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RESUMO

Estudos académicos tém apresentado crescente®ayzrg elucidar variaveis preditoras
de resultados de a¢Ges educacionais nas orgarszagiieespecial resultados relativos a
reacoes, aprendizagem e comportamento no carg@asNmsquisas sdo necessarias para
dar continuidade ao desenvolvimento desse campestelos e para justificar altos
investimentos organizacionais em ac¢fes de capaoitd#sta dissertacdo tem o objetivo
principal de avaliar o impacto de um treinamentiwagsgico no desempenho individual,
identificando variaveis preditoras desse resultalosua relacdo com efeitos na
organizacdo. Trata-se de um estudo correlacional @bordagens qualitativa e
guantitativa e técnicas diversificadas de coleta dd€los primarios e secundarios.
Encontra-se organizado em trés etapas: (1) rewlsamodelo l6gico desenvolvido por
Meneses (2007b), relativo ao treinamento sobrendeseémento regional sustentavel
(DRS) oferecido pelo Banco do Brasil; (2) reval@age escala de medida de motivagao
para transferir e construgcdo e validacdo de esaddasnedida de transferéncia de
treinamento, suporte a transferéncia e suporten@aeonal; (3) teste de dois modelos de
investigacdo elaborados a partir do modelo logipara investigar preditores de
transferéncia de treinamento para o trabalho eut#anta organizacional, relacionada ao
namero de planos de negoécios implementados porcegérancéria. Para validacao
estatistica das escalas de medida, as respost2a®l8egestores de agéncias as escalas
foram submetidas a analises fatoriais, que reveldrans indices psicométricos. Com o
proposito de testar os modelos de investigacddatoses das escalas juntamente com
outras variaveis obtidas em bases de dados seammddram submetidos a analises de
regressdo multipla padrdo e hierarquica. Motivapaoa transferir, suporte externo,
suporte social e técnico e a percepcdo dos geretese praticas de gestdo de
desempenho adotadas pela empresa revelaram-sddntpsrpreditores de transferéncia
do treinamento. Essas varidveis explicaram umadposgnificativa (62%) da variavel-
critério. Apos controlar o efeito de variaveis telas ao contexto interno e externo as
agéncias bancarias, a transferéncia do treinanmmenébou efeito menos expressivo sobre
0 namero de planos de negocios implementados pbrcay Os resultados corroboram
estudos nacionais no que se refere a importangbcativa de variaveis contextuais e
acrescentam novas evidéncias. Destacam-se comabodggiies desta pesquisa para a
compreensao do fendmeno estudado e para futurasaprde avaliacdo: a utilizacdo de
modelo I6gico para direcionar avaliagdo de treingdmea deteccao de novas dimensdes de
suporte a transferéncia, bem como o estabelecintenfmoder preditivo de transferéncia
de treinamento sobre um indicador de mudanca argeional. Por fim, sdo apontadas
limitacdes do estudo e outras implicacdes tedrivaspdoldgicas e praticas dos achados.

Palavras-chave: avaliacdo de treinamento, tramsfi@¥éde treinamento, mudanca
organizacional, modelo-l6gico, motivacdo para e&anf suporte a transferéncia, suporte
organizacional.
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ABSTRACT

Academic studies have presented progress on etungdeariables potentially able to
predict outcomes of educational actions in orgdiumna, in particular outcomes
concerning reactions, learning and performanceakw~urther studies are necessary to
continue the development of the training evaluatifield and justify the high
organizational investment in educational activitiekis dissertation has the main purpose
of assessing the impact of strategic training odividual performance, identifying
predictive variables of this result and also itRttenship with organizational changes.
This is a correlational study, involving qualit&ivand quantitative approaches and
different techniques to collect primary and secondkata. The research is organized in
three steps: (1) reviewing the logical model depetbby Meneses (2007b) in relation to
training on sustainable local development (SLD)vmted by Bank of Brazil (2)
revalidating the measuring scale of motivationremsfer and constructing and validating
measuring scales of training transfer, trainingidéfar support and organizational support
and (3) testing two investigative models basedagichl model. The models intend to
determine predictive variables of training transterwork and organizational change,
particularly in relation to the number of implemestbusiness plans by bank branches.
For statistical validation of measuring scales, iégponses of 2.213 branch managers to
the scales were submitted for factorial analysig] they revealed good psychometric
rates. To test the investigative models, scalestofa and other variables obtained in
secondary databases were subjected to analysisafiasd and hierarchical multiple
regressions. Motivation to transfer, external suppsocial and technical support, and
participants’ perceptions of performance managerpesttices adopted by the company
revealed themselves important predictors of trgransfer. These variables were able to
explain a significant portion (62%) of the deperndeariable. After controlling for the
effect of some variables related to the interna external context of bank branches, the
training transfer revealed less substantial efecthe amount of implemented business
plans by bank branches. The results corroboratenadtstudies regarding the importance
of explanatory contextual variables, and they @dd new evidences. The present study
highlights as contributions of the research forarsthnding of the studied phenomenon
and for future evaluation practices: the use ofidogodel as a guide to training
evaluation, the detection of new support dimensemg the predictive power of training
transfer over organizational change. Finally, latdns of the research and other
theoretical, methodological and practical implioas of these findings are discussed.

Keywords: training evaluation, training transferganizational change, motivation to
transfer, training transfer support, organizatisglport, logical model.
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1. APRESENTACAO

Diferentes profissionais e pesquisadores acadé@nt@m destacado, no cenario
atual do mundo do trabalho, a ocorréncia de rapittansformacbes e alta
competitividade. Nas organizagdes, observa-seesaiglade de acompanhar os constantes
avangos, principalmente tecnoldgicos, incorporasvaigdes, superar expectativas de
clientes e maximizar atuacées no mercado. Grey4j2@dntudo, discorda daqueles que
consideram o fenbmeno das rapidas mudancas reat#odias atuais e afirma que a
mudanca também é resultante da atuacdo das prapgasizacdes. Na perspectiva do
autor, as organizagfes nao apenas tém necessieladspdnder ao ambiente onde atuam,
como também constroem um mundo em transformacatsideyando que mudancas

ocorridas em uma empresa, por exemplo, contribuemgerar alteragcdes em outras.

Diante desse contexto, a area de gestdo de petmwasssumido um papel
estratégico nas organizacdes, como alternativagaltzencido de vantagem competitiva.
Uma importante contribuicdo dessa area esta reladéo com seus esforcos para
promover, por meio de processos de aprendizagefesenvolvimento de competéncias

individuais consideradas relevantes a consecucabjdivos organizacionais.

Cabe ressaltar, entdo, as acOes de treinamentenviddgmento e educacao
(TD&E), que se caracterizam pelo uso de tecnologitucional. Essas atividades visam,
por meio do estimulo a aquisicdo de conhecimertabjlidades e atitudes (CHAS),
aprimorar o desempenho do individuo no trabalhalatapacita-lo para novas funcdes e
uso de novas tecnologias ou, mesmo, promover oigresto individual sem relagdo com

um trabalho especifico (Nadler, 1984; Pilati, 2006)

Em suma, as atividades de TD&E tornam-se cada vas mitais para as
organizacgOes e para os trabalhadores sustentarem4sercado competitivo em que se
encontram, pois aceleram o processo de desenvaitonoe novas competéncias, de

forma a garantir a qualificacao profissional dogesgados ao longo do tempo.

Desse modo, cresce a demanda por acdes educa@oobs®rva-se um aumento
consideravel de investimentos em TD&E nos ultimegsa A Sociedade Americana para
Treinamento e Desenvolvimento (ASTD, 2008) estima gs investimentos destinados a
acOes educacionais em organizacdes nos EstadossUfichm da ordem de 134,39
bilhdes de ddlares em 2007. No Brasil, a AssociaBé&asileira de Treinamento e
Desenvolvimento (ABTD, 2008) destaca que o investitn anual médio por treinando

vem crescendo em patamares superiores ao cresoiggertonomia.



Observam-se, consequentemente, esforcos pararasabas de TD&E e seus
resultados, com o objetivo de produzir informacd@édas e sistematicas sobre a
efetividade de sistemas instrucionais. A partir al@alise da literatura nacional e
estrangeira, verificam-se crescentes avancos rmdugiio de conhecimentos cientificos
sobre avaliacdo de treinamento e fendmenos rekisna aprendizagem e a transferéncia
de novas aprendizagens para o trabalho. Pesquesadur Brasil e no exterior,
preocupados com tais questdes, elaboram modeksatlacéo de treinamento e fornecem
resultados que constituem respaldo técnico-cientifaos profissionais da area
(Sallorenzo, 2000).

Philips e Philips (2001) apontam algumas razdes mstificam o interesse
mundial por avaliacfes de acOes educacionais eamiaagdes, a saber: (a) a cobranca de
executivos e gestores por evidéncias da contribuigd TD&E para 0s negocios
organizacionais, (b) o aumento da competicdo prurses cada vez mais escassos, (c) a
frequéncia com que acdes de TD&E ndo atendem acMivas organizacionais, (d) o
aumento de investimentos na area e (e) a descqimds executivos de que avaliagbes

nos niveis de grupo e da organizagcao sao possiveis.

No entanto, apesar de se destacar a contribuicaodds de TD&E para o alcance
de objetivos organizacionais, observa-se que grpade das pesquisas sobre o tema tem
enfocado os niveis individuais de analise. Ou sejato tem sido pesquisado em termos
da contribuicdo dessas ac¢fes para o individuo, adomque as variaveis critério mais
analisadas em estudos na area referem-se aositn&r@s niveis de resultados propostos
por Hamblin (1978), a saber: reacfes, aprendizageoomportamento no cargo. A
avaliacdo de treinamento em niveis de andlise maisro (i. e. equipes, unidades e
organizacdo) ainda é um assunto pouco exploradelagdo entre os niveis de resultados
individuais e organizacionais também tem recebiolacp atencdo dos pesquisadores no

campo de avaliacao de treinamento.

E importante considerar que a avaliagdo apenapmuogiros niveis de analise -
reacdo, aprendizagem e transferéncia de treinarparaco trabalho - ndo é suficiente para
a formulacdo de inferéncias de causalidade sobrienpactos de acbes de TD&E nos
demais niveis. Resultados de pesquisas nacioressrangeiras indicam que as relacbes
entre os niveis de efeitos dos treinamentos ndac@dsistentes (Alliger & Janak, 1989;
Alliger, Tannenbaum, Bennett Jr., Traver & Shotlab@97; Borges-Ferreira, 2005; Warr,
Allan & Birdi, 1999).



Nesse sentido, a mensuracdo de resultados nos sdemietis tem sido
recomendada por diversos pesquisadores (Freitage8@ndrade, Abbad & Pilati, 2006).

A incorporacdo de medidas de resultado organizaki@mom o objetivo de investigar
efeitos de programas de TD&E em nivel mais abraeggode contribuir para o avango
cientifico e profissional da area. Ademais, sa@ssdrios estudos que investiguem de que
modo resultados ocorridos no nivel individual afetas demais niveis de avaliagéo,
visando compreender a relacdo de predicdo entrédoefale treinamento no
comportamento no cargo e no desempenho da organizAgsim, sera possivel diminuir
lacunas de conhecimento e suprir demandas org@mzés relativas a mensuracdo da
contribuicdo da gestéo de pessoas para os ressulfad@mpresas.

Verifica-se, ainda, a importancia de modelos irdegos de avaliacdo que
incluam, além dos multiplos niveis de resultadosriaveis de insumo, processo e
ambiente que expliguem as fracas ou inconsisterdgkzs;0es entre os critérios de
avaliacdo. Apesar de aprimorada a compreensdo d@veia que afetam resultados
individuais de TD&E, ha relativamente poucas tévaat de identificacdo de variaveis
explicativas dos ultimos niveis de avaliacdo, seeska mais uma lacuna que deve ser

preenchida por novas pesquisas na area.

Segundo Borges-Andrade (2002), uma das principazdes para a pequena
guantidade de pesquisas com essa finalidade éastéormda com a falta de definicdo de
objetivos instrucionais associados a indicadoresnddancas organizacionais. Ademais,
acredita-se que aspectos operacionais do processeatiacéo tém oferecido dificuldades
para a area de TD&E demonstrar sua contribuicda pamplementacdo de estratégias
organizacionais. A localizacdo de fontes confiavees informacédo, a definicdo de
procedimentos de coleta de dados, a constituicAmeldidas validas e o controle de
variaveis interferentes também representam gradifiesiidades inerentes a estudos de
avaliacdo no nivel de resultados (Freitas & Boyedrade, 2004b). Assim, sdo inUmeros
os desafios a serem vencidos pelos profissionpesguisadores de TD&E, a fim de lidar
com questdes referentes a avaliacdo de efetividad®inamento.

Feitas essas consideracdes, o problema de pesquégderiza-se pela necessidade
de refinar conceitos, adaptar abordagens metodai®giara investigar a efetividade de
solugdes educacionais em nivel individual e orgaianal, bem como investigar

variaveis que contribuem para predizer esses agfdt



Esta pesquisa é parte do esforco de aumentar agitmdle conhecimentos na area
de avaliacdo de efetividade de acbes de TD&E, gmced daquelas que apresentam
relacdo com estratégias organizacionais. Esperaesey este estudo, oferecer
contribuicdes teoricas, metodoldgicas e praticas, peio da investigacdo de aspectos
especificos do contexto interno e externo a orggda como variaveis explicativas da
expressdo de novas competéncias no trabalho e dedadde uma ferramenta

metodologica denominada modelo l6gico, advindarda de avaliagdo de programas.

