse a sua exposicado a quebnadidade interna. Nesse sentido, foi
adotado o uso de duas escalas para os instrumgatospacto em profundidade e em
amplitude, conforme descrito em detalhes na secBoPara aferir o desempenho dessa
alternativa efetuaram-se comparacdes de médiadliseancorrelacionais. Por outro lado, a
pesquisa coletou dados de auto e heteroavaliacéw ipgacto do treinamento nas
dimensdes profundidade e amplitude com o objetieo alcancar maior grau de
confiabilidade do que seria alcancado apenas comedg&das de autopercepgdo. Em vista
disso, tornou-se necessario efetuar comparacoes antesultados das duas medidas. Por
outro lado, foram analisadas as correlacdes estneedidas de impacto em profundidade e
em amplitude, entre as escalas que as compdemeeosntespectivos fatores. Para efetuar
as analises utilizaram-se as técnicas teste TutkeSte correlagdo de Pearson.

Por fim, para atender a um dos principais objetidaspesquisa que € investigar
modelos de predicdo da variavel critério impactdrdmamento em suas duas dimensdes
(profundidade e amplitude), utilizou-se a técnieaahalise de regressao linear padréo.
Todas as andlises estatisticas relatadas nestafeegi@ realizadas com o uso do software
SPSS verséo 15.

Concluiu-se aqui o capitulo destinado a descreseopgrdes metodoldgicas do

estudo. O proximo capitulo descreve os resultaibdas na pesquisa.
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6. RESULTADOS

Este capitulo apresenta os resultados das anabsa$sticas realizadas no estudo.
O capitulo estq dividido em quatro secfes, corredgrtes aos tipos de analises
estatisticas e efetuadas no trabalho.

6.1 Resultados das analises descritivas

Nas proximas subsecdes serdo apresentados osdesuttas analises descritivas
realizadas no estudo. Antes dessas andlises desgrifforam realizadas analises

exploratorias dos dados, descritas de forma detalha capitulo 5.

6.1.1 Resultados descritivos de impacto em protiat#

Nesta subsecdo sdo exibidos os resultados daseandkscritivas de impacto em
profundidade, autoavaliacdo e heteroavaliacdo. ifagira medida foi colhida por um
instrumento de 41 itens, para uma amostra de lja#as) com o auxilio das escalas de
uso das competéncias - EUC e de contribuicdo doXDGECD, ja descritas no capitulo
anterior. A Tabela 6 mostra as médias, desviosdpade o0s percentuais relativos de
concentracdo de respostas nos escores 1 e 2eBa@ld escala Likert, para os 12 itens com
as melhores avaliacbes e para os 12 itens comoesspavaliagcdes obtidas nas analises
descritivas, relativamente a escala EUC. N&ao sistreg ocorréncia de dados omissos e
nem valores fora do intervalo entre 1 e 5. A talmlepleta, com os 41 itens, esta

reproduzida no Apéndice E.

Tabela 6. Resultados descritivos de impacto enupdilade — EUC (Autoavaliag&o)
M DP 1e2 3 4e5

36. Defendo a importéancia da dimenséo ética dalinamo banco 4,65 0,69 1,61 2,42 95,97
junto a meus subordinados.

37. Defendo o fortalecimento do compromisso de rsebsrdinados

para com o Banco Central. 448 0,80 242 7,26 90,32

40. Levo em consideracdo a cultura organizaciom&xercicio da

. ~ . 4,30 0,78 3,23 4,84 91,94
minha funcéo gerencial.

22. Compartilho com os meus subordinados o conlettmecessario

para as atividades da geréncia. 4,29 0,82 3,23 8,87 87,90
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M DP 1e2 3 4e5
25. Assumo o papel de lider em meu trabalho coratoge 4,14 0,82 3,23 12,9 83,87
38. Emprego o autoconhecimento como forma de maitmeu 414 08 403 13.7182.26
desempenho gerencial. ’ ' ' ' '
26. Atribuo papel estratégico a gestao de pessrasodde minha 409 088 403 15328065
funcéo gerencial. ’ ’ ' ' ’
19. Identifico necessidades de treinamento da nméqoiége, de
acordo com os objetivos institucionais. 409 089 484 16,1379,03
41. Defendo o desenvolvimento de tecnologias edorais, para o
alcance de objetivos estratégicos do Banco. 4,08 089 4,84 13718145
7. Defendo o desenvolvimento de competéncias emaisio
indispensaveis a equipe sob minha direcédo, taimcom 408 109 104816.13 73.39
autoconhecimento, autocontrole, automotivacdo, aypa ’ ' ' ’ ’
sociabilidade e/ou assertividade.
13. Analiso requisitos antes de propor uma reun#é® como: 403 09 645 14527903
necessidade real, objetivo, finalidade, custo efmrtunidade. ’ ' ’ ' '
15. Identifico as diferencas entre grupo e equpenau trabalho 402 085 403 15328065
como gestor. ’ ’ ' ' ’
8. Crio plano de acdo para promover a formacadesenvolvimento 5 3¢ 1 185536.29 45.16
da minha equipe. ’ ' ' '
30. Utilizo dicas de especialistas em mensagetr®pieas, tais
como tamanho adequado do texto e revisdo do cantedds 3,31 1,23 24,1926,61 49,19
destinatarios.
23. Utilizo conhecimentos sobre motivacao (pomngxe: teorias de
contelido, de processo e mecanismos de defesapha atuacdo  3.29 1,06 24,1926,61 49,19
gerencial.
2. Uso analises prospectivas para subsidiar ejalarento das acdesg og 98 217732 26 45 97
do componente administrativo sob minha direcéo. ’ ’ ' ’ ’
31. Uso os mecanismos indicados no curso para tehéria 327 105 193533.06 47.58
eficiente e eficaz. ’ ' ' ' '
3. Uso métodos calcados na abordagem sistémicapara 318 1.13 29842903 41.13
planejamento de estratégias no Banco. ’ ’ ' ' '
6. Relaciono teorias sobre organizacéo e pensamistémico a
organizacao Banco Central. 315 1,13 29,0327,42 43,55
1. Utilizo técnicas calcadas na Teoria da Decis#a (atureza e 313 096 21.7742.74 3548
analise da decisio e processo decisorio). ’ ’ ' ’ ’
10. Avalio o resultado do trabalho em equipe aipdais estratégias
(p. ex., coaching, portfélio de desenvolvimentdikzacao de
feedback) e ferramentas (p. ex., Janela de Jol@ubeiente de 29 108 3226371 30,65
Adversidade).
12. Gerencio conflitos na equipe, utilizando téasicomo a
identificac&o das variaveis fundamentais (a natuces 279 1,16 43552419 32,26
divergéncias, os fatores subjacentes e o estaguoalecdo) e a
grade de conflito de Blake e Mouton.
28. Participo da discussé@o da politica de gestgmedgoas do Banco 5 75 132 435528 23 28 23
Central. ’ ’ ' ’ ’
14. Utilizo o conhecimento dos elementos basicoa msolucdo 2,25 1,14 58,0624,19 17,74

criativa de conflitos, propostos por Schimidt e f@mbaum.
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Os resultados da escala EUC mostram que das 4letémeas pesquisadas, 12
obtiveram médias entre 4,02 e 4,65; 25 alcancara&adia® entre 3,97 e 3,13 e somente
quatro competéncias foram classificadas abaixo édian3 (2,90 a 2,25). Vinte e trés
competéncias tiveram mais de 60% das respostagmoadas nos escores 4 e 5. O valor
obtido pelo calculo do escore médio dos itens daladicou situado em 3,66 (DP = 0,97).
Esses dados indicam um nivel apenas razoavel amggd dos CHAs no trabalho. Os
valores dos desvios-padrao se situaram entre 0,682 Em termos percentuais, 0s
desvios ficaram entre 15% e 59% das meédias. Howarermoncentracdo de desvios altos
nas medias menores e vice-versa, indicando masoodiancia de opinides nos itens pior

avaliados.

Dos doze itens com maiores médias na escala EUger(stes a 4), nove
pertencem ao fator Gestdo de Pessoas e Comunicagddoram retirados apds a analise
fatorial e apenas um deles pertence ao fator Ht#im de Técnicas, Teorias e
Instrumentos, um indicador de melhor desempenh@uwiso em suas dimensfes mais
afetivas, prevalecentes naquele fator. Por outito, ldos doze itens com as piores medias
(3,35 a 2,25), dez estao presentes no fator Utdizale Teorias, Técnicas e Instrumentos,
um item foi retirado e apenas um integra o prim&itor, o que sugere menor utilizacao de

competéncias ligadas a conhecimentos e habilidad&sjorias mais presentes nesse fator.

A Tabela 7 mostra as médias, desvios-padrao erosrgais de concentracéo de
respostas nos escores 1 e 2, 3, e 4 e 5 da egkald dos 12 itens com as melhores
avaliagbes e dos 12 itens com as piores avaliagbtdas nas analises descritivas de
avaliacdo de Impacto em Profundidade (autoavaliag&oD). N&o se registraram dados
omissos e nem valores fora do intervalo entre 14 tabela completa, com os 41 itens,

esta reproduzida no Apéndice E.
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Itens M DP 1e2 3 4e5
19. Identifico necessidades de treinamento da neghiépe, de acordo 5 73 1 1694 25 2419
com os objetivos institucionais. ’ ' '
41. Defendo o desenvolvimento de tecnologias edocais, para o 37 105 18552339 2903
alcance de objetivos estratégicos do Banco. ' ’ ’ ' '
25. Assumo o papel de lider em meu trabalho corstoge 368 1,07 2339129 25
15. Identifico as diferengas entre grupo e equipenau trabalho comoz g4 102 2016121 28.23
gestor. ’ ' ' ’ ’
36. Defendo a importancia da dimenséo ética dalinatno Banco 36 122 29031935 2339
junto a meus subordinados. ' ’ ’ ’ ’
4. Defendo a necessidade e a relevancia do plaesejarestratégico 353 101 16.1312.9 2742
junto & equipe sob minha supervisio. ’ ’ ' ’ ’
24. Utilizo conhecimentos sobre os papéis gerenciai 357 1,01 17,7412,9 30,65
38. Emprego o autoconhecimento como forma de maitmeu 357 107 209715.32 2903
desempenho gerencial. ’ ’ ' ’ ’
16. Utilizo uma agenda eficaz na reunido, obsemwvaatcentracdo em
tépicos relacionados entre si, distribuicdo anteté#p indicacdo de 3,56 1,09 20,1615,32 27,42
participantes, local, hora de inicio e términoreoitros.
37. Defendo o fortalecimento do compromisso de rsebsrdinados 355 124 27422339 1935
para com o Banco Central. ’ ’ ' ’ ’
40. Levo em consideracao a cultura organizaciom&xercicio da 354 111 209717.74 26.61
minha funcéo gerencial. ’ ' ' ' '
35. Adoto conhecimentos de inteligéncia intra erjpgssoal no 326 1.06 15322258 40.32
relacionamento profissional. ’ ’ ' ' '
34. Adoto conhecimentos de inteligéncia emocionaletacionamento 35 117 153226.61 33.06
profissional. ' ’ ’ ’ ’
2. Uso andlises prospectivas para subsidiar @jalarento das acdes 317 096 484 20973952
do componente administrativo sob minha diregéo ’ ' ' ' '
6. Relaciono teorias sobre organizacéo e pensamistémico a 317 111 806 2823581
organizacdo Banco Central. ’ ’ ' ' ’
1. Utilizo técnicas calcadas na Teoria da Decis#a (atureza e 308 103 484 25 371
andlise da decis&o e processo decisorio). ’ ’ ' ’
10. Avalio o resultado do trabalho em equipe aipdais estratégias (p'3,06 118 968 2903145

ex., coaching, portfélio de desenvolvimento e zdifido de feedback) €
ferramentas (p. ex., Janela de Johari e Quocienfaldersidade).
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Tabela 7. Continuacao.

Itens M DP 1e2 3 4eb5

31. Uso os mecanismos indicados no curso para wabéria eficiente

e eficaz. 3 1,26 12,1 33,8728,23
5. Classifico o Banco Central de acordo com osiside
amadurecimento moral das organizacdes. 2,99 1,229133,87 27,42

12. Gerencio conflitos na equipe, utilizando téasicomo a
identificacao das variaveis fundamentais (a natudes divergéncias,
os fatores subjacentes e o estagio de evolucagjade de conflito de

Blake e Mouton. 299 1,27 12,1 34,686,61
3 Uso métodos calcados na abordagem sistémica gdaaejamento
de estratégias no Banco. 298 1,09 5,65 29,8436,29
28. Participo da discusséo da politica de gestgmdsoas do Banco
Central. 285 1,22 10,4837,9 32,26

30. Utilizo dicas de especialistas em mensagetr®eieas, tais como
tamanho adequado do texto e revisdo do contelds dastinatarios. 28 1,2 8,87 40,3,45

14. Utilizo o conhecimento dos elementos basicoa msolucao
criativa de conflitos, propostos por Schimidt e Aembaum. 252 124 4,03 49,1%4,19

A observacdo das médias da escala ECD mostrou Jjiters obtiveram médias
superiores a 3 (3,73 a 3,0) e apenas 8 itens ficatzixo de 3 (2,99 a 2,52). O escore
meédio dos itens da escala situou-se em 3,33, urcopalaixo da escala EUC, indicando
uma contribuicdo mais moderada do DGEXx para a iggoigelos treinandos dos CHAs
abordados no curso. Essa informacdo parece indiearos participantes ja detinham
alguns dos conhecimentos, habilidades e atitudiesi@ammente ao curso. Os valores dos
desvios-padréo se situaram entre 0,96 e 1,27 (2bteed5% do valor das médias).

Dos doze itens com maiores meédias na escala EG@ré€saentre 3,73 e 3,51), onze
pertencem ao fator Gestao de Pessoas e Comunieagimas um deles pertence ao fator
Utilizacdo de Técnicas, Teorias e Instrumentosy® apnfirma a tendéncia observada na
escala EUC de melhor desempenho do curso em sumsngbes mais afetivas,
prevalecentes no fator GPC. Por outro lado, dog @ens com as piores médias (3,20 a
2,52), nove estdo presentes no fator Utilizacadedeias, Técnicas e Instrumentos, o que
também confirma o padrdo observado na escala EWes@empenho inferior dos itens
constituintes do fator UTT nas duas escalas tabega reflexo da falta de énfase aos
exercicios praticos ou aplicados observada no D@GExye pode ser a causa da pouca
contribuicdo do curso para a aquisicdo de habiig&dtécnicas.

A sequir sdo apresentados os resultados descrdvasmpacto em profundidade —

heteroavaliacéo, cujos dados foram colhidos pomstnumento de 18 itens, com o uso de
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somente uma escala, equivalente a de uso de compst§EUC) descrita no capitulo

anterior. Responderam a escala 68 subordinadosagaiégaram 51 dos 126 gerentes

participantes da amostra, tendo sido eliminados dasos considerados extremos, 0 que

reduziu a amostra a 66 sujeitos e 49 gerentesadoali A Tabela 8 mostra as médias,

desvios-padréo, as concentragdes (em percent@argsdostas em trés pontos da escala e

ainda o numero do item correspondente no instrumdat autoavaliagdo, para facilitar

eventual comparagéo entre os escores.

Tabela 8. Resultados descritivos de impacto enupdifiade - heteroavaliagdo

Iltem la* M DP 1e2 3 4e5
16. Defende a importancia da dimenséo ética dalttalno 36 423 092 455 152 803
Banco junto aos subordinados. ’ ' ’ ' ’
17. Defende o fortalecimento do compromisso de seus 37 42 1 758 13.6478.79
subordinados para com o Banco Central. ' ' ' ’
14. Assume o papel de lider em seu trabalho cormstoge 25 4,12 1,12 12,1210,61 77,27
13. Compartilha com os subordinados o conhecimento 22 385 1.17 10.6125.76 63.64
necessario para as atividades da geréncia. ’ ' ' ’ ’
02. Defende a necessidade e a relevancia do ptacefa 4 368 101 16.6721.21 62.12
estratégico junto a equipe. ’ ’ ' ’ ’
15. Atribui papel estratégico a gestdo de pesseasade sua 56 364 115 197 16.6B3.64
funcéo gerencial. ’ ' ’ ’ ’
11. Identifica necessidades de treinamento da egdgpacordo 19 355 117 18181.21 6061
com os objetivos institucionais. ’ ' ' ’ ’
12. Colabora com o subordinado na construcao ltia tlie 20 353 124 21212424 5455
desenvolvimento continuado deste Gltimo. ’ ' ' ’ ’
18. Defende o desenvolvimento de tecnologias edirtais, 41 348 118 197 2576455
para o alcance de objetivos estratégicos do Banco. ’ ' ’ o
08. Utiliza uma agenda eficaz na reunido, obsevand
concentracdo em topicos relacionados entre sijtiigtao 16 3,47 1,13 21,2125,76 53,03
antecipada, indicagéo de participantes, local, Heraicio e
término, entre outros.
09. Defende a criag&o e o desenvolvimento de psoads
conversdo de conhecimentos tacitos em explicitos no 17 3,44 1,04 18,1833,33 48,48
componente administrativo.
10. Utiliza técnicas de gestdo por competénciasongponente g 338 129 27.2718.18 54.55

administrativo.




Tabela 8. (continuacéo).
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05. Remove aspectos que dificultam os processtmhacdo e

de desenvolvimento da equipe (conflito, falta defiemca, de 18
comprometimento, de responsabilidade e/ou de aieamsi
resultados).

01. Usa andlises prospectivas para subsidiar @jpl@ento das 5
acOes do componente administrativo sob sua dire¢éao.

03. Defende o desenvolvimento de competéncias emaisi

pelos membros da equipe, tais como autoconhecimento 7
autocontrole, automotivacéo, empatia, sociabilidede
assertividade.

04. Cria plano de ac¢éo para promover a formacédo e o 8
desenvolvimento da equipe.

06. Avalia o resultado do trabalho em equipe ampdas

estratégias (p. ex., coaching, portfélio de desknwento e 10
utilizacdo de feedback) e ferramentas (p. ex,,|dateJohari e
Quociente de Adversidade).

07. Gerencia conflitos na equipe, utilizando téasicomo a
identificacdo das variaveis fundamentais (a natudes 12
divergéncias, os fatores subjacentes e o estaguoalecdo) e a
grade de conflito de Blake e Mouton.

3,38

3,33

3,26

3,18

2,52

2,48

1,11

1,06

1,29

1,08

1,14

1,21

18,1833,33 48,48

18,1828,79 53,03

28,7924,24 46,97

25,7631,82 42,42

50 30,3 19,7

53,0325,76 21,21

* Numero do item equivalente no questionario detoetvaliacao.

Os resultados descritivos do instrumento de hetahagdo mostram que das 18

competéncias pesquisadas apenas trés obtiveranasrggieriores a 4. Dos quinze itens

restantes, treze receberam médias entre 3,85 pe8sd@nente duas competéncias foram

classificadas abaixo da média 3 (2,52 e 2,48). Bomgeténcias tiveram mais de 53% das

respostas concentradas nos escores 4 e 5. O esédie dos itens da escala ficou situado

em 3,49 (DP = 1,13) o que indica impacto do treier@m apenas mediano. Essa média é

aparentemente inferior a observada na autoavaliagéeelando maior rigor dos

heteroavaliadores. Comparacbes e correlacbes estreesultados desta escala e os

resultados de autoavaliagcéo estao descritas na 668:a

6.1.2 Resultados descritivos de impacto em angditu

Nesta subsec¢do sdo exibidos os resultados daseandkscritivas de impacto em

amplitude, autoavaliagcdo e heteroavaliagdo. A pranenedida foi colhida por um

instrumento de 30 itens, para uma amostra de Jj2das) com a ajuda das escalas de uso
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das competéncias - EUC e de contribuicdo do DGHEXCP, ja descritas no capitulo
anterior. Em seguida seréo mostrados os resultisusitivos da heteroavaliacéo.

A Tabela 9 mostra as medias, desvios padrdes erosnuais de concentracédo de
respostas nos escores 1 e 2, 3, e 4 e 5 da eskala dos 30 itens do instrumento de
avaliacao de impacto em amplitude (autoavaliacscgla de uso de competéncias — EUC).
Os itens estédo apresentados em ordem descendsemteédes. Nao se registrou ocorréncia

de dados omissos e nem de valores fora do inteevdile 1 e 5.

Tabela 9: Resultados descritivos de impacto emiardpl— EUC (Autoavaliacdo)
Iltem M DP le2 3 4e5

07. Busco construir relacionamentos
saudaveis com os membros da equipe. 4,64 0,57 3,2321,77 75,00

09. Levo em consideracao a opinido da
equipe na tomada de decisdes importantes. 4,53 0,60 0,81 4,03 95,16

05. Levo em consideracao o perfil individual
dos membros da equipe para a distribuicao
dos trabalhos. 4,50 0,73 1,61 10,48 87,90

06. Apdio a aplicagao no trabalho de novos
conhecimentos e habilidades. 4,47 0,60 3,23 16,13 0,658

02. Transmito os objetivos de trabalho aos
membros da equipe. 4,43 0,65 1,61 7,26 91,13

21. Compartilho informag6es necessarias para
gue a equipe discuta sobre os trabalhos. 4,39 0,66 0,00 5,65 94,35

03. Incentivo a implantacdo de melhorias
continuas nos trabalhos da equipe. 4,33 0,76 0,81 ,42 2 96,77




Tabela 9. (continuacéo).
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ltem M DP le?2 3 4e5
10. Sou receptivo a criticas relativas ao 496 071 161 1855 29 84
trabalho. ' ' ' ' '
19. Explicito meu reconhecimento pelos
trabalhos que a equipe realiza. 4,26 0.76 0,00 5,65 94,35
15. Busco solugdes quando os resultados 492 076 081 12.90 86.29
obtidos pela equipe séo insatisfatorios. ' ' ' ' !
24. Tenho delegado responsabilidades para a
execucao de tarefas. 4,22 0.84 3,23 33,06 63,71
13. Considero que tenho visdo global dos 419 081 6.45 26.61 66.94
objetivos da organizacéo. ' ' ' ' !
26. Garanto continuidade aos trabalhos
iniciados. 4,17 0,78 0,81 20,16 79,03
08. Costumo dar feedback aos membros de
minha equipe em relacdo aos trabalhos 4,16 0,80 8,06 24,19 67,74
executados.
20. Invisto em meu aperfeicoamento 410 0.79 161 15.32 83.06
profissional. ' ' ' ' '
27. Tenho viséo de futuro. 4,10 0,76 4,84 33,06 1®2,
22. Promovo a preparacdo de sucessores par
o exercicio da funcdo gerencial. 2 09 1,00 8,06 22,58 69,35
04. Defino de forma clara as atribuicdes de 407 0.82 6.45 25 00 68.55
cada membro da equipe. ' ' ' ' !
29. Incentivo a equipe a interagir com outras
equipes da organizacio. 4,07 0,90 2,42 12,10 85,48
28. Busco aprender com as estratégias de 405 0.82 393 16.94 79.84
sucesso adotadas por outras equipes. ' ' ' ' !
01. Tenho o hablt(_) de planejar os trabalhos 401 0.82 0581 7.26 91,94
executados em minha equipe.
18. Comunico aos membros da equipe o que 5 3.96 092 796 16.94 75 81
esta sendo feito em outras areas. ' ' ' !
23. Promovo as condi¢des necessarias para o
bem estar da equipe. 3,95 0,79 2,42 26,61 70,97
30. Tenho habilidade para lidar com 393 076 393 1210 8468
mudancgas. ' ' ' ' !
14. Incentivo a troca de feedback entre os 3.89 0.94 796 3145 6129

membros da equipe.
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Tabela 9. (continuacao)

Item M DP le2 3 4eb
12. Fago avaliacdo dos resultados obtidos 384 0,93 2:42 13,71 83,87
pela equipe.
17. Tenho habilidade de negociacéo. 3,78 0,81 2,42 16,94 80,65
11. P_ossyo habllldad_es para lidar com os 377 078 4.03 16,94 79.03
conflitos interpessoais.
16. Tenho_ habilidade em criar condicdes para3’74 078 6.45 13,71 79.84
gue a equipe trabalhe motivada.
25. Promovo regularmente a capacitacdo da 372 0.04 323 23,39 73.39

minha equipe.

Os resultados da escala EUC mostram que das 30etémefas pesquisadas, 21
obtiveram médias entre 4,01 e 4,64 e a pior méiid,72. Todas as trinta competéncias
tiveram mais de 60% das respostas concentradagstoses 4 e 5. Os seis itens com
maiores médias na escala EUC (entre 4,39 e 4,6gtam competéncias ligadas ao
relacionamento do gerente com sua equipe. O eswdd@ dos itens da escala situou-se
em 4,13 (DP = 0,79). Esses dados indicam um boml Wi uso dos novos CHAs no
trabalho. Os valores dos desvios padrdes se stuanére 0,57 e 0,99, podendo até serem
considerados baixos.

A Tabela 10 mostra as médias, desvios-padrdo erasnguais de concentracao de
respostas nos escores 1 e 2, 3, e 4 e 5 da eskalta dos 30 itens do instrumento de
avaliacdo de impacto em amplitude (autoavaliagéscala contribuicdo do DGEx —ECD).
Os itens estdo apresentados em ordem descendsmteédmas. Nao se registrou ocorréncia
de dados omissos e nem valores fora do intervafe &re 5.

A observacdo das meédias da escala ECD mostra nsireatee 3,80 e 3,31. Os
valores dos desvios-padrao se situaram entre 1,022 Em termos percentuais, 0s
desvios ficaram entre 29 e 34% das médias. O esvédé dos itens da escala situou-se
em 3,55 (DP = 1,12), abaixo da escala EUC, indicamda contribuicdo apenas moderada
do DGEx para o estabelecimento dos CHAs medidosoconpacto em amplitude.
Comparacdes e correlacdes entre esta escala asa die competéncias sdo mostradas na

secao 6.3.