Esta dissertacdo esta estruturada em 11 capiseiodp o primeiro deles reservado
a esta apresentacdo. Os capitulos 2 a 4, a selgstgcam conceitos, pressupostos e
proposicdes tedricas que fundamentam a pesquisa.

No capitulo 5, é caracterizada a producéo cieat$imbre o tema, analisando-se
investigacbes empiricas sobre transferéncia deatrento para o trabalho e efeitos de
TD&E em organizagdes.

O capitulo 6, por sua vez, descreve contribuicoesodologicas da area de

avaliacdo de programas para pesquisas e pratiabataas em TD&E.

No capitulo 7, sdo descritos o problema de pesgossabjetivos e a relevancia do
estudo. Em seguida, o capitulo 8 destina-se aaretatmétodo da pesquisa. Nele s&o
apresentados o histérico e informagdes atuais danmacdo estudada, bem como
algumas de suas praticas de desenvolvimento porfedse avaliagdo de TD&E. Também
séo descritos as amostras e 0s procedimentofdbkzpara a coleta e a analise dos dados.

No capitulo 9, apresentam-se os resultados da isasqu no capitulo 10, séo
discutidos os resultados obtidos. Finalmente, aptam-se as consideracdes finais no
capitulo 11, que englobam contribuicbes e limitacde presente estudo, bem como

recomendacdes especificas para a organizacéo ewmdsenvolveu a pesquisa.



2. DEFINICOES PRELIMINARES

O campo de estudos em TD&E, em que se insere seriee pesquisa, €
fundamentado por abordagens teoricas que descrevemocesso de aprendizagem
humana e a influéncia de variaveis individuais diantais sobre esse processo. Tendo
em vista o foco do presente estudo em avaliagé@xdes educacionais em organizagoes,
este capitulo visa apresentar aspectos tedricasiorhdos ao processo de aprendizagem
individual, bem como discutir conceitos e carasteras de acdes formais que promovem

a aprendizagem induzida no trabalho.

2.1 Aprendizagem e Seus Componentes

O termo aprendizagem possui uma grande variedadefoiegOes, dependendo da
teoria adotada pelo autor. Abbad e Borges-Andra@64) definem aprendizagem como
um processo psicoldgico que, de forma geral, emvatudancas no comportamento do
individuo resultantes de sua interacdo com o ctmte®e acordo com a abordagem
cognitivista que constitui embasamento para o ptesestudo (teorias S-O-R), a interacéo
com o ambiente (S) resulta em processos mentaie easjuisicdo de CHAs (O) que sao

evidenciados por meio das mudancas de comportar(®Rnto

No ambiente de trabalho, esse processo pode odaferma natural e informal, a
partir de atividades relativamente n&o-programadas;estruturadas e, freqientemente,
iniciadas pelos proprios trabalhadores. Como exenghbprendizagem pode ocorrer por
meio de observacéo, tentativa e erro, interacasopésu busca de informacdes em fontes

materiais.

Contudo, conforme mencionado anteriormente, asn@gedes buscam cada vez
mais induzir a aprendizagem por meio de situac8gstaradas, iniciadas e sustentadas
por elas, visando acelerar o desenvolvimento dasiocempeténcias profissionais. Nesse
sentido, acbes de TD&E estdo fortemente associadasonceito de aprendizagem
induzida. Segundo Abbad, Borges-Ferreira e Nogy2da6), o termo aprendizagem em
TD&E exprime mudancas no comportamento de indivddumaluzidas sistematicamente
por meio de acdes educacionais.

Pilati e Abbad (2005) ressaltam que o conceito mteralizagem no ambiente de
trabalho envolve aquisicédo, retencédo e generalivagd CHAs. Esses componentes da
aprendizagem, por sua vez, estdo diretamente oektds a transferéncia e impacto de
treinamento no trabalho. A seguir, a Figura 1 agres um esquema grafico desses
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conceitos organizados de forma hierarquica, guesepta a cadeia de eventos que levam
uma acao de TD&E a ter efeitos no desempenho deeggassos no trabalho. Em seguida,
busca-se apresentar definicbes mais precisas s@lgl® um desses termos, que s&o
considerados de fundamental importancia para ondes@mento da presente pesquisa,
pois uma das variaveis de interesse diz respeitangferéncia do que foi aprendido em

um treinamento para o contexto de trabalho.

Impacto de Treinamento no
Trabalho

Transferéncia

Figura 1: Modelo conceitual de impacto de TD&E rabalho e construtos correlatos, de Pilati e Abbad
(2005).

Aquisicao, segundo os autores supracitados, diz respeifra@®sso basico de
apreensdo de conhecimentos, habilidades e atitddssnvolvidos durante um evento de
TD&E, que constitui a primeira etapa do processaptendizagem. Em seguida, ocorre o
processo deetencdq que envolve o armazenamento de CHAs na meméartie prazo
e, posteriormente, sua transferéncia para a mena@idgongo prazo. O conceito de
generalizacdg em analise do comportamento, € definido como Bs&m de respostas
condicionadas perante estimulos semelhantes, mmsgnais aqueles apresentados ao
individuo em situacdo de treino. Trata-se de umcem que se opde a outro, de
discriminacao, que exprimea capacidade de discernir estimulos semelhantedyzindo
uma resposta especifica apenas diante do estimui@etaw Na area de TD&E,
generalizacao refere-se a nocdo de que o indivddtapaz de demonstrar, em contextos e
condicbes diferentes, os CHAs aprendidos duranentes de capacitacdo (Abbad,
Borges-Ferreira & Nogueira, 2006). Os pdés-testesaw®iacdo de aprendizagem, com
estimulos ou atividades um pouco diferentes dagusflerecidos durante o processo de

aquisicdo de competéncias, constituem exemplos etidas de generalizacdo. Nesses



casos, além dos estimulos (situacdes, casos, pasjumostuma-se variar a propria
resposta (comportamento) requerida do individusitumacao de teste, a fim de verificar o
guanto o individuo tornou-se capaz de enfrentablproas diversos, a partir dos CHAs
gue adquiriu e reteve durante a capacitacao.

Baldwin e Ford (1988) apontam gtransferéncia de treinamentorefere-se a um
processo que envolve novas aprendizagens, masij@aaélo no ambiente de trabalho do
egresso. Para fins de mensuracao, transferéndraidamento € definida como o grau de
aplicacdo correta, no contexto de trabalho, de CHwWguiridos durante eventos
instrucionais (Freitas, Borges-Andrade, Abbad &il2006). Retencdo e generalizacdo
sdo consideradas condi¢cdes necessarias, mas riéiende$, ao uso eficaz das novas
competéncias. Freitas et al. (2006) apontam, aigda,o conceito de transferéncia de
treinamento inclui, em sua esséncia, a questaoutkamga na forma de desempenhar as

atividades de trabalho a partir das aprendizagemsidas em eventos de TD&E.

Na literatura, os termos transferéncia de treinamee transferéncia de
aprendizagem séo frequentemente utilizados comi@nisios. De fato, o conceito de
transferéncia de aprendizagem descrito por PilAtlead (2005) é similar ao conceito de
transferéncia de treinamento apresentado por Ab2@9). Entretanto, Abbad adverte
gue a expressao transferéncia de aprendizagemi passis usos em psicologia, podendo
referir-se a resultados da aprendizagem ou a m@osesognitivos subjacentes a

aprendizagem, ambos estreitamente ligados a gexaedd no nivel do individuo.

s

Na psicologia experimental, o termo transferén@aagrendizagem é utilizado
para avaliar os efeitos de treinamentos sobre @l Wiy aprendizagem ou rendimento de
sujeitos experimentais em tarefas de generalizagd®,como testes aplicados apos a
intervencdo. Nesse sentido, Abbad, Borges-Ferreifdogueira (2006) apontam que
transferéncia de aprendizagem e generalizacdoesdmg correlatos na literatura dessa
area da psicologia. Ambos envolvem respostas amass diferentes daqueles
apresentados ao individuo durante o treinamesfmeaegualmente resultantes de processos
de aquisicéo e retencao de CHAs. Nesse contextansferéncia (ou generalizacao) pode
ser considerada lateral, quando o individuo aptagespostas que nao foram diretamente
aprendidas, mas sdo semelhantes as aprendidasytmaly quando ocorre a emergéncia
de competéncias mais complexas a partir de compatémais simples aprendidas em um
treinamento (Abbad & Borges-Andrade, 2004).



Ja em pesquisas sobre aprendizagem organizaciooeapresséao transferéncia de
aprendizagem ou de conhecimentos tem sido usadadpacrever mecanismos informais
de transmissdo de conhecimentos e tecnologiasabaltio, com foco no desempenho da
organizacéo (Abbad, 1999).

Em suma, a expressédo transferéncia de aprendizgemam uso mais genérico,
enquanto o termo transferéncia de treinamento assisn mais especifico na area de
avaliacdo de TD&E, que se refere a efeitos de eganstrucionais formais, planejados e
executados em organizacdes sobre o desempenhoiedéelal treinada. No caso da
transferéncia de treinamento, interessam principalenas avaliacdes de efeitos ocorridos
no comportamento individual em médio ou longo prapds treinamentos, quando ha

grandes diferencas entre o ambiente instrucioaaitiacao real de trabalho.

Diante de tais consideracdes, serd adotado o teansferéncia de treinamento
como variavel critério do presente estudo, quectwihado na psicologia organizacional
como um processo individual que ocorre no contdetérabalho. Essa opcao também foi
adotada por Zerbini (2007) ao investigar transfggémle treinamento em um curso a
distancia.

Cabe ressaltar que o conceito de transferénciaettlgamento aqui empregado
assemelha-se ao resultado de TD&E denominado cdéampento no cargo em
profundidade, proposto por Hamblin (1978), e impaein profundidade, proposto por
Abbad (1999).

Por outro lado, na abordagem multinivel, o termamgferéncia é utilizado por
Kozlowski, Brown, Weissbein, Cannon-Bowers e S&&90) para exprimir processos de
disseminacdo de novas aprendizagens consideran@goentdes niveis de andlise
(individuo, grupo e organizacdo) e, portanto, n@atexclusivamente de fendmenos
individuais. O processo de disseminacao € denominadical quando ocorre entre niveis
diferentes e pode ter dire¢do ascendente, istage*bubida’l{otton-up),ou descendente,
isto é “topo-descida’t@p-dowr). Ja a transferéncia horizontal ocorre dentroadiaaivel,
de individuo para individuo, de grupo para grupaewrganizacao para organizacdo. Em
geral, quando se pretende avaliar efeitos de tregntos em diferentes niveis de analise, 0
processo de transferéncia vertical descritos nebsmdagem pode contribuir para a
compreensao do fenbmeno. De acordo com Freita$)28@bordagem multinivel ajuda a
explicar o efeito individual da transferéncia d@rtamento sobre os processos e resultados

de grupos e organizacoes.



Por fim, no diagrama proposto por Pilati e Abba@D&), observa-se o conceito de
impacto de treinamento no trabalhg que corresponde ao que Hamblin (1978)
denominou de comportamento no cargo em amplituslegbad (1999) chamou de impacto
em amplitude. Nesse caso, a mensuracao recai ef@ne@s no desempenho global ou em
dimensdes mais abrangentes do desempenho do e@pessmlo a mensuracao recai sobre
o efeito direto e especifico de situacbes de erempmendizagem sobre o desempenho
individual, faz-se referéncia a transferéncia éenaamento (impacto em profundidade). O
impacto em amplitude, portanto, ndo pode ser cermid um efeito direto do
treinamento, pois depende da ocorréncia do nivekrian (impacto em profundidade ou

transferéncia) para que ocorra.

Na presente dissertacdo, foi desenvolvida e validada escala de medida de
transferéncia de treinamento para o trabalho (itopam profundidade), que julga a
expressdo ou aplicacdo no trabalho de novas congeséadquiridas especificamente no
treinamento avaliado. Em fungcdo disto, a seguir di&gutidos aspectos ligados ao
conceito de competéncias.

E importante clarificar, primeiramente, que n&o psetende aqui discutir as
diversas correntes tedricas e abordagens conceénetentes na literatura sobre o tema,
pois foge aos objetivos desta pesquisa e tém matladas com profundidade por autores
como Brandao e Guimaraes (2001) e Ruas, Ghedirtea,[Recker e Dias (2005), entre

outros.

Cabe destacar a esse respeito que, apesar datapanefusédo conceitual, Carbone
Brandao, Leite e Vilhena (2005) comentam que dgies que associam a competéncia ao
desempenho, considerando as diversas dimensdealddhd (cognitiva, psicomotora e
afetiva), tém recebido ampla aceitacdo no meio&mnanh e no ambiente organizacional.
Nesse sentido, competéncias humanas sao entemqaidesautores como “combinacdes
sinérgicas de conhecimentos, habilidades e atituéepressas pelo desempenho
profissional dentro de determinado contexto orgamanal, que agregam valor a pessoas
e organizacdes” (p. 43). Diante dessa definicassalta-se certa similaridade entre o
conceito de transferéncia de treinamento e a ndedexpressdo de competéncias. Em
ambos os casos, faz-se referéncia a manifestagdélde no ambiente de trabalho, tendo
em vista que conhecimentos, habilidades e atitedestituem bases ou elementos de

competéncias profissionais. Por consequéncia, diagia de competéncias e de



transferéncia de treinamento requer a mensuracaa@edempenho no trabalho que

evidencia a aplicacdo de CHAs anteriormente adipsri

Ao fazer uma comparacdo entre instrumentos de gedcompeténcias e de
gestdo de desempenho, Brandado e Guimaraes (20f¥itpapsemelhanca conceitual entre
competéncia e desempenho, uma vez que o desemagEmbsenta a propria competéncia
do individuo. Parece oportuno, portanto, afirmae guaplicacdo de CHAs desenvolvidos
em acOes de TD&E pode ser compreendida como ass§male novas competéncias no
trabalho. E evidente, contudo, que a expressdomeeténcias ndo se resume a aplicacéo
de CHAs desenvolvidos apenas em acOes de TD&E,otemch vista que o
desenvolvimento de competéncias também pode ogooremeio de aprendizagem nao

induzida por essas acoes.