Tabela 10Resultados descritivos de impacto em amplitud€b E

Iltem M DP le2 3 4e5
08. Costumo dar feedback aos membros de 3,80 1,13 13,71 20,97 65,32
minha equipe em relacdo aos trabalhos
executados.
24. Tenho delegado responsabilidades para a3 70 108 14.04 2193 64.04
execucdo de tarefas. ' ' ' ' '
10. Sou receptivo a criticas relativas ao 369 110 13.71 23 39 6290
trabalho. ' ' ' ' '
19. Explicito meu reconhecimento pelos 367 112 14.52 22 58 6290
trabalhos que a equipe realiza. ' ' ' ' '
30. Tenho habilidade para lidar com
mudancas. 3,65 1,14 18,42 17,54 64,04
06. Apdio a aplicacao no trabalho de novos 364 111 15.32 2823 56.45
conhecimentos e habilidades. ' ' ' ' '
05. Levo em consideracao o perfil individual
dos membros da equipe para a distribuicdo 3,63 1,09 14,52 27,42 58,06
dos trabalhos.
07. Busco construir relacionamentos 362 123 2177 18 55 50.68
saudaveis com os membros da equipe. ' ' ' ' '
09. Levo em consideracao a opinido da equip
na tomada de decisdes importantes. %’62 1,14 16,13 19,35 64,52
21. Compartilho informacgdes necessarias para,62 1,06 15,32 25,81 58,87
gue a equipe discuta sobre os trabalhos.
23. Promovo as condi¢des necessdrias para o
bem-estar da equipe. 3,62 1,07 17,54 21,05 61,40
02. Transmito os objetivos de trabalho aos 360 104 13.71 27 42 58 87
membros da equipe. ' ' ' ' '
27. Tenho viséo de futuro. 3,58 1,15 18,42 2544 1566
14. Incentivo a troca de feedback entre os 357 118 16.94 o5 81 57 26
membros da equipe. ' ' ' ' '
22. Promovo a preparacdo de sucessores parg o 119 1754 2719 55 26
o exercicio da funcdo gerencial. ' ' ' ' '
15. Busco solugdes quando os resultados 355 105 13.71 2823 5806
obtidos pela equipe séo insatisfatorios. ' ' ' ' '
29. Incentivo a equipe a interagir com outras 354 122 2193 16.67 61.40

equipes da organizacao.
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Tabela 10. (continuacao)

Item M DP le?2 3 4eb5

07. Busco construir relacionamentos
saudaveis com os membros da equipe. 4,64 0,57 3,2321,77 75,00

09. Levo em consideracao a opinido da
equipe na tomada de decisdes importantes. 4,53 0,60 0,81 4,03 95,16

05. Levo em consideracao o perfil individual
dos membros da equipe para a distribuicao
dos trabalhos. 4,50 0,73 1,61 10,48 87,90

06. Apdio a aplicagao no trabalho de novos
conhecimentos e habilidades. 4,47 0,60 3,23 16,13 0,658

02. Transmito os objetivos de trabalho aos
membros da equipe. 4,43 0,65 1,61 7,26 91,13

21. Compartilho informag6es necessarias para
gue a equipe discuta sobre os trabalhos. 4,39 0,66 0,00 5,65 94,35

03. Incentivo a implantacéo de melhorias
continuas nos trabalhos da equipe. 4,33 0,76 0,81 42 2 96,77

10. Sou receptivo a criticas relativas ao
trabalho. 4,26 0,71 1,61 18,55 79,84

19. Explicito meu reconhecimento pelos
trabalhos que a equipe realiza. 4,26 0,76 0,00 5,65 94,35

15. Busco solugdes quando os resultados
obtidos pela equipe séo insatisfatorios. 4,22 0,76 0,81 12,90 86,29

24. Tenho delegado responsabilidades para a
execucdo de tarefas. 4,22 0,84 3,23 33,06 63,71

13. Considero que tenho visdo global dos
objetivos da organizacéo. 4,19 0,81 6,45 26,61 46,9

26. Garanto continuidade aos trabalhos
iniciados. 4,17 0,78 0,81 20,16 79,03

08. Costumo dar feedback aos membros de
minha equipe em relacdo aos trabalhos

executados. 4,16 0,80 8,06 24,19 67,74
20. Invisto em meu aperfeicoamento

profissional. 4,10 0,79 1,61 15,32 83,06
27. Tenho viséo de futuro. 4,10 0,76 4,84 33,06 1®2,

22. Promovo a preparacdo de sucessores para
o0 exercicio da fungdo gerencial. 4,09 1,00 8,06 52, 69,35

04. Defino de forma clara as atribuicdes de
cada membro da equipe. 4,07 0,82 6,45 25,00 68,55
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Tabela 10. (continuacao)

Item M DP le?2 3 4eb5

29. _Incent|vo a equipe a interagir com outras 4.07 0.90 242 12.10 85,48
equipes da organizacao.
28. Busco aprender com as estratégias de

. 4,05 0,82 3,23 16,94 79,84
sucesso adotadas por outras equipes.

01. Tenho o habito de planejar os trabalhos

: : 4,01 0,82 0,81 7,26 91,94
executados em minha equipe.

18. Comunico aos membros da equipe o que

3,96 0,92 7,26 16,94 75,81
esta sendo feito em outras areas.

23. Promovo as condi¢des necessarias para o3 95 0.79 2.42 26.61 70,97
bem estar da equipe.

30. Tenho habilidade para lidar com

3,93 0,76 3,23 12,10 84,68
mudancgas.
14. Incentivo a troca de feedback entre os 3.89 0.94 7.26 31.45 61.29
membros da equipe.
12. Fago_ avaliacdo dos resultados obtidos 3.84 0.93 2.42 13,71 83.87
pela equipe.
17. Tenho habilidade de negociagéo. 3,78 0,81 2,42 16,94 80,65
11. Possuo habilidades para lidar com os 377 078 4.03 16,94 79.03

conflitos interpessoais.

16. Tenho habilidade em criar condi¢c6es para

3,74 0,78 6,45 13,71 79,84
gue a equipe trabalhe motivada.

25. Promovo regularmente a capacitacdo da

, . 3,72 0,94 3,23 23,39 73,39
minha equipe.

A observacdo das médias da escala ECD de impactorgiitude mostra nUmeros
entre 3,80 e 3,31. Os valores dos desvios-padrédusgam entre 1,05 e 1,23. Em termos
percentuais, os desvios ficaram entre 29 e 34%rdmbas. O escore meédio dos itens da
escala situou-se em 3,55 (DP = 1,12), abaixo dalae&tJC, indicando uma contribuicao
apenas moderada do DGEx para atuacao gerenciatlanpdlo impacto em amplitude.
Comparacdes e correlagbes entre esta escala @sodk competéncias serdo mostradas

na secao 6.3.
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Os dados de impacto em amplitude — heteroavalidgéon colhidos por um

instrumento de 30 itens, com 0 uso apenas da edealsso de competéncias - EUC

descrita no capitulo anterior. Responderam a es68lasubordinados dos gerentes

participantes da amostra, tendo sido eliminados dasos considerados extremos, 0 que

reduziu a amostra a 66 casos. Os resultados diseadékcritiva sdo mostrados na Tabela

11.

Tabela 11Resultados descritivos de impacto em amplitudeterbavaliacéo.

Item M DP

le2

3

4eb

13. O gerente de minha equipe tem visao global
dos objetivos da organizacao. 4,33 0,92

26. O gerente de minha equipe da continuidade aos
trabalhos iniciados. 4,26 0,92

24. O gerente da minha equipe delega
responsabilidades para a execug¢éo de tarefas. 4,17 0,99

6. Meu gerente apodia a aplicacao, no trabalho, de
novos conhecimentos e habilidades. 4,12 1,07

20. O gerente da minha equipe investe em seu
aperfeicoamento profissional. 4,11 1,05

30. O gerente de minha equipe demonstra
habilidade para lidar com mudancas. 4,05 1,03

19. Meu gerente explicita seu reconhecimento
pelos trabalhos que a equipe realiza. 4,02 1

9. Meu gerente considera a opinido da equipe na
tomada de decisdes importantes. 4 1,19

5. Meu gerente considera o perfil individual dos
membros da equipe para a distribuicdo dos
trabalhos. 3,97 1,14

27. O gerente da minha equipe demonstra clara
visdo de futuro. 3,97 0,93

21. Meu gerente compartilha as informagfes
necessarias para que a equipe discuta sobre os
trabalhos. 3,94 1,04

10. Meu gerente é receptivo a criticas relativas ao
trabalho. 3,89 1,2

15. Meu gerente busca solu¢fes quando os
resultados obtidos pela equipe séo insatisfatorios. 3,89 1,14

7. Meu gerente constréi relacionamentos saudaveis
com os membros da equipe. 3,88 1,34

3. Meu gerente incentiva melhorias continuas nos
trabalhos da equipe. 3,82 1,11

4,55

4,55

7,58

9,09

10,61

12,12 83,33

13,64

9,09

0,611

81,82

83,33

80,3

13,64 75,76

10,61 13,64

9,09

10,61

13,64

31,82

10,61

15,15

12,12

18,18

13,64

6,671

75,76

74,24

15,15 74,24

10,61

33,33

19,7

13,64

15,15

13,64

21,21

75,76

34,85

69,7

71,21

72,73

1868,

65,15




Tabela 11. (continuacao).

Iltem M DP le2 3 4e5
28. Meu gerente busca aprender com as
estratégias de sucesso adotadas por outras 3,82 1,09 15,15 19,7 65,15
equipes.
2. Os objetivos de trabalho séo transmitidos 3,8 1,07 10,61 27,27 62,12
pelo gerente aos membros da equipe.
8. Recebo feedback do gerente de minha 379 127 2121 1515 63.64
equipe em relacdo ao meu trabalho. ' ' ' ' '
17 O gerente de minha equipe demonstra
habilidade de negociagéo. 3,79 1,31 21,21 10,61 68,18
23. Meu gerente promove as condi¢cdes 367 121 13.64 30.3 56.06
necessarias para o bem estar da equipe. ' ' ' ' '
1. Meu gerente planeja os trabalhos da mlnha 365 106 13.64 2879 57 58
equipe. ’ ' ’ '
4. O gerente de minha equipe define de forma3 65 112 18.18 2121 60.61
clara as atribuicbes de cada um. ' ' ' '
29. Meu gerente incentiva a equipe a interagir3,61 1,29 22,73 22,73 54,55
com outras equipes da organizacéo.
11. O gerente da minha equipe possui
habilidades para lidar com os conflitos 3,58 1,27 22,73 13,64 63,64
interpessoais.
14. Meu gerente incentiva a troca de feedback‘3 58 116 18.18 2424 57 58
entre os membros da equipe. ' ' ' '
12. Meu gerente avalia periodicamente os 356 105 13.64 36.36 50
resultados obtidos pela equipe. ' ' ' '
16. Meu gerente cria condicdes para que a 3.45 1.25 24,24 197 56,06
equipe trabalhe motivada.
18. Meu gerente comunica aos membros da 3,35 1,18 24,24 27,27 48,48
equipe o que esta sendo feito em outras areas.
22. Meu gerente prepara sucessores para o 33 123 25 76 2424 50
exercicio da funcdo gerencial. ' ' ' '
25. Meu gerente promove a capacitagdo da 33 123 25 76 28.79 45 45

equipe regularmente.
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A observacdo das médias de impacto em amplitudeterdavaliacdo mostra
nameros entre 4,33 e 3,30. Os valores dos desuithsp se situaram entre 0,92 e 1,34.
Em termos percentuais, os desvios ficaram entee 2% das médias. O escore médio dos
itens da escala situou-se em 3,81 (DP = 1,13)rianf@ média obtida na autoavaliacdo
(4,13), o que aparentemente caracteriza uma a&aliagais rigorosa dos subordinados
sobre a atuacéo gerencial dos participantes. Capfes e correlacdes entre esta medida e

a de autoavaliacdo serdo mostradas na sec¢ao 6.3.

6.1.3 Resultados descritivos de suporte psicasisatiansferéncia

Os dados da variavel suporte psicossocial a tnémsfia foram colhidos pelo
instrumento de 9 itens descrito no capitulo anter@s resultados descritivos sao

apresentados na Tabela 12.

Tabela 12: Resultados descritivos de suporte psicaH.

Iltem M DP le?2 3 4eb5

01. Tenho tido oportunidades de usar no meu 3,56 0,85 8,77 30,70 60,53
trabalho as habilidades que aprendi no
treinamento.

03. Os objetivos de trabalho estabelecidos pelo
meu chefe encorajam-me a aplicar o que aprendi3,17 1,04 24,56 29,82 45,61
no treinamento.

05. Tenho tido oportunidades de praticar

habilidades importantes (recém-adquiridas no 3.13 0,79 16,67 51,75 31,58
treinamento), mas, comumente, pouco usadas no

trabalho.

07. Tenho sido encorajado pela minha chefia
imediata a aplicar, no meu trabalho, o que aprend,84 1,19 37,72 26,32 35,96
no treinamento.

09. Eu recebo as informagfes necessarias a
correta aplicagdo das novas habilidades no meu 2,83 1,06 37,72 31,58 30,70
trabalho.

04. Os prazos de entrega de trabalhos
inviabilizam o uso das habilidades que eu aprend?,81 1,01 35,96 42,11 21,93
no treinamento.
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Tabela 12. (continuacao)

Item M DP le2 3 4e5

02. Falta-me tempo para aplicar no trabalho o qu
aprendi no treinamento. %’72 1,05 44,74 29,82 25,44
06. Os obstaculos e dificuldades associados a
aplicacéo das novas habilidades que adquirino 5 g3 1.07 50 .88 25 44 23 68
treinamento s&o identificados e removidos pelo ' ' ’ '
meu chefe.

08. Meu chefe imediato tem criado oportunidades?,41 1,03 51,75 34,21 14,04
para planejar comigo o uso das novas habilidades.

As médias da escala de suporte mostram numeras 66 e 2,41 e os desvios-
padréo se situaram entre 0,79 e 1,19. Em termeosmeris, os desvios ficaram entre 23%
e 43% das médias. O escore meédio dos itens daaestabu-se em 2,89, caracterizando
uma percepcado de suporte psicossocial bastante h@mx parte dos gerentes que
participaram do curso. Entretanto, o item “tenldo toportunidades de usar no meu
trabalho as habilidades que aprendi no treinamentmiito usado em instrumentos
estrangeiros, obteve escore razoavel (3,56).

Encerrado o relato dos resultados descritivos dguiga, serdo apresentados os
resultados das analises fatoriais e demais proesdos de validagdo dos instrumentos.

6.2  Analises fatoriais e validacdo dos instrumenso

Nesta secdo serdo apresentados os resultadosaligesafatoriais e de validacao
estatistica dos instrumentos de medida utilizaédssentrabalho. As analises exploratorias
foram realizadas anteriormente, conforme relatalsatao 5.7.1. Antes de apresentar 0s
resultados, serdo detalhados os procedimentosdadotsn todas as fases do trabalho. As
analises estatisticas foram realizadas com aagéiz desoftwareSPSS Verséo 15.0.

O trabalho se iniciou pela verificacdo da fatoidadle da matriz de correlagbes de
cada amostra, considerando que, se as variavetsveéem variancia em comum nao fara
sentido realizar a andlise fatorial (Laros & PudPédacios, 2004). Nessa verificagdo foram

seguidas, sempre que possivel, as prescricbes sdpidia(2004) e Tabachnick e Fidell



97

(2001). A Tabela 13 apresenta um resumo das re@agéas que se procurou seguir neste

trabalho.

Tabela 13. Indicadores para verificacdo da fatbdalgie da matriz

Indicador

Recomendagéo

Tamanho da amostra

Coeficientes de correlagfes da
matriz

Determinante da matriz

indice de adequac&o da amostra
(KMO)

Teste de esfericidade de Bartlett

Comunalidades

Entre 5 e 10 casos por item do instrumento.

Pelo menos a metade dos coeficientes deve seliauaér.30.
Quanto maior a quantidade de correlacdes supedde30,
mais fatoravel é a matriz.

O determinante da matriz precisa apresentar vab@igss,
porém diferentes de zero.

E importante que o KMO seja superior a 0,80. Peogigalores
para a medida contraindicam a analise fatoriavdagaveis.

Valor do teste de esfericidade de Bartlett deveysside e
corresponder a um nivel de significancia pequamnt¢cando
uma baixa probabilidade de que a matriz populat®gja uma
matriz identidade.

Inexisténcia de valores extremos.

Uma vez que os indicadores tenham apontado pamasibpidade de fatoracdo da

matriz, procurou-se estimar o numero de fatoreseegens extraidos, levando em

consideracao outro conjunto de recomendacdes, amsaguir:

1. Critério de Kaiser, pelo qual se observa o niumerawtovalores superiores a

um na tabela de variancia total explicada.

2. Critério de Harman, pelo qual se verifica, na metabala, os autovalores com

percentuais de variancia explicada superiores a 3%.

3. Gréficoscree plofCattell, 1966), onde se observa 0 ponto na cupart do

gual a descida de repente se torna linear, formandolinha quase horizontal

paralela ao eixo dos X. Devem ser retidos fatoresi@mero equivalente aos

pontos existentes até essa mudanca.

4. Analise paralela,

utilizando o programa de computatRanEigen” que

implementa uma variante do método de Lautenschlagajual os autovalores

de uma matriz de correlagdo de dados aleatérioc@@parados com os da
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matriz empirica. A recomendacgéo € que devem seosefatores em numero
equivalente ao de autovalores empiricos superamesutovalores aleatorios.
5. Avaliacéo de sentido tedrico, pelo qual se procelacionar os fatores com os
referenciais tedricos da pesquisa.
Determinado o numero de fatores a serem extrafdosmn entdo realizadas as
andlises fatoriais (PAF) com a opc¢do de rotagdmmax Por ultimo, foi verificada a

consisténcia interna dos instrumentos, pelo caldalalfa de Cronbach.

6.2.1 Analises fatoriais de impacto em profundedad

Como mencionado anteriormente, o instrumento deasaliacdo de impacto em
profundidade utilizou duas escalas de medida: uana mensurar o uso no trabalho das
novas competéncias adquiridas e outra para afeonaibuicdo do curso para a aquisicao
ou fortalecimento dessas competéncias. Os resgltatis analises fatoriais serao
apresentados individualmente para cada uma dakgsEan seguida, serdo exibidos o0s

resultados referentes ao instrumento de heteregéali

6.2.1.1lmpacto em profundidade - autoavaliacdo, escala us® de
competéncias — EUC
Nesta subsecdo sdo apresentados os resultadasatiassafatoriais da escala EUC
do instrumento de impacto em profundidade.
As primeiras providéncias, de identificacdo e aelir de dois casos extremos,
reduzindo a amostra para 124 casos, foram relatadlaapitulo 5. A Tabela 14 apresenta

os indicadores utilizados para o exame da fatodaloié da matriz de correlacdes.

Tabela 14. Indicadores da fatorabilidade da ededi@

Critério Indicador
Tamanho da amostra Trés casos por variavel
Coeficientes de correlacdes da matriz Mais de 5€#waade 0,30
Determinante da matriz 1.19E-012
indice de adequacéo da amostra (KMO) 0,88
Teste de esfericidade de Bartlett 2979,099*
Comunalidades Entre 0,61 e 0,78

*p = 0,000
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Apesar de o critério do tamanho da amostra n&sideratendido, concluiu-se pela
viabilidade de se prosseguir com a analise fatoeia virtude do atendimento de outros
critérios, sido examinados, na sequéncia, os io#égrara a determinacdo do numero de
fatores a serem extraidos.

A andlise da tabela de varidncia total explicaddican a existéncia de oito
autovalores superiores a um (critério de Kaisegsd@s 0ito possiveis componentes, seis
apresentaram percentuais de variancia explicaderistgs a 3% (critério de Harman).
Tais indicadores apontam para uma solucdo de &téfateres. A segunda observacao

referiu-se ascree plotmostrado na Figura 6.
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Figura 6: Grafico de sedimentacao para a escala dso de competéncias de impacto em profundidade.

O exame do grafico aponta para a existéncia defdtmises, embora também seja
possivel admitir a presenca de trés fatores, ptirsearidade se torna mais perceptivel a
partir do quarto ponto na curva. Por ultimo, foalizada a analise paralela, cujos

resultados sdo mostrados na Tabela 15.
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Tabela 15: Anadlise paralela de impacto em profuadid EUC.

Autovalores
NUmero de fatores

Aleatorios Empiricos
1 2,312 14,029
2 2,146 3,294
3 2,022 2,045
4 1,917 1,659
5 1,825 1,546

Como se pode observar na Tabela 15, esse crijgnitaapara a existéncia de trés
fatores, muito embora os autovalores aleatériompirecos correspondentes ao terceiro
componente estejam muito proximos (2,022 e 2,6#5)ye poderia justificar a existéncia
de apenas dois fatores.

Levando em consideracdo tais indicadores, resdeetestar as solugcbes com
extracdo de dois e de trés fatores, por meio desarfatorial PAF com a opc¢éo de rotacéo
promax Para a solu¢cdo com dois fatores, os primeiragteg®s da analise ocasionaram a
retirada de quatro itens, pelas razbes que seme@seitens 13 e 32 apresentaram cargas
fatoriais em ambos os fatores, com diferenca iofexiO,1 e os itens 28 e 38 apresentaram
cargas fatoriais abaixo de 0,30, o que faria o @rionfator ser constituido por 17 itens e o
segundo por 20. Os dois fatores encontrados apaesesmn em conjunto, percentual de
variancia explicada de 42,25%, e a correlacdo ehsealcangou o indice de 0,61. Para a
solucéo com trés fatores, os resultados da argsetaram para a retirada de sete itens,
pelas razbes que se seguem: os itens 8 e 24 dprasercargas fatoriais em dois fatores,
com diferenca inferior a 0,1 e os itens 13, 27, £#B,e 38 apresentaram carga fatorial
abaixo de 0,30, o que faria primeiro fator serstituido por 15 itens, o segundo por 12 e
o terceiro por 7 itens. Os trés fatores extraigmesentaram, em conjunto, percentual de
variancia explicada de 47,24%, e as correlacOese etes foram de 0,56 (fatores 1 e 2),
0,55 (fatores 1 e 3) e 0,61 (fatores 2 e 3).

Buscando interpretar as duas possiveis solu¢desigmtificacdo dos conteudos
presentes em seus fatores, vé-se que no casoutddcdlifatorial o primeiro fator agrupa

itens que tratam de tarefas ligadas a gestdo d®gmee a comunicacao e relacionamento
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com subordinados no exercicio das fungdes gersndidio segundo fator congrega itens
concernentes a utilizagdo de técnicas, teoriasseumentos de gestdo em geral. Tais
agrupamentos fazem sentido quando comparados atsidos dos moédulos do curso
DGEXx que subsidiaram a elaboracéo do instrumento.

Na segunda opcéao de trabalho, com extracao déato¥ss, ocorre uma subdivisao
do primeiro fator da solucdo apresentada anterioteneem dois fatores: um deles
envolvendo questdes relacionadas a gestdo de pessoaoutro agrupando acdes de
comunicacao, relacionamento interpessoal e outmss.i O terceiro fator continua a
congregar itens sobre a utilizacdo de técnicagatee instrumentos de gestdo em geral.

Apesar de a decisdo sobre o numero de fatoresrairetdr se mostrado dificil,
optou-se pela solucdo com dois fatores, levanda@@ma a permanéncia de um numero
maior de itens nessa opcéao (38 contra 34), a paqexda variancia explicada (menor que
5%) em contraposi¢cdo ao aumento de complexidade quadelo sofreria e o principio da
parcimdnia, que sugere a ado¢do do menor numesivpbde fatores.

A Tabela 16 apresenta a estrutura empirica ddagswan as cargas fatoriais e as
comunalidades (h2), considerados os 38 itens resnantes distribuidos nos dois fatores,
denominados Gestdo de Pessoas e Comunicacdo (&RiGzacdo de Técnicas, Teorias e
Instrumentos (UTT). Tais agrupamentos fazem semjfidmdo comparados aos conteddos

dos médulos do curso DGEXx que subsidiaram a elg@ordo instrumento.

Tabela 16: Estrutura empirica de impacto em proflat, autoavaliacdo, escala EUC.
Itens Fator GPC Fator UTT h2

36. Defendo a importéancia da dimenséo ética do
trabalho no Banco junto a meus subordinados. 0,91 0,78

37. Defendo o fortalecimento do compromisso de
meus subordinados para com o Banco Central. 0,87 ,75 0

40. Levo em consideracdo a cultura organizacional
no exercicio da minha funcao gerencial. 0,84 0,67

15. Identifico as diferencas entre grupo e equpe n
meu trabalho como gestor. 0,77 0,68

21. Identifico competéncias organizacionais e

individuais necessarias para o alcance dos

resultados do componente administrativo sob

minha direcéo. 0,74 0,73

22. Compartilho com os meus subordinados o
conhecimento necessario para as atividades da
geréncia. 0,73 0,67
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Tabela 16. (continuagéo)

Itens Fator GPC Fator UTT h2

25. Assumo o papel de lider em meu trabalho como
gestor. 0,70 0,68

09. Removo aspectos que dificultam os processos de

formacéo e de desenvolvimento da equipe sob minha

direcdo (p. ex., conflito, falta de confianca, de

comprometimento, de responsabilidade e/ou de atenca

aos resultados). 0,67 0,67

26. Atribuo papel estratégico a gestéo de pessaasod
de minha funcéo gerencial. 0,66 0,69

20. Colaboro com o meu subordinado na construcédo da
sua trilha de desenvolvimento continuado. 0,62 670,

19. Identifico necessidades de treinamento da minha
equipe, de acordo com o0s objetivos institucionais. 0,61 0,64

04. Defendo a necessidade e a relevancia do
planejamento estratégico junto a equipe sob minha
supervisao. 0,51 0,65

17. Defendo a criagdo e o desenvolvimento de psoces
de conversao de conhecimentos tacitos em explicitos
componente administrativo sob minha direcéo. 0,49 0,65

07. Defendo o desenvolvimento de competéncias

emocionais indispensaveis a equipe sob minha direca

tais como autoconhecimento, autocontrole,

automotivacdo, empatia, sociabilidade e/ou

assertividade. 0,44 0,67

08. Crio plano de acéo para promover a formacgéo e o
desenvolvimento da minha equipe. 0,40 0,59

16. Utilizo uma agenda eficaz na reunido, obsemwand

concentracao em tépicos relacionados entre si,

distribuicdo antecipada, indicacdo de participantes

local, hora de inicio e término, entre outros. 0,38 0,59

33. Adoto comportamento assertivo na comunicagao
com subordinados, pares e superiores. 0,30 0,64

12. Gerencio conflitos na equipe utilizando técsica

como a identificacdo das variaveis fundamentais (a

natureza das divergéncias, os fatores subjaceimtes e

estagio de evolucao) e a grade de conflito de Béake

Mouton. 0,73 0,68

6. Relaciono teorias sobre organizacdo e pensamento
sistémico a organizagdo Banco Central. 0,72 0,70
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Iltens Fator GPC

Fator UTT

h2

23. Utilizo conhecimentos sobre motivagéo (p. ex.,
teorias de contelido, de processo e mecanismos de
defesa) na minha atuacao gerencial.

10. Avalio o resultado do trabalho em equipe aipdats
estratégias (p. ex., coaching, portfolio de
desenvolvimento e utilizacdo de feedback) e ferrdaze
(p. ex., Janela de Johari e Quociente de Advers)dad

14. Utilizo o conhecimento dos elementos basicoa pa
resolucao criativa de conflitos, propostos por it e
Tannenbaum.

31. Uso os mecanismos indicados no curso para uma
oratodria eficiente e eficaz.

1. Utilizo técnicas calcadas na Teoria da Decis#a (
natureza e analise da decisdo e processo decisorio)

35. Adoto conhecimentos de inteligéncia intra e
interpessoal no relacionamento profissional.

24. Utilizo conhecimentos sobre os papéis geresciai

34. Adoto conhecimentos de inteligéncia emocional n
relacionamento profissional.

30. Utilizo dicas de especialistas em mensagens
eletrdnicas, tais como, tamanho adequado do texto e
revisdo do conteldo e dos destinatarios.

11. Forneco feedback aos individuos que compfem a
minha equipe, tendo em vista os aspectos relacisnad
MARCA (Momento, Acdo, Reacao, Consequéncia e
Alternativa).

39. Busco modificar aspectos da minha funcéo de
gestor, a partir da compreenséao do papel de coach.

3. Uso métodos calcados na abordagem sistémicapara
planejamento de estratégias no Banco.

18. Utilizo técnicas de gestédo por competéncianeo
componente administrativo.

5. Classifico o Banco Central de acordo com osisiive
de amadurecimento moral das organizacdes.

29. Utilizo aspectos de comunicagédo verbal e nébave
para fazer apresentacfes orais.

0,72

0,70

0,66

0,65

0,64

0,63

0,60

0,60

0,56

0,54

0,52

0,50

0,44

0,44

0,41

0,69

0,66

0,57

0,58

0,65

0,61

0,64

0,67

50,5

0,63

0,70

0,64

0,59

9 0,5

0,61
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Tabela 16. (continuacao)

ltens Fator GPC Fator UTT h2

2. Uso andlises prospectivas para subsidiar o
planejamento das a¢cdes do componente administrativo
sob minha direcéo. 0,41 0,66

41. Defendo o desenvolvimento de tecnologias
educacionais, para o alcance de objetivos estca@gi
do Banco. 0,40 0,51

27. Exerco papel de lideranga estratégica, de acord
com o contexto do Banco. 0,33 0,67

Pode-se observar na Tabela 16 que o fator 1 - @BAiu 17 itens com cargas
fatoriais entre 0,91 e 030 e o fator 2 - UTT te@eatns com cargas fatoriais entre 0,73 e
033. Dessa forma, pode-se concluir que existe ibdtate dos fatores, pela forma como os
itens representam o fator que integram, a partimdgnitude de suas cargas fatoriais.
Neste caso, tanto no fator GPC quanto no fator WETificaram-se valores superiores a
0,40, a excecdo de dois itens no primeiro fata agknas um no segundo.

A Tabela 17 apresenta um resumo de dados sobrataed, com 0 numero de
itens, os escores fatoriais médios, os indicesodsisténcia interna (alfas de Cronbgch

bem como os valores proprios e percentuais denaai&xplicada.

Tabela 17. Resumo das analises fatoriais de imgaetprofundidade, escala EUC

Fatores N“’.“ero Escqr(_as alfa de Autovalores % de variancia explicada
de itens fatoriais  Cronbach

Fator Geral 41 3,66 0,95

Fator GPC 17 4,03 0,93 14,029 34,21

Fator UTT 20 3,35 0,91 3,294 42,25

Concluido o relato dos resultados da analise fdtde escala EUC do instrumento
de impacto em profundidade, serédo apresentad@sokados da escala ECD.
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6.2.1.2 Impacto em profundidade - autoavaliagdoala de contribuicdo do DGEXx
-ECD

Nesta subsecdo serdo apresentados os resultadesaases fatoriais da escala
ECD. As primeiras providéncias, de identificacdoetirada de dois casos extremos,
reduzindo a amostra para 124 casos, foram relatadlaapitulo 5. A Tabela 18 apresenta

os indicadores utilizados para o exame da fatodaloié da matriz de correlacdes.

Tabela 18. Indicadores da fatorabilidade de impagigrofundidade, escala ECD

Critério Indicador
Tamanho da amostra Trés casos por variavel
Coeficientes de correla¢des da matriz Mais de 6€i#haade 0,30
Determinante da matriz 4.37E-016

indice de adequag&o da amostra (KMO) 0,92
Teste de esfericidade de Bartlett 3766,544*

Comunalidades Entre 0,51 e 0,79

*p=0,001

Apesar de o critério do tamanho da amostra nasideratendido, concluiu-se pela
viabilidade de se prosseguir com a analise fatoei@ virtude do atendimento de outros
critérios, tendo sido examinados, na sequéncieritgsios para a determinacdo do numero

de fatores a serem extraidos.

A andlise da tabela de varidncia total explicaddican a existéncia de oito
autovalores superiores a um (critério de Kaiseesd@s oito possiveis componentes, cinco
apresentaram percentuais de variancia explicaderistgs a 3% (critério de Harman).
Tais indicadores apontam para uma solucdo de até® ¢atores. A segunda observacao

referiu-se ascree plotmostrado na Figura 7.
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Figura 7: Grafico de sedimentacéo para a escatamteibuicdo do DGEX, de impacto em profundidade.

O exame do grafico aponta para a existéncia defatéses, embora também seja
possivel admitir a presenca de dois fatores. Ronayl foi realizada a analise paralela,

cujos resultados sdo mostrados na Tabela 19.

Tabela 19. Andlise paralela de impacto em profuantiig ECD.

Numero de fatores Autovalores
Aleatérios Empiricos
1 2,312 18,563
2 2,146 2,4924
3 2,022 1,8795
4 1,917 1,3013
5 1,825 1,2817

Como se pode observar na Tabela 19, esse crifgoittaapara a existéncia de dois

fatores. Entretanto, em funcéo de certa divergésmiige os indicadores, resolveu-se testar
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as solugcbes com extracao de dois e de trés fafwesyeio da analise fatorial PAF com a
opcao de rotacdpromax Para a solugcdo com dois fatores, os primeiroglteeos da
analise ocasionaram a retirada de dois itens, @3 por apresentarem cargas fatoriais em
ambos os fatores, com diferenca inferior a 0,1.sBeforma, o primeiro fator foi
constituido por 26 itens e 0 segundo por 13. Os fddres encontrados apresentaram, em
conjunto, percentual de variancia explicada de5%94,8 a correlacéo entre eles alcangou o
indice de 0,71. Para a solugdo com trés fatoresesadtados da andlise apontaram para a
retirada de pelo menos seis itens, por apresenteaegas fatoriais em dois fatores, com
diferenca inferior a 0,1, o que faria o primeirtofaser constituido por 19 itens, o segundo
por 10 e o terceiro por 6 itens. Os trés fatoretsados apresentaram, em conjunto,
percentual de variancia explicada de 55,94%, eoa®lacdes entre eles foram de 0,62
(fatores 1 e 2), 0,65 (fatores 1 e 3) e 0,51 (&st@e 3).

Buscando interpretar as duas possiveis solu¢desigmtificacdo dos conteudos
dos itens das escalas, vé-se que, na solucdo csnfatlmres, o primeiro fator, de forma
similar ao que ocorreu com a escala de uso de d¢émpas (EUC), agrupa itens que
tratam de competéncias ligadas a gestdo de pesscasjunicacao e ao relacionamento
com subordinados no exercicio das fungdes gersndidio segundo fator congrega itens
concernentes a utilizagdo de técnicas, teoriasseumentos de gestdo em geral. Tais
agrupamentos fazem sentido quando comparados atsidos dos moédulos do curso
DGEXx que subsidiaram a elaboracéo do instrumento.

Na segunda opcédo de trabalho, com extracdo ddati@®s, a interpretacéo fica
bem mais dificil, ndo tendo sido possivel idergificom clareza os conteddos de cada um
dos fatores.

Optou-se, entéo, pela solucdo com dois fatoreanty em conta a permanéncia de
um numero maior de itens nessa opc¢ao (39 contraa3®guena perda variancia explicada
(menor que 5%) em contraposicdo ao aumento de eaidptle que o modelo sofreria
com trés fatores e o principio da parcimbnia, qugese a ado¢do do menor numero
possivel de fatores.

A Tabela 20 apresenta a estrutura empirica dasgsmain as cargas fatoriais e as
comunalidades (h2), considerados os 39 itens resnantes distribuidos nos dois fatores,
denominados Gestdo de Pessoas e Comunicacdo eatdtii de Técnicas, Teorias e

Instrumentos.
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Itens Fator GPC Fator UTT h2
37. Defendo o fortalecimento do compromisso de
meus subordinados para com o Banco Central. 0,95 0,85
36. Defendo a importancia da dimenséo ética do
trabalho no Banco junto a meus subordinados. 0,94 0,80
25. Assumo o papel de lider em meu trabalho como
gestor. 0,83 0,71
35. Adoto conhecimentos de inteligéncia intra e
interpessoal no relacionamento profissional. 0,83 0,79
20. Colaboro com o meu subordinado na construgéo
da sua trilha de desenvolvimento continuado. 0,81 0,73
19. Identifico necessidades de treinamento da minha
equipe, de acordo com os objetivos institucionais. 0,80 0,83
38. Emprego o autoconhecimento como forma de
melhorar meu desempenho gerencial. 0,73 0,76
22. Compartilhno com os meus subordinados o
conhecimento necessario para as atividades da
geréncia. 0,73 0,69
26. Atribuo papel estratégico a gestao de pessoas
dentro de minha funcéo gerencial. 0,71 0,72
32. Utilizo mecanismos da comunicacdao eficaz
(argumentacéo, informacao, confianca) ao
comunicar-me no ambiente organizacional. 0,70 0,80
29. Utilizo aspectos de comunicacédo verbal e ndo-
verbal para fazer apresentacdes orais. 0,68 0,75
40. Levo em consideracao a cultura organizacional
no exercicio da minha funcéo gerencial. 0,68 0,71
33. Adoto comportamento assertivo na comunicagao
com subordinados, pares e superiores. 0,65 0,80
34. Adoto conhecimentos de inteligéncia emocional
no relacionamento profissional. 0,64 0,79
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Iltens

Fator GPC

Fator UTT

h2

16. Utilizo uma agenda eficaz na reunido, obsemwand
concentracdo em tépicos relacionados entre sijlligtao
antecipada, indicagdo de participantes, local, Hermicio
e término, entre outros.

21. Identifico competéncias organizacionais e iiddiais
necessarias para o alcance dos resultados do centpon
administrativo sob minha direcéo.

15. Identifico as diferencas entre grupo e equipeau
trabalho como gestor.

39. Busco modificar aspectos da minha funcéo deges
partir da compreensédo do papel de coach.

27. Exerco papel de lideranga estratégica, de aamh o
contexto do Banco.

24. Utilizo conhecimentos sobre os papéis gerenciai

09. Removo aspectos que dificultam os processos de
formacéo e de desenvolvimento da equipe sob minha
direcdo (p.ex., conflito, falta de confiancga, de
comprometimento, de responsabilidade e/ou de atencé
aos resultados).

13. Analiso requisitos antes de propor uma reunés,
como: necessidade real, objetivo, finalidade, casia
oportunidade.

41. Defendo o desenvolvimento de tecnologias
educacionais, para o alcance de objetivos estcatggo
Banco.

31. Uso os mecanismos indicados no curso para uma
oratéria eficiente e eficaz.

07. Defendo o desenvolvimento de competéncias
emocionais indispensaveis a equipe sob minha direca
tais como autoconhecimento, autocontrole, autoragéu,
empatia, sociabilidade e/ou assertividade.

30. Utilizo dicas de especialistas em mensagens
eletrdnicas, tais como, tamanho adequado do texto e
revisdo do conteldo e dos destinatarios.

0,62

0,57

0,57

0,56

0,56

0,55

0,54

0,50

0,46

0,45

0,44

0,35

0,73

0,76

0,69

0,63

0,72

0,72

0,74

0,73

0,69

0,75

0,66

0,71
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Itens Fator GPC Fator UTT h?

12. Gerencio conflitos na equipe utilizando técsicamo a
identificacao das variaveis fundamentais (a natudes 0,83 0,74
divergéncias, os fatores subjacentes e o estagiwalecdo) e a
grade de conflito de Blake e Mouton.
10. Avalio o resultado do trabalho em equipe aipdais
estratégias (p. ex.. coaching, portfélio de desknwento e 0,80 0,69
utilizacdo de feedback) e ferramentas (p. ex.,|dateJohari e
Quociente de Adversidade).
11. Forneco feedback aos individuos que compd&enmlaam
equipe, tendo em vista os aspectos relacionadoSROA 0,75 0,69
(Momento, Acao, Reacdo, Conseqiiéncia e Alternativa)
3. Uso métodos calcados na abordagem sistémicapara 0,74 0,65
planejamento de estratégias no Banco.
2. Uso andlises prospectivas para subsidiar o jolaesito das 0,71 0,72
acOes do componente administrativo sob minha direca
14. Utilizo o conhecimento dos elementos basicoa msolucao 0,66 0,73
criativa de conflitos, propostos por Schimidt e Aembaum.
1. Utilizo técnicas calcadas na Teoria da Decis#a (atureza e 0,65 0,66
analise da decisdo e processo decisorio).
04. Defendo a necessidade e a relevancia do piaeefa 0,60 0,71
estratégico junto a equipe sob minha superviséo.
18. Utilizo técnicas de gestédo por competéncianeo

o ) 059 0,74
componente administrativo.
28. Participo da discusséo da politica de gestjmdsoas do

0,45 0,54

Banco Central.
17. Defendo a criacdo e o desenvolvimento de psocds 044 067
conversao de conhecimentos tacitos em explicitos no ’ '
componente administrativo sob minha direcéo.
5. Classifico o Banco Central de acordo com osisie 0,43 0,65
amadurecimento moral das organizacdes.
6. Relaciono teorias sobre organizacdo e pensaratéoico a 042 064

organizacao Banco Central.
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Pode-se observar na Tabela 20 que o fator GPCur@éniens com cargas fatoriais
entre 0,95 e 035 e o fator UTT teve 13 itens corgasafatoriais entre 0,83 e 0,42. Dessa
forma, pode-se concluir que existe estabilidadefalmses, pela forma como os itens bem
representam o fator que integram, a partir da nhadmide suas cargas fatoriais. Neste
caso, tanto no fator GPC quanto no fator UTT, ieifim-se valores acima de 0,40, a
excecao de apenas um item do primeiro fator.

A Tabela 21 apresenta um resumo de dados sobrataed, com 0 numero de
itens, os escores fatoriais médios, os indicesodsisténcia interna (alfas de Cronbgch

bem como os valores proprios e percentuais denaai&xplicada.

Tabela 21. Resumo das analises fatoriais de imgaetprofundidade, escala ECD

Namero de Escores alfa de % de variancia
Fatores . . Autovalores )
itens fatoriais Cronbach explicada
Fator Geral 41 3,33 0,97
Fator GPC 26 3,43 0,96 18.563 45,29
Fator UTT 13 3,13 0,91 2.492 51,36

Concluido o relato dos resultados da analise &tde escala ECD do instrumento
de impacto em profundidade, serdo apresentadosso#tados das andlises fatoriais do
instrumento de impacto em profundidade, heteroagyad.

6.2.1.3 Impacto em profundidade - heteroavaliacao

Nesta subsecdo sdo apresentados os resultadasatiassafatoriais do instrumento
de impacto em profundidade — heteroavaliacdo. Goercionado anteriormente, a verséo
desse instrumento para a avaliagcdo dos subordimBidogerentes foi reduzida de 41 para
18 itens em razéo de os 23 itens nao incluidogseptarem comportamentos impossiveis
de serem observados por outras pessoas.

As primeiras providéncias, de identificacdo e aelir de dois casos extremos,
reduzindo a amostra para 66 casos, foram relatameapitulo 5. ATabela 22 apresenta os

indicadores utilizados para o exame da fatoratulkdda matriz de correlacoes.
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Tabela 22: Indicadores da fatorabilidade de impaoigrofundidade, heteroavaliacao

Critério Indicador
Tamanho da amostra Casos por variavel: 3,7
Coeficientes de correlacdes da matriz Mais de 60% acima de 0,30
Determinante da matriz 1,29E-006
indice de adequag&o da amostra (KMO) 0,84
Teste de esfericidade de Bartlett 788,761*
Comunalidades Entre 0,38 € 0,71

*p = 0,000

Apesar de o critério do tamanho da amostra nasideratendido, concluiu-se pela
viabilidade de se prosseguir com a analise fatoei@ virtude do atendimento de outros
critérios, tendo sido examinados, na sequéncieit@sios para a determinacdo do nimero
de fatores a serem extraidos.

A analise da tabela de variancia total explicadican a existéncia de até quatro
autovalores superiores a um (critério de Kaiseor Butro lado, oito componentes
apresentaram percentuais de variancia explicaderisugs a 3% (critério de Harman).
Tais indicadores apontam para uma solucdo de atttogiatores. A segunda observacao

referiu-se ascree plotmostrado na Figura 8.

Autovalores

T T T T T T T T T T T T T T T T T T
1 2 3 4 S [ 7 g 9 10 11 12 13 14 15 16 17 18

Numero de itens
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Figura 8: Gréfico de sedimentacao de impacto efupdidade, heteroavaliacao.

O exame do gréafico aponta para a uma solucado andhtembora seja possivel
interpreta-lo como indicador da extracao de ddsrés. Por ultimo, foi realizada a analise

paralela, cujos resultados sdo mostrados na TaBela

Tabela 23. Andlise paralela de impacto em profuabig heteroavaliacao

NUmero de Autovalores
fatores
Aleatérios Empiricos
1 2,057 8,684
2 1,822 1,783
3 1,648 1,152
4 1,503 1,074
5 1,376 0,865

Considerando que a recomendacdo € que 0 numeraitdealares empiricos
superiores aos autovalores aleatérios indique cenuigke fatores que devem ser mantidos,
este teste aponta para uma solucao unifatoriaht®idessesesultados, levando em conta
a busca de parcimdnia, que sugere a adocdo dadsotegn menor niumero de fatores,
resolveu-se adotar a solucao unifatorial.

Quanto a confiabilidade do instrumento, o indice admsisténcia interna de
Cronbach foi calculado em 0,94. O percentual déneia explicada pelo instrumento foi
de 48,24%. A Tabela 24 apresenta as cargas fat@ias comunalidades relativas aos 18

dos itens da escala.

Tabela 24. Estrutura empirica de impacto em proflau®, heteroavaliagao

Itens Cargas fatoriais h2

12. Colabora com o subordinado na construcao ltia tlie 0,85 0,72
desenvolvimento continuado deste dltimo.

15. Atribui papel estratégico a gestao de pessesisalde sua fungao

: 0,81 0,75
gerencial.

11. Identifica necessidades de treinamento da egdgacordo com os

objetivos institucionais. 0.76 0,77
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Tabela 24. (continuacéo)

Itens Cargas fatoriais hz2

05. Remove aspectos que dificultam os processtmaacéio e de
desenvolvimento da equipe (conflito, falta de camfia, de 0,75 0,75
comprometimento, de responsabilidade e/ou de aleamsiresultados).

09. Defende a criagdo e o desenvolvimento de psoa#s conversdo de

conhecimentos tacitos em explicitos no componedi@rastrativo. 0.72 0.68
14. Assume o papel de lider em seu trabalho corsimige 0,72 0,77
13. Compartilha com os subordinados o conhecimestessario para

. e 0,71 0,74
as atividades da geréncia.
04. Cria plano de ag&o para promover a formagédesenvolvimento 0.68 0.66

da equipe.

03. Defende o desenvolvimento de competéncias emaisi pelos
membros da equipe, tais como autoconhecimentoc@ntiole, 0,67 0,64
automotivacdo, empatia, sociabilidade e/ou assdatie.

10. Utiliza técnicas de gestdo por competénciasongponente

administrativo. 0,65 0,72

08. Utiliza uma agenda eficaz na reunido, obsewandcentracdo em
topicos relacionados entre si, distribuicdo antatdp indicacéo de 0,64 0,51
participantes, local, hora de inicio e términoreoitros.

17. Defende o fortalecimento do compromisso de sabordinados

para com o Banco Central. 0,62 0,66
18. Defende o desenvolvimento de tecnologias edtutais, para o

o o 0,61 0,58
alcance de objetivos estratégicos do Banco.
07. Gerencia conflitos na equipe utilizando técaiamo a
identificacao das variaveis fundamentais (a natudes divergéncias,

) - ~ . 0,59 0,7
os fatores subjacentes e o estagio de evolucagjade de conflito de
Blake e Mouton.
02. Defende a necessidade e a relevancia do plaeefa estratégico 058 0.64
junto a equipe. ' '
16,Defende a importancia da dimenséo ética doltralven Banco junto 058 0.64

aos subordinados.

06. Avalia o resultado do trabalho em equipe armpdas estratégias (p.
ex., coaching, portfélio de desenvolvimento e zdiido de feedback) e 0,55 0,74
ferramentas (p. ex., Janela de Johari e Quocienfeldersidade).

01. Usa andlises prospectivas para subsidiar @jaleaento das acdes

do componente administrativo sob sua direcao. 0.54 0.67

No gue concerne a estabilidade do instrumento, gnituale das cargas fatoriais

encontradas, entre 0,85 e 0,54, apontam paraexgiancia.
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6.2.2 Analises fatoriais de impacto em amplitude

Nesta se¢do serdo apresentados os resultadosatiassafatoriais das duas escalas
do instrumento de autoavaliacdo de impacto em &mndgli escala de uso de competéncias
— EUC e escala de contribuicdo do DGEx — ECD, bemocos resultados das analises
fatoriais do instrumento de heteroavaliagdo. Coesultado das andlises exploratorias,
dois casos extremos univariados foram retiradesnigo o nimero de participantes para

124, conforme relatado no capitulo 5.

6.2.2.1 Impacto em amplitude — autoavaliacdo,lesda uso de competéncias —
EUC

Nesta subsec¢do sdo apresentados os resultadasatisssafatoriais da escala EUC.
A Tabela 25 apresenta os indicadores utilizadoa paxame da fatorabilidade da matriz

de correlacgdes.

Tabela 25. Indicadores da fatorabilidade de impant@amplitude, escala EUC

Critério Indicador
Tamanho da amostra Quatro casos por variavel
Coeficientes de correlagces da matriz Mais de 5€i#haade 0,30
Determinante da matriz 5,03E-008

indice de adequag&o da amostra (KMO) 0,89
Teste de esfericidade de Bartlett 1884,915*

Comunalidades Entre 0,44 e 0,73.

*p = 0,000

Apesar de o critério do tamanho da amostra nasideratendido, concluiu-se pela
viabilidade de se prosseguir com a analise fatoei@ virtude do atendimento de outros
critérios, tendo sido examinados, na sequéncietit@sios para a determinacdo do nimero
de fatores a serem extraidos.

A andlise da tabela de variancia total explicaddican a existéncia de seis

autovalores superiores a um (critério de Kaiserjto @omponentes apresentaram
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percentuais de variancia explicada superiores &cB¥ério de Harman). Tais indicadores
apontam para uma solucdo de até seis possiveisdat® segunda observacéo referiu-se

aoscree plofCattell, 1966), mostrado na Figura 9.

Autovalores

1 1 T 1 L T I I L] 1 1 L] 1 I L I I L L 1 L] L I
1 2 3 4 5 6 7 8 9 101112131415 16 1718 19 20 21 22 23 24 25 26 27 25 29 30
Namero de itens

Figura 9: Grafico de sedimentacao de impacto em arnlipude, escala EUC.

Vé-se um ponto no qual a curva desacelera, masentn, a partir dai, a formacao
um agrupamento semelhante a uma linha horizorashlgda ao eixo dos X. Nesse caso,
seria possivel admitir-se a extracdo de um, dost@trés fatores. Por ultimo, foi realizada

a analise paralela, cujos resultados sdo mostred®abela 26.

Tabela 26. Andlise paralela de impacto em ampljtGtsC

Ndmero de Autovalores
fatores
Aleatorios Empiricos
1 2,057 11,113
2 1,895 2,184
3 1,775 1,620
4 1,674 1,262

5 1,584 1,187
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A recomendacdo neste caso € que 0 numero de arewampiricos superiores
aos autovalores aleatérios equivale ao numero tdeefaque devem ser mantidos, neste
caso, dois fatores. As analises efetuadas atéapgumtam para solucbes com seis fatores
(Kaiser), um, dois ou trés fatorecfee plof ou dois fatores (analise paralela).

Como se trata de um instrumento originalmente dededo por W. Silva (2008),
foram examinadas as consideracbes feitas por aqedguisador em sua tese de
doutorado, sobre a extracdo de fatores. O pesquisadcluiu pela solucédo unifatorial,
levando em conta o seguinte:

a) a grande diferenca entre os autoval@empiricos das op¢gbes com um e com dois

fatores (um 8,7 vezes maior que 0 outro);

b) a opcdo com dois fatores foi testada pelo métafatbracdo do eixo principal
(PAF), com rotacdo Promax, mas os resultados namfsatisfatorios, em funcao
da permanéncia de itens complexos, apresentandascargnificativas nos dois
fatores. Ao se persistir nessa opcao com a renmsgéessiva dos itens complexos,
0 conteudo da escala foi sendo significativamentaprometido, prejudicando a

interpretabilidade dos fatores gerados a partiit@os remanescentes.

c) correlagdo muito alta (0,78) entre os possiveis dafores da escala de auto-
avaliacéo.

Diante dessas informacdes, resolveu-se testalagses possiveis com dois, trés e
quatro fatores, por meio da analise fatorial PARm @ opcdo de rotacgmomax Para a
solugdo com dois fatores, com relacdo aos aspettfiwados por W. Silva (2008),
encontraram-se 0s seguintes resultados: o autosalpirico para o primeiro componente
foi cinco vezes superior ao registrado para o ssguocorrelapenas um caso de item com
carga significativa nos dois fatores e um casoadlgecinferior a 0,30; e a correlacdo entre
os fatores atingiu 0,64. Na solucédo com trés fatare deles relne somente trés itens e na
solucdo com quatro fatores, o ultimo deles apareoeapenas um item.