A adocéo de medidas de desempenho funcional coicadwtes de expresséo de
competéncias individuais no trabalho, por exem@laceitavel para avaliar o impacto de
um treinamento no desempenho global do egresso,vemague tanto os indicadores de
desempenho como os de transferéncia de treinameetosuram comportamentos

resultantes da aplicagcédo de conhecimentos, haddgda atitudes no trabalho.

Conforme comentado anteriormente, o foco destedacdo esta em uma acéo de
TD&E deliberadamente planejada por uma organizapaca desenvolver novas
competéncias individuais. Assim, serdo discutidessdmente, a seguir, as principais
definicbes relacionadas a ac¢des de capacitacé&gparo leitor tenha maior clareza sobre

a terminologia utilizada nesta pesquisa.

2.2 Conceitos e Subsistemas em TD&E

Diferentes conceitos relacionados a acdes eduwsiono trabalho sao
encontrados na literatura. Segundo Vargas e Abl2i06§, educacdo pode ser
considerada uma das formas mais amplas de prorapwendizagem, com um escopo que
extrapola o contexto especifico do mundo do trabdfiogramas ou conjuntos de acdes
educacionais de média e longa duracdo que visama¢ao e qualificacdo profissional
continua dos empregados podem ser entendidos cxemapbs.Desenvolvimento,por
sua vez, refere-se a oportunidades de aprendizpggporcionadas pela organizagédo que
apGiam o crescimento pessoal e profissional do egaplo e, segundo as autoras, nao
empregam estratégias para direciona-lo a um camiphafissional especifico.

Compreende ferramentas de apoio e estimulo a pnagrae desenvolvimento, como 0s
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de qualidade de vida e gestédo de carreirdreldamento, segundo as autorasnvolve
eventos de curta e média duracdo que buscam pronaoweelhoria do desempenho
individual, por meio da criacdo de situacbes quelitem a aprendizagem e sua
transferéncia para o trabalho. A acdo educaciovellagla na presente dissertagdo sera
chamada de treinamento por atender a essas casticast conforme relatado mais

detalhadamente no capitulo 8, sobre o método apiizes

Além desses, observam-se outros dois termos rekdis a aprendizagem
induzida:instrucéo, que diz respeito a uma forma mais simples detesacdo de eventos
de aprendizagem e envolve definicdo de objetivosipbcacdo de procedimentos
instrucionais; einformacdo, que se refere a modulos ou unidades organizadas d
informacdes e conhecimentos, disponibilizados eferafites meios (portais, textos

impressos, bibliotecas virtuais, banco de dadotenmag de apoio, folhetos e similares).

Ao analisar os conceitos anteriormente apresent&#s$os (1991) ressalta alguns
critérios utilizados para diferencia-los, tais conmbencionalidade em produzir melhorias
de desempenho; controle da organizacdo sobre pe3&Essos; e horizonte de uso do
aprendizado. Considerando esses parametros, temaresta relacionado a um maior
grau de intencionalidade e de controle. Além dibsgca promover o uso mais imediato,

no trabalho, de novas competéncias.

Contudo, algumas mudancas no atual mundo do t@h&m contribuindo para
diminuir as fronteiras entre essas definicbes, atmmelo a confusdo conceitual na area.
Enquanto o desenvolvimento pessoal e profissicexedqu a ser tratado pelas organizacdes
como uma estratégia intencional e formal, os enguteg passaram a considerar diversas
acOes de treinamento como oportunidades de des@neokto e capacitacdo em longo
prazo (Borges-Andrade, 2002). Portanto, desenventm e treinamento se aproximam
em termos de sistematizacdo, intencionalidade eopde aplicacdo. Ja o conceito de
educacado evoluiu e passou a assumir novos sigtocaodos com fortes implicacoes

tanto para o crescimento profissional, como pam@escimento pessoal do individuo.

A fim de apresentar uma visao integrada dessesitoscVargas e Abbad (2006)
propuseram o diagrama exposto na Figura 2, quieadlasrelacdo e a abrangéncia dessas

acOes de aprendizagem em ambientes organizacionais.
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Figura 2: Diagrama de agfes de aprendizagem eneatabiorganizacionais de Vargas e Abbad (2006).

Ao propor o diagrama, as autoras buscaram evidewmcias premissas: (a) a
relacdo entre os conceitos é hierarquica, de faumao conceito mais abrangente contém
0 conceito menos abrangente e (b) os limites @str@nceitos sdo ténues, o que justifica

0 uso das linhas pontilhadas entre eles.

Atualmente, cabe ressaltar que a area de TD&E prabesenvolver competéncias
profissionais a partir de diferentes acdes quetgri@m com estratégias corporativas, em
substituicdo a ac¢bBes educacionais pontuais. Adergaisnportante que todas sejam
compreendidas dentro do contexto da organizacdmlotem vista que sao por ele
influenciadas e devem apoiar o alcance de objebwganizacionais. Observa-se, entéo, a
adocéao do paradigma sistémico para compreendes de0ED&E, as quais sdo apontadas
como um sistema inserido dentro de um contextonizgeional, com o qual mantém
relacionamento recorrente e reciproco.

De acordo com Borges-Andrade (2002, 2006), o sest@enTD&E € composto por
trés componentes ou subsistemas inseridos no ¢ordeganizacional, a saber: analise de
necessidades; planejamento e sua execuc¢ao; ecaeali@bserva-se um constante fluxo

de informacdes entre esses subsistemas, confopmeseatado na Figura 3.
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Figura 3: Sistema de TD&E, adaptado de Borges-Atel(a006).

O primeiro subsistema diz respeito ao o processdiaostico de necessidades
de treinamento, que decorrem da falta de conhetosemabilidades ou atitudes de
profissionais. As informagfes obtidas nesse didgmdsao utilizadas no susbsistema
seguinte, que compreende a elaboracdo de pland@snaestrucionais e sua execug¢ao. Em
seguida, a avaliacdo de acdes de TD&E fornecenrdodes para o aprimoramento dos

subsistemas anteriores, possibilitando a retroaliagéo e o aperfeicoamento de todo o
sistema.

De forma geral, as linhas de pesquisa na area @& Tiddem ser organizadas de
acordo com esses trés subsistemas. A seguir, cstauba avaliacdo de acdes de TD&E,

foco de interesse do presente estudo, sera disagifbrma mais detalhada.
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3. AVALIACAO DE ACOES DE TD& E

A primeira secéo deste capitulo visa definir o mibsa avaliacdo de TD&E, seus
objetivos e sua relevancia. Em seguida, sdo apgessenmodelos tedricos de avaliacao,
bem como discutidos conceitos e definicbes relacioa aos niveis de avaliagdo, em
especial daqueles que séo investigados na prgsesgeisa (i.e. comportamento no cargo

e mudanca organizacional).

3.1 Conceitos, Objetivos e Relevancia da Avaliacao

Avaliacdo de TD&E diz respeito a coleta sistematieanformacdes descritivas e
de julgamento necessarias para tomar decisfesoreddas a selecdo, adocgdo, atribuicao
de valor e modificacao de atividades instruciof@isidstein, 1993).

Na literatura, € possivel encontrar outras defgsc8emelhantes. Para Freitas
(2005, p. 33), por exemplo, avaliar acOes instn&® significa “atribuir valor ao
treinamento em termos de suas contribui¢cdes pdesempenho do individuo, do grupo e
da organizacdo, bem como identificar as condic@e®ssarias para que um evento de
treinamento gere o0s resultados esperados e o0s dprmg#os que precisam ser
modificados para a promoc¢éo de melhores resultaal@sturo”.

Observa-se, portanto, que o subsistema avaliacatretteamento, foco desta
pesquisa, envolve sempre a aplicacdo de procedimelet coleta de dados a respeito de
uma acdo educacional, que sao utilizados pararguizo de valor, de acordo com certos
critérios (Borges-Andrade, 2002).

S&o objetivos de processos de avaliacao:

» fornecer dados para o aprimoramento de sistema3DiE, a partir da
identificacdo de aspectos positivos e negativopldoo instrucional e do seu
contexto;

= verificar a eficacia de acdes educacionais, emderdo alcance de objetivos
previamente estabelecidos no planejamento instratio

= verificar a utilidade e a viabilidade de a¢Ges edignais, considerando a sua
importancia para o alcance de objetivos finais @mmizacdo, de um setor ou

de treinados;
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= oferecer subsidios para a tomada de decisdes aitcesie treinamentos ou
pessoas treinadas, tais como: manutencdo, modificag eliminacdo do

treinamento, necessidade de treinamento adiciomaldancas de cargo; e

= contribuir para a producdo de conhecimento cieotifia area de avaliacdo de
treinamento, que subsidia a elaboracdo de modetoicds que orientam e

conferem maior fidedignidade a processos de avliac

Essa andlise cuidadosa de acdes educacionaisindwlao contexto em que sao
realizadas e o impacto gerado no trabalho das aessapacitadas, € crucial para sua
legitimacao dentro da organizagao, ao contribuia gaa credibilidade e visibilidade. Essa
€ mais uma razao para que esse processo de iagastigeja realizado de maneira
sistematica e confiavel, utilizando instrumentobdes e adaptados para cada contexto
organizacional, com base nos objetivos do trein&men

Para conduzir processos de avaliacdo, pesquisadongrofissionais criam ou
adotam modelos que os orientam. Assim, esse ta@agresentado com mais detalhes na

proxima secao.

3.2 Modelos Tradicionais de Avaliacédo de Acoes de TD&E

Inicialmente cabe destacar um modelo tradiciomaplamente citado na literatura
nacional e estrangeira e utilizado por pesquisaderprofissionais da area para orientar
processos de avaliacdo (Salas & Cannon-Bowers,)288%e modelo, desenvolvido por
Kirkpatrick (1967, 1976) ha mais de 40 anos, basei@m niveis de objetivos a serem
alcancados por acdes de TD&E que, por sua vezgeptam tipos de efeitos sequenciais
gue essas ac¢des podem promover. Com isso, o afioe duatro niveis de avaliacéo, de
acordo com os diferentes efeitos esperados: reag@pesndizado, comportamento no
cargo e resultados. Posteriormente, o0 modelo deéiirick foi modificado por Hamblin
(1978), que propds a subdivisdo do ultimo niveladaliagdo (resultados) em mudanca
organizacional e valor final, conforme pode setoviza Figura 4. Para o segundo autor,
essa separacao justifica-se devido a utilidadeacpmeral em distinguir entre mudancas na
maneira em que a organizac¢ao funciona e mudancasedala em que a organizacao

alcanca seus objetivos finais.
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Figura 4: Niveis de avaliagdo em modelos tradiég®da Kirkpatrick (1976) e Hamblin (1978).

A definicdo de niveis de avaliacdo pode ser cormildea grande contribuicdo
dessas abordagens tradicionais, que possuem focesemtados. A seguir, sdo descritos
0S nhiveis propostos por Hamblin com mais detalpeis tendem a orientar pesquisas e
praticas atuais de avaliacdo em TD&E e contribanam desenvolvimento do modelo de
investigacao proposto na presente pesquisa. Besakessa forma, discutir questdes sobre
indicadores de efetividade relativos a efeitosrdmamento provocados no egresso (ex-

treinando) e na organizacgao.

O primeiro efeito esperado, denominadeacdes, compreende opinides ou
percepcgdes dos treinandos sobre certos aspectb®idamento, que podem variar de
acordo com as peculiaridades do sistema de TD&Ecaliexto organizacional e do
interesse do avaliador. Para mensurar esse nivesdiado, costuma-se utilizar maltiplas
medidas. Borges-Andrade (2002) orienta que a edghor de questdes que cubram
apropriadamente diferentes aspectos do treinangessgrem analisados deve ser guiada
por um quadro de referéncias. De maneira geraksesspectos dizem respeito a
estratégias e procedimentos instrucionais, desdmpeio instrutor e ambiente de
treinamento.

Além de escolher o que medir, 0 autor ressaltacass@ade de decidir sobre com
0 que medir e como medir, considerando o tipo dmtela do sistema de TD&E e os
recursos disponiveis. E possivel realizar a mep&arapor meio de entrevistas,
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observacdes e questionarios, com utilizacdo dermlabepresso (e.g. questionario com
guestdes fechadas ou abertas, lista para registobskrvacoes, roteiro de entrevista) ou
formulérios digitalizados respondidos via corrdetrénico ou hospedados em um sitio na

internet.

Conforme comentado na secdo de apresentacdo dmferésabalho, a satisfagéo
dos participantes com o treinamento ndo garanteoaréncia de aprendizagem e sua
aplicacado no trabalho. Contudo, cabe ressaltarogueesultados obtidos nesse nivel de
avaliacdo sao de grande relevancia, em especial gpaimorar o desenho instrucional de

acOes educacionais.