A avaliacdo sob o ponto de vistas da interpretidulie das solu¢gbes com dois, trés
ou quatro itens mostrou que em nenhuma das higotasste coeréncia nos agrupamentos
de itens, sendo bastante dificil identificar aigata empirica mais adequada.

Diante desse quadro resolveu-se adotar a soluc#atanial, a exemplo da
conclusao a que chegou W. Silva (2008), tendo sta @s seguintes consideracgoes:

a) O principio da parciménia, que sinaliza para 0 menonero possivel de fatores

possiveis;
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b) Que a solugcdo com dois fatores, por exemplo, redpercentual de residuos néo
redundantes somente em sete pontos percentudi¥ligpara 45%), mas dobra a

complexidade do modelo, o que ndo € compensadsqiigk, 2005), e

c) A falta de interpretacdo coerente dos fatores atast@s opcdes testadas, sendo
dificil, sendo inviavel, a identificacdo de estragiempiricas com mais de um

fator.

No que concerne a estabilidade do instrumento, aagas fatoriais dos itens
apresentaram valores acima de 0,40, a excecao dmiomitem (0,37), conforme se pode

ver na Tabela 27, que também traz os indices dermalidades.

Tabela 27: Estrutura empirica de impacto em angaijtescala EUC

Itens Cargas h2

03. Incentivo a implantacdo de melhorias contimeesstrabalhos da 072 063
equipe. ' '
15. Busco solugfes quando os resultados obtidasepeipe sdo
: SPR 0,72 0,64
insatisfatorios.
23. Promovo as condi¢des necessarias para o bandastquipe. 0,71 0,60
12. Fago avaliagd@o dos resultados obtidos pelaequi 0,71 0,60
02. Transmito os objetivos de trabalho aos memibaosquipe. 0,70 0,70
22. Promovo a preparacdo de sucessores para dogxele funcao 0.70 0.60
gerencial. ' '
04. Defino de forma clara as atribuicdes de cadabne da equipe. 0,66 0,70
26. Garanto continuidade aos trabalhos iniciados. 0,64 0,59
24. Tenho delegado responsabilidades para a exededarefas. 0,64 0,64
16. Tenho habilidade em criar condi¢cfes para qeaguge trabalhe

. 0,64 0,63
motivada.
01. Tenho o habito de planejar os trabalhos exdoatam minha equipe. 0,64 0,60
29. Incentivo a equipe a interagir com outras eggiga organizacao. 0,63 0,59

Tabela 27. (continuacgao)

Itens Cargas h2
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18. Comunico aos membros da equipe o que esta &eitmlem outras

X 0,62 0,55
areas.
19. Explicito meu reconhecimento pelos trabalhasajequipe realiza. 0,62 0,48
14. Incentivo a troca de feedback entre os mentaagjuipe. 0,60 0,58
21. Compartilho informag6es necessarias para gagige discuta sobre

0,60 0,57
os trabalhos.
25. Promovo regularmente a capacitacdo da minhpequ 0,59 0,50
08. Costumo dar feedback aos membros de minhaesguoiprelacéo aos

0,58 0,56
trabalhos executados.
06. Apdio a aplicacao no trabalho de novos conhewios e habilidades. 0,56 0,50
27. Tenho viséo de futuro. 0,55 0,64
28. Busco aprender com as estratégias de sucessalas por outras 053 052
equipes. ' '
11. Possuo habilidades para lidar com os confiittespessoais. 0,52 0,53
30. Tenho habilidade para lidar com mudancgas. 0,50 0,56
13. Considero que tenho visdo global dos objetilmerganizacao. 0,49 0,56
07. Busco construir relacionamentos saudaveis comemnbros da 0.48 0,52
equipe.
05. Levo em consideracao o perfil individual dosmheos da equipe par

AR 0,47 0,42

a distribuicdo dos trabalhos.
17. Tenho habilidade de negociacéo. 0,46 0,53
09. Levo em consideracao a opinido da equipe nadarde decisdes
) 0,45 0,54
importantes.
20. Invisto em meu aperfeicoamento profissional. 0,42 0,42
10. Sou receptivo a criticas relativas ao trabalho. 0,37 0,53

Quanto a confiabilidade do instrumento, a soluc&ufatorial apresentou
consisténcia interna (alfa de Cronbach de 0,94)y®lacdes entre itens inferiores a 0,60.

6.2.2.2 Impacto em amplitude, autoavaliagdo, esdal@ontribuicdo do DGEx —
ECD

Nesta subsec¢do sdo apresentados os resultadasatisssafatoriais da escala ECD.
As primeiras providéncias, de identificacio e aelir de dois casos extremos, reduzindo a
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amostra para 124 casos, foram relatadas no capbtuld Tabela 28 apresenta 0s
indicadores utilizados para o exame da fatoratulkd@a matriz de correlacoes.

Tabela 28. Indicadores da fatorabilidade, escala EC

Critério Indicador
Tamanho da amostra Quatro casos por variavel
Coeficientes de correlagces da matriz Mais de 5€i#haade 0,30
Determinante da matriz 4,43E-014

indice de adequag&o da amostra (KMO) 0,95
Teste de esfericidade de Bartlett 3141,459*

Comunalidades Entre 0,59 e 0,69

*p = 0,000

Apesar de o critério do tamanho da amostra nasideratendido, concluiu-se pela
viabilidade de se prosseguir com a analise fatoei@ virtude do atendimento de outros
critérios, tendo sido examinados, na sequéncietit@sios para a determinagdo do niumero
de fatores a serem extraidos.

A andlise da tabela de variancia total explicaddican a existéncia de trés
autovalores superiores a um (critério de Kaisemat componentes apresentaram
percentuais de variancia explicada superiores &cB¥ério de Harman). Tais indicadores
apontam para uma solucao de até trés possiversdatd segunda observacao referiu-se

aoscree plofCattell, 1966), mostrado na Figura 10.
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Figura 10: Gréfico de sedimentacao de impacto eplitute, escala ECD.
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A observagcdo neste caso parece muito clara: ha amo pno qual a curva
desacelera, formando um agrupamento semelhantadinim horizontal, paralela ao eixo
dos X. Nesse caso, o teste indica a extracao déniso fator. Por ultimo, foi realizada a

analise paralela, cujos resultados aparecem ndalage

Tabela 29. Analise paralela de impacto em ampljte@D.

Autovalores
NUmero de fatores

Aleatérios Empiricos
1 2,057 16,774
2 1,895 1,455
3 1,775 1,267
4 1,674 0,980
5 1,584 0,872

A recomendacao deste método coincide com a antexttacdo de um unico fator.
Como esclarecido na analise anterior, o instrumitariginalmente desenvolvido por W.
Silva (2008), que também encontrou uma solucacatamiél. Considerando todas essas
indicagdes, optou-se pela solucéo unifatorial, @ gpresentou consisténcia interna (Alfa
de Cronbach de 0,98) e correlacdes entre itensards a 0,75. A Tabela 30 apresenta as

cargas fatoriais e as comunalidades da escalaanmaia
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Itens Cargas h2
26. Garanto continuidade aos trabalhos iniciados. 810 0,77
23. Promovo as condi¢Bes necessarias para o bandastquipe. 0,80 0,79
28. Busco aprender com as estratégias de sucessalasl por outras
equipes. 0,80 0,76
24. Tenho delegado responsabilidades para a exedegrefas. 0,80 0,76
03. Incentivo a implanta¢do de melhorias contimesstrabalhos da
equipe. 0,80 0,79
15. Busco solugdes quando os resultados obtidasepeipe séo
insatisfatorios. 0,80 0,73
21. Compartilho informag8es necessarias para gagipe discuta sobre
os trabalhos. 0,79 0,75
09. Levo em consideracao a opinido da equipe nadarde decisdes
importantes. 0,77 0,77
22. Promovo a preparagéo de sucessores para dogxeia fungéo
gerencial. 0,76 0,78
13. Considero que tenho viséo global dos objetilzosrganizacéo. 0,76 0,65
12. Faco avaliacdo dos resultados obtidos pelpequi 0,76 0,70
19. Explicito meu reconhecimento pelos trabalhasajequipe realiza. 0,76 0,68
04. Defino de forma clara as atribuicdes de cadabne da equipe. 0,75 0,76
29. Incentivo a equipe a interagir com outras eggiga organizacao. 0,75 0,77
06. Apdio a aplicagao no trabalho de novos conhewias e habilidades. 0,74 0,71
25. Promovo regularmente a capacitacdo da minhaequ 0,74 0,70
08. Costumo dar feedback aos membros de minhaesquoiprelacéo aos
trabalhos executados. 0,73 0,71
20. Invisto em meu aperfeicoamento profissional. 730, 0,68
14. Incentivo a troca de feedback entre os mendaaxuipe. 0,73 0,77
18. Comunico aos membros da equipe o0 que esta &eitmlem outras
areas. 0,73 0,69
16. Tenho habilidade em criar condices para qrauge trabalhe
motivada. 0,72 0,70
02. Transmito os objetivos de trabalho aos memibaasquipe. 0,72 0,70
07. Busco construir relacionamentos saudaveis comembros da
equipe. 0,71 0,70
30. Tenho habilidade para lidar com mudancgas. 0,70 0,70
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Tabela 30. (continuacao)

Itens Cargas h2

05. Levo em consideracao o perfil individual dosmheos da equipe para 0,69 0,71

a distribuicdo dos trabalhos.

27. Tenho viséo de futuro. 0,67 0,65
01. Tenho o habito de planejar os trabalhos exdogtam minha equipe. 0,67 0,72
10. Sou receptivo a criticas relativas ao trabalho. 0,65 0,64
11. Possuo habilidades para lidar com os confiit@spessoais. 0,63 0,63
17. Tenho habilidade de negociacéo. 0,60 0,62

No que concerne a estabilidade do instrumento, aagas fatoriais dos itens
apresentaram valores entre 0,60 e 0,76.

6.2.2.3 Impacto em amplitude - heteroavaliacéo

Nesta subsecdo sdo apresentados os resultadasatiassafatoriais do instrumento
de impacto em amplitude — heteroavaliacdo. Conexjdicado no capitulo anterior, esse
instrumento foi desenvolvido por W. Silva (2008ymmuma medida de atuacdo gerencial
e foi usado nesta pesquisa em sua versao origanalheteroavaliagdo, com 30 itens. As
primeiras providéncias, de identificacdo e retir@gadois casos extremos, reduzindo a
amostra para 66 casos, foram relatadas no capitélolrabela 31 apresenta os indicadores
utilizados para o exame da fatorabilidade da mdgizorrelacdes.

Tabela 31: Indicadores da fatorabilidade de impanoi@amplitude, heteroavaliagéo

Critério Indicador
Tamanho da amostra Casos por variavel: 2,2
Coeficientes de correlacdes da matriz Mais de 6€itnaade 0,30
Determinante da matriz 1,72E-017
indice de adequacédo da amostra (KMO) 0,91
Teste de esfericidade de Bartlett 2091,007
Comunalidades Entre0,62 e 0,79

*p = 0,000
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Apesar de o critério do tamanho da amostra nasideratendido, concluiu-se pela
viabilidade de se prosseguir com a analise fatoei@ virtude do atendimento de outros
critérios, tendo sido examinados, na sequéncieit@sios para a determinacdo do niumero
de fatores a serem extraidos.

A andlise da tabela de variancia total explicaddican a existéncia de quatro
autovalores superiores a um (critério de Kaisertrefanto, cinco componentes
apresentaram percentuais de variancia explicaderistgs a 3% (critério de Harman).
Tais indicadores apontam para uma solucdo de attogiatores. A segunda observacao

referiu-se ascree ploi{Cattell, 1966) mostrado na Figura 11.
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Figura 11: Gréfico de sedimentagdo de impacto eplitude, heteroavaliacéo.

Como se observa, ha um ponto mais agudo na cupartia do qual a descida se
torna linear, formando uma linha horizontal quaaealela ao eixo dos X, o que aponta
para a existéncia de apenas um fator (Cattell, )L¥&G ultimo, foi realizada uma analise

paralela, cujos resultados sdo mostrados na Ta@Bela

Tabela 32. Andlise paralela de impacto em ampljtbdeeroavaliacdo.

Namero de Autovalores
fatores
Aleatorios Empiricos
1 2,542 18,311
2 2,290 1,604
3 2,104 1,353
4 1,949 1,067

5 1,812 0,995
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Considerando que a recomendacdo € que 0 numeraitdealares empiricos

superiores aos autovalores aleatérios indique cenuigie fatores que devem ser mantidos,

este teste também aponta para uma solucdo urafatéendo assim, resolveu-se adotar a

solucéo unifatorial, o que também foi adotado por Siva (2008) em relacdo ao

instrumento original.

Quanto a confiabilidade do instrumento, o indicecdmsisténcia interna alfa de

Cronbach foi calculado em 0,98. O percentual déneia explicada pelo instrumento foi

de 61,04%. A Tabela 33 apresenta as cargas fat@ias comunalidades relativas aos 30

dos itens da escala.

Tabela 33. Estrutura empirica de impacto em anggjtheteroavaliagéo

Itens Cargas h2
18. Meu gerente busca solug8es quando os resultitides pela equipe sdo
insatisfatorios. 0,88 0,79
20. O gerente de minha equipe demonstra habilidadegociagéo. 0,84 0,84
19. Meu gerente cria condi¢des para que a equapealtre motivada. 0,84 0,82
24. Meu gerente compartilha as informacfes nedasggara que a equipe
discuta sobre os trabalhos. 0,84 0,77
33. O gerente de minha equipe demonstra habiligacelidar com mudancas. 0,83 0,75
26. Meu gerente promove as condi¢cdes necessara® fiem estar da equipe. 0,83 0,82
11. Recebo feedback do gerente de minha equipelagéo ao meu trabalho. 0,83 0,72
13. Meu gerente é receptivo a criticas relativasamlho. 0,82 0,78
09. Meu gerente apdia a aplicacdo, no trabalhapgies conhecimentos e
habilidades. 0,81 0,70
07. O gerente de minha equipe define de forma elaaribuicées de cada um. 0,81 0,78
16. O gerente de minha equipe tem visdo globabbgtivos da organizacao. 0,80 0,78
12. Meu gerente considera a opinido da equipemada de decisdes
importantes. 0,80 0,72
06. Meu gerente incentiva melhorias continuas radmthos da equipe. 0,79 0,82
29. O gerente de minha equipe da continuidaderabalhos iniciados. 0,79 0,73
32. Meu gerente incentiva a equipe a interagir oatras equipes da
organizacao. 0,79 0,73
08. Meu gerente considera o perfil individual dasmhros da equipe para a
distribuicdo dos trabalhos. 0,77 0,67
14. O gerente da minha equipe possui habilidadesligiar com os conflitos
interpessoais. 0,77 0,85
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Itens Cargas h2
15. Meu gerente avalia periodicamente os resultabdtidos pela equipe. 0,76 0,68
23. O gerente da minha equipe investe em seu amafeento profissional. 0,75 0,67
22. Meu gerente explicita seu reconhecimento peddimlhos que a equipe
realiza. 0,75 0,68
28. Meu gerente promove a capacitacdo da equipdaretente. 0,74 0,62
27. O gerente da minha equipe delega responsatebdaara a execugdo de
tarefas. 0,74 0,63
21. Meu gerente comunica aos membros da equipe esia sendo feito em
outras areas. 0,74 0,71
17. Meu gerente incentiva a troca de feedback estraembros da equipe. 0,73 0,68
25. Meu gerente prepara sucessores para o exeteifim¢do gerencial. 0,71 0,72
31. Meu gerente busca aprender com as estratégmscdsso adotadas por
outras equipes. 0,70 0,78
05. Os objetivos de trabalho séo transmitidos getente aos membros da
equipe. 0,70 0,74
10. Meu gerente constroi relacionamentos saudéeeisos membros da equipe. 0,69 0,89
30. O gerente da minha equipe demonstra clara disdoturo. 0,69 0,72
04. Meu gerente planeja os trabalhos da minha equip 0,59 0,75

No que concerne a estabilidade do instrumento ani@lg das cargas fatoriais

encontradas, entre 0,88 e 0,59, apontam para exgiéncia. A seguir serdo apresentados

os resultados das analises fatoriais do instrunamguporte.

6.2.3 Analises fatoriais de suporte psicossocie@sferéncia

Nesta secdo sdo apresentados os resultados deeda#dirial do instrumento de

suporte psicossocial a transferéncia. Como ja exghi no capitulo anterior, esse

instrumento teve origem no trabalho desenvolvido pbbad (1999). As andlises
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exploratorias indicaram a presenca de um casoneatuivariado, o qual foi retirado,
levando o numero de participantes para 114.
A Tabela 34 apresenta os indicadores utilizadoa paxame da fatorabilidade da

matriz de correlacdes.

Tabela 34. Indicadores da fatorabilidade de sugottensferéncia

Critério Indicador
Tamanho da amostra Casos por variavel: 12
Coeficientes de correla¢des da matriz Mais de 6€i#haade 0,30
Determinante da matriz 0,028
indice de adequac&o da amostra (KMO) 0,78
Teste de esfericidade de Bartlett 390,490*
Comunalidades Entre 0,35 e 0,77

*p = 0,000

Como se observa na Tabela 34, quase todos odowiféram atendidos, sendo a
Unica excecdo o indice KMO, que ficou abaixo domeendado (0,80). Considerando o
baixo indice alcancado neste parametro, resolvepr@gseguir com a analise fatorial,
mantendo os nove itens do instrumento, mas insgigsteriormente a possibilidade de
segregar algum grupo de itens e reexaminar o KEa&aminaram-se, entao, na sequéncia,
0s critérios para a determinagcéo do numero deciaimserem extraidos.

A andlise da tabela de variancia total explicaddican a existéncia de dois
autovalores superiores a um (critério de Kaiserjto @omponentes apresentaram
percentuais de variancia explicada superiores &cB¥ério de Harman). Tais indicadores
apontam para uma solucéo de até dois fatores. Undagobservacao referiu-se ao teste do

scree ploiCattell, 1966), mostrado na Figura 12.
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Figura 12: Gréfico de sedimentacao de suportenafggéncia

No gréfico observa-se a indicacdo de dois fatétesiltimo, foi realizada a analise

paralela, cujos resultados sdo mostrados na Ta@bela

Tabela 35. Andlise paralela de suporte a transiexén

Namero de Autovalores
fatores
Aleatorios Empiricos
1 1,455 3,831
2 1,295 1,650
3 1,176 0,894
4 1,074 0,625
5 0,982 0,547

A orientacdo € de que o0 numero de autovalores ®oPirsuperiores aos
autovalores aleatorios equivale ao numero de fatque devem ser mantidos. Como se
pode observar, esse critério também indicou o asio fatores.

Levando em consideracéo tais indicadores, optq@elseextracdo de dois fatores, com a
execucdo da andlise fatorial PAF com a op¢ao dgd&opromax Como se pode observar
na Tabela 36, os resultados da anéalise mostraraarestrutura empirica bastante
satisfatéria, com cargas fatoriais entre 0,79 B Pata o primeiro fator e de 0,85 e 0,66
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para o segundo. Os dois fatores em conjunto apgegaempercentual de variancia
explicada de aproximadamente 61%. N&o houve cgéelantre os dois fatores, o que
indica que sao bastante ortogonais.

Tabela 36. Estrutura empirica de suporte a tra@stex

ltem Fator 1 Fator2 h2
07. Tenho sido encorajado pela minha chefia imadiaplicar, no
meu trabalho, o que aprendi no treinamento. 0,79 69 0,
08. Meu chefe imediato tem criado oportunidadea p&anejar
comigo o uso das novas habilidades. 0,76 0,63
09. Eu recebo as informacdes necessarias a capitacdo das novas
habilidades no meu trabalho. 0,74 0,63
03. Os objetivos de trabalho estabelecidos peloahefe encorajam-
me a aplicar o que aprendi no treinamento. 0,68 6 0,5

06. Os obstaculos e dificuldades associados dagflicdas novas
habilidades que adquiri no treinamento sdo ideatifos e removidos

pelo meu chefe. 0,68 0,57
01. Tenho tido oportunidades de usar no meu tnakas habilidades
gue aprendi no treinamento. 0,58 0,46

05. Tenho tido oportunidades de praticar habilidadgortantes
(recém-adquiridas no treinamento), mas, comumepigo usadas no

trabalho. 0,45 0,35
02. Falta-me tempo para aplicar no trabalho o guerali no

treinamento. 0,85 0,77
04. Os prazos de entrega de trabalhos inviabil@aarso das

habilidades que eu aprendi no treinamento. 0,66 ,730

Ao buscar-se interpretar os dois fatores, é polsassociar o primeiro deles aos
fatores situacionais de apoio a transferéncia, rnoente ditos, como originalmente
descritos por Abbad (1999) e o segundo a aspeagtmok a falta de tempo para utilizar as
novas competéncias no trabalho (“Falta-me tempa gplicar no trabalho o que aprendi
no treinamento”; “ Os prazos de entrega de tralsalhwabilizam o uso das habilidades

gue eu aprendi no treinamento”).

Quanto a confiabilidade dos fatores, os indicecalesisténcia interna (alfas de
Cronbach), os escores fatoriais médios, bem comealuses proprios e percentuais de

variancia explicada de cada fator sdo apresentadabela 37.
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Tabela 37: Resumo das analises fatoriais de suporéasferéncia

Fator Namero Escores Alfas de Autovalores % Variancia
de ltens Fatoriais Cronbach Explicada
Fatores Situacionais Gerais de
Apoio-FSGA 7 2,92 0,85 3,734 41,49
Falta de Tempo para Aplicar 2 2,77 0,72 1,651 38,3

Apesar de a solucdo com esses fatores ter aprdsentiices aceitaveis, resolveu-

se reexaminar a fatorabilidade da matriz em raz@idoalxo indice de adequacdo da

amostra (KMO) obtido, da ordem de 0,78. A opcaotésitar o conjunto de sete itens
formados pelo primeiro fator encontrado, segregaaddois itens do segundo fator,
denominado Falta de tempo para aplicar. Com esggyuoacao, foi obtido um KMO de

0,81, dentro da recomendacéo, tendo os demaisiasitéido atendidos. Sucedeu-se a

analise da tabela de variancia total explicada,apresentou apenas um dos autovalores

superiores a um (critério de Kaiser), embora os semponentes tenham apresentado

percentuais de variancia explicada superiores &cB¥rio de Harman). Tais indicadores
apontaram para uma solucéo unifatorial. A seguihdargacao referiu-se ao testestdoee

plot (Cattell, 1966), mostrado na Figura 13.
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Figura 13: Grafico de sedimentagdo de suportenafgeéncia, com 7 itens.
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O exame do grafico mostra claramente a indicacd@menas um fator, mas
resolveu-se, como de habito, proceder a analisalgb@r cujo resultado confirmou a

indicacdo de um unico fator, como exibido na TaB8éla

Tabela 38. Analise paralela de suporte a transfexén

NGmero de Autovalores
fatores Aleatérios Empiricos
1 1,367 3,822
2 1,209 0,902
3 1,090 0,656
4 0,987 0,546
5 0,889 0,484

Sendo assim, resolveu-se analisar a solucao urndlatie sete itens, que confirmou
a estrutura empirica satisfatéria mostrada na &aBél para o primeiro fator, com as
mesmas cargas fatoriais (entre 0,79 e 0,45). @ fatico apresentou variancia explicada
de aproximadamente 55%. O indice de consistént@enen medida pelo alfa de Cronbach
foi de 0,86. Posteriormente, na fase de analisesgtessdo multipla, que serda mostrada na
secdo 6.4, foram testados modelos de predicdo ceari@vel de suporte psicossocial
composta por nove itens e pelos fatores de sete doid itens, sendo que os melhores
resultados foram colhidos pela variavel compost@aspenédias dos sete itens. Esse
desempenho levou a escolha do fator para representariavel suporte psicossocial a
transferéncia neste estudo.

Os indices de consisténcia interna, alfa de Crdmbabtidos por essa escala
reduzida sao inferiores aos obtidos nas analisessttaturas empiricas do instrumento
original de Abbad (1999) e nas pesquisas de Salioré2000) e Lacerda (2002), para o
fator que representava o0 suporte a transferénmajpasto pelos grupos Fatores
Situacionais de Apoio (9 itens), utilizado parciafite nesta pesquisa e pelo grupo
Consequéncias Associadas ao Uso das Novas Haldid4d@ itens). Os alfas naquelas
pesquisas foram: Abbad (1999): 0,91 e 0,93; Salkwrg2000): 0,92 e 0,91 e Lacerda

(2002): 0,92. Os percentuais de variancia explichdéator nas mesmas pesquisas foram,
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respectivamente, 28,9 e 34,0%, 30,9 e 29,1% e 8&#vém lembrar que nessas analises
havia um segundo fator, representado pelo supaterial.
A préxima subsecdo apresenta uma sintese dosadissilias andlises fatoriais

realizadas neste estudo.

6.2.4 Sintese dos resultados das analises fatoriais

Com a conclusdo das andlises das estruturas fafof@am validados sete
instrumentos, tendo quatro deles recebido a exdrdeddois fatores e os demais tratados
como unifatoriais. A Tabela 39 exibida a seguiz twan resumo dos dados principais das

escalas utilizadas no presente estudo.

Tabela 39: Resumo das andlises fatoriais dos mefntos da pesquisa.

Cargas fatoriais
Instrumento Fator Ne° itens C?cl)fr?biech

Minima  Méxima
Impacto em profundidade, autoavaliagdo, GPC 17 0,93 0,30 0,91
escala de uso de competéncias UTT 20 091 033 073
Impacto em profundidade, autoavaliagdo, GPC 26 0,96 0,35 0,95
escala de contribuicdo do DGEx UTT 13 091 0.42 0.83

Impacto em profundidade, heteroav. Geral 18 0,94 54 0, 0,85

Impacto em amplitude, autoavaliacéo, escala
de uso de competéncias Geral 30 0,94 0,37 0,72

Impacto em amplitude, autoavaliacéo, escala

de contribuicdo do DGEXx Geral 30 0,97 0,60 0,81
Impacto em amplitude, heteroavaliacdo Geral 30 0,98 0,59 0,88
Suporte psicossoal a transferéncia Geral 7 0,86 450, 0,79

Como se vé na Tabela 39, todos os instrumento®sisadltrabalho apresentaram
bons indices de consisténcia interna e cargasidmtade aceitdveis a muito boas. A
proxima secdo relata analises correlacionais e amtipas entre o desempenho de

variaveis, tendo em vista os objetivos deste thabal
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6.3 Comparacgdes e correlacdes entre variaveis

Nesta secdo sdo mostrados os resultados de colgmm@nalises correlacionais
efetuadas com algumas das variaveis da pesquisgoriamiro lugar sdo apresentados
resultados de analises comparativas e correlasioeaivolvendo o impacto em
profundidade. A seguir, sdo mostrados resultadosamtdises similares envolvendo
impacto em amplitude e por fim sdo apresentaddseas&nvolvendo as duas dimensdes

de impacto.