O segundo nivelgprendizado, refere-se a aquisicdo, pelos participantes, de
conhecimentos, habilidades e atitudes transmitillante a acdo educacional. Segundo
Abbad, Borges-Ferreira e Nogueira (2006), essdtaggué medido em termos do alcance
de objetivos instrucionais, considerando mudangasrapertério de conhecimentos,
habilidades e atitudes dos profissionais treinad®aa tanto, podem ser utilizados
diferentes instrumentos, tais como questionariestes, escalas, listas de verificacao,

roteiros de observacao direta ou indireta, entr@@sanalise documental.

Em sintese, os autores sugerem que os itens ocaduies de avaliacdo de
aprendizagem devem medir exatamente o0 desempenisaritole nos objetivos
instrucionais, de acordo com seu dominio (cognitafetivo ou psicomotor) e nivel de
complexidade (internalizacdo ou automatizacdo)naie serem aplicados nas mesmas
condicOes especificadas nos objetivos.

Ademais, as avaliacdes podem ser baseadas enpsritérem normas, no que diz
respeito aos parametros utilizados como referépara julgar o desempenho de cada
treinando. Em avaliacbes baseadas em critériomtas obtidas pelos participantes ou seu
desempenho sdo comparadas com o resultado espmyafinal do treinamento, para
verificar se alcangaram o0s objetivos. Por outroJad parametros de comparagao podem
ser fornecidos pelo desempenho do préprio gruptraieandos quando a medida esta
referenciada em normas. Nesse ultimo caso, o desgroplo aprendiz pode estar abaixo
ou acima da média do grupo, sendo obtida uma posgtativa ao grupo. Pode-se dizer,
entdo, que o primeiro tipo de avaliacdo citado rddtea quem aprendeu, enquanto o
segundo, que vem de uma tradicdo de selecdo, mesuHicar as pessoas mais aptas a

partir da comparacéo entre elas (Borges-Andradi)20
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A avaliacdo de aprendizagem deve ocorrer logo apddreinamento,
configurando-se como um resultado imediato da alggadD&E, assim como o efeito
anterior. Contudo, segundo Borges-Andrade (200@)a boa medida de aprendizagem
deve resultar da comparacdo de desempenhos adegsois do treinamento. Quanto a
decisdo sobre quem deve fornecer os dados, o usouliplas fontesé uma pratica

desejavel em alguns casos de avaliacdo de aprgediza

O terceiro nivel de avaliacdo diz respeito aostadeido treinamento no

comportamento no_cargo Busca-se investigar se o treinando aplica, neath@, o que

aprendeu no treinamento. Ou seja, o0 foco esta @sarmlo comportamento do treinando
no trabalho, que € um resultado crucial entreioareento e seus efeitos finais (Hamblin,
1978). Mas, segundo Borges-Andrade (2002), hacdiagaem que o foco de analise pode

estar em resultados deduzidos a partir dos compentms descritos nos objetivos.

Os indicadores utilizados para medir esse resuftadem diferenciar-se quanto ao
nivel de abrangéncia do efeito. Nesse sentido, Hanib978) propds a avaliagdo em
largura ou em profundidade. A primeira busca examincomportamento de uma pessoa,
utilizando indicadores de efeitos mais gerais de&ED que vao além daqueles
diretamente relacionados aos CHAs adquiridos natevé outra opcao (profundidade)
caracteriza-se pela obtencdo de informacdes sobne aspecto especifico do
comportamento, com foco no que esta previsto ngeties e conteddos da acao
educacional, conforme discutido anteriormente. PHmablin (1978), essa distingdo tem
menor importancia quando se trata de cargos nrajgles, com atividades repetitivas. Ja
em avaliagbes de comportamento em cargos mais esoglcomo € caso da presente
pesquisa, torna-se mais relevante especificar pects diante da dificuldade de se obter

informacdes sobre todo o cargo ou funcdo desemganha

Desse modo, avaliagcbes em profundidade requereanstracdo de indicadores
especificos para cada curso avaliado. Deve seoreldd uma lista de indicadores ou itens
gue descrevem desempenhos individuais esperadasivadades de trabalho, envolvendo
um conjunto de CHAs diretamente relacionados agstiebs instrucionais (Freitas,
Borges-Andrade, Abbad & Pilati, 2006). Observa-sentudo, que algumas acbes de
TD&E nédo apresentam objetivos formulados em terdesomportamentos esperados, o
gue constitui um desafio para o avaliador. Nesses0s; € possivel realizar um
levantamento exploratorio para recuperar e sisiearanformacdes, por meio de leitura

de documentos e entrevistas com pessoas envobodas treinamento.
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Esses indicadores ou desempenhos individuaisroastuser redigidos de forma
semelhante a descricdo de competéncias proposirgmoddo e Bahry (2005), utilizando-
se um verbo que expressa uma acao concreta, quusgjaomportamento passivel de
observacdo no trabalho, associado a um objeto de. a@empre que possivel e
conveniente, deve-se acrescer uma condi¢do, nase¢uepera que o desempenho ocorra,
e um critério, que indique um padrao de qualidamesicderado satisfatorio. Cabe observar
que este procedimento de descricdo de competéacsmilar ao sugerido por Mager
(1976), para a formulacdo de objetivos instrucienai

Por outro lado, a avaliacdo em largura pode sdizada por meio de medidas
mais genéricas de impacto de treinamentos no desgro® nas atitudes do egresso apos
0 evento, aplicaveis a diferentes acfes instrugpma como a escala desenvolvida por
Abbad (1999) e revalidada por Pilati e Abbad (20@Bytra medida de impacto em
amplitude foi desenvolvida por Carvalho e AbbadO@0 para ser extensiva a avaliacao
de diversos cursos oferecidos pelo Servico Brasilde Apoio as Micro e Pequenas
Empresas (SEBRAE). Além disso, podem ser utilizadgtrumentos de avaliacdo de
desempenho funcional como fonte secundaria de datdr® 0s quais estdo escalas de

avaliacao de expressdo de competéncias individoatisbalho.

Ao propor a avaliagdo de comportamento no cargopéan se faz necessario
escolher como medir e quem deve fornecer os dqiemto a primeira decisdo, Hamblin
(1978) sugere ao avaliador observar enquanto mattdd desempenha ou perguntar sobre
como desempenham, por meio de questionario ouvéstarePara o autor, os dois tipos de
técnicas devem ser aplicados sempre que possifiel,die aumentar a confiabilidade dos
resultados. Contudo, cabe lembrar que observar & téonica dispendiosa, que exige
pessoas bem preparadas para realiza-la. Ao utdlipésservacdo, mesmo em um ambiente
de simulagéo, a avaliacao fica limitada ao que pmEtediretamente notado enquanto o
observador estiver presente, pois existe uma anapiedade de desempenhos complexos
e dificeis de serem observados em ambientes e sepredefinidos. Também existem
limitacdes relacionadas a capacidade do obsendmlger e interpretar 0 comportamento
do egresso. Por esses motivos, esse tipo de tégaiedoi utilizada por Hicks e Klimoski
(1987) e por Gist, Bavetta e Stevens (1990), costwar empregada com menor
frequéncia.

Em geral, quando se opta pelo uso de questionguescontém uma lista de

desempenhos esperados, apresenta-se uma esaspaias do tiplikert, a ser utilizada
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pelos respondentes para avaliar cada item. Espemiéd no Brasil, € usual a associacao
dos itens a uma escala de respostas sobre a foigiém que se observa o
comportamento, que pode variar de nunca a sem@aedl@o, 2003; Coelho Jr., 2004,
Pilati, 2004; Pilati, Porto & Silvino 2007; Zerbjr2007; Warr, Allan & Birdi, 1999) ou
escala de concordancia, como a adotada por Abtg89Y % Pilati e Abbad (2005). Ja
Freitas (2005) utilizou uma escala de respostasagaka a contribuicdo do treinamento
para a melhoria de desempenho, com 10 pontos, dendenhuma contribuicdo e 10 =
contribuicdo muito grande, para avaliar impacto profundidade e em largura. A
avaliacao de efeitos de treinamento no desempeninadual também ja foi realizada por
meio de uma escala de qualidade do desempenho, aamibzada por Warr e Bunce
(1995), que continha sete pontos, sendo 1= “dess@mopenuito inferior ao padrao
exigido” e 7= “desempenho excelente, em um padré@omnente alcancado por outros”.

Quanto as fontes de avaliagdo de comportamenteango, Hamblin (1978)
aponta que o proprio treinado é a principal, pansaerar que ele compreende em
detalhes seu proprio comportamento e tem melhamedigbes para avalia-lo. Contudo,
podem ser consideradas outras pessoas, como sapgergares ou subordinados, a
depender do cargo exercido pelo treinado e do de=@mo que se pretende avaliar. O
ideal é combinar a auto com a heteroavaliacaopuheaf a possibilitar a comparacéo entre

os dados das diferentes fontes e, assim, confararroonfiabilidade aos resultados.

Ademais, alguns autores como Hamblin (1978) remwalh importancia de se
investigar o comportamento pré-treinamento, a ferpdssibilitar um estudo comparativo
com o desempenho depois do treinamento. Contuda esmparacdo entre os dois
momentos pode ficar prejudicada em situacdes emagagio educacional destina-se a
desenvolver competéncias que anteriormente nao eemueridas no ambiente de
trabalho, como quando ocorre a inclusédo de noeaslegias ou atividades.

Em sintese, as decisfes sobre o0 que medir e contio sée tomadas em funcéo de
diferentes aspectos contextuais, tais como dispoiaile de recursos humanos e
financeiros, natureza dos objetivos de treinameatttura da organizacdo e tipo de
clientela a ser avaliada (Borges-Andrade, 2002).

Cabe ressaltar que esse nivel de resultado coafsgcomo o estagio mais critico
do ciclo da avaliagdo, uma vez que o treinamergoiga modificar o comportamento do

individuo para, entéo, influenciar os resultadosmgnizacdo. Além disso, a relacéo entre
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aprendizado e resultados nao fica clara se néo ehoinformacdo sobre o nivel
intermediario, o efeito do treinamento no compodata do egresso.

Até aqui, observa-se que o0s trés primeiros resagtadferem-se ao individuo,
sendo dois deles (reacdes e comportamento) aval@édominantemente por medidas de
natureza perceptual. Ja para avaliar aprendizagpesar de também serem utilizadas
medidas subjetivas de auto-avaliacdo, tém sidoaddst testes de conhecimentos e
exercicios praticos realizados por alunos, comd@ftages-Ferreira (2005) em contexto de
educacao a distancia (EAD).

O quarto nivel de avaliacamudancaorganizacional diz respeito a mudangas no

modo de funcionamento da organizacdo decorrentesnaaificacbes comportamentais
dos treinados. Por exemplo, podem ser consideraattisadores de melhorias de
processos organizacionais para aferir efeitos ei@amento nesse nivel de andlise, de
acordo com o que esta contemplado nos objetivogaethnais mais abrangentes.
Portanto, o foco € no comportamento da organizagéde suas unidades, enquanto o
préximo nivel, denominadealor final, refere-se ao alcance de resultados relacionados a
objetivos estratégicos da organizacdo, com os @saidbjetivos instrucionais devem estar
alinhados.

Desse modo, Hamblin (1978) aponta que esse Ultifwel meve considerar
critérios finais de resultados, pelos quais a dreggdo pode julgar seu sucesso ou
fracasso. Segundo Mourédo, Borges-Andrade e S&(86§, o foco da avaliagdo de valor
final esta na producdo ou no servico prestado grglanizacdo, o que geralmente implica

comparar custos e beneficios que podem ser deematacondémica.

A fim de investigar esse ultimo resultado, algunees defendem a utilizagédo de
indicadores financeiros. Philips (1997, citado eatnfira, 2004), por exemplo, propde
um quinto nivel de avaliacdo ao modelo de Kirkphtri(1976), que envolve
especificamente o calculo do Retorno do Investiment TD&E Return on Investment
ROI), que constitui uma ferramenta utilizada enramiireas. O autor orienta que os dados
sobre beneficios da acdo educacional sejam cotogm®im valores monetarios, para entao
compara-los com o custo do treinamento, de acanoaEquacao 1.

(1)

ROI = Beneficios liquidos do Programa (Beneficiasistos) x 100

Custos do Programa
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Rowden (2001) descreve outros tipos de calculosppgem ser realizados para
analisar ROI. No entanto, a exigéncia de alto cpsi@ a realizacdo dessa analise tem
feito com que essa ferramenta seja pouco utilizeda@rea de TD&E. As dificuldades
decorrem, também, da necessidade de tempo entrentoee a avaliacdo, considerando
gue os resultados ndo sao imediatos, e da necdsgigaequipes multidisciplinares com

habilidades especificas para a afericdo de efeitosermos de custo e beneficio.

Por outro lado, outras técnicas que as organizadi@pSem para medir aspectos
do desempenho organizacional sédo freqientementeegatas em processos de avaliacdo

de TD&E que consideram esses dois Ultimos niveendése.

Autores como Mouréo e Borges-Andrade (2005) apomfaeavaliacées em nivel
organizacional ndo se restringem a analise de B@erem a utilizacdo de indicadores
“duros”, que se baseiam em dados numéricos refativom determinado fenémeno e
relacionados a objetivos estratégicos, medidossamteepois da acdo de capacitagao.
Esses indicadores néo se limitam a aspectos fimas@podem incluir resultados sociais,
tais como efeitos sobre o meio ambiente, melhoaagdalidade de vida de uma
comunidade, entre outros. Como afirmou Hamblin 8§9Mao se pode associar

invariavelmente valor final com beneficios e cudtoanceiros do treinamento.

N&o se trata de desconsiderar a validade de immlesdinanceiros, pois muitas
organizagbes tém necessidade de aferir se os imeesbs realizados proporcionaram
retorno. Mas a dimenséo financeira ndo é a Unisaraconsiderada em avaliacfes de
impacto no nivel de valor final, de modo que outo&rios podem ter relevancia ainda
maior em organizacbes que tém sido valorizadas @mesentarem resultados que
extrapolam essa dimenséo, conferindo maior énfaserpsultados sociais, por exemplo.

O desafio é identificar indicadores apropriadostivddos dos desempenhos
esperados das pessoas treinadas e alinhados anbijetigos estratégicos da organizacao.
Para tanto, é necessario explicitar no planejamiestoucional os objetivos relativos aos
diferentes niveis de resultados. Porém, esta rdéigedlidade observada na maioria das
acOes de TD&E oferecidas pelas organizacoes, difjoelta o processo de avaliacao.

Meneses (2007a) salienta que a nao articulacae easultados individuais de
treinamentos e objetivos organizacionais nos peasede levantamento de necessidades
educacionais (LNT) é uma das grandes limitacbeseptes na area académica e
profissional interessada em avaliar efeitos orgam@mais de acdes de TD&E. Nesses

casos, € necessario explicitar aspectos em queganipacdo visa aperfeicoar seu
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desempenho e definir indicadores apos o planejaneatexecucdo do treinamento. Para
0 autor, uma alternativa metodologica para supessa deficiéncia no processo de LNT e
propor modelos de avaliagdo em niveis de analise elavados seria a utilizacdo de
modelos légicos de avaliacdo, assunto que sesaltrao capitulo 6.

Steiner (1997, citado em Mourao, Borges-AndradeadleS, 2006) propds alguns
critérios para a elaboracdo de indicadores de Ipngpo em processos de planejamento
estratégico, que sao interessantes para a elabatagédicadores de efeitos de TD&E na
organizacdo em processos de avaliacdo. De acondm @utor, os indicadores devem ser
flexiveis, passiveis de mensuracdo, motivadorespoeensiveis, factiveis e vinculados ao
propdsito da organizacao.

Ja Birdi (1999, citado em Borges Andrade, 20063nidica cinco categorias de
indicadores de resultados de TD&E em longo prazaiwel organizacional, que podem
auxiliar outros pesquisadores e profissionais riimigéo de indicadores em processos de
avaliacdo, a saber: metas de produtos alcancattasrganizacédo (quantidade, qualidade
e variedade); metas do sistema (crescimento, luetorno de investimentos); aquisicéo
de recursos (novos clientes, compra de outras zaggies); constituintes (satisfacao de
consumidores e acionistas, imagem organizacional)processos internos (novas

tecnologias, clima, absenteismo, rotatividade saeaacidentes).

Burrow e Berardinelli (2003), por sua vez, oriemtgue sejam consideradas
medidas de desempenho organizacional mais diretamalacionadas a aprendizagem e a
performance individual. Os autores consideram qutliaacdo de medidas muito amplas
torna abstratas as conexdes estabelecidas enit@ades individuais e organizacionais de

acOes de TD&E, como medidas empregadas no céleutaxds de ROI.

Outra possibilidade de medida refere-se a utili@atginstrumentosonstruidos e
validados com o propoésito de coletar informacOdsesoesultados. Este recurso fornece
dados perceptuais e pode ser utilizado em conjmto indicadores duros (objetivos), a
fim de enriquecer a analise. Alguns autores, comgitels e Borges-Andrade (2004b) e
Dess e Robinson Jr (1984) optaram por esse proeatbnpara avaliar desempenho
organizacional e encontraram alta correlacdo owerg@éncia entre os resultados obtidos
com os dois tipos de medida, perceptual e objetiva.

Quanto ao prazo para avaliar resultados organizasiale TD&E, em geral, deve-
se esperar mais tempo que o previsto para avde#o® no individuo. Porém, ndo é

possivel estabelecer um periodo padrao, pois ispendlera da natureza do evento, das
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competéncias exigidas e do tipo de mudancas oryaoiris esperadas. Também é
preciso considerar a intensidade da mudan¢a omyaoial desejada e o porte da
organizacéao.

Ainda, cabe salientar que, além das acbGes de TD®Eoutras variaveis que
influenciam o desempenho individual e organizadiondariaveis do ambiente
organizacional, externas ao treinamento, tambémerpocrovocar mudancas no
comportamento de individuos, grupos e organizaclesse sentido, Pilati e Borges-
Andrade (2006) alertam para a existéncia de vasameerferentes que contaminam as
relacdes de causalidade entre treinamento e rdeeissultados, de modo que os efeitos
atribuiveis ao treinamento se tornam dependentasndeonjunto gradativamente mais
amplo de fatores ao longo dessa cadeia (reacOesndigagem, impacto no cargo,

mudanca e valor final).

7

Por isso, é importante identificar as principaigiaxeeis que interferem nos
resultados esperados e que, no caso da avaliac@fetigidade de um treinamento,
ameacam a validade das inferéncias de causalicdide etreinamento e seus resultados
nos diferentes niveis de andlise. ldentificadas passiveis varidveis externas ao
treinamento, torna-se possivel escolher testesrgusurem o grau de contaminacao das
medidas de resultados e aferir a sua contribulatira na explicacédo de transferéncia de

treinamento, mudanca e valor final.

Sendo assim, desenhos de pesquisa experimentaigpiase experimentais de
campo e suas variacoes, como os adotados em @ealide programas sociais, tornam-se
uma solucéo interessante para a avaliacdo de rireimas. Esses delineamentos séo
considerados por diferentes autores, como Campgb8Hanley (1979), mais robustos e
cientificamente mais validos do que os correladgon®ermitem, por exemplo, a
comparacao entre dois grupos que diferem apenasmointervencao (evento de TD&E)
ocorrida em um deles. A fim de utilizar parameidescomparacédo antes, durante e apos
um treinamento, € possivel utilizar séries tempgor@dnsiderando multiplos pré-testes e
multiplos poés-testes de indicadores de resultadi@sn de grupos de comparagdo que
receberam diferentes tipos ou niveis de tratamento.

Ademais, Mourdo (2004) recomenda identificar cawsdternativas que possam
explicar os resultados alcancados em diferentesisnés analisar como esses aspectos se

comportaram no periodo.
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Depois de descrever os niveis de resultados piagposs modelos tradicionais de
avaliacdo, é interessante ressaltar os pressupdessais abordagens. Para Kirkpatrick
(1976) e Hamblin (1978), os niveis descritos digp@e em uma sequéncia linear e
relacionam-se positivamente, guardando uma reldg&ausalidade entre si, de modo que
0 primeiro seria condicdo necessaria para 0 segaraksim por diante. O contexto em
gue se da o treinamento ndo é a preocupacdo @incgstes modelos, que focam
principalmente os resultados esperados. Hambliaatpie eventos externos durante a
realizacdo do treinamento podem influenciar seaalt@los e aponta a importancia de
conhecer e controla-los o maximo possivel. Todaviaytor ndo se estende na descricao
desses eventos e pouco discute as condi¢des ingwice processo de transferéncia de

treinamento para o trabalho.

Contudo, destaca-se que resultados de diferentgsossencontrados na literatura
nao corroboram a relacdo de causalidade entre vessndle efeitos de treinamentos,
apontada por Kirkpatrick (1976) e Hamblin (1978p&A a andlise de 203 artigos, Alliger
e Janak (1989) observaram que resultados de reegetacionaram-se fracamente com
os demais niveis de avaliacdo em oito estudos. s modo, Alliger, Tannenbaum,
Bennet, Traver e Shotland (1997) relataram quede=agdo se correlacionaram com
aprendizagem, ap0s procederem a uma meta-analis dsstudos que investigaram
relacdes entre efeitos de treinamento. Tannenbaufulle (1992) também apontaram
pesquisas que nao confirmaram o relacionamentadfisgjivo entre reacdes e demais

niveis de resultados, confirmando que essa relac@ataminada por outras variaveis.

No Brasil, Borges-Ferreira (2005) e Carvalho (20&3¢ontraram relacdes fracas
entre medidas de aprendizagem de participantesnrdeuwso a distancia e reacdes a
resultados e aplicabilidade do treinamento. Redodtade outras pesquisas nacionais
indicaram correlagdo positiva entre reacdes e itopda treinamento no trabalho (Mota,
2002; Lacerda, 2002; Abbad, 1999; Sallorenzo, 2Q@0yalho, 2003; Pilati, 2004).

E possivel inferir, portanto, que cada elo da cwerele resultados depende de
conjuntos diferentes de variaveis (Abbad, Gama &Bs-Andrade, 2000), o que aumenta
a importancia de considerar outros aspectos, attsmiveis de resultados, ao investigar
efeitos de TD&E.

Para tanto, faz-se necesséario considerar outroselo®dde avaliacdo mais
abrangentes, uma vez que o0s modelos tradiciontaslosi incluem apenas variaveis

internas ao treinamento, quando ja se sabe quasotntingéncias (externas) tém papel
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fundamental nos resultados de acfes educacioegsna nivel do individuo ou no nivel
da organizacao. Esse sera o tema tratado na préeigda, tendo em vista que os modelos
empiricos propostos no presente estudo para igeesfeitos de um treinamento sobre o
desempenho individual e organizacional foram foeet®a influenciados por modelos

integrados descritos na literatura da area.

3.3 Modelos Integrados de Avaliacao de Acdes de TD&E

Na literatura nacional de avaliacdo de treinamedastacam-se dois modelos
integrados e focados ndo apenas nos resultadostam@gm em variaveis explicativas
relativas ao proprio treinamento, a clientela eaatbiente, que podem contribuir para

explicar o fracasso ou sucesso de acdes educacionai

O Modelo de Avaliacao Integrado e Somativo (MAI&senvolvido por Borges-
Andrade (1982, 2006), € um exemplo de modelo déiagé@® mais abrangente com
abordagem sistémica. Busca identificar e classifioca conjunto de variaveis e possibilita
a andlise de relacdes diretas e indiretas enteeeckfeitos de acdes educacionais, bem
como a formulagdo de hipdteses alternativas a aagélo desses resultados. O modelo

MAIS contém as seguintes categorias de variavergpome disposto na Figura 5.

» Insumos: condi¢des fisicas, psicoldgicas, sociais e amdigrdnteriores ao
treinamento, que podem influenciar seus resulta@ofoco esti na clientela,
podendo ser consideradas caracteristicas demagafiencionais, pessoais e

motivacionais.

» Procedimentos:estratégias instrucionais e condigcbes necessgyéaa a
execugao do treinamento, que influenciam diretaensaus resultados. O foco
esta no desempenho do instrutor e nas acdes dggrtanto instrucional (area
do curso, carga horéaria, natureza do objetivo fpaic estratégias de
aprendizagem, qualidade do material didatico,.etc.)

» Processo:efeitos intermediarios dos procedimentos sobretresmandos, a
medida que séo realizados, constituindo resultpdasais do treinamento.

» Resultados:desempenho final dos treinandos logo apd6s o fimedento
instrucional, em comparacdo com 0s objetivos progpsque pode ser
mensurado, por exemplo, por meio de teste de conbetos aplicado ao final

do treinamento.
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= Ambiente:contexto em que se insere o treinamento (anteantiue depois de

sua realizacéo), que influencia e é influenciada pestrucao.

AMBIENTE — Apoio

PROCESSO

AMBIENTE AMBIENTE
Necessidades RESULTADOS Resultados
alongo

Prazo

PROCESSO

AMBIENTE - Disseminagdo

Figura 5: Modelo de avaliacdo integrado e somdfi#AlS), proposto por Borges-Andrade (1982).

Como pode ser observado na Figura 5, o componemiéeate envolve todos 0s

demais e subdivide-se em quatro dimensdes ou suparentes, descritos a seguir.

» Necessidades de treinamerniscunas identificadas entre o desempenho ideal e

0 demonstrado de fato pelos membros da organizggéqodem ser resolvidas
por meio de instrucao.

= Apoio: condigdes ambientais ou sociais que facilitamaesso do treinamento
e a manutencao de seus resultados.

» Disseminacdo:variaveis que contribuem para a procura ou adesdo

treinamento.

» Resultados em longo prazoonsequéncias ambientais do treinamento apdés

certo tempo de sua realizagéo.

Outro exemplo de modelo de natureza sistémica € oaleM Integrado de
Avaliagdo de Impacto do Treinamento no TrabalhoRMZT), desenvolvido e testado
empiricamente por Abbad (1999) com base no MAISmuxlelo de transferéncia de
aprendizagem de Baldwin e Ford (1988) e no modelmftléncias motivacionais de Noe
(1986), entre outros. O IMPACT investiga a influ@nde diferentes tipos de variaveis
(individuais, organizacionais e instrucionais) solirés niveis de avaliacdo (reacéo,
aprendizagem e impacto do treinamento), bem comelagdes entre esses niveis. Dessa

forma, € composto por sete componentes: suportanizacional, caracteristicas do
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treinamento, caracteristicas da clientela, reagprendizagem, suporte a transferéncia e

impacto do treinamento no trabalho. A Figura 6tiaue modelo IMPACT.