6.3.1 Comparacoes e correlacdes de impacto emnatiofade

As primeiras comparacdes e correlacbes com respeaitpacto em profundidade
foram realizadas entre as escalas (de uso de cancpet e de contribuicdo do DGEX)
utilizadas para a mensuracdo desse constructo.

Conforme apresentado na sec¢éo 5.1 a escala EGDrésicentada aos instrumentos
de impacto em profundidade e de amplitude com etiobj] de medir até que ponto se
poderia efetivamente atribuir ao curso o nivel esethpenho dos participantes. A primeira
andlise realizada foi de correlacdo bivariada evgrescores atribuidos aos mesmos itens
das duas escalas. A Tabela 40 mostra as dez nek@a®dez piores correlacdes, entre os
41 itens do instrumento.

Tabela 40: Correlagbes entre as escalas EUC e EGDphcto em profundidade.

Itens r
23. Utilizo conhecimentos sobre motivagdo (por gxemteorias de contetdo, de
processo e mecanismos de defesa) na minha atuagiwigl. 0,62**
31. Uso os mecanismos indicados no curso para tetaria eficiente e eficaz. 0,61**

14. Utilizo o conhecimento dos elementos basicoa msolugédo criativa de conflitos,
propostos por Schimidt e Tannenbaum. 0,60**

5. Classifico o Banco Central de acordo com osisile amadurecimento moral das
organizacoes. 0,60**

6. Relaciono teorias sobre organizagdo e pensaratéonico a organizacdo Banco
Central. 0,58**

39. Busco modificar aspectos da minha funcéo degespartir da compreensédo do
papel de coach. 0,58**

12. Gerencio conflitos na equipe utilizando técaicamo a identificacéo das variaveis
fundamentais (a natureza das divergéncias, osfasubjacentes e o estagio de
evolucéo) e a grade de conflito de Blake e Mouton. 0,57**
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Itens

27. Exerco papel de lideranca estratégica, de acmuh o contexto do Banco.

41. Defendo o desenvolvimento de tecnologias educais, para o alcance de
objetivos estratégicos do Banco.

18. Utilizo técnicas de gestdo por competénciasm@o componente administrativo.

7. Defendo o desenvolvimento de competéncias emaisiondispensaveis a equipe sob
minha direcéo, tais como autoconhecimento, autoalentautomotivagéo, empatia,
sociabilidade e/ou assertividade.

25. Assumo o papel de lider em meu trabalho corstoge

36. Defendo a importancia da dimenséao ética dalinatno Banco junto a meus
subordinados.

33. Adoto comportamento assertivo na comunicacéosubordinados, pares e
superiores.

17. Defendo a criacdo e o desenvolvimento de psoa#s converséo de conhecimentos
tacitos em explicitos no componente administrasisfe minha direcéo.

21. Identifico competéncias organizacionais e iitdigis necessarias para o alcance dos
resultados do componente administrativo sob mireg&ib.

22. Compartilho com os meus subordinados o conlettimmecessario para as
atividades da geréncia.

40. Levo em consideracéo a cultura organizaciom&xercicio da minha funcao
gerencial.

16. Utilizo uma agenda eficaz na reunido, obsemwaoticentracdo em topicos
relacionados entre si, distribuicdo antecipadacaydio de participantes, local, hora de
inicio e término, entre outros.

13. Analiso requisitos antes de propor uma reuné®s como: necessidade real,
objetivo, finalidade, custo e/ou oportunidade.

0,56**

0,55*

0,54**

0,32**

0,32**

0,32**

0,32**

0,27*

0,26**

0,26**

0,22*

0,20*

0,18*

**p<0,01, *p<0,05

Pode-se observar na Tabela 40 que as correlactiesosritens das duas escalas se
situaram em indices entre 0,62 e 0,18. Uma obs&oviateressante é que os dez itens com
maiores correlagcbes pertencem todos ao fator bigéia de Técnicas e Teorias e 0s dez
itens com correlagdes menores pertencem ao fatsiiGele Pessoas e Comunicagéo da
escala EUC. Em relacdo a escala ECD, cinco dostelez com correlagcbes mais altas

estdo no fator GPC e cinco no fator UTT. Ja4 nowedda menores correlacdes se referem

a itens do fator GPC e apenas uma pertence adfaior
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Convém lembrar que as médias do fator UTT sdoiarés as do fator GPC nas
duas escalas, o que leva a observacédo de que,admaneira geral, itens com médias mais
baixas apresentam correlagdes mais altas e vise:ver

A diferenca entre as médias dos itens das duamsst@impacto em profundidade,
da ordem de 0,29 (3,66 — 3,37) foi comprovada pedte T (p= 0,00). A correlacdo de
Pearson calculada entre as médias dos itens daesicaas gerais (EUC e ECD) situou-se
em 0,51 (p<0,01).

As comparacbes entre os resultados de impacto esfundidade auto e
heterovaliacdo foram feitas por meio da escala ste de competéncias — EUC, que é
comum aos dois instrumentos, de vez que na hetdrag&o nao foi utilizada a escala de
contribuicdo do DGEx — ECD. Uma segunda observagague apenas 18 itens do
instrumento de autoavaliacdo foram selecionadosa pampor o0 instrumento de
heteroavaliagdo, em raz&o da impossibilidade deepedo por parte dos subordinados da
entrega das competéncias presentes nos outrosdibeimstrumento, conforme explicado
no capitulo 5. A terceira observacado diz respetid‘@areamento” das duas fontes de
informac&o. Como relatado no capitulo 5, a hetedoagéo foi feita com base nas
respostas de 66 subordinados sobre o desemperttogigentes. Foram entdo compostos
dois grupos de 49 médias das respostas aos 18 itens

1) o primeiro grupo foi formado pelas médias dos escdados pelos 49 gerentes que
foram avaliados por seus subordinados aos 18 itenespondentes aos que

compuseram o instrumento de heteroavaliacéo;

2) o segundo grupo foi formado pelas avaliagbes dbsrdinados dos 49 gerentes
(foi utilizada a meédia das respostas quando haviéés mde um subordinado

avaliando o mesmo gerente).

A média das respostas da autoavaliacdo foi de 8)® = 0,56) e a da
heteroavaliagédo foi de 3,44 (DP = 0,78), o que nmrde sugere a tendéncia de os
participantes terem uma percepc¢ao de melhor usoatapeténcias ensinadas no curso do
que os subordinados. A diferenca entre as médsasrdem de 0,26, foi confirmada pelo
teste T (p=0,00). Nao foram registradas correla¢gieariadas significativas (p<0,01 e
p<0,05) entre os 18 itens correspondentes dosgioos. Entretanto, foi registrada uma
correlacdo de 0,33 (p<0,05) entre as duas varidueisadas pelas médias dos itens de
auto e de heteroavaliacdo, resultado este quecétidis ao final da proxima secdo. A

proxima subsecao apresenta informacdes sobre impacamplitude.
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Assim como na subsecdao anterior, realizaram-se ax@opfes e correlacdes entre as

escalas ECD e EUC de impacto em amplitude, autegéal. A primeira analise realizada

foi de correlag&o bivariada entre os escores athitsuaos mesmos itens das duas escalas A

Tabela 41 mostra os 15 itens que obtiveram coetagignificativas entre os 30 itens do

instrumento, em ordem decrescente.

Tabela 41: Correlagbes entre as escalas EUC e E@DmActo em amplitude

Itens

r*

6. Apdio a aplicacao no trabalho de novos conhetiosee habilidades.
29. Incentivo a equipe a interagir com outras esgliga organizacgao.
26. Dou continuidade aos trabalhos iniciados.

3. Incentivo melhorias continuas nos trabalhosodépe.

24. Delego responsabilidades para a execugdoefagar

20. Invisto em seu aperfeicoamento profissional.

27. O gerente da minha equipe demonstra clara disdoturo.

18. Comunico aos membros da equipe o0 que esté feitmlem outras areas.
4. Defino de forma clara as atribuic6es de cada um.

5. Considero o perfil individual dos membros daipeypara a distribuicdo dos
trabalhos.

13. Tenho viséo global dos objetivos da organizacéo
2. Transmito os objetivos de trabalho s aos memteaquipe.
7. Construo relacionamentos saudaveis com os mandarequipe.

21. Compartilho as informag6es necessarias para @geipe discuta sobre os
trabalhos.

11. Possuo habilidades para lidar com os confilitigspessoais.

0,40%*
0,35**
0,33**
0,27**
0,27**
0,27*

0,26**

0,24**

0,24**

0,23*
0,22*
0,21*

0,20*

0,19*

0,18*

**p<0,01, *p<0,05

Pode-se observar que as correlacdes se situaramveis inferiores as obtidas

entre as escalas do instrumento de impacto emmutigfade. Neste caso, o intervalo foi de

0,35 a 0,18. Além disso, para 15 itens néo foi etnada correlagéo significativa. Nao foi

encontrada relacao entre as correlagcbes maiseaiasmédias mais baixas, como ocorreu
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na escala EUC. A correlagéo entre as médias dasedgalas gerais (EUC e ECD) situou-
se em 0,29 (p<0,01) e a comparacao entre as nemBatuas escalas pelo teste T mostrou
que a diferenca entre elas, da ordem de 0,58 43135), ndo se deve ao acaso (p<0,01).

As comparacodes entre 0s resultados de impacto qiitae auto e heterovaliacdo
foram feitas por meio da escala de uso de compattnre EUC, de vez que na
heteroavaliagéo néo foi utilizada a escala de tnn¢do do DGEx — ECD.

Foram utilizados os mesmos itens, em numero den@®,dois instrumentos. O
“pareamento” dos participantes e dos heteroavakadfoi feito da forma descrita na
subsecao 6.3.1: foram compostos dois grupos de étflasi das respostas aos itens, 0
primeiro formado pelas médias dos escores dadass mErentes e 0 segundo pelas
respostas dos respectivos subordinados dos ger@oitegilizada a média das respostas
guando havia mais de um subordinado avaliando onmggrente). A média das respostas
da autoavaliacdo foi de 4,00 (DP = 0,48) e a darbataliacdo foi de 3,73 (DP = 0,84).
Mais uma vez verifica-se a tendéncia de os padntgs terem uma percepcao mais
positiva do que os subordinados. A diferenca emtse médias das percepcbes é
praticamente a mesma em termos percentuais, em derrY%, da obtida na medida em
profundidade entre auto e heteroavaliacbes, makiragneréncia entre os dois tipos de
resposta nas duas medidas (profundidade e amjplitAddiferenca entre as médias, da
ordem de 0,27 (4,00 — 3,73) foi confirmada peltetds(p<0,01).

Foram registradas apenas seis correlacdes bivargagaificativas (p<0,05) entre
os 30 itens correspondentes dos dois grupos, cdimefentre 0,31 e 0,56. Nao foi
registrada correlacdo significativa entre os daigpgs de médias. Neste ponto hé
divergéncia em relacdo ao resultado evidenciadoimpacto em profundidade, que
apresentou correlacdo de 0,33 (p>0,05) entre asaméé auto e heteroavaliacdo. Uma
possivel explicacdo pode residir no fato de queraparacdo, no caso do impacto em
profundidade, foi feita somente entre os 18 itemsuns as duas escalas (de auto e de
heteroavaliagdo). Esses itens foram selecionaddse evs 41 do instrumento de
autoavaliacdo justamente por serem passiveis @gvaigdio por parte dos subordinados, o

que pode ter facilitado a convergéncia de percepedie auto e heteroavaliadores.

6.3.3 Comparacdes e correlagdes entre impacta@mpidade e em amplitude

A Tabela 42 apresenta os escores médios dos itenglesvios-padrdo e as
diferencas entre as médias obtidas na pesquisaogadmis construtos, nas dimensdes
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autoavaliacdo (com as duas escalas) e heterod@@liAg medidas de heteroavaliacdo na
tabela se referem aos escores atribuidos pelasb@ddinados de 49 gerentes.

Tabela 42. Médias, desvios padr@es e diferences mddias das escalas de impacto.

Autoavaliacdo EUC Autoavaliacdo ECD Heteroavaliacao
Amplitude Profundid. # mé- Amplitude Profundid. # mé- Amplitude Profundid. # médias
dias dias
M DP M DP M DP M DP M DP M DP

4,13 0,79 3,66 0,97 047 355112 3,33 1,11 0,22 3,811,13 3,49 1,13 0,32

Como se pode observar, 0s escores de impacto efitumlagoram superiores aos
de impacto em profundidade, nas duas escalas etesavaliacdo. Estes dados indicam,
em principio, maior efeito do curso sobre a atuag&@ncial dos participantes do que
sobre o desempenho em competéncias estritametgoreldas aos ensinamentos do
curso. Contudo, € preciso observar que o instrumdatimpacto em amplitude mede
desempenhos gerenciais tipicos e sujeitos a viesesitoavaliacdo, ndo sendo possivel
ignorar-se o fendmeno da desejabilidade socials&pde o resultado da heteroavaliacao
parecer corroborar a impresséao inicial de melhoowsitamento do curso na dimensao
amplitude, deve-se notar que a escala de contabwo curso apresentou, neste caso, a
maior diferenca em relacdo a escala de uso (16 3%\)e pode ter origem na incidéncia
de outros fatores, além do curso, sobre o escesaddtima escala.

Como ja comentado, as médias da escala de usargeet@ncias foram superiores
as da escala de contribuicdo do DGEX, nas duasndime de impacto. Por ultimo, as
médias de heteroavaliacdo foram inferiores as deawaliacdo, medidas pela mesma
escala de uso de competéncias empregada em ambadromentos, 0 que mostra uma
diferenca de percepc¢ao entre gerentes e subordisatioe os efeitos do curso.

A Tabela 43 apresenta as correlacfes de Pearsontexttas entre as variaveis
formadas pelas médias das duas escalas de auagaeale pela escala Unica de
heteroavaliacdo de impacto em profundidade (IIPACEUPA ECD e IIPH_EUC) e
pelas mesmas escalas de impacto em amplitude (ERKE, IIAA_ECD e IIAH_EUC).
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Tabela 43. Correlagbes entre as medidas de impatfofundidade e em amplitude

Variavel IPA_EUC IIAA_EUC IIPA_ECD IIAA_ECD IIPH_EUC IIAH_EUC
IPA_EUC 1 0,78 0,51* 0,33 0,18 0,12
IAA_EUC 0,78* 1 0,39* 0,29* 0,13 0,07
IPA_ECD 0,51 0,39* 1 0,82* 0,01 -0,10
IAA_ECD 0,33* 0,29* 0,82* 1 0,01 0,01
IPH_EUC 0,18 0,13 0,01 0,01 1 0,84*
IAH_EUC 0,12 0,07 -0,10 0,01 0,84+ 1

* p<0,001

Observam-se na Tabela 43 correlacdes fortes entescalas de autoavaliacdo de
uso de competéncias (IIPA_EUC e IIAA_EUC), da ordeéen0,78, de contribuicdo do
DGEXx (IIPA_ECD e IIAA_ECD), de 0,82. Ja as medidasheteroavaliacao (IIAH_EUC e
IIPH_EUC) apresentaram a correlacdo mais forteeetiolas as analisadas, da ordem de
0,84.

Concluidas as andlises comparativas e correlasioagrdxima secdo reportara 0s

resultados das analises de regressao mdultipla.

6.4  Resultados das analises de regressao multipla

Um dos objetivos deste trabalho consiste em avaliaelacdo entre suporte a
transferéncia de aprendizagem e de outras variaveis resultados do impacto do
treinamento no trabalho, nas dimensdes profundidademplitude. Para atingir esses
objetivos, a andlise de regressdo multipla padoéd@dcolhida, entre outros fatores, por
exigir um numero menor de casos, conforme os w#é@stabelecidos por Tabachnick e
Fidell (2001). Segundo essas autoras, as anaksesycessao devem respeitar os seguintes
critérios: amostra maior ou igual a 50 casos mé#is wvezes o numero de variaveis
antecedentes (N 50 + 8m) para testar correlacdes multiplas 8 N4 + m, para testar
preditores individuais. Na analistepwise uma amostra maior é necessaria (razao de 40
casos para cada variavel antecedente), o queis@asel na presente pesquisa em que se

trabalha com uma amostra de 124 casos.
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Decidida a técnica estatistica, foram realizadascqulimentos de analise dos
pressupostos da regressdo multipla padrdo. Em ipoimkigar observou-se o
comportamento de dez modelos, cada um deles compostuma variavel dependente e
por duas variaveis independentes, os quais foratad®es quanto aos pressupostos de
normalidade, linearidade, homocedasticidade e ew#§ncia de residuos. As variaveis
dependentes, cujos nomes sao descritos a segram foompostas pelas meédias das
respostas numeéricas aos itens das diferentes gatdlaadas nesta pesquisa. Entre as
variaveis independentes apenas uma foi obtida demae€orma, a varidvel suporte
psicossocial a tranferéncia (IS_7i), enquanto qoetea (Temp_term), correspondente ao
tempo transcorrido, em meses, desde o término o cioi obtida em resposta a questao
Unica proposta aos respondentes. Esta variavdldt@da originalmente como métrica.
Outras quatro variaveis independentes que comp&moaelos submetidos & andlise de
regressdo sao originalmente ndo-métricas e foraptathizadas para poderem entrar na
equacao de regressdo e ndo foram testadas quastes pressupostos. A dicotomizacao
foi feita por transformacédo dessas variaveis enmicast designando-se 0 ou 1 para os dois
grupos que passaram a compd-las. Dessa forma,\es&ageis passaram a ter as seguintes
configuragoes:

1. Género: 0 (homem) e 1 (mulher);

2. Escolaridade: 0 (graduacdo e p0s gradudgfiosensye 1 (pés graduacdo
stricto sens)y

3. Nivel gerencial: O (tatico) e 1 (estratégico); e

4. Voluntariedade: 0 (voluntario) e 1 (pressionado).

A normalidade estatistica das variaveis métricasndolas pelas médias das
respostas aos itens (escores fatoriais) foi obdarves diagramas de curva normal e,
também, por meio do célculo dos escores Z. A tatmtgtante do Apéndice G mostra os
valores de assimetria e curtose e 0s respectivamessZ das variaveis utilizadas nos
modelos e traz consideracdes sobre os critéribzaghbs para aceitacdo dessas variaveis.
O exame dos graficos de probabilidade normal né@iistreu casos extremados. Os

pressupostos de linearidade, homocedasticidade ieddpendéncia dos residuos foram
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verificados pelo exame dos residuos, por meio ddicgs do tiposcatterplote nao
apresentaram sinais de violagdo a essas exigéncias.

Sendo assim, procedeu-se ao exame de dez modelpsedigdo tendo como
variaveis-critério as médias fatoriais de impactopofundidade e em amplitude e como
variaveis antecedentes, além das médias de suymmictEssocial e do tempo de término, ja
referenciadas, as varidveis ndo métricas nivel ngede género, escolaridade e
voluntariedade de participacdo no curso, transfdamaem variaveis dicotdmicas,
conforme prescricdo de Hair Jr, Anderson, TathaBlaek. (2005). A Figura 14 mostra o
modelo tedrico geral adotado no estudo.

Suporte g
Psicossocial
Genero > | IMPACTO
EM
Escolaridade > PROFUN-
DIDADE
E
Voluntariedade > IMPACTO
EM
Tempo término > AMPLL-
do curso TUDE
Nivel Gerencial —>

Figura 14. Modelo teorico geral da andlise deaggfio multipla.

A seguir serdo mostrados em detalhe os resultadss tés modelos que
apresentaram os melhores resultados de predigiosueas respectivas variaveis critério e
antecedentes. A Tabela 44 mostra o resultado disserde regressao-multipla-padrao
tomando impacto em profundidade — autoavaliacdscala de contribuicdo do DGEXx

(IlPA_ECD) como variavel critério.
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Tabela 44. Regressdo multipla padréo para o Mdt#o ECD

Variaveis IIPA_ECD IS 7i Escolar Género Nivel Volunt Tempot
IS_7i 0,36*

Escolar -0,04 0,14

Género 0,03 -0,01 -0,04

Nivel 0,00 0,02 0,03 -0,18

Volunt -0,02 -0,23 -0,14 0,06 0,02

Tempot 0,21 0,05 0,03 -0,15 0,45* -0,02

B 0,39 -0,16 0,11 -0,15 0,13 0,03
B 0,38 -0,09 0,05 -0,10 0,06 0,25
Sr2 0,37 -0,09 0,05 -0,09 0,06 0,22
Média 3,37 2,96 - - - - 9,63
DP 0,72 0,72 - - - - 5,67

Constante =1,98 R2=0,19 R?2ajustado =0,R5=0,44
*p<0,01 **p<0,05

Como se observa na Tabela 44 os melhores coeésigaidronizados de regresséo
(B) foram obtidos pelas variaveis IS_7i (suporte gssocial) e Tempt (tempo transcorrido
desde o término do curso). O R2, que significa tadaariancia (compartilhada e
individual) das varidveis antecedentes em relac@ariavel-critério, apresentou o indice
de 0,19, o que demonstra que as variaveis indeptglque ficaram na equacéo explicam
junta uma porcdo pequena e significativamente atiter de zero da variabilidade da
variavel critério.

A Figura 15 mostra uma representacéo do modelaetigdo protagonizado pela

variavel IIPA_ECD, com alguns dos indices mais irngues apurados.
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3=0,38/Sr2=0,37

Su porte
psicossocial
l R2=0,19
R =0,25/Sr=0,22 Impacto em
Tempode profundidade —
término do > escala d_e~
curso contribuicdo do
Degex

Figura 15: Modelo de predicdo com IIPA_ECD comaaael critério.

A Tabela 45 mostra o resultado da anadlise de re@pesiltipla padrédo tomando
impacto em profundidade — autoavaliacdo — escalauste de competéncias — fator

Utilizacao de Técnicas e Teorias (IIPA_EUC_UTT) covariavel critério.

Tabela 45. Regressdo multipla padrdo para o Mdtedo EUC UTT

IIPA EUC UTT IS 7i Escolar Género Nivel Volunt  Tempot

IS_7i 0,39*

Escolar -0,02 0,15

Género 0,03 -0,07 -0,04

Nivel -0,09 0,01 0,03 -0,19

Volunt 0,08 -0,2 -0,14 0,04 0,02

Tempot 0,16** 0,07 0,04 -0,16 0,44* -0,01

B 0,37 -0,1 0,09 -0,24 0,28 0,03
B 0,43 -0,06 0,05 -0,18 0,16 0,22
Sr2 0,41 -0,06 0,05 -0,16 0,16 0,2
X 3,35 2,92 - - - - 9,57
DP 0,64 0,75 - - - - 5,64

Constante =2,09 R2=0,24 R2ajustado =0,R=0,49

*p<0,01, **p<0,05

A Figura 16 mostra uma representacédo do modelaetigdo protagonizado pela

variavel IIPA_EUC_UTT, com alguns dos indices niaiportantes apurados.
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B=0,43/Sr =041

Su porte
psicossocial

l R2= 0,24

B=0,22/Sr=0,20 Impacto em profundidade
Tempo de —escala de uso de
competéncias-fator Uso
de Técnicas e Teorias

término do
curso

v

Figura 16: Modelo de predigédo com [IPA_EUC_UTT covaciavel critério.

A Tabela 46 mostra o resultado da analise de re@pesultipla tomando impacto
em profundidade — autoavaliacdo — escala de caigéb do DGEx — fator Utilizacdo de

Técnicas e Teorias (IIPA_ECD_UTT) como variavetéio.

Tabela 46. Regressdo multipla padrdo para o Mdtedo ECD UTT

IIPA_ECD _UTT IS 7i Escolar Geénero Nivel Volunt Tempot
IS_7i 0,47*
Escolar 0,00 0,15
Género -0,03 -0,07 -0,04
Nivel 0,00 0,01 0,03 -0,19
Volunt -0,02 -0,20 -0,14 0,04 0,02
Tempot 0,28* 0,07 0,04 -0,16 0,44* -0,01
B 0,50 -0,15 0,03 -0,22 0,15 0,04
B 0,47 -0,07 0,01 -0,13 0,07 0,31
Sr2 0,46 -0,07 0,01 -0,12 0,07 0,27
X 3,15 2,92 - - - - 9,57
DP 0,78 0,75 - - - - 5,64

Constante =1,37 R2=0,30 R2ajustado = 0,R6= 0,55
*p<0,01

A Figura 17 mostra uma representacdo do modeloeatbgio extraido desta anélise
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p=0,47/Sr>=0,46

Su porte
psicossocial
l R2=0,30
B=0,31/Sr=0,27 Impacto em profundidade
Tempode —escala de contribuicdo do
término do > Degex, fator Uso de
curso Técnicas e Teorias

Figura 17: Modelo de predigédo com [IPA_ECD_UTT cowaciavel critério.

O modelo descrito no item anterior apresentou ahonepredicdo da variavel
critério, no caso o fator Utilizagcdo de Técnicafemrias, da escala de contribuicdo do
DGEXx, do construto impacto em profundidade — awthaydo — (IIPA_ECD_UTT).
Nesse caso, 0 R?, que indica a correlacdo entes tasl variaveis antecedentes juntas e a
variavel-critério ou a variancia (compartilhada edividual) das variaveis antecedentes
em relacdo a variavel critério, situou-se em 0,30sebetas das principais preditoras,
suporte psicossocial e tempo de término do cudsangaram, respectivamente, 0,47 e
0,31. O segundo melhor modelo de predicdo foi otque também o fator Utilizacao de
Técnicas e Teorias, porém da escala de uso de t&mg@es do mesmo instrumento de
impacto em profundidade — autoavaliagéo (IIPA_EUTT)) com um R? de 0,24 e betas
de 0,43 e 0,22 para as mesmas preditoras jA maaeisnOs demais modelos testados,
com as outras sete variaveis critério criadas sgusa (Apéndice G) apresentaram fraco
poder de predicdo, com uma unica variavel anteteden de suporte psicossocial,
permanecendo na equacao de regressao.