6. Suporte a
Transferéncia
1. Suporte
Organizacional -
\A 4. Reagoes v
7. Impacto de
2. Treinamento Treinamento no
v Trabalho
/ 5. Aprendizagem 7y
3. Clientela

Figura 6. Modelo de avaliagdo de impacto de tregr@mno trabalho (IMPACT), elaborado por Abbad
(1999).

De acordo com Pilati (2004), o modelo MAIS pode saetendido como uma
modelo geral, que descreve grandes categoriasri@eia que influenciam os processos
de TD&E nas organizacdes e que embasam o desemeolio de solucdes tecnoldgicas e
a pesquisa no campo. Por outro lado, o IMPACT émudelo de avaliacdo especifico,
que foi construido com base em modelos genéricasacmtuito de testar relacdes entre
um conjunto especifico de variaveis e determinaesgltados de TD&E.

No presente estudo, foram propostos dois modedogestigacdo especificos,
gue se caracterizam por selecionar variaveis dascrios modelos gerais e testar as
relacdes entre essas variaveis, possibilitanddreatnentacdo dos modelos gerais. Um
deles teve como variavel critério o terceiro nidel avaliacdo proposto por Hamblim
(1978), enquanto o segundo incluiu o quarto niveldanca organizacional. Além disso,
0s modelos propostos, embasados na abordagem isstéontemplada nos modelos
MAIS e IMPACT, buscaram evidenciar a importancia \@giaveis do contexto pos-
treinamento e do individuo na explicacéo de efaacdes educacionais em individuos
e organizacbes. Portanto, o proximo capitulo écdedi a discussdo conceitual sobre

influéncias externas a acdes de TD&E sobre seuffadss.
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4. INFLUENCIAS SOBRE RESULTADOS DE ACOES DE TD&E

No que diz respeito as variaveis que predizemaosfaie treinamento, € possivel
classifica-las como caracteristicas relacionadamd@iwiduo, ao contexto de trabalho e a
propria acdo educacional. Nas proximas secoesutdisese conceitos relacionados a
variaveis individuais e contextuais explicativagm@énamento, com destaque para aquelas

gue compdem os modelos de investigacdo propossts estudo.

4.1 Influéncias Individuais

Pode-se dizer que acbes de TD&E produzem efeitosrsds em diferentes
clientelas. Assim, pesquisadores tém buscado faemtvariaveis relacionadas ao préprio
treinando que influenciam o grau de aprendizagel® gansferéncia de treinamento para
0 contexto de trabalho. Estudos nacionais e esnasytém promovido avangos no
sentido de diminuir confusdes conceituais e conmulere as influéncias acerca de

variaveis individuais que se mostram relevante&rea de TD&E.
Em geral, é possivel classificar essas variaveisocdemogréaficas, cognitivas,
motivacionais e afetivas (Abbad, 1999). Na Tabela lapresentada uma relacdo de

algumas medidas desenvolvidas no Brasil para ilgaestaracteristicas individuais.

Tabela 1: Producdo Nacional de Escalas de Avalia@ioCaracteristicas da Clientela Preditoras de
Efetividade de Treinamento.

Motivagéo para Aprender e Motivacdo para Transgerir Abbad (1999)
Aprendizagem Lacerda (2002)
Comprometimento com a Carreira e Comprometimento &0 Rodrigues (2000)
Organizacgao Pilati (2004)
Autoconceito Profissional Tamayo (2002)
Auto-eficacia Meneses (2002)
Meneses e Abbad (2003)
. : Mota (2002)
Indicadores de Prazer e Sofrimento no Trabalho Mota e Borges-Andrade (2003)
Valor Instrumental do Treinamento Lacerda (2002), Pilati (2004)
Lacerda e Abbad (2003)
Lécus de Controle Meneses (2002)
Abbad e Meneses (2004)
Estratégias de Aprendizagem Zerbini (2003)
Motivacdo para Aplicar Pilati (2004)
Crencas sobre Sistema de Treinamento Freitas e Borges-Andrade (2004a)
Estratégias para Aplicar no Trabalho o Aprendido em Pilati (2004)
Treinamento Pilati e Borges-Andrade (2005)

Fonte: Abbad (2006), com adaptacdes.
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Segundo Tannenbaum e Yukl (1992), grande parteedaglos dessa linha de
pesquisa analisa variaveis motivacionais. No decalos ultimos anos, apesar do foco ter
se diversificado um pouco, a motivacéo de partitggmde acdes educacionais manteve-se
como objeto de estudo por ser um importante asgect determinar se irdo aprender e

aplicar novos CHAs no trabalho.

Entre as variaveis motivacionais que podem inflisrefeitos de TD&E, destaca-
se a motivacao para aprender. Colquitt, LePine e (2000, p. 678) a definem como
“direcéo, intensidade e persisténcia do comportéondirecionado para aprender em
contextos de treinamento”. Esta variavel, por @ pode ser influenciada por uma série
de caracteristicas do individuo e do contexto mi@amento, segundo os autores. Em

geral, € mensurada antes do inicio do evento oietral.

A motivacdo também pode se modificar como resultmlocontetdo ou método do
treinamento, especialmente em programas longopréadizagem aberta (Warr & Bunce,
1995). Nesse sentido, Warr (1999) indica que taminénece atencdo o estado afetivo dos
participantes ao final do treinamento relativo &egd0 na qual os individuos estao

motivados para aplicar os CHAs adquiridos, denodumaotivacao para transferir.

Frequentemente, eventos instrucionais possuem otjetivo principal aumentar
a disposicao do participante para transferir no€bBAs para o trabalho, de forma a
esperar explicitamente este estado afetivo comeef@ito do treinamento. E o caso do
curso avaliado na presente pesquisa, fato que owoéivnclusao dessa variavel em um dos
modelos de investigacao proposto mais adiante.

E importante ressaltar que outros autores (Lac@@Rg; Pilati, 2004) examinaram
aspectos motivacionais relacionados ao treinamepto a perspectiva da teoria de
expectancia de Vroom (1964). De acordo com esseteomotivacdo de uma pessoa para
tomar uma decisao é funcao de trés variaveis:al@neia, que diz respeito ao quanto um
individuo deseja uma recompensa ou uma escolhakagéo a um resultado particular;
(b) expectancia, que se refere a estimativa de ajuseu esfor¢co resultard& em um
desempenho bem-sucedido ou a chance de que essapdefo produza o resultado
esperado; e (c) instrumentalidade, que se referestémativa de que determinado
desempenho seja um caminho adequado para chegaraaracompensa. Esses trés
componentes sao considerados construtos distijas, juntos, medem a forca

motivacional.
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Cabe observar que a motivacdo do participante apasdo de TD&E tende a
exercer maior influéncia sobre resultados em quid@o, pois o resultado passa a ser cada
vez mais controlado pelo ambiente de trabalho aidaegue o treinado distancia-se do
final do evento (Sallorenzo, 2000). Assim, discuamna seguir, conceitos relacionados a

aspectos do contexto em que sao inseridas acoeacizhais.

4.2 Influéncias Contextuais

A presente secdo tem por objetivo discutir conserlacionados a variaveis de
contexto que tém sido estudadas por pesquisadoasiebros e estrangeiros na area de
avaliacdo de TD&E, em especial o conceito de sapottansferéncia de treinamento e de
suporte organizacional. Nesta categoria, estd@@éveis que interferem ou contaminam
as relacdes entre treinamento e seus resultadesceexlo efeitos de mediacdo ou

moderacéo, além de efeitos diretos sobre os resslta

Héa varios anos, a literatura nacional e estraageim evidenciado a importancia
de variaveis contextuais para explicar resultades tctinamentos em ambientes
organizacionais diversos. Verificam-se, entretacbogceitos correlatos que dizem respeito
ao contexto de acbes educacionais, originados erdadens tedricas distintas. Essa

diversidade de conceitos evidencia, também, asld@ide de focos de analise.

Alguns autores focam o aspecto gerencial do supetieecido no contexto de
treinamento, por entenderem que 0 apoio e 0 conginm@nto de gerentes Sao
fundamentais para se alcancar efeitos desejadosidBi1982) dedicou-se a descrever
acOes gerenciais de suport@ transferéncia presentes no ambiente pré e @édsunento,
bem como durante a agao educacional. A autoraeapoesuma lista de 74 indicadores ou
acOes agrupadas em cinco categorias: (a) envoltamda geréncia superior, (b)
preparacao pré-treinamento, (c) suporte duranteimainento, (d) ligacdo do treinamento
com o trabalho e (e) acompanhamento pos-treinamento

Esse trabalho teve grande relevancia para prafissiocde TD&E especificarem
indicadores de avaliacdo de suporte gerencialngfergéncia. Contudo, ao se ater a acdes
gerenciais, Broad (1982) ndo considerou importamgggveis ambientais que podem
afetar direta ou indiretamente a execucao e odtadss de acdes de TD&E. Assim, era
necessario expandir o conceito de suporte para déémpoio gerencial a transferéncia,

posto que outras variaveis do contexto também pafetar a aplicacdo de novos CHAs
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no trabalho, tais como a interacdo dos treinandos aolegas e praticas organizacionais

de gestao e valorizacdo do desempenho.

Nesse sentido, Roullier e Goldstein (1993) defmiraonstruiram e validaram uma
medida declima organizacional para transferéncia composta por duas dimensdes:
dicas situacionais e consequéncias que inibemailitden a transferéncia de treinamento.
As dicas situacionais englobam objetivos do tratyalicas da tarefa, dicas sociais e dicas
de auto-controle. Ja as conseqiéncias no ambienteabalho referem-se a punicoes,
feedbackgositivos e negativos e, até mesmo, faltdéedelbackNo estudo conduzido por
esses autores, um percentual significativo (54%yYateéncia observada na transferéncia
de treinamento foi explicado pelo clima a transfei®@ e pela grau de aprendizagem.
Tracey, Tannenbaum e Kavanagh (1995) também emcantrrelacdo entre clima para
transferéncia e desempenho pds-treinamento, widlzanedida similar a de Rouiller e
Goldstein (1993).

Este conceito declima organizacional para transferéncia mostra-se mais
abrangente do que conceitos utilizados em estudtesi@es, o que possibilitou avancgo
tedrico e metodoldgico na area de avaliacdo de TD¥#bad, Coelho Jr., Freitas e Pilati
(2006) destacam, por exemplo, a inclusédo de itelasionados a pares e colegas devido a

importancia do comportamento deles para a trangferé&e treinamento para o trabalho.

No Brasil, um dos trabalhos pioneiros que buscorestigar a relacao entre
condi¢cdes ambientais e efeitos de treinamento festado de Lima, Borges-Andrade e
Vieira (1989), realizado em instituicbes de pesmjagricola. Os autores identificaram que
0 suporte ambiental, medido em termos de encorajantia chefia a aplicacdo das novas
habilidades e receptividade dos colegas as sugedthms pelo treinado, foi um
importante preditor de impacto de treinamento.

Diante da necessidade de mais investigacOes saisre@etacionamentos, outros
pesquisadores brasileiros realizaram estudos dedgraelevancia para a area,
contribuindo para diminuir confusées conceitua@peracionais relacionadas a avaliacdo
de variaveis do contexto que podem favorecer ojudicar resultados de treinamentos,
especialmente de transferéncia de novos CHAs pdrabalho (Abbad, 1999; Abbad,
Pilati & Borges-Andrade, 1999; Abbad & Salloren2601). Para estudar a diversidade do
fendbmeno, foram desenvolvidas novas medidas nasiomae contemplam aspectos

diversificados do contexto, considerando diferergegidos anteriores. O uso dessas
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medidas em pesquisas posteriores possibilitou c@ppes entre resultados obtidos em

diversos contextos.

Uma delas, denominadeercepcao de suporte organizacionafoi proposta por
Abbad, Pilati e Borges-Andrade (1999), com basemgosta tedrica de Eisenberger,
Huntington, Hutchinson e Sowa (1986), que por mbaseou-se em abordagens tedricas
advindas da sociologia e da psicologia social gatarmh de conceitos como norma de
reciprocidade, ideologia da troca e modelo motivaai de esforco-resultado. Também
foram considerados aspectos levantados em uma ranuestrabalhadores brasileiros de
empresas privadas e 6rgdos publicos sobre o qaaiganizacdo se preocupa com 0 seu
bem-estar e valoriza as suas contribuigdes.

A validacédo empirica dessa escala apontou quaoefade percepcdo de suporte
organizacional, com altos indices de confiabilida@eprimeiro, denominado gestdo de
desempenho, refere-se a opinido dos trabalhadoles as praticas organizacionais de
gerenciamento do desempenho dos funcionarios, cpangxemplo, estabelecimento de
metas, valorizacdo de novas idéias e esforco agepnal de atualizacdo de seus
colaboradores. O segundo fator, carga de trabalim,respeito as exigéncias e a
sobrecarga de tarefas atribuidas aos funcion&ldos.terceiro fator, suporte material, esti
relacionado a disponibilidade, adequacéao, sufiéaqualidade dos recursos materiais e
financeiros fornecidos pela organizacdo para a@o&tecucdo eficaz das tarefas. Refere-
se, também, aos esfor¢os organizacionais de madeé&d e dinamizacdo dos processos
de trabalho. O ultimo, denominado préaticas de asmgrpromocao e salarios, diz respeito

as praticas organizacionais de retribuicédo finaa@ascensao funcional.