Com as analises de regressao multipla, conclui-eapétulo 6, de resultados da
pesquisa € inicia-se o capitulo 7, destinado aigssm desses resultados.
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7. DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Neste capitulo seréo discutidos os resultados slgusa a luz da literatura nacional
e estrangeira da area de TD&E revisada no cap&wode acordo com os objetivos de
pesquisa explicitados no capitulo 4.

O primeiro dos objetivos especificos deste estudp construir e validar
instrumentos para auto e heteroavaliagcdo do impamtrofundidade gerado pelo curso
DGEx. O constructo impacto em profundidade, nesitbatho, € entendido como a
transferéncia do que foi aprendido no treinamemt@ @ trabalho posterior do individuo
treinado, abrangendo tarefas estritamente reladésnacom o conteudo do evento
instrucional.

O instrumento foi construido a partir de objetiviostrucionais extraidos do
material didatico do curso, abrangendo sete modplaxesso relatado na secéo 5.6. A
utilizacdo do impacto em profundidade, por necassle instrumento especifico para o
evento de treinamento avaliado, exige um esforgomai® que o0 necessario para medir o
impacto em amplitude (Meneses, 2007), para o quaém ser adotados instrumentos de
uso geral, previamente validados e com bons ingisgométricos, como os de Abbad
(1999) e Pilati e Abbad (2005), utilizados em naip@squisas nacionais, ou mesmo um
instrumento como o de W. Silva (2008), adotadoanpssquisa.

O processo de construgao dos itens revelou umeuldiide adicional: a grande
maioria dos 80 objetivos inicialmente encontradiescritos no Apéndice A, sdo objetivos
intermediarios, ndo correspondentes a comportam@&acargo. O risco neste caso seria a
construcdo de itens que investigassem apenas rdgagem e ndo a efetiva utilizacao do
contetdo do curso no trabalho A solucdo enconfi@dierivar ou inferir comportamentos
a partir desses objetivos, algumas vezes agrupasm@ara a composicao do item.

O resultado desse processo de construcao foi ununmsnto de 41 itens, bastante
abrangente em relacéo ao contetdo do curso. Acesgmto de itens foram acrescentadas
duas escalas, destinadas a medir a intensidadsale a contribuicdo do curso para o
estabelecimento das competéncias. Quando submdiidasalise fatorial, as escalas
demonstraram elevados resultados psicométricogagares revelaram coeréncia do ponto
de vista teorico.

Na construcéo do instrumento de heteroavaliacadaigmssivel utilizar todos os
41 itens, em razdo de alguns deles nao representarmpeténcias passiveis de serem
observadas por subordinados, situacdo que redumgtmmento a apenas 18 itens. A



147

consisténcia interna do instrumento de heteroa&didambém foi bastante satisfatéria. O
objetivo de construir e validar instrumentos pautoa heteroavaliacdo do impacto em
profundidade foi atingido integralmente.

O segundo obijetivo, validar instrumentos de medelampacto em amplitude e de
suporte psicossocial, também foi atingido integealta. Os instrumentos de impacto em
amplitude, nas versdes para auto e heteroavalidedenvolvidos a partir daquele criado
por W. Silva (2008) obtiveram excelentes indicegqmsétricos quando submetidos a
analise fatorial nesta pesquisa. Isso demonstraalaptacdo as duas escalas adotadas na
autoavaliacdo, como também as escalas do tipotlLitercinco pontos, que substituiram
as de onze pontos usadas na solucdo original. popito, os indices de consisténcia
interna, as proporcdes de variancia explicada e@ateres meédios das cargas fatoriais
alcancadas nesta pesquisa foram similares ao®slgar W. Silva (2008). O instrumento
de suporte psicossocial a transferéncia foi deawdas desenvolvidos por Abbad (1999) e
Abbad e Sallorenzo (2001). Nesta pesquisa foralzados sete itens que integraram um
dos fatores ou dimensbes daquele instrumento, deadm Suporte Psicossocial
(gerencial e dos colegas). Esses itens avaliametattuacionais de apoio, que, na escala
original, continham nove itens. Inicialmente, festado o instrumento com os nove itens
do fator estudado por Abbad (1999), mas optou-seup@ solucdo com sete itens, cujos
resultados nas analises de regressdo mostraranaisecansistentes. A analise fatorial
mostrou bom indice de consisténcia interna (alfaCdenbach de 0,85), cargas fatoriais
entre 0,79 e 0,45 e percentual de variancia exjdicke 55%. A titulo de comparacao, o0s
resultados da validacdo do instrumento de supottangferéncia (12 itens) encontrados
por Abbad e Sallorenzo (2001) foram: alfa de 0,8#&rgas fatoriais entre 0,86 e -0,31.

O terceiro objetivo especifico da pesquisa foi tromse validar uma segunda
escala a ser acrescentada aos instrumentos detargracprofundidade e em amplitude,
para medir a percepcdo dos participantes quantmrdrituicdo do curso para o
estabelecimento ou o fortalecimento das competénejadessa forma, minimizar a
exposicdo da pesquisa a quebras da validade intgnarrentes da fragilidade do
delineamento (falta de pré-teste e de grupo ca)trol

Os resultados das analises descritivas mostraraen ajuescala de uso das
competéncias no trabalho, normalmente utilizadapeasjuisas, obteve médias um pouco
superiores as obtidas pela escala de contribuRgia. o impacto em profundidade o escore
meédio dos itens dessa escala foi 3,66 (DP = 0,8q0)anto que a mesma medida da escala

de contribuicdo foi 3,33 (DP = 1,11). No caso daslislas de impacto em amplitude a
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diferenca foi um pouco maior: o escore médio dalaste uso foi de 4,13 (DP = 0,79) e a
mesma medida da escala de contribuicédo foi de (BB5= 1,12). As diferencas relatadas
sdo estatisticamente significantes, de acordo coteste T, apesar de pequenas em
magnitude. Em termos percentuais a vantagem ddaekt#C foi de 9,9 e 16,3%,
respectivamente.

Essa diferenca de resultados reforcou a hipétespieleds participantes detinham
conhecimentos sobre a matéria anteriores ao coirgoe dificilmente seria detectado pela
escala de uso das competéncias. A escala de cogdidbparece aplicar uma espécie de
“desconto” ao efeito da intervencdo medido pelaalasde uso, como se esta Ultima
estivesse contaminada pelo conhecimento prévio ssoinégo pelos participantes. Tal
possibilidade é bastante plausivel, considerantempo médio em que os participantes
exercem fungdes gerenciais, calculado em 7,1 anes=(3,2). Além disso, a precariedade
da andlise de necessidades de treinamento, feita asemensuracdo de hiatos de
competéncias gerenciais no nivel individual, tamlfgroreceria essa ocorréncia.

A situacao descrita diverge, por exemplo, da erpantada na pesquisa de Pereira
(2009). A autora avaliou um curso para desenvolutméde competéncias necessarias para
gue gerentes de agéncias bancarias pudessem openavo tipo de negdcio, voltado para
o suporte financeiro a acdes de desenvolvimeniomabsustentado. Em seu questionério
nao havia itens relativos a objetivos instruciomaisinados ou almejados por outros cursos
gerenciais do banco ou relativos a CHAs que fazamepdo dia a dia das funcdes
gerenciais. A suposicdo de que os participantes, mibelo geral, nao tivessem
conhecimento prévio da matéria foi naquele castabtesplausivel, em razdo da novidade
do assunto, e a néo utilizacdo de pré-teste paeegavel. Por outro lado, W. Silva
(2008), ao investigar a efetividade de um cursdeakenvolvimento gerencial patrocinado
pela mesma organizacdo promotora do curso aquiadealo Banco Central, adotou um
delineamento quase-experimental, com pré-testetgsés e grupo controle. Essas duas
situacOes parecem sinalizar para o acerto da tiv&ide se procurar reforcar as medidas
desta pesquisa.

Avancando na suposicdo de que a diferenca enttrias medidas representa o
repertorio de CHAs detidos pelos gerentes antesudso, pode-se supor que a escala de
contribuicdo teria conseguido captar o que foi gk no curso e empregado no
trabalho. Dessa forma, o efeito por ela apuradensentra mais préximo ao conceito de
transferéncia de treinamento que se pretende nwaoir 0 constructo impacto em

profundidade. Prosseguindo nessa linha de radipcirescala de uso, por sua associagao
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com desempenho, parece aproximar-se mais do corageitmpacto em amplitude, que
representa o desempenho geral do individuo nolt@bposteriormente ao treinamento.
Alids, o instrumento de impacto em amplitude fagiokmlmente desenvolvido como uma
escala de atuacédo geral, uma medida de desempgareosiais tipicos.

A divergéncia entre os resultados dessas medidde per comparada aquela
encontrada por Nébrega (2003) e Freitas (2005bandm avaliaram a efetividade de
treinamentos medida por questionarios e pelo s&stden avaliacdo de desempenho do
Banco do Brasil. Ambos os pesquisadores apontaifneicas substanciais entre as
medidas e concluiram que a avaliacdo de desempaphesentara-se inadequada,
sugerindo aperfeicoamentos para que pudesse atmaop cmedida de efetividade de
treinamento.

Outro indicador do comportamento das duas escalasedida pode ser dado pelas
correlacdes entre as suas médias. Esses indieceseaf@ram-se apenas moderados: 0,51
para a correlacdo entre as escalas de impacto @mgidade e 0,29 para a correlagcéo
entre as escalas de impacto em amplitude. Esses gatlecem indicar a existéncia de
diferenca entre os objetos de medida das duasasscaljue se depreende pela maneira
pouco uniforme com que 0s participantes respondesngaestionarios. Nesse sentido,
parece afastado o risco de que as duas escalsssstn medindo o mesmo objeto.

Em resumo, a escala de contribuicdo do DGEx moskooapaz de atenuar as
fragilidades do delineamento adotado na pesquisam Adisso, oferece uma fonte
complementar de informagdes que pode ser de gratiade para o julgamento da
efetividade do curso, pois parece ser menos susteétiinfluéncia de outros fatores que
nao o treinamento, em relacdo a escala de uso.deoase, por tudo isso, atendido o
terceiro objetivo especifico desta pesquisa.

A avaliacdo do impacto do curso DGEx nas dimengdefindidade e amplitude
constituiu o quarto objetivo especifico da pesquidm breve retorno aos resultados
descritivos mostra que os escores médios da alisrgd@ de impacto em profundidade
atingiram 3,66 (DP = 0,97) na escala de uso de etnpias e 3,33 (DP = 1,11) na escala
de contribuicdo do curso. A medida de heteroavadiagpresentou um escore médio de
3,49 (DP = 1,13). Todos os valores estdo préxinmpanto médio da escala de 1 a 5
utilizada na pesquisa, 0 que aponta para um gradratesferéncia ou impacto do
treinamento em profundidade apenas mediano, pelmgnte quando se usa a escala

ECD, presumivelmente mais adequada para o julgantentransferéncia de treinamento.
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Essas avaliagcdes ndo estdo muito distantes deacssilobtidos em pesquisas
revisadas neste trabalho. W. Silva (2008) obteveescore médio de 3,05 (DP = 0,77) em
uma escala de 1 a 5 para o impacto em profundidedsm curso de desenvolvimento de
competéncias gerenciais para servidores do BanotraCalo Brasil, o que o levou a
considerar a inexisténcia de impacto. Por outro,l&deitas (2005a) encontrou escores
médios altos (média de 8,32, DP = 0,83), em umalaste 1 a 10, para o impacto em
profundidade medido por questionarios somente esatgxie, relativo a trés cursos de
competéncias em gestdo de pessoas oferecidos rdegede uma instituicdo financeira.
Entretanto, o efeito do treinamento foi bem menanglo medido por meio de avaliagbes
provenientes dos instrumentos de desempenho garelacorganizacdo, tomadas antes e
depois do curso.

C. R. E. Silva (2007) encontrou predominancia ddiagentre 6,00 e 7,00 em uma
escala de 1 a 10 para impacto em profundidade materde um curso de gestdo de
carreiras, com desvios padrdes bastante altos @6tre 57% das médias. Os escores
meédios encontrados para impacto em profundidadeabalho de Zerbini (2007) sobre um
curso a distancia do Sebrae, situaram-se entree8/519 (DP entre 2,61 e 1,75) em uma
escala de 0 a 10, com 24 itens. Pereira (2009némoecomédias entre 7,62 e 6,68 (DP entre
2,10 e 1,78) para transferéncia de treinamento em estudo sobre um curso de
desenvolvimento sustentavel, o que a levou a cersidomo apenas razoavel a aplicacao
dos novos CHAs pelos participantes.

A avaliagdo de impacto em amplitude apresentou eneshresultados do que a de
impacto em profundidade. Nela, os escores médiogutizavaliacdo foram 4,13 para a
escala de uso (DP = 0,79) e 3,55 (DP = 1,12) pata eontribuicdo, enquanto que na
heteroavaliacdo o escore médio atingiu 3,81 (DRL.3)1

Os resultados desta pesquisa sdo similares aositeatms na literatura. Na
pesquisa de W. Silva (2008) o escore médio de itapam amplitude situou-se em
2,93(DP =0,82) em uma escala de 1 a 5. O mesmauigadqr ndo encontrou efeito do
treinamento avaliado sobre a atuacdo gerencialida@dr ele com a mesma escala usada
nesta pesquisa como medida de impacto em ampliRitetto, Bakas e Bordia (2008)
que avaliaram a efetividade de cursos de desemvehtd gerencial na Australia
obtiveram um escore médio de 4,57 (DP = 1,28) ema aBtala de 1 a 7 pontos; um
desempenho considerado por eles como mediocreeD€éH06) encontrou escore medio
de 7,45 em uma escala de 0 a 10 para impacto effitiaepem um curso de formacao de

formadores de jovens e adultos denominado Forfankel (2006) encontrou um escore
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médio de 3,44 em uma escala de 1 a 5 para impactrlitude de um curso de auditoria
para funcionarios de um banco, avaliacdo tambémama&dM. E. Silva (2006), ao avaliar

impacto em amplitude de varios cursos, encontraares médios de 4,02 (DP = 0,64) e
3,81 (DP =0,81) em escalas de 1 a 5 para doiogmligtintos de treinamentos.

Como se pode observar, repetiram-se na dimenséduwepas mesmas tendéncias
observadas no impacto em profundidade: resultadesares na escala de contribuicéo e
na heteroavaliacao.

A atribuicdo de meédias inferiores pelos heteroadalies pode ter diferentes
explicagcbes. Freitas (2005a), ao analisar situaghoelhante ocorrida em sua pesquisa,
atribuiu-a ao melhor conhecimento do participaoiere o que é esperado dele depois do
curso, o que lhe permitiria associar mais facilmemtque foi aprendido no treinamento
com o seu trabalho e, por isso, perceberia maipadto em profundidade do que o
heteroavaliador, naquele caso o superior imedi&toSilva (2008) testou e confirmou a
hipotese de que os subordinados seriam mais rigoers suas avaliagdes que 0s gerentes
em relacédo a atuacao gerencial.

Pode-se considerar, também, que as autoavaliapdesserem de desempenho
gerencial, tipicas de avaliacdes de desempenhaf®rséo mais sujeitas a erros e falhas
de julgamento. Por outro lado, € possivel quefasaticas entre auto e heteroavaliacdes se
devam a certa benevoléncia na autoavaliacdo, osquexplicaria pelo fenbmeno da
desejabilidade social. Apesar de inconclusa, essaustdo parece corroborar a
importancia de se adotar mais de uma fonte denr#odes, conforme sugerido por Abbad,
Pilati e Pantoja (2003).

Outra informacao interessante foi colhida pelo exahas correlacbes entre as
medidas de profundidade e amplitude, autoavaliad@eteroavaliagdo. Com efeito, foram
encontradas correlacdes fortes entre as escalasodd#e competéncias (r = 0,78, p < 0,01)
e entre as escalas de contribuicdo do DGEX (r 2, & 0,01) de ambas as dimensdes de
impacto, autoavaliagdo. A correlagdo entre as égaalas de heteroavaliagdo foi ainda
mais forte, da ordem de 0,84. Esses achados sdpativgis com os de Freitas (2005a)
que obteve correlacdo de 0,73 entre impacto enmumdafade e em amplitude para
autoavaliacao e de 0,80 para heteroavaliagao.

A existéncia de correlagbes altas entre medidampgacto em profundidade e em
amplitude ndo sédo incomuns nas pesquisas da dabar¢g8zo, 2000; Carvalho e Abbad,
2003). A preocupacao nesses casos é com a paksieilde que estejam sendo medidos os

mesmos objetos, como destacado por Freitas (200&@),quem essa ameaca seria maior
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quando o coeficiente de correlagcéo fosse supel@8@ Apesar desse risco, € necessario
destacar a importancia de se medir as duas dinesdanpacto. Na presente pesquisa,
como a medida de amplitude foi tomada por uma astalatuacao gerencial, abriu-se a
possibilidade de avaliacdo do curso sob a perspectais ampla dos efeitos provocados
nas exigéncias funcionais diarias dos egressose wa ao encontro do objetivo maior do
curso, que foi o desenvolvimento de competéncisengais.

Nessa mesma linha de raciocinio, destaca-se quméasas de impacto em
amplitude foram consistentemente superiores asmg@dto em profundidade nas trés
medidas tomadas (escala EUC, escala ECD e hetéexqdeg, com diferencas percentuais
de 12,8, 6,6 e 9,2%, respectivamente. Mesmo adinise que o0 fendmeno da
desejabilidade social possa ter influenciado mamvaliacdo em amplitude do que a
avaliacdo em profundidade, o que seria razoaved gse a primeira dimensao esta mais
ligada a desempenho, essa diferenca entre os gsnéckos corrobora a importancia de se
medir os dois constructos.

Por fim, apresentados e discutidos os resultadosamiises descritivas e
inferenciais de impacto em profundidade e em aogwit defende-se que esta pesquisa
encontrou elementos suficientes para sustentastgegia de resultados positivos do curso
nas duas dimensdes estudadas. Os efeitos obsefeaalmsmais fortes na dimensdo em
amplitude (atuacdo gerencial do participante) de ga dimensdo em profundidade
(competéncias ensinadas no curso). Foram tambésfones quando medidas pela escala
de uso das competéncias do que pela escala debog@o do DGEx. Possiveis
explicacbes dessas diferencas foram discutidas ta$talho e, dessa forma, considera-se
cumprido o objetivo especifico nUmero quatro.

O quinto e ultimo objetivo especifico da pesquaafaliar o poder explicativo do
suporte psicossocial a transferéncia de treinamentde outras variaveis sobre o0s
resultados do impacto do treinamento no trabalhs, duas dimensdes estudadas. Como
descrito na secdo 6.4 foram testados modelos dicicecom dez diferentes variaveis
critério em cada um, criadas a partir das medidagmngpacto do treinamento e de seus
fatores. Como antecedentes foram incluidas seidvess em todos os modelos: suporte
psicossocial a transferéncia, tempo de término doso¢ género, nivel gerencial,
voluntariedade e escolaridade. Os melhores resdltimdam obtidos com varidveis critério
de impacto em profundidade, autoavaliacdo. S&o aleariavel criada pelas médias da

escala de contribuicdo do DGEx (IIPA_ECD), com tmrfdJso de Técnicas e Teorias,
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deste mesmo instrumento (IIPA_ECD_UTT) e com orfatso de Técnicas e Teorias da
escala de uso de competéncias (IIPA_EUC_UTT).

As sete outras variaveis critério testadas, indmiginco ligadas a impacto em
amplitude, ndo apresentaram correlacéo signifisatom as variaveis antecedentes. Entre
estas, 0 suporte psicossocial a transferéncia@ammmo melhor preditora, confirmando
as pesquisas da area (Paula, 1992; Pantoja, LirBarges-Andrade, 2001; Borges-
Andrade, Sallorenzo, Gama e Morandini, 2001 e ldecerAbbad, 2003) e apenas uma das
outras cinco variaveis apresentou poder de exglacata variavel critério: tempo de
término do curso, que mede, em meses, 0 periodorikry, para cada participante, entre o
fim do curso e a resposta ao questiondrio. Asaeutrariaveis antecedentes néo
demonstraram capacidade preditiva.

No melhor resultado obtido, com o modelo IIPA_ECDTU (impacto em
profundidade, autoavaliacdo, fator Uso de Técnicd®orias), o R? (toda a variancia, a
compartilhada e a individual, das variaveis antentgb em relagdo a variavel critério)
ficou em 0,30 (0,26 ajustado), enquanto que ossbhétaeficientes de regressao
padronizados) das variaveis suporte a transferéaciempo de término do curso
alcancaram, respectivamente, 0,47 (Sr2 = 0,46)3& (Gr2 = 0,27). Esses resultados
mostram que os participantes que tiveram melhartepeéio de suporte a transferéncia e
que terminaram o curso ha mais tempo foram os quesantaram maior grau de
transferéncia do aprendido para o trabalho no queedpeito as competéncias presentes
no fator Utilizagdo de Técnicas, Teorias e Instmine

Os indices revelados nos modelos de predicdo g¢estquisa ndo podem ser
considerados ruins, mas estdo abaixo, por exerdpk,obtidos por Bahry, Brandao e
Freitas (2008) para a variavel suporte psicossampaho preditora de frequéncia de
aplicacdo de competéncias: Rz = 0,§6=0,60. M. E. Silva (2006) encontrou coeficiente
de regressa@) de 0,58 e variancia (Sr?) de 0,53 para a varsweorte gerencial e social
a transferéncia na predicdo de impacto de treinebmea trabalho, autoavaliagdo. Por
outro lado, Meneses e Abbad (2003) relataram ol payp®rtante de suporte psicossocial
percebido pelos participantes do treinamento (S€2¥) na explicacdo de impacto do
treinamento no trabalho, enquanto Freitas (2008ajmou que o suporte psicossocial foi
responsével por 18% da variancia explicada de itopam profundidade, autoavaliagéo,
em um modelo em que um fator associado a crenbas ae contribui¢cées do treinamento
explicou 9%. W. Silva (2008), por seu turno, enoauntpredicdo negativa de suporte em

relagao a impacto.
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Revisbes da literatura nacional e estrangeira, cande Abbad, Pilati e Pantoja
(2003) e as de Salas e Cannon-Bowers (2001), Berlkéutchins (2007) e Cheng e
Hampson (2008) tém destacado a importancia dasavessi de suporte ou clima para
transferéncia (denominacdo mais usada no exterag,estdo sempre relacionadas com
transferéncia de treinamento (ou aprendizagem) pateabalho, embora haja muita
variacdo em relacdo a magnitude dos efeitos.

Com relacdo a influéncia do tempo decorrido desdérmino do curso sobre
impacto e suas preditoras, Freitas et al. (2006hafm que ndo ha uma resposta pronta
para o problema. Para os autores, em alguns casosp em cursos simples de
informatica, por exemplo, é inteiramente possive gs CHAs aprendidos no treinamento
possam ser aplicados imediatamente no retornoahallro. Entretanto, em situacdes de
maior complexidade, nas quais se incluem as deatre@ntos gerenciais, € razoavel supor
gue um periodo maior de tempo seja necessariogo@ras novas competéncias passem a
ser efetivamente utilizadas.

Algumas pesquisas nacionais trataram do tema. AlhAE9) ndo encontrou
diferenca entre os resultados de impacto medidosl®rdias e em trés meses apds o
término dos cursos que avaliou em sua pesquiseetinto, Sallorenzo (2000) e Abbad et
al. (2001) relataram os mesmos achados: a infla&evariaveis de suporte sobre impacto
do treinamento aumentou da primeira medida (duasusas) para a segunda (trés meses
apos o treinamento), o que parece indicar quesagas do tempo aumenta a importancia
do suporte. Esse fendbmeno poderia ser explicadofgl de que os CHAs, com o tempo,
deixam de ser controlados pelo treinamento e paassan mantidos ou enfraquecidos pelo
ambiente organizacional.

Na presente pesquisa, na qual os prazos de témirourso variaram de 2 a 21
meses, com tempo médio de 9,33 meses (DP = 5,63gsoltados da regressdo padrao
demonstraram que o0s participantes com maior tengpaédnino do curso obtiveram
melhores escores de impacto, fazendo da variamgddede término do curso uma boa
preditora da variavel critério, com betas de 025 e 0,31 nos trés modelos preditores de
impacto aqui destacados.

Em resumo, pode-se dizer que esta pesquisa referersdachados da area sobre a
forca preditiva de suporte psicossocial a transf@eée introduziu uma variavel pouco
estudada, o tempo decorrido desde o término dmcuasrol de preditoras de impacto,

sendo necessario, porém, que outras pesquisasdsgueld a investigar o potencial
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preditivo dessa variavel, procurando relaciondataltém ao nivel de complexidade das
competéncias aprendidas.

Por fim, destaca-se a importancia do suporte psiois para a transferéncia do
treinamento para o trabalho, mesmo na situacddadaalem que o curso foi desenhado
sem uma analise individualizada das necessidadégidamento e em que habilidades e
conhecimentos de natureza mais técnica ndo foraimaslos de forma sistemética. Ainda
assim, apesar dos pequenos efeitos do cursopetes dfetados de forma indiscutivel pelo
suporte.

Discutidos os resultados obtidos na pesquisa, ensero presente capitulo com a
informacédo de que no proximo e ultimo capitulo adeitas as consideracgdes finais e as

conclusdes do trabalho.
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8. CONSIDERACOES FINAIS

Neste capitulo serdo apresentadas as conclusdesstlmlo, levando em
consideragao os resultados obtidos e as discuds8esavolvidas nos capitulos anteriores.
Serdo também efetuadas recomendac¢fes para os gaeknes da area, comentadas as
limitacBes do estudo e, por fim, aventadas as yeissiontribuicdes do trabalho.

O objetivo geral do trabalho foi avaliar o grauedietividade do curso, medido pela
transferéncia das competéncias aprendidas pamallio (impacto em profundidade) e
pelo impacto no nivel de desempenho individual adigpante (impacto em amplitude),
com a identificacdo de variaveis que predizem egsssitados. O impacto em
profundidade foi pequeno, principalmente levandeese conta a medida da escala de
contribuicdo do DGEX, considerada neste estudo amais representativa do fendmeno
da transferéncia de treinamento.

Ja os resultados do impacto em amplitude, emboras wmhacutiveis, foram
melhores. Ha4 que se considerar a possibilidadeedevioléncia nas autoavaliagbes de
desempenho gerencial, pois as medidas de hetea@imbpresentaram meédias inferiores.