Outro aspecto do contexto de treinamento que veghosamplamente investigado
por pesquisadores brasileiros diz respeitewgmrte a transferéncia de treinamentoA
medida de suporte a transferéncia desenvolvidaApbad e Sallorenzo (2001) buscou
investigar variaveis relacionadas ao periodo pgisamento, tais como: fatores
situacionais de apoio, suporte material e consaig€rassociadas ao uso de novas
habilidades. Trata-se de um construto correlatdeaclima para transferéncia de Rouiller
e Goldstein (1993), com medida similar aquela dedgrda pelos autores.

Contudo, com o0 objetivo de levantar variaveis pawenpor o instrumento de
avaliacdo, as autoras também consideraram o edeuBeters e O’Connor (1980), relativo
arestricdes situacionaissobre o desempenho individual, tendo em visteeaghancas

entre as condicbes necessarias a transferéncraidanmento e ao desempenho eficaz no
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trabalho. Esses autores indicaram oito categodagstrices situacionais, que devem ser
analisadas em termos de disponibilidade, suficg8mciqualidade dos recursos para o
desempenho. Séo elas: informacéo relacionada ballim ferramentas e equipamentos,
materiais e suprimentos; suporte orcamentario,iggErvrequeridos e ajuda de outros,
preparacdo para a tarefa, disponibilidade de tem@aspectos fisicos do ambiente de
trabalho. Segundo eles, essas restricobes devem ser levantattas mesmo da
implementacédo de programas de capacitacdo, postmguesultados desejados podem
nao ser alcangcados caso nao sejam proporcionadosios e as condi¢cdes adequadas aos

€egressos.

Outros estudos sobre restricbes situacionais asllz em diversos contextos
apontam categorias semelhantes aquelas relatatamanente (e.g. Olson & Borman,
1989; Facteau, Dobbins, Russell, Ladd & Kudisch9519Villlanova, 1996; Mathieu,
Tannenbaum & Salas, 1992).

Cabe ressaltar que o construBuporte a transferéncia diz respeito a
caracteristicas do contexto de trabalho que exerm#uéncia proximal (direta) sobre a
transferéncia de CHAs adquiridos em treinamento. daro lado, entende-se que o
suporte organizacionalexerce influéncia distal sobre resultados de ag6eED&E, pois
nao esta relacionado estritamente ao resultadoc@la educacional como o suporte a
transferéncia de treinamento, e sim ao desempeatcabalho de forma mais genérica
(Pilati & Borges-Andrade, 2004). Além disso, o sdpoorganizacional ndo especifica
agentes ou componentes organizacionais responspeeisal suporte, como pares e
chefias, pois esta relacionado a atributos maisangentes do comportamento da
organizacdo como um todo (Abbad, 1999). Nessedserdi partir de uma meta-analise
sobre percepc¢ao de suporte organizacional, Rhaalesenberger (2002) concluiram que
a percepcdo de suporte organizacional explica paguariabilidade de desempenho no
trabalho, embora apresente relagéo significativa esta varidvel. Por outro lado, é um
importante preditor de comprometimento afetivoiséatdo no trabalho, humor positivo
no trabalho e desejo de permanecer na organizacgao.

Identificam-se outros conceitos relativos ao caimtexais como cultura de
aprendizagem continua, suporte a aprendizagem agtsugp aprendizagem continua. As
respectivas definicbes e informagOes sobre instntmsede medida encontram-se na
Tabela 2, que apresenta uma sintese dos conag@cnados até aqui, nesta sec¢ao.
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Tabela 2: Conceitos e Medidas Relacionados ao €onte Treinamento

Suporte gerencic Indicadores de apoio gerencial a transferéncia

Broad (1982)

ao treinamento

treinamento, presentes no ambiente organizacic
antes, durante e apo6s o treinamento.

Rouiller e

Goldstein (1993)

Clima para
transferéncia

Percepcao do individuo sobre o apoio que recebe
ambiente  organizacional (chefes, pares
organizacdo) para transferir novas aprendizag
adquiridas em treinamento para o trabalho. Inc
fatores antecedentes e conseqientes.

63 itens, sendo 41 sobre dicas situacionais e 2%eso
consequéncias associadas ao uso das habilidadesl@@as no
treinamento. Escala do tipikert de freqiiéncia de cinco pontos
(1= muito infreqlientemente e 5= muito frequientement

Tracey,
Tannenbaum e

Kavanagh (1995

Cultura de
aprendizagem
continua

Padréo compartilhado de significados e expectati
sobre o0 quanto a organizacdo maximiza 0s proce!
de inovacdo e competitividade, promovendo
aquisicdo constante de CHAs e comportamento
partir de diversas acbes, a fim de modificar
ambiente de trabalho em algum aspecto.

24 itens sobre recompensas por desempenho, atitddes
chefes/pares a comportamentos inovadores no tbab
pensamento independente e inovador, ao suportaiahasos
critérios de distribuicdo de trabalho, aceitacdonusdancas.
Escala tipdikert de concordancia.

Abbad (1999)
Abbad, Pilati e

Borges-Andrade

(1999)

Suporte
organizacional

Percepcdo dos individuos a respeito do quant
organizacdo se preocupa com o bem-estar e valc
as contribui¢cdes dos individuos que nela trabalhar

50 itens sobre as praticas de gestdo de desempesniga, de
trabalho, suporte material e praticas organizacsoh@ ascensao,
promogéo e salarios. Escala tigert de concordancia de cinco
pontos (1= Discordo Totalmente e 5= Concordo Tceabe).

Abbad (1999)
Abbad e

Sallorenzo (2001

Suporte a
transferéncia

Percepcao do individuo sobre o apoio que receb
colegas e chefias para aplicar, no trabalho, no
habilidades adquiridas em treinamento (psicosso
e material).

22 itens sobre suporte material a transferénciredi@gamento e
sobre suporte psicossocial a transferéncia, qukiifiatores
situacionais de apoio e conseqiéncias atribuidasqlegas e
chefes ao uso, no trabalho, de habilidades aprasd&m
treinamentos. Escala de frequiéncia figert, com cinco pontos
(1= Nunca &= Sempre).

Coelho Jr. e
Abbad (2004a)

Suporte a
aprendizagem

Percepcdo do individuo sobre o apoio de pare
chefias a aprendizagem e a aplicacédo no trabalht
CHAs adquiridos em situacBes formais (progran
de TD&E) e informais de aprendizagem.

33 itens sobre apoio e/ou a restricdo impostagpam@s, chefias
e unidade de trabalho a aprendizagem e transfarélecnovas
habilidades adquiridas por meio de aprendizagensidis e

informais no ambiente de trabalho. Escala tildert de

freqiiéncia, com 10 pontos (1= Nunca e 10= Sempre).

Pantoja (2004) e

Freitas (2005)

Suporte a
aprendizagem
continua

Percepcdo do individuo sobre a presenca
condi¢cbes favoraveis a aprendizagem no grupo
trabalho.

30 itens sobre compartilhamento de aprendizageramimente
de trabalho, busca e organizacdo de informacgédidgda dos
relacionamentos interpessoais e dos equipamensosieEtipo
likert de frequiéncia, com 10 pontos (1= Nunca e 10= S&mpr

Fonte: Abbad, Coelho Jr., Freitas e Pilati (2006jn adaptacdes.
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Ao analisar os construtos propostos por difereatigres para avaliar a influéncia
do contexto sobre a efetividade de treinamentoadploelho Jr., Freitas e Pilati (2006)
destacam que ha distingdes significativas entre &ssas diferenciacdes referem-se, por
exemplo, ao nivel de analise de suporte (individgralpal ou organizacional) e ao tipo de
aprendizagem associado ao conceito de suportenthpagem informal ou aprendizagem
induzida por acdoes de TD&E). Além disso, ao idedif o tipo de aprendizagem
associado aos conceitos, € possivel verificar pobigdes entre eles. Cultura de
aprendizagem continua € mais abrangente que o ittort® suporte a aprendizagem

continua, que por sua vez, engloba clima e supdransferéncia.

Na presente dissertacdo, sdo investigadas variagecedentes referentes ao
suporte a transferéncia de treinamento e ao supognizacional, compreendidas como
caracteristicas do ambiente pos-treinamento quecaxeinfluéncia proximal e distal,
respectivamente, sobre efeitos do treinamento atmalino. As medidas utilizadas foram
desenvolvidas e validadas especificamente paraesstdo, com indicadores especificos
para o contexto e o treinamento avaliado, confaené descrito na se¢éo 8.4, do capitulo
sobre 0 método da pesquisa. Porém, essas medidse@am similaridades em termos
tedricos com as dimensdes da escala suporte de@msa de Abbad e Sallorenzo (2001)
e com os fatores denominados carga de trabalhstdagde desempenho da escala de
suporte organizacional, proposta por Abbad, Ril&orges-Andrade (1999).

Apo6s discutir conceitos relacionados as variavpigesentes neste estudo
(transferéncia de treinamento, mudanca organizakignporte a transferéncia e suporte
organizacional), busca-se relatar pesquisas queilmanam para a escolha das variaveis

investigadas e para a definicdo do método.
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5. PESQUISAS EM AVALIACAO DE TD&E

Este capitulo € destinado a caracterizacao da gdioduientifica de conhecimentos
em avaliacdo de TD&E nas ultimas décadas, em edpmkiproducao nacional a partir de
1990, visando elucidar questdes conceituais reladias ao tema e descrever as principais
medidas e resultados de estudos empiricos.

De acordo com Pilati (2006), uma das caractergsticais marcantes da evolucao
desse campo de estudos refere-se a identificac@ifetentes aspectos que explicam a
efetividade de acdes educacionais. Ou seja, graadte das pesquisas realizadas
contribuiu para identificar variaveis preditorasuda ou mais niveis de resultados. Para
tanto, utilizaram modelos de investigacdo com emdagjstémico, elaborados com base em
modelos genéricos, como 0 modelo brasileiro de &ndrade (1982) e o de Baldwin e
Ford (1988), que contribuiram para avancos teoeaoetodologicos na area.

Contudo, pelo fato de o presente trabalho ndo posdgaresse especial sobre os
primeiros dois niveis de resultados de treiname(remcdes e aprendizagem), optou-se
por fazer consideracdes gerais a respeito de essahye eles, para, em seguida, dedicar

maior atencao as pesquisas que tratam dos deraacsafe TD&E.

No que diz respeito a avaliacdo do primeiro nivelresultado (reacdes), foram
realizados diversos estudos por pesquisadoresldmasi que buscaram desenvolver
instrumentos de medida nos udltimos anos (Abbad9;188ta, 2002; Zerbini, 2003;
Borges-Ferreira, 2005). As experiéncias ja realigadtemonstram avan¢os no sentido de
enfrentar os desafios da construcdo de medida=sagées.

Quanto a avaliacdo de aprendizagem, ndo foramifidadbs grandes avancos nas
pesquisas nos ultimos anos, especialmente devidobadseiras encontradas nas
organizagbes para o desenvolvimento de instrumed&ésnensuracdo. Para muitos
profissionais que atuam na area de TD&E, a avalialg aprendizagem € considerada
apropriada apenas para o ensino formal, mas n@oagpabientes organizacionais. Assim,
alguns pesquisadores tiveram que adotar estratégtasnativas para mensurar a
aprendizagem em eventos de TD&E, como fizeram Al{h889) e Pantoja (1999), que
utilizaram testes elaborados e corrigidos pelogpné instrutores ao final do curso
avaliado, sem participacdo no processo de constreighalise. Outra opcédo adotada por
pesquisadores, como Borges-Andrade, Morandini enltiw (1999), foi utilizar medidas
de auto-relato de aprendizagem, solicitando a@oneentes que julgassem a aquisicédo de

CHAs relativos aos objetivos instrucionais do egatd qual participaram.
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Nogueira (2006), por sua vez, realizou uma pesoexgerimental para testar o
efeito do tempo de apresentacdo de feedbacks ebdewaprendizagem dos participantes
de um curso auto-instrucional, mediado pela interRara viabilizar o estudo, o autor
construiu itens de avaliagdo com base na naturena grau de complexidade dos
objetivos de aprendizagem. Esse estudo pode ssideoado uma excecao, uma vez que a
medida de aprendizagem, compreendida como o alch¥cebjetivos instrucionais (pos-
teste), foi especialmente construida para a pesgupara possibilitar a comparagdo com
os resultados de pré-teste.