A investigacdo sobre as variaveis preditoras deagtgpmais uma vez destacou as
variaveis do contexto do trabalho, com o bom deseimp de suporte psicossocial a
transferéncia. Entretanto, esta pesquisa encontr@uboa participacdo da variavel tempo
de término do curso na explicacdo de impacto, uaréawel ndo muito estudada nas
pesquisas na area.

A introducdo de duas escalas associadas ao mesestiomario como forma de
minimizar a ameaca a validade interna da pesquipegesentada pela auséncia de pré-teste
revelou-se uma alternativa eficaz, fornecendo mémdes Uteis para o julgamento inerente
ao processo de avaliagéao.

A primeira limitacdo deste trabalho é o seu cardéeestudo de caso, por ter sido
desenvolvido em uma Unica organizacdo. Tal calatiter, embora ofereca a vantagem de
permitir uma investigacdo aprofundadas caracteristicas significantes do evento, tem
como desvantagem o comprometimento da possibilidkdeue os resultados sejam
generalizados para outros contextos e organiza§ém, ao corroborar resultados de
outras pesquisas nhacionais e estrangeiras, ostackssll desta pesquisa acrescentam
evidéncias robustas aos achados sobre suporteaetorgy ao mesmo tempo, séao validados
por resultados obtidos em diferentes contextopartr de delineamentos e instrumentos

de pesquisa distintos.
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A segunda limitacdo digna de registro foi bastaot@entada no capitulo dedicado
ao método adotado na pesquisa. A impossibilidadeodstruir um delineamento quase-
experimental ou mesmo um desenho que permitisegnada de medidas anteriores e
posteriores ao tratamento trouxe ameacas a valitdelma da pesquisa, mitigadas, em
parte, pela adicdo de uma segunda escala aosmestios de impacto.

A terceira limitacdo se refere ao tamanho da amoske 126 respondentes na
autoavaliacdo e de 68 na heteroavaliacdo, nUmedozidos, respectivamente, para 124 e
66 depois de retirados os casos extremos. Esdadani ndo possibilitou, por exemplo, a
utilizac@o de outras técnicas estatisticas de $8doe além da regressao padréo e limitou a
analise das estruturas empiricas das escalasAposenter atingido o0 niumero minimo de
casos por item preconizado por Pasquali (2004).

A quarta limitacdo relaciona-se a um possivel wdsduzido pelo pedido de
namero de matricula aos participantes. Tal procexlim necessario para o “pareamento”
das respostas de auto e de heteroavaliagcdo, podebido a participacdo de um maior
namero de sujeitos, além de, eventualmente, telugido algum tipo de constrangimento
nos respondentes, apesar do compromisso de sgglomédo pelo pesquisador, que era
dirigente da universidade corporativa da organzagéndo o curso foi formatado.

Face ao exposto, sédo apresentadas as seguintemerslagdes para 0S
pesquisadores da area:

1. Adotar, se possivel, delineamento do tipo quaseséxental, com grupo
controle, pré e poés-teste, com o objetivo de refogg validade interna das
pesquisas;

2. Em caso de impossibilidade de um delineamento cemcaaacteristicas
mencionadas no item anterior, recomenda-se bukeanativas, como a escala
de contribuicdo do curso a transferéncia adotasia pesquisa,

3. Adocdo de multiplas estratégias de coleta de dawis,como entrevistas,
grupos focais e observacgfes, em complemento acsiapéios e & pesquisa
documental.

4. Investigar o efeito do tempo transcorrido desdé&rmino do curso sobre a
transferéncia de treinamento.

5. Realizar uma exaustina andlise conceitual do asetstcompeténcia

Este trabalho trouxe duas contribuicbes para aumsaqa area de avaliacdo de

TD&E. A primeira, de natureza metodoldgica, dizpeto a possibilidade de utilizacdo de
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uma segunda escala associada ao instrumento ddaraeliimpacto, com o objetivo de

mensurar a autopercepao da contribuicdo do eventivethamento para a aquisi¢cdo ou
fortalecimento dos conhecimentos, habilidades tudats cuja utilizacdo no trabalho esta
sendo investigada. Essa solucdo pode ser util teiac8ies similares a vivida neste estudo,
em que néao foi possivel ter uma medida do grauoderdo do conteudo do curso pelos
participantes anteriormente ao evento.

A segunda contribuicdo € o surgimento da variauel mede o tempo transcorrido
desde o término do curso como explicativa da vaidable de impacto em profundidade.
Esse achado sinaliza para a necessidade de gquesgsigas da area investiguem a
influéncia dessa variavel sobre a transferénciasigamento.

Além disso, o presente estudo confirmou inUmerasgjysas referentes a relacéo
entre suporte e impacto e contribuiu para aumentgmeralizacdo dos achados sobre isto
na area de TD&E. O presente trabalho foi apresemaca a organizacdo que patrocinou o

curso.
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APENDICE A

Objetivos Instrucionais Extraidos do Material Did&ico do Curso DGEX.

Maédulo

Objetivo ou competéncia

Planejamento e gestéo
estratégica

Compreender conceitos da Teoria Geral dos Sistersaas aplicacoes
no planejamento estratégico empresarial.

Compreender a Teoria da Decisdo, a analise doteprab de deciséo e
0 processo decisorio.

Identificar instrumentos aplicaveis a gestao esfiea nas organizacdes
contemporéaneas.

Conhecer os elementos tedricos da analise progpect relevancia dos
estudos do futuro como subsidio para o planejamento

Conhecer um método de planejamento, voltado papeesas, calcado,
basicamente numa abordagem sistémica, na conigetiéy na teoria ¢
deciséo e analise prospectiva.

Explicar necessidade e relevancia do planejan

Explicar o conceito de sistema, seus elementoasrealimentacoes.
Classificar sistemas.

Identificar modelo:

Explicar a natureza, teoria e andlise da deciséao.

Descrever o processo decisorio.

Visao sistémic:

Identificar a complexidade do mundo contempor:

Diferenciar a organizacdo mecanicista e a sisté

Identificar a ética e a moral como valores sistémita organizagao.
Compreender os controles éticos interno e extbgra,como suas
amplitudes

Listar os niveis de amadurecimento moral.

Identificar a cultura organizacional de resultados.

Desenvolvimento de
equipes

Compreender a importancia da formacao de equ

Compreender a importancia do desenvolvimento aipes

Identificar os impactos das mudancas do mundo mpoineo no
comportamento das pessoas e na formacéo de equipes.

Distinguir os conceitos de grupo e equ

Identificar as competéncias indispenséveis ao fratemn equipe.
Identificar aspectos facilitadores dos processderdeacio de equipes e
de desenvolvimento de equipes.

Identificar aspectos dificultadores dos processdsmnacio de equipes
e de desenvolvimento de equipes.

Elaborar plano de acdo que incentive a formacadesenvolvimento de
equipes.

Avaliar o resultado do trabalho em equipe a luestieatégias e
ferramentas apresentadas para a formacgéo e o degeento de
equipes.
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Mddulo Objetivo ou competénc

Gestdo do conhecimentoDistinguir o conhecimentdi@ipdo conhecimento técito.
Esbocar processo para conversao de conhecimésttmstem explicitc
em sua Unidade.
Discutir sobre os conceitos, aplicaidde e o contexto de utilizagéac
gestédo do conhecimento e da gestdo por competérasagganizagoes.
Definir Gestdo do Conhecimento.
Identificar o contexto na qual a Gestao de Conhegimesta inserida.
Explicar Educacéo Continuada a luz da Gesii Conheciment
Distinguir programas tradicionais de treinament@dacaca
continuada.
Citar os limites impostos pela racionalidade inseatal & educac
continuada.
Identificar as concepcgdes tedricas sobre o trabalhdas teoric
alterrativas da administracdo que criticam os modelosnpéati
predominantes.
Descrever 0 homem parentético sugerido por Rang@éjl

Gestao por competéndracionar as competéncias organizacionais e ohaiig as estratég
organizacionais para o alcance de seus resultados.
Listar as definigdes de competéncia.
Citar as trés caracteristicas importantes dos idss#d gestao p
competéncia.
Recitar as quatro caracteristicas basicas da cémpat
Especificar as vantagens da gestdo por competéncia.
Definir gestédo do conhecimento.
Identificar o contexto na qual a gestdo de conheximesta inserida.
Explicar educacéo continuada a luz da gestao dioeoimentc
Distinguir programas tradicionais de treinament@dacaca
continuada.
Citar os limites impostos pela racionalidade instnotalea educac
continuada.
Identificar as concepcdes tedricas sobre o trabalhdas teoric
alternativas da administracéo que criticam os nosdgérencia
predominantes.

Motivacéo e lideranca Listar papéis da lideranca estratégica no conteeganizacional.
Discutir a politica de gestédo de pessoas no Baeotr&l.
Identificar papéis gerenciais essenciais ao desemapgerencial eficaz.
Definir feedback de acordo com os critérios dadade.
Exemplificar situa¢des onde ocorra um feedback util
Distinguir como e quando o feedback devera ser atrado.
Identificar comportamentos indesejaveis ao se cataunm feedback.
Listar cuidados relativos a comunicacgao do feedback
Apontar papéis de um lider e suas especificidades.
Identificar caracteristicas negativas de cada pdgpéteranca.
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Mddulo Objetivo ou competénc
Desenvolvimento ¢  Compreender o papel estratégico da gestdo de gessoa
pessoe Compreender o processo de desenvolvimento de céngi@$ gerencie

como essencial para a consecucdo das estratégfiagcionais.

Explicar necessidade e objetivo do desenvolvimdatpessoas (por qu

para que).

Explicar o conceito de aprendizagem tradicionahewo paradigma (

aprendizagem (visao sistémica).

Descrever a relevancia da cultura organizaciona paestao (

pessoas.

Identificar programas de aprendizagem , a partatdbutos, modelos

ferramentas de avaliagéo.

Explicar o processo de aprendizagem estratégica.

Descrever tecnologias educacionais e o conceiemldeacao corporativa.

Explicar o conceito de coach e a mudanca que rempigeso papel

gestor.

Explicar a importanci@edbace das relagdes epnach «

coachee.

Explicar a importanea do autoconhecimento para o desempenho

da fungéo gerencial.

Descrever 0s niveis de compreensédo da realidaderdetes dc

diversos modelos mentais.

Descrever os pilares da educacédo para 0 Século XXI.
Comunicacéo Desenvolve habilidades de comunicacdo mais eficazes naaigdercor
interpessoal as pessoas.

Identificar aspectos da comunicacgao verbal evsibal que contribue

para se fazer boas apresentacdes orais.

Citar os principais cuidados para uma utilizac&rdansage!

eletronicas.

Definir os processos basicos do relacionamentopessoal.

Identificar as caracteristicas do feedback paraegteeseja eficaz.

Reconhecer os mecanismos indicados para uma edmada.

Identificar os erros a serem evitados na fala.

Identificar a estrutura correta de uma apresentacao

Identificar o conteddo de cada elemento de umasaptacao.

Listar os elementos da habilidade de comunicacéo.

Definir os tipos de inteligéncias multiplas.

Identificar 0s elementos necessérios a uma reuniao.
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APENDICE B

Questionarios para autoavaliacdo

<L
b | 1
BANCO CENTRAL
DO BRASIL h‘
Universidade de Brasilia

Prezado participante do DGEx,
* O objetivo principal deste trabalho & avaliar a efetividade do curso e fornecer subsidios para.o seu aprimoramento. Como mediremos somente sua percepgéio apis
o curgo, & fundamental gque vocd pense no seu desempenho antes e depois do tremamemo e faca uma comparagao

* SIGILO: O grupo de pesquisas. encarregado deste estudo o pro I de manter as i Ges p tas em
anonimate. Em razdo da Ges de auto e hetem-avahaQoes‘ usaremos seu codigo de Jnatncula nesta fase do traba."ho.
mas assequramos que depois da coleza :orlos os dados serdo fos de forma agrupada: nao aspectos indh em I momento.

* Por favor, ndo deixe questes sm branco

© Tatico ¢ Estratégica € Concorda € Nao Concordo

Questionario 2

* 0 guestionério a seguir visa avaliar a utilizagdo no trabalho dos conhecimentos, habilidades e atitudes ensinados no DGEx, com hase no material didatico do
cursn Mo lade esquerds, escalha um niimers gue represente o seu grau de concordancia ou discardéncia com as afirmativas, cansiderandn 1 coma
DISCORDANCIA TOTAL & 5 COMCORDANCIA TOTAL. Mo lado direito, a escala mede o grau de contribuigdio do DGEx para a aguisigéo ou fortalecimento da
competéncia. O ndmero 1 indica NEMHUMA COMTRIBUICAO e o 5 indica que o curso teve CONTRIBUIGAD DECISIVA,

concomon | [ nEnmMA nEcisa

1 |Utilizo técnicas calvadas na Teoria da Decisdn (2x | natureza e andlise da decisdo e processo decisdrin)

Usn anglises prospectivas para subsidiar o planejamento das agéies do componente administrativo sab minha
direcéo.

3|Usa métodos calcados na abordagem sistémica para o planejamenta de estratégias na Banco
4| Defendo a necessidade e a relevancia do planejamento estratégica junto a equipe sob minha superviso.
75|6|é§\héu o Banco Central de acordo com os niveis de amadurecimento moral das organizacées,
| Relaciono teorias sobre organizagao e pensamento sistémico @ organizagéo Banca Central,
T 7.Defendn o deservohvimento de competéncias emocionais indispensaveis & equipe s0b minha diregdn, tais como.
|autocanhecimenta, autocontrale, autamativag&o, empatia, socisbilidade efou assertiidade
| Crio plano de agéo para pramaver a farmagéa e o desenvalvimenta da minha equipe
5| Removo aspectos que dificultarm os processos de farmagdo & de desenvalvimento da equipe sob minha direg o
(p.ex canflita, falta de confianca, de camprometimenta, de respansabilidade e/ou de atencén ans resultados)
E'A\;alm ettt bbb e e s S B St s s e s [

utilizag&o de feedback] e farramentas (p. ex. Janela de Johari e Quosiente de Adversidade)

1 |Furnego feedback aos |nd|v|duos fque compdern a minha equipe, tenda emn vista os aspectas relacionados 4
| MARCA (Momento, Agdo, Reagdn, Conseqiiéncia e Alternativa)

12 Gerencio conflitos na equipe utilizando téchicas como a identificacédo das varidveis fundamentais (a natureza
das divergancias, os fatores subjacentes & o estagio de svolugan) e a grade de conflit de Blake & Maotan

Anal\su requisitos antes de propor uma reunido, tais como: necessidade real, objetiva, ﬁnalldade cusm efou
oportunidade

14 Utilizo o conhecimento dos elementos béasicos para resolugdo criativa de conflitos, propostos por Schimidt e
Tannermbaum

15| Identifica s diferengas entrs grupo e equipe no meu trabatho como gestor

i Utilizo uma agenda eficaz na reunido, ohservando concentracdo em tapicos relacionados entre si, distribuicéo
antecipada, indicagdo de pamclpantes local, hora de infcio e término, entre outros.

Defendo a criagéo e o desenvolvimento de processo de converséio de conhecimentos tacitos em explicitos no

4 |componente administrativo sob minha diregéo.

1@ | Utilizo técnicas de gestdo por competéncias ho meu componente administrativo

1g||denl|ﬁcn necessidades de treinamentn da minha equipe, de acorda com 05 ohjetivas institucionais

20| Colaboro com o meu subordinado na construgdo da sua trilha de desenvolvimento continuado

Identifica competéncias organizacionais & individuais necessarias para o alcance dos resultados do componente

=l | administrativo sob minha diregéo

=2 Cnmpamlhn som 0s meus subordinados o conhecimentn necessarin para as atividades da geréneia.

|Uuhzu conhecimentos sabre motivagéo (por examplo: teorias de contatdo, de processo s mecanismos ds
na minha atuagén gerencial

24 | Utilizo conhecimentas sobre os papsis gerenciais

25|A55um0 o papel de lider em meu trabalha como gestor.

26 | Atribuo papel estrateglco El gestao de pessoas dentro de minha fungdo gerencial

27|Exergo papel de Ilderanga Estrateglca de acardo com o contexto do Banco

28 F'amclpo da discussdo da pu\mca de gestao de pessoas do Bancao Central.

29|Ut|l\zu aspectos de comumcagao verbal e ndo-verbal para fazer apresentagoes orais.

CHCHClC

a0 UtthD dicas de especlallstas BIM Mensagens e\etronlcas tals coma, tamanho adequado do texto & revisdo do
Ennleudu e dns destinatarios

31 |Usn 0s mecanismaos mdmadug no curso para uma oratdria eﬁclente e eficaz

42| Utilizo mecanismos da comunicagéo eficaz (argumentagéo, informagéo, confianga) ao comunicar-me no
ambiente organizacional

")
)
ﬂ

33| Adoto compartamento assertivo na comunicagéo com subordinados, pares e superiores

34| Adoto conhecimentos de inteligéncia emocional no relacionamento profissional.

35]Adnm conhecimentos de inteligéncia intra e interpessoal no relacionamento profissional

36 | Defendo a lmpnrlancla da d\mensa\j ética do Iraha\hu no EEHEDJUH(D a meus subordinados

37|Defendn o fartalecimento do campromisso de meus subordinados para com o Banco Central

38| Emprego o autocanhasimento como forma de melhorar mau desempenha gerencial.

39|Elu5cn madificar aspectos da minha fungdo de gestor, a partir da compreensdo do papel de coach

40 Levo em cnnsuderagau a cultura organizacional no exercicio da minha fungdo gerenclal

41| Defandn o deservohimentn de tecnologias educasionais, para o alsance de sbistivas estratégicos do Banco.

0] kel kel el Rel hed Rel Nel el
o] kel kel Kol kel el Bel Nel fel
o1 kel kel kel ko) kel Be] Nel kel
o] (I2] 1ol o] fel kel Bel Nel fel
o] kel Kol kel el Bel Bel Nel Gl

ol ol kel Kol o] Eb] Ee] Kol
el Ia] fel fo] fa] fe] Eo] fe
] Iel el kel Rl kel Rel el
o] kel kol fel kel fel Ae el
o] fol Fel kel o) kel Re] el
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Questionario 3

* 0 guestiondrio 3 sequir procura avaliar sua atuagdo gerencial. No lado esquerdo, escolha um nidmero que represente o seu grau de concordancia ou
discordéncia com as afirmativas, considerando 0 como DISCORDAMCIA TOTAL e 5 CONCORDANGIA TOTAL. No lado_direito, a escala mede o grau de
contribuigéo do DGEx para & aquisicéo ou fortalecimento da competBncia. O ndmero 1 indica NENHUMA CONTRIBUICAD e o 5 indica que o curso teve
CONTRIBUICAD DECISIA,

I DISCORDO H1||§|_|i||5| CONCORDO |

| HENHUMA !lg”i“éi DECISIWA II

(‘- & (‘ o - 47 Tenho o habito de planejar g trabalhos executados em minha equipa. el Fai el
clelcloll o] 43 Transmito os objetivos de trabalho aos membros da equipe. B CHCHCUHCHT
el ol ool 44 | Incentivo a implantagio de melhorias continuas nos trabalhos da equipe. CHCHCHCHT
ol le ol o a5 Defino de forma clara as atribuicdes de cada membro da equipe. cicficicll o
clol ool o] 45 Levo em consideragio o paerfil individual dos membros da equipe para a distribuigio dos trabalhos. CHCHCHCHT
cole ol el 47 Apdioa aplicacdo no trabalho de novos conhecimentos & habilidades. ccicicie
oo le o) 48 Busco construir relacionamentos saudaveis com os membras da equipe. CHCHCHC T
el ol el o] 48 Costumo dar feedback aos membros de minha equipe em relagéo aos trabalhos executados: (el Eal Fal Kel Kol
cficlicllcoll e oolLevo em considerag'éo a opinido da equipe na tomada de decisfes importantes. CHCHCHCC
Wl oll o)l o) 51 Sou receptivo a criticas relativas ao trabalho CHCHCHCHT
W ool o | 52 Possua habilidades para lidar com os conflitos interpessoais. CHCHCHCHT
el oo ll o 53 Fagoavaliagdo dos resultados obtidos pela equipe (ol Bad Fal el o
ol ol o] 54 Considero gue tenho visdo global dos objetivos da organizagdo. ciclicliclc
cielc ol ol 55 Incentivo a troca de feedback entre os membros da equipe. ciciciclc
m &6 | Busco solugéies quandn os resultadas abtidos pela equipe séo insatisfatdrios m
cllclc ol o] 57 Tenho habilidade em criar condigies para que a equipe trabalhe motivada. CHCiCiCclo
e el e )l o) 55| Tenho hahilidade de negociagio. (o) Ead Kol [od [a
oo el 59| Comunico aos membros da equipe o que esta sendo feito em outras dreas. CHORCHCHC
ool ol o B0 Explicito meu reconhecimento pelos trabalhos que a eguipe realiza. (ol Bl fel [od o
clclholollo ] 61| Invisto em meu apedeigoamento profissional. CHCHCUHCUC
el el e 62 Comparilho informagdes necessarias para que a equipe discuta sohre os trabalhos. CHCHCHCOYC
cHec o)l o) B3 Promovo a preparacéo de sucessores para o exercicio da fungdo gerencial. CACHCHCHC
ool )l o) 54 Promovo as condicfies necessarias para o bem estar da equipe. CHCHCHCiC
cllclclicll ol 55 Tenho delegado responsabilidades para a execugdo de tarefas. cliciciclic
el el o 65 Promovo regularmente a capacitagdo da minha equipe. CHCHCHCUC
el el ol 67 Garanto continuidade aos trabalhos iniciados. CHCHCHCHC
cllcllcoll ol ¢ 63 Tenho viséo de futura, cicliclicllc
clclollcll ol 69 Busco aprender com as estratégias de sucesso adotadas por outras equipes. CHCHCHCHC
cllcllcfcll ol 70 Incentivo a equipe a interagir com outras equipes da Urganiia;éu CHCHCHCOYC
cHe ol o) o) 71 Tenho habilidade para lidar com mudangas (o] ol Ead L&l B

Grupo de Pesquisa Impacto - IF-PST - UnB
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L
i
BANCO CENTRAL
DO BRASIL

Universidade de Brasilia

Suas respoestas da primeira parte foram enviadas com sucesso.
Pedimeos sua gentileza em responder a segunda e iiltima parte.

CQuestionario 4
™ D guestionario a seguir procura avaliar o suporte que a organizagio Banco Central ofereceu para que vocd pudesse aplicar no trabalho os conhecimentos e
habilidades adquiridos no curso. O ndmera 1 indica que a situagéo NUNCA OCORRE & o 5 indica gue ela SEMPRE DCORRE,

Raramente

Freqiientemente
ocorre Vezes squent 1

‘ Nunca Algumas

Sempre
ocorre

' Tenho tido oportunidades de usar no meu trabalho as habilidades que aprendi no treinamento.

BER

73| Falta-me tempo para aplicar no trabalho o que aprendi no treinamento.

74 |0s objetivos de trabalho estabelecidos pelo meu chefe encorgjam-me 2 aplicar o que aprendi no treinamenta.

75| 0s prazos de entrega de trabalhos inviabilizam o uso das habilidades que eu aprendi no treinamento..

75 Tenho tido oportunidades de praticar habilidades imporantes (recém-adquiridas no treinamenta}, mas, comumente, pouco usadas.
~Inotrabalho.

77 Os obstaculos e dificuldades associados & aplicagdo das novas habilidades gue adguini no treinamento sdo identificados e

removidos pelo meu chefe

75| Tenho sido encorsjado pela minha chefia imediata a aplicar, no meu trabalho, o que_apréndi no treinamento.

BEE R R B

79 |Meu chefe imediato tem criado oportunidades para planejar comigo o uso das novas habilidades,

(=1

B

80| Eu recebo as informagtes necessarias 4 correta aplicagdo das novas habilidades no meu trabalho.

Questionario 5
Ma proxima segéo gostariamos de colher sua percepgéo sobre o programa de desenvolvimento gerencial do Banco e sobre o DGEx

Grupo de Pesquisa Impacts - IP-PST - UnB
Frogramador: Cicero A meids - (61) 92163344
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APENDICE C

Questionarios para heteroavaliacdo

L
Lo
BANCOD CENTRAL
DO BRASIL

=

Universidade de Brasilia

Prezado servidor do Banco Central,

* O objetivo deste trabalho & avaliar a efetividade do curso DEGEX e formecer subsidios para 0 seu aprimoramento. “Yocé responderd a guestiies sobre o

desempenho do seu chefe, depois de sua participagdo no evento,

* SIGILO: O grupo de pesquisas encarregado deste estudo assume o compromisso profissional de manter as infor oes prestadas em leto

anonimato. Em razio da necessidade de refacionar informacoes de auto e hetero-avaliacoes, usaremos seu codigo de matricula nesta fase do traba.‘ho.

mas asseguramos que depois da coleta todos os dados serido tratados de forma agrupada; ndo examinaremos aspectos individuais em nenhum momento.
* Par favur néo deixe questoes em branco

@afente Avaliado

GQuestionario 1

* O guestiondrio a sequir visa avaliar a utilizagdo no trabalho, por parte do seu chefe, dos conhecimentos, habilidades e atitudes ensinados no DGEx, com base no:
material diddtico do curso. Escolha um ndmera que represente o geu grau de concordéncia ou discardncia com as afirmativas, congiderando 1 como
DISCORDAMCIA TOTAL e & CONCORDANCIA TOTAL.

DISCORDO 1 |2 |3 |4 |5 | CONCORDO

Que:

;|Usa analises prospectivas para subsidiar o planejamento das agdes do componente administrativo sob sua
(diregda.
2| Defende a necessidade e a relevincia do planejamento estratégico junto & equipe

| Defende o desenvolvimenta de competéncias emocionais pelos membros da equipe, tais coma autoconhecimenta, |
autocontrole, autormotivago, ermpatia, sociabilidade efou assenividade

Cria pIanU de a;au para prumu\rer a furmagau en desenvulwmemu da equipe.

Remove aspectos que dlﬁcu\tam 05 processos de formagéo e de desenvolvimenta da equipe (conflito, falta de
confianga, de comprormetimento, de responsabilidade efou de atengam aos resultadns)

Avalia o resultado do trabalho em equipe a partir das estratégias (p. ex. coaching, portfdlio de desenvolvimento & |
:utilizagén de feedback) & ferramentas (p. ex. Janela de Johari & Quociente de Adversidade)

| Gerencia conflitos na equipe utilizanda técnicas coma a identificagdo das varidveis fundamentais (a natureza das |
divergéncias, os famres subjacentes e o estagio de evolugéo) e a grade de cnnﬂ\m de Blake & Mouton

Utiliza uma agenda eficaz na reunido, observando concentragdo em tdpicos re\acmnados entre si, distribuigdo
anteclpada mdlcagan de pamclpantes Incal hora de inicio e termlnm entre Dutrns

Defende a criagdo e o desenvo\wmentu de processo de conversdo de cunhemmentos tacnos em expllcnos o
componente administrativa

12| Colabora com o subordinado na construgdo da trilha de desenvolvimento continuado deste ditima.

| 13 Compartilha com os subordinados o conhecimento necessario para as atividades da geréncia

16/ Defende a |mp0nan0|a da dimenséo etlca da trabalho no Banco Junto a0s subordlnados

17| | Defende o furtaleumemu do cumprumlssu de seus suburdmadus para com o Elancu Central

185Defende o desenvolvimento de tecnologias educacionais, para o alcance de objstivos estratégicos do Banco.
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Questionario 2
* O gueslionario a seguir procura avaliar a atuagéo gerencial do seu chefe. Escolha um ndmero que represente o seu grau de concordéncia ou discordincia com as
afirrnativas, considerando 0 como DISCORDANCIA TOTAL & 5 CONCORDAMNCIA TOTAL

[ DISCORDO 1z 3]a][a] CONCORDO I

Meu gerente planeja os trabalhos da minha equipe.

Os objetivas de trabalho sdo transmitidos pelo gerente ans membros da equipe

Meu gerente incentiva melhorias continuas nos trabalhos da eguipe,

.O'gerentE'de minha equipe define de forma clara as atribuigdes de cada um

Weu gerente considera o perfil individual dos membros da eguipe para a distribuigdo dos trabalhos:

heu gerente apdia a aplicagdo, no trabalho, de novos conhecimentos e habilidades

Meu gerente constrai relacionamentos saudaveis com os membros da equipe.

Recebo feedback do gerente de minha equipe em relagdo ao meu trabalha.

Meu gerente considera @ opinido da equipe na tomada de decisdes importantes.

Meu gerente & receptiva a criticas relativas ao trabalho

0 gerenta da minha equipe possui habilidades para lidar com os conflitos interpessoais.

| Meu gerente avalia periodicarnente os resultados obtidos pela equipe

O gerente de minha equipe tem visdo global dos objetivos da organizagéo.

heu gerente incentiva a troca de feedback entre os membros da eguipe.

Weu gerente busca solugies guando os resultados obtidos pela equipe sdo insatisfatdrios.

heu gerente cria condigiies para que a equipe trahalhe motivada,

O gerente de minha equipe demonstra habilidade de negociagéo.

eu gerente corunica aos membros da equipe o gue esta sendo feito em outras dreas

Weu gerente explicita seu reconhecimento pelas trabalhos que a equipe realiza,

O gerente da minha equipe investe em seu apetfeicoamento profissional

)| Meu gerente compartilha as informacdes necessarias para gue a equipe discuta sobre os trabalhos,

' Meu gerente prepara sucessores para o exercicio da fungdo gerencial

Meu gerente promove as condigdes necessatias para o bem estar da equipe

'O gerente da minha equipe delega responsabilidades para a execucéo de tarefas.

Ieu gerente promove a capacitagdo da equipe regularmente..

0 gerente de minha equipe d4 continuidade aos trabalhos iniciados.

O gerente da minha equipe demonstra clars visdo de futuro,

Meu gerente busca aprender com as estratégias de sucesso adotadas por outras equipes

Meu gerente incentiva a equipe & interagir com outras equipes da organizagéo.

O gerente de minha equipe demonstra habilidade para lidar com mudangas.

Grupo de Pesquisa Impacto - [F-PST - UnB
Frogramador. Cicero Al meids - (§1) 82163344
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APENDICE D

Mensagens-convite para participagao na pesquisa

Prezado participante do DGEX

Em referéncia a participacdo no Curso de Desermmelvio Gerencial para Executivos —
DGEXx promovido pelo Depes/UniBacen, no periodo@#628, vimos solicitar sua
colaboracédo no sentido do preenchimento dos quésiispara avaliacdo de impacto do
curso no trabalho, acessiveis por intermédiordo li

http://www.pesquisaead.com.br/fernando/index.php

A pesquisa em guestdo estd sendo conduzida direiypelo servidor Fernando Soares,
licenciado ao amparo do Programa de Pos-GraduacBE€ gara cursar Mestrado em
Psicologia Social, do Trabalho e das Organiza¢ddastituto de Psicologia da UnB, com

o apoio do Grupo de Pesquisa Impacto daquela wilagle e a garantia de manutencéao de
sigilo absoluto.

O questionario é auto-explicativo e leva em mé@ianihutos. Qualquer duvida sobre o
preenchimento, entretanto, pode ser esclarecida-pwil para
fernando.soares@bcb.gov.br, ou pelo telefone (88%-9168.

Os resultados obtidos seréo utilizados pelo peadaisem sua dissertacao de mestrado e
pela UniBacen nos trabalhos de continuacdo do D@&xanto, sua participacdo na
pesquisa € muito importante.

O Depes/UniBacen e o pesquisador agradecem deadmjaboracao.
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De: DEPES
Enviada em: quinta-feira, 19 de marcgo de 2009 10:01
Assunto: Questionario do DGEx-2

Sensibilidade: Pessoal

Prezado (a) colega,

Vocé recebeu recentementeonvite da UniBacen para responder a uma
pesquisa de avaliacdo do curso DGEXx. Trata-seatlallro académico cujo objetivo é
verificar o grau de efetividade daquele treinameoticseja, avaliar se 0s participantes
utilizam os contetdos ensinados no curso em stefagagerenciais cotidianas e se a
participacdo no evento gerou mudancas positivasesrs desempenhos. Tais informacgdes
sao muito importantes para orientar a continuagad®rdgrama de Desenvolvimento
Gerencial, que ja se encontra em fase de elabopstd@quipe da nossa universidade
corporativa.

Considerando que o acestescolha de temas e métodos das novas etapas
do programa depende, em boa medida, da qualidadafdemacbdes que tenhamos sobre o
DGEXx, principalmente do feedback dos participantesps reiterar a solicitacado de sua
resposta ao questionario da pesquisa, cujo asessd por intermédio do link:

http://www.pesquisaead.com.br/fernando/index.php.

Ricardo Luis Paixao

Chefe Adjunto de Departamento

Departamento de Gestdo de Pessoas e Organizagao
Universidade Banco Central do Brasil

Tel.:+55 (61) 3414-5082

E-mail: ricardo.paixao@bcb.gov.br

José Clovis Batista Dattoli

Chefe de Departamento

Departamento de Gestao de Pessoas e Organizagao
Gabinete

Tel.:+55 (61) 3414-1270

E-mail: clovis.dattoli@bcb.gov.br
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De: DEPES/UniBacen

Enviada em: 4 de maio de 2009 16:13

Para:

Assunto: Convite para participacdo em pesquisa

Prezado (a) colega,

Como parte do Programa de DesenvolvMion&erencial do Banco Central, um dos
gerentes do seu departamento participou recenterderdurso DGEX, desenvolvido pela
Fundacao Getulio Vargas e pela UniBacen. Com digobjde avaliar a efetividade do
curso, gostariamos de convida-lo (a) a preenclhjyeestionario disponivel no link abaixo,
que procura medir 0 grau em que os conhecimentesddos no curso foram
incorporados as praticas gerenciais daquele gelsyge apos 0 acesso, 0 programa ira
solicitar a sua matricula e em seguida exibiraestjanario, com o nome completo do
gerente cujo desempenho seré avaliado.

http://www.pesquisaead.com.br/fernando/index.php

O questionario faz parte de pesquisagpida pelo servidor Fernando Soares,
licenciado ao amparo do Programa de Pés-GraduacBE€ gbara cursar Mestrado em
Psicologia Social, do Trabalho e das Organizagiie#stituto de Psicologia da UnB. A
pesquisa tem o apoio do Grupo de Pesquisa Impagteeth universidade e a garantia de
manutencao de sigilo absoluto.

O questionario é auto-explicativo ealevyn média 10 minutos para ser respondido.
Qualquer davida sobre o preenchimento, entretgoie ser esclarecida por e-mail para
fernando.soares@bcb.gov.br, ou pelo telefone (885-9168.

Os resultados obtidos seréo utilizgokle pesquisador em sua dissertacdo de
mestrado e pela UniBacen nos trabalhos de contiioudg DGEX, portanto, a sua
participacdo na pesquisa € muito importante.

O Depes/UniBacen e o pesquisador agesxelesde ja a colaboracéo.
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Resultados descritivos da escala de uso de compeiés de impacto em profundidade.

Itens M DP 1e2 3 4e5
36. Defendo a importéancia da dimenséo ética dalinamo Banco juntc
a meus subordinados. 4,65 0,69 1,61 2,42 95,97
37. Defendo o fortalecimento do compromisso de rsebsrdinados
para com o Banco Central. 4,48 0,80 2,42 7,26 90,32
40. Levo em consideracédo a cultura organizaciom&xercicio da
minha funcéo gerencial 4,30 0,78 3,23 4,84 91,94
22. Compartilho com os meus subordinados o conlettmecessario
para as atividades da geréncia. 4,29 0,82 3,23 8,87 87,90
25. Assumo o papel de lider em meu trabalho corstoge 4,14 0,82 3,23 12,90 83,87
38. Emprego o autoconhecimento como forma de maitmeu
desempenho gerencial. 4,14 0,80 4,03 13,71 82,26
26. Atribuo papel estratégico a gestédo de pessa@sodde minha
funcdo gerencial. 4,09 0,88 4,03 15,32 80,65
19. Identifico necessidades de treinamento da neq#pe, de acordo
com 0s objetivos institucionais. 4,09 0,89 4,84 16,13 79,03
41. Defendo o desenvolvimento de tecnologias edorais, para o
alcance de objetivos estratégicos do banco. 4,08 0,89 4,84 13,71 81,45
7. Defendo o desenvolvimento de competéncias emaisio
indispenséaveis a equipe sob minha direcédo, tai® @roconhecimentc
autocontrole, automotivacdo, empatia, sociabilidede assertividade. 4,08 1,09 10,48 16,13 73,39
13. Analiso requisitos antes de propor uma reun#s como:
necessidade real, objetivo, finalidade, custo efmrtunidade. 4,03 0,90 6,45 14,52 79,03
15. Identifico as diferencas entre grupo e equ@penau trabalho como
gestor. 4,02 0,85 4,03 15,32 80,65
21. Identifico competéncias organizacionais e iiddizis necessarias
para o alcance dos resultados do componente adimiivis sob minha
direcéo. 3,97 0,81 3,23 19,35 77,42
4. Defendo a necessidade e a relevancia do plaeefarastratégico
junto a equipe sob minha superviséao. 3,94 1,01 8,06 20,16 71,77
33. Adoto comportamento assertivo na comunicacé&ostordinados,
pares e superiores. 3,90 0,73 3,23 21,77 75,00
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Itens M DP 1le2 3 4eb
16. Utilizo uma agenda eficaz na reuniéo, obsemwvaotcentracdo em
topicos relacionados entre si, distribuicdo antatép indicacéo de
participantes, local, hora de inicio e términoreoutros. 3,88 0,92 7,26 25,00 67,74
20. Colaboro com o meu subordinado na construc@oia#rilha de
desenvolvimento continuado. 3,85 0,95 8,87 22,58 68,55
32. Utilizo mecanismos da comunicacéo eficaz (asptatéo,
informagé&o, confianga) ao comunicar-me no ambierganizacional. 3,77 1,01 11,29 24,19 64,52
29. Utilizo aspectos de comunicacao verbal e nébavpara fazer
apresentacdes orais. 3,77 0,79 6,45 25,81 67,74
9. Removo aspectos que dificultam os processosrdetao e de
desenvolvimento da equipe sob minha direcédo (palito, falta de
confianga, de comprometimento, de responsabilieé&aie de atencdo
aos resultados). 3,75 0,92 8,87 23,39 67,74
17. Defendo a criagdo e o desenvolvimento de psoags converséo di
conhecimentos tacitos em explicitos no componedi@rastrativo sob
minha dirego. 3,75 1,06 11,29 25,00 63,71
24. Utilizo conhecimentos sobre os papéis geresciai 3,73 0,90 8,87 26,61 64,52
11. Forneco feedback aos individuos que compdenmiaanequipe,
tendo em vista os aspectos relacionados a MARCAr(&fo, Acéo,
Reacéo, Conseqiiéncia e Alternativa). 3,65 0,99 11,29 28,23 60,48
35. Adoto conhecimentos de inteligéncia intra erjpgssoal no
relacionamento profissional. 3,64 0,89 8,87 32,26 58,87
27. Exerco papel de lideranca estratégica, de acmuh o contexto do
Banco. 3,60 1,10 16,13 24,19 59,68
39. Busco modificar aspectos da minha funcéo degespartir da
compreensédo do papel de coach. 3,56 1,05 12,10 28,23 59,68
34. Adoto conhecimentos de inteligéncia emociopalatacionamento
profissional. 3,55 0,99 13,71 30,65 55,65
18. Utilizo técnicas de gestédo por competénciasm@o componente
administrativo. 3,54 1,05 16,13 25,81 58,06
5. Classifico o Banco Central de acordo com osisie
amadurecimento moral das organizacdes. 3,35 1,23 25,00 22,58 52,42
8. .Crio plano de agéo para promover a formag¢adesenvolvimento
da minha equipe. 3,35 1,00 18,55 36,29 45,16
30. Utilizo dicas de especialistas em mensagetn®eleas, tais como,
tamanho adequado do texto e revisdo do conteuds dastinatarios. 3,31 1,23 24,19 26,61 49,19
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Itens M DP 1le2 3 4eb5
23. Utilizo conhecimentos sobre motivagdo (pomexe: teorias de
conteudo, de processo e mecanismos de defesanha atuacao
gerencial. 3,29 1,06 24,19 26,61 49,19
2. Uso andlises prospectivas para subsidiar ejgamento das acdes ¢
componente administrativo sob minha direcéo. 3,28 0,98 21,77 32,26 45,97
31. Uso os mecanismos indicados no curso para tehéria eficiente e
eficaz. 3,27 1,05 19,35 33,06 47,58
3 Uso métodos calcados na abordagem sistémica gdaaejamento dt
estratégias no Banco. 3,18 1,13 29,84 29,03 41,13
6. Relaciono teorias sobre organizagéo e pensamstiéoico a
organizacao Banco Central. 3,15 1,13 29,03 27,42 43,55
1. Utilizo técnicas calcadas na Teoria da Decis#a (atureza e analis
da deciséo e processo decisorio). 3,13 0,96 21,77 42,74 35,48
10. Avalio o resultado do trabalho em equipe aipdas estratégias (p.
ex. coaching, portfolio de desenvolvimento e wif@o de feedback) e
ferramentas (p. ex. Janela de Johari e Quocienteldersidade). 2,90 1,08 32,26 37,10 30,65
12. Gerencio conflitos na equipe utilizando técsicamo a
identificacao das variaveis fundamentais (a natudes divergéncias, ¢
fatores subjacentes e o estagio de evolucao) ade gie conflito de
Blake & Mouton. 2,79 1,16 43,55 24,19 32,26
28. Participo da discusséo da politica de gestgmdsoas do Banco
Central. 2,75 1,32 43,55 28,23 28,23
14. Utilizo o conhecimento dos elementos béasicoa psolucdo
criativa de conflitos, propostos por Schimidt e Aembaum. 2,25 1,14 58,06 24,19 17,74
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APENDICE F
Resultados descritivos da escala de contribuicdo dGEX de impacto em
profundidade.
Itens M DP 1le2 3 4eb5

19. Identifico necessidades de treinamento da minha
equipe, de acordo com os objetivos institucionais. 3,73 1,00 16,94 25,00 24,19

41. Defendo o desenvolvimento de tecnologias
educacionais, para o alcance de objetivos estcagdo
Banco. 3,70 1,05 18,55 23,39 29,03

25. Assumo o papel de lider em meu trabalho como
gestor. 3,68 1,07 23,39 12,90 25,00

15. Identifico as diferencgas entre grupo e equpaau
trabalho como gestor. 3,64 1,02 20,16 12,10 28,23

36. Defendo a importancia da dimenséo ética dalinab
no Banco junto a meus subordinados. 3,60 1,22 29,03 19,35 23,39

4. Defendo a necessidade e a relevancia do plaeejam
estratégico junto & equipe sob minha superviséo. 3,58 1,01 16,13 12,90 27,42

24. Utilizo conhecimentos sobre os papéis gereiciai 3,57 1,01 17,74 12,90 30,65

38. Emprego o autoconhecimento como forma de
melhorar meu desempenho gerencial. 3,57 1,07 20,97 15,32 29,03

16. Utilizo uma agenda eficaz na reunido, obsemvand

concentracao em topicos relacionados entre si,

distribuicdo antecipada, indicacdo de participartesl,

hora de inicio e término, entre outros. 3,56 1,09 20,16 15,32 27,42

37. Defendo o fortalecimento do compromisso de meus
subordinados para com o Banco Central. 3,55 1,24 27,42 23,39 19,35

40. Levo em consideracao a cultura organizaciomal n
exercicio da minha funcdo gerencial. 3,54 1,11 20,97 17,74 26,61

9. Removo aspectos que dificultam os processos de

formacédo e de desenvolvimento da equipe sob minha

direcéo (p.ex. conflito, falta de confianca, de

comprometimento, de responsabilidade e/ou de atenga

aos resultados). 3,51 0,97 14,52 12,90 34,68

39. Busco modificar aspectos da minha funcdo deges
a partir da compreenséo do papel de coach. 3,49 1,16 20,16 16,13 29,84
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ltens M DP 1le2 3 4e5

22. Compartilho com os meus subordinados o
conhecimento necessério para as atividades daojerér8,48 1,09 16,94 19,35 25,81

20. Colaboro com o meu subordinado na construcao da
sua trilha de desenvolvimento continuado. 3,47 1,14 19,35 18,55 28,23

11. Forneco feedback aos individuos que compbem a

minha equipe, tendo em vista os aspectos relacisrad

MARCA (Momento, A¢do, Reacao, Conseqiéncia e

Alternativa). 3,45 1,15 18,55 20,16 25,81

18. Utilizo técnicas de gestdo por competéncianeon
componente administrativo. 3,42 1,08 13,71 18,55 28,23

33. Adoto comportamento assertivo na comunicagéo co
subordinados, pares e superiores. 3,41 1,03 12,90 16,13 33,87

17. Defendo a criacdo e 0 desenvolvimento de psoces
de conversao de conhecimentos tacitos em expliwitos
componente administrativo sob minha direcéo. 3,38 1,11 15,32 22,58 26,61

23. Utilizo conhecimentos sobre motivacéo (por
exemplo: teorias de contelido, de processo e meuwasis
de defesa) na minha atuacao gerencial. 3,37 1,15 17,74 21,77 29,84

26. Atribuo papel estratégico a gestéo de pessoasod
de minha funcao gerencial. 3,37 1,14 21,77 11,29 22,58

7. Defendo o desenvolvimento de competéncias

emaocionais indispensaveis a equipe sob minha direca

tais como autoconhecimento, autocontrole,

automotivagcdo, empatia, sociabilidade e/ou assdatie. 3,36 1,16 23,39 9,68 28,23

21. Identifico competéncias organizacionais e iigiais
necessérias para o alcance dos resultados do centpon
administrativo sob minha direcéo. 3,36 1,06 12,90 16,94 35,48

8. .Crio plano de acao para promover a formacéo e o
desenvolvimento da minha equipe 3,34 1,05 11,29 20,97 29,84

27. Exerco papel de liderancga estratégica, de acneh
0 contexto do Banco. 3,32 1,23 20,16 23,39 30,65

32. Utilizo mecanismos da comunicacao eficaz
(argumentacéo, informacao, confianga) ao comumear-
no ambiente organizacional 3,32 1,09 14,52 23,39 33,06

29. Utilizo aspectos de comunicagao verbal e néloave
para fazer apresentacdes orais 3,29 1,10 14,52 20,97 33,87
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Iltens M DP 1le2 3 4e5

35. Adoto conhecimentos de inteligéncia intra e
interpessoal no relacionamento profissional. 3,26 1,06 15,32 22,58 40,32

34. Adoto conhecimentos de inteligéncia emocional n
relacionamento profissional. 3,20 1,17 15,32 26,61 33,06

2. Uso analises prospectivas para subsidiar o
planejamento das a¢bes do componente administrativo
sob minha dire¢&o 3,17 0,96 4,84 20,97 39,52

6. Relaciono teorias sobre organizacdo e pensamento
sistémico a organizacao Banco Central. 3,17 1,11 8,06 28,23 25,81

1. Utilizo técnicas calcadas na Teoria da Decis#o (
natureza e andlise da deciséo e processo decisoério) 3,08 1,03 4,84 25,00 37,10

10. Avalio o resultado do trabalho em equipe aipdats

estratégias (p. ex. coaching, portfélio de

desenvolvimento e utilizacdo de feedback) e ferraase

(p. ex. Janela de Johari e Quociente de Adversjdade 3,06 1,18 9,68 29,03 31,45

31. Uso os mecanismos indicados no curso para uma
oratoria eficiente e eficaz. 3,00 1,26 12,10 33,87 28,23

5. Classifico o Banco Central de acordo com osisile
amadurecimento moral das organizacdes. 2,99 1,26 11,29 33,87 27,42

12. Gerencio conflitos na equipe utilizando técsica

como a identificacdo das varidveis fundamentais (a

natureza das divergéncias, os fatores subjacemtes e

estagio de evolucdo) e a grade de conflito de B8ake

Mouton. 2,99 1,27 12,10 34,68 26,61

3 Uso métodos calcados na abordagem sistémicapara
planejamento de estratégias no Banco. 2,98 1,09 5,65 29,84 36,29

28. Participo da discussao da politica de gestédo de
pessoas do Banco Central. 2,85 1,22 10,48 37,90 32,26

30. Utilizo dicas de especialistas em mensagens
eletrbnicas, tais como, tamanho adequado do texto e
revisdo do contelido e dos destinatarios. 2,80 1,20 8,87 40,32 31,45

14. Utilizo o conhecimento dos elementos basicos pa
resolucao criativa de conflitos, propostos por it e
Tannenbaum. 2,52 1,24 4,03 49,19 24,19
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APENDICE G

Resultados de teste de normalidade das variaveisrpaanalise de regressao.

Variavel Assimetria escore Z assim Curtose escore Z curt
IIAA_ECD -0,70 -3,22 0,28 0,65
IIAA_EUC -0,47 -2,16 0,20 0,47
IIAH_EUC -0,83 -2,8 -0,01 -0,02
IIPA_ECD -0,27 -1,24 -0,24 -0,56
IIPA_ECD_GPC -0,55 -2,51 0,25 0,58
IIPA_ECD_UTT -0,46 2,12 0,13 0,30
IIPA_EUC -0,75 -3,44 0,70 1,63
IIPA_EUC_GPC -0,57 -2,61 0,33 0,77
IIPA_EUC_UTT -0,41 -1,89 -0,17 -0,38
IIPH_EUC -0,54 -1,84 -0,17 -0,30
IS_7i -0,48 -2,10 -0,33 -0,73
Temp_term 0,99 4,55 2,38 5,51

As siglas constantes do Apéndice G correspondensegsiintes variaveis:
IIAA_ECD - Escala de Contribuicdo do DGEXx do Instrumento dpdoto em Amplitude —
Autoavaliacao;llIAA_EUC - Escala de Uso de Competéncias do Instrumento dadimp
em Amplitude — AutoavaliacAdlAH_EUC - Escala de Uso de Competéncias do
Instrumento de Impacto em Amplitude — HeteroavabadlPA ECD - Escala de
Contribuicdo do DGEx do Instrumento de Impacto erofdhdidade — Autoavaliacéo
IIPA_ECD_GPC —Fator Gestao de Pessoas e Comunicagao da - Esealaottribuicdo
do DGEXx do Instrumento de Impacto em Profundidadeiteavaliacdo IPA_ECD_UTT
- Fator Utilizacdo de Técnicas e Teorias da - Escdla Contribuicho do DGEx do
Instrumento de Impacto em Profundidade — AutoagaballPA_EUC -Escala de Uso de
Competéncias do Instrumento de Impacto em Profadeid — Autoavaliacao;
IIPA_EUC_GPC -Fator Gestdao de Pessoas e Comunicagdo da Escal&sie de
Competéncias do Instrumento de Impacto em Profadeid — Autoavaliacao;
IIPA_EUC _UTT: - Fator Utilizacdo de Técnicas e Teorias da Escala Uso de
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Competéncias do Instrumento de Impacto em Profaadeid- AutoavaliacadjPH_EUC-
Escala de Uso de Competéncias do Instrumento deadimpem Profundidade -
Heterovaliacao IS _7i —Instrumento de Suporte Psicossocial com 7 idgmp_term —
Tempo de Término do Curso, em meses.

Pode-se observar que algumas varidveis excederimite de + 2,58, o que
indica a rejeicdo da suposicdo de normalidade mel nde probabilidade de 0,01.
Entretanto, como lembra Zerbini (2007) muitos pesafiores estdo mais interessados em
saber se a distribuicdo é tdo assimétrica ou athatae possa comprometer as analises
inferenciais. Nesse caso, pode-se considerar ansgrwacao de Miles e Shevlin (2001) de
que: se o valor da assimetria ou curtose, indepg¢adio sinal, € menor do que um, o
problema n&do chega ser preocupante; se € maioargue menor que dois, € um pouco
preocupante, mas provavelmente a distribuicdo lesté proxima da normalidade; se €
maior do que dois, 0 caso é preocupante. Por este pe vista, os valores de assimetria e
curtose registrados ndo seriam preocupantes, @oisercedem o valor de um e sendo
assim decidiu-se ndo adotar a sugestao de TabkahRidell (2001) de transformacéo das
variaveis, até porque, como registrou Zerbini (300@rias pesquisas nao notaram
diferenca nas analises com e sem transformacaeadaseis, como ocorreu com Pereira

(2009), para quem a transformacdo também néo msolproblema de normalidade.



Escores médios e desvios padrbes de impacto em piradidade.

APENDICE H

Medida Escore medio DP
Escala EUC 3,66 0,97
Fator GPC 4,06 0,25
Fator UTT 3,34 0,40
Escala ECD 3,33 1,11
Fator GPC 3,46 0,21
Fator UTT 3,15 0,28
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