As pesquisas referentes aos préximos niveis deisanatlefinidos como
comportamento no cargo (impacto em profundidaderansferéncia de treinamento),
mudanca organizacional e valor final, serdo aptades nas proximas secdes de forma
mais detalhada, tendo em vista o foco do presesitel@ em avaliacdo de resultados

observados no desempenho individual e organizaciona

5.1 Pesquisas em Avaliacéo de Transferéncia e Impacte d
Treinamento

Inicialmente, foram analisadas as ultimas revisdes literatura em TD&E
publicadas por pesquisadores brasileiros e esirasgegue evidenciaram a expanséao e a
consolidagédo do campo de estudo e o crescent@segee progresso na mensuracao de
resultados de a¢Bes educacionais em organizacoegerbdo de 1980 a 1993, Borges-
Andrade e Abbad (1996) encontraram 15 estudos masigelacionados a avaliacdo de
acOes de TD&E. Posteriormente, Abbad, Pilati e #&an({2003) identificaram 23
pesquisas nacionais e 15 estrangeiras publicades 908 e 2001. Salas e Cannon-
Bowers (2001) procederem a revisdo em periodo samtel (1992 a 2000) e, assim como
0s autores brasileiros, observaram que houve asange pesquisas, cujos resultados
comecaram, inclusive, a impactar positivamenterascas avaliativas nas organizacgoes.
A Ultima revisdo de literatura internacional, conda por Arguinis e Kraiger (2009),
apontou a existéncia de meta-analises e de um olooasideravel de estudos individuais
gue comprovam diversos beneficios de acdes instrais para 0s participantes e suas
equipes de trabalho. Os autores ressaltam que misedmentos sobre TD&E sao
encontrados nao apenas na literatura de psicologis,.em outros campos de estudos, tais

como desenho instrucional, gestdo de conhecimergestao de recursos humanos.
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Além de consultar essas revisdes de literaturdizaise o guia de estudo
produzido por Todeschini et al. (2006), para damtiooidade a busca por pesquisas
brasileiras empiricas realizadas ap6s 2001, quesumaram variaveis critério relativas a
transferéncia e impacto de treinamento em contedéorabalho. Para complementar a
revisdo com estudos dos ultimos dois anos, tamleémeélizado um levantamento na
Biblioteca Digital de Teses e Dissertacdes (BDTR@jreimportantes peridédicos nacionais
das areas de administracdo e psicologidizando os termos avaliacdo, transferéncia,
impacto e efetividade de treinamento.

Observou-se que o numero de publicagbes ndo parauwedcer e os resultados
evoluiram no sentido de enfrentar os desafios destaado de medidas e identificar
variaveis que contribuem para explicar transfegéedmpacto de treinamento no trabalho.
Grande parte dos estudos brasileiros foi realizadia pesquisadores vinculados ao
Instituto de Psicologia da Universidade de Brasihias se observa maior diversificacéo

nos ultimos anos.

Na Tabela 3, apresenta-se uma sintese das peshrtasdsiras realizadas a partir
da década de 90, que investigaram o relacionanmemtte esse nivel de resultado de
treinamento e varidveis explicativas categorizadaso caracteristicas do treinamento, da
clientela ou do contexto em que se insere o evierstoucional. Além dos principais
resultados, buscou-se relatar as medidas utilizpdas a coleta de dados. Vale observar
que os artigos cientificos produzidos a partir tesaitacbes de mestrado ou teses de
doutorado estéo relatados em conjunto com as nefes2de seus estudos de origem, para

evitar que sejam considerados estudos em dupleidadontar a quantidade total.
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Tabela 3: Resultados de Pesquisas Nacionais quddta Transferéncia ou Impacto de Treinamento ddan@vel Critério.

Paula - Caracteristicas - Dados - ldentificagdo da - Impacto do treinamento no Nas duas organizacdes pesquisadas foram encontrados
(1992) do treinamento  demogréficos e organizacao trabalho (utilizacdo frequiente do preditores comuns de impacto positivo, relacionaaos
funcionais - Classificagéo da aprendido, melhoria da qualidade contexto de trabalho (incentivo da chefia paracagkio
area do desempenho e diminuicdo dos do aprendido e receptividade de colegas a sugestbes
- Regido erros cometidos no trabalho) dos treinados)
geografica e
cidade
- Contexto
funcional
Leitdo _ - - Clima Social no - Impacto do treinamento no Variaveis de clima referentes ao relacionamentoeent
(1994 trabalho trabalho (utilizacdo frequiente do funcionarios e chefes e colegas foram preditoras de
1996) aprendido, melhoria da qualidade impacto positivo apenas em uma das quatro
do desempenho e diminuicdo dos organizacdes estudadas.
erros cometidos no trabalho) (aut
e heteroavalia¢éo)
Pantoja - Nr. avaliagbes - Dados - Suporte a - Aprendizagem Variaveis explicativas de aprendizagem: formulacéo
(1999) de aprendizagen demograficos e transferéncia - Impacto de treinamento (medidz clara e precisa de objetivos instrucionais e numero
Pantoja, - Clareza de funcionais em amplitude, com auto e menor de avaliagcdes de aprendizagem.
Lima e objetivos - Conduta de heteroavaliacéo) Preditores de auto-avaliagdo de impacto: suporte
Borges- - Unidade de entrada (CHAs psicossocial, caracteristicas individuais (idagege e
Andrade realizacao anteriores ao unidade de lotagéo) e caracteristicas dos trein@asen
(2001) - Area de treinamento) (formulagdo de objetivos e nimero de avaliagoes).
conhecimento Preditores de heteroavaliagdo de impacto: suporte
- Nr. de instrutor psicossocial, caracteristicas dos treinamentos (nédo
- Carga horaria especificagdo de trabalho final) e suporte material
Abbad - Area do curso, - Dados - Suporte - Reacgdes Principais variaveis explicativas de impacto: stgor
(2999) carga horaria, demogréficos e organizacional - Aprendizagem psicossocial a transferéncia e reacdes ao curso.
Abbad, natureza do funcionais - Suporte a - Impacto do treinamento no Aprendizagem ndo esti relacionada com impacto.
Gama e objetivo, nr. de - Motivacg&o para transferéncia trabalho (medida em amplitude Caracteristicas do treinamento ndo sédo preditoeas d
Borges- participantes, o Treinamento com auto-avaliacdo) impacto e relacionam-se principalmente com o0s
Andrade instrutor e resultados imediatos do treinamento (reagbes e
(2000) qualidade do aprendizagem). Obteve-se fraca correlagdo entre

material didatico

reacdes e aprendizagem.
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Tabela 3(continuagéo): Resultados de PesquisasiNasique Estudaram Transferéncia ou Impacto dadamento como Variavel Critério.

Rodrigues - - Dados - Suporte a - Impacto de treinamento no Suporte psicossocial a transferéncia, comprometinen
(2000) demogréficos e transferéncia de trabalho (medida em amplitude, com a carreira, natureza da participagéo no treanéon

funcionais treinamento com auto-avaliagcéo) (esponténea), lotacdo e escolaridade explicam o

- Comprometi- impacto de treinamento no trabalho.

mento com a

carreira e a

organizacdo

- Natureza da

participacdo
Sallorenzo - - Dados - Suporte - Reacdes Variaveis explicativas de impacto, duas semanas ap6
(2000) demogréficos e organizacional - Aprendizagem término do curso: suporte psicossocial e material a

funcionais - Suporte a - Impacto do treinamento no transferéncia, reacdo e motivacdo. Variaveis

- Motivagédo para transferéncia trabalho (medida em amplitude, explicativas de impacto, trés meses apds 0 curso:

o treinamento com auto-avaliag&o) suporte psicossocial e material a transferéncéaeao.
Abbad, - Natureza dos - Dados - Suporte - Reacgdes Preditores de aprendizagem: escores dos treinaralos
Borges- objetivos demogréficos e  organizacional - Aprendizagem pré-teste, qualidade do material, cargo, motivaisia
Andrade, instrucionais funcionais - Suporte a - Impacto de treinamento no o treinamento e natureza dos objetivos. Preditdees
Sallorenzo, - Qualidade do - Motivagdo transferéncia de  trabalho (medida em amplitude). reacdo: desempenho do instrutor, motivacdo, pté;tes
Gama, e material - Pré-teste de treinamento area do curso e o suporte gerencial. Preditores de
Morandini, instrucional aprendizagem impacto: suporte psicossocial a transferéncia,aeag
(2001) - Area do curso motivagdo. Aprendizagem relaciona-se diretamente

com reacgdo e impacto. Caracteristicas do treinament
influenciam aprendizagem e reac&do, mas nao impacto.

Borges- - - - Impactos no Ambiente, na Os impactos nos comportamentos dos individuos foram
Andrade, Capacidade, na Motivacdo e no sistematicamente maiores que 0S organizacionais e
Pereira, Desempenho, nos niveis do ocorreram na seguinte ordem decrescente: motivacéo,
Puente, e individuo e da organizacdo capacidade, desempenho e ambiente. Os maiores
Morandini (auto e heteroavaliag&o). impactos no nivel organizacional foram equivalentes
(2002) aos encontrados no nivel do individuo: nas dimensde

de motivacéo e capacidade.

Treinamentos combinados com atividades de
desenvolvimento institucional mostraram-se mais
efetivos do que treinamentos isolados.
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Tabela 3(continuagéo): Resultados de PesquisasiNasique Estudaram Transferéncia ou Impacto dadamento como Variavel Critério.

Lacerda o - Motivagao para - Suporte pré- - Reacdes Variaveis explicativas de impacto: suporte psicoiséo
(2002) aprender treinamento - Impacto do treinamento no a transferéncia, valor instrumental e reacao goutios.
Lacerda e - Motivacao para - Suporte a trabalho (medida em amplitude,
Abbad transferir transferéncia com auto-avaliagéo)
(2003) - Valor
instrumental
Meneses - Natureza - Dados - Suporte a Impacto do treinamento no Varidveis explicativas de heteroavaliacdo de impact
(2002) predominante  demograficos Transferéncia trabalho (medida em amplitude, Suporte psicossocial a transferéncia percebido pela
Meneses e  do objetivo - Auto-eficacia com auto e heteroavaliacdo) chefia e colegas e quantidade de instrutores paatu
Abbad principal do - Lécus de Variaveis explicativas de auto-avaliagdo de impacto
(2003) curso controle suporte psicossocial e auto-eficacia, percebiddsspe
- Quantidade de - Motivacado para participantes.
instrutores aprender
Mota (2002) - - Prazer- - Suporte a - Reacbes Preditores de impacto no trabalho: suporte a
sofrimento no  transferéncia - Impacto de treinamento no transferéncia; reacdo a aplicabilidade e resultados
trabalho trabalho (medida em amplitude, Vvalorizacdo, e tipo de treinamento (cognitivos e
com auto-avaliagao) psicomotores produziram impacto maior). Apenas o

treinamento ndo produz efeitos nas vivéncias deepra
sofrimento dos treinados. Contudo, tais vivéncias
podem interferir nas reacdes, na percepcao detsugor
transferéncia e no impacto no trabalho.

Tamayo _ - Autoconceito - Suporte a - Impacto de treinamento (medide Preditor de impacto percebido pelos treinados: gepo
(2002) profissional transferéncia em amplitude, com auto e psicossocial a transferéncia. Preditor de impacto
Tamayo e heteroavaliacdo) percebido pela chefia: suporte material. Autocdocei
Abbad (2006 profissional néo explicou impacto de treinamento.
Carvalho _ - Dados - Falta de suporte - ReagOes Preditores de aprendizagem: uso de ferramentas de
(2003) demograficos a transferéncia - Aprendizagem interacdo (acesso ao chat e ao mural de noticias) e
Carvalho & - Uso de - Impacto do treinamento no reacdo a resultados e aplicabilidade. Variaveis
Abbad ferramentas da trabalho (medidas em explicativas de impacto em profundidade e amplitude
(2003) web profundidade e amplitude). reacdes a resultados e a aplicabilidade do ciaka,de
suporte a transferéncia e elaboracdo de planos de
negocios.
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Tabela 3(continuagéo): Resultados de PesquisasiNasique Estudaram Transferéncia ou Impacto dadamento como Variavel Critério.

apresenta

Mourao, - Valores - Suporte a - Impacto do treinamento no Variaveis preditoras de impacto: suporte psicos$@ci

Britto, individuais transferéncia de trabalho (medida em amplitude, o tipo motivacional “conservadorismo/coletivismo”

Porto e treinamento com auto-avaliacdo) A interagdo entre valores individuais e suporte a

Borges- transferéncia foi marginalmente significativa.

Andrade

(2003)

Pantoja,

Porto,

Mouréo e

Borges-

Andrade

(2005)

Zerbini - Dados - Falta de suporte - Reagbes ao treinamento Varidveis explicativas de impacto de treinamento:

(2003) demograficos atransferéncia - Impacto de treinamento a estratégias de  aprendizagem  cognitivas e

Zerbini e - Estratégias de distancia (medida em comportamentais (elaborac@o e aplicacdo pratica do

Abbad aprendizagem profundidade, com auto-avaliagéc contedo), falta de suporte a transferéncia, reag&o

(2005) - Habitos de procedimentos instrucionais e elaboracdo de plano d
estudo negocios.

Coelho Jr. - Dados - Suporte a - Impacto de treinamento a Variaveis explicativas de impacto de treinamenteaa

(2004) demograficos e aprendizagem distancia no trabalho (medida em de lotacdo na organizacao e suporte a aprendizagem.

Coelho Jr. € funcionais profundidade, com auto-avaliagac

Abbad

(2004b)

Coelho Jr,

Abbad e

Vasconce-

los (2008)

Freitas e - Dados - Suporte a - Impacto no desempenho do Impacto do treinamento foi avaliado entre bom m@ti

Borges- demograficos e transferéncia individuo e da organizacao para a maioria dos desempenhos individuais e

Andrade funcionais (medida em profundidade, com  organizacionais. Suporte  psicossocial

(2004b) auto e heteroavaliagéo) relacdes positivas e significativas com impactmivel

individual, enquanto caracteristicas individuaiso na
demonstraram ser preditoras de impacto.

43



Tabela 3(continuagéo): Resultados de PesquisasiNasique Estudaram Transferéncia ou Impacto dadmento como Variavel Critério.

Marques e - Qualidade de - Percepcao de eficacia de cursos Alunos com percepcao de melhor qualidade de vida sa
Moraes vida no trabalho de MBA 0s que tiveram uma percepcdo de maior eficacia dos
(2004) - Estresse no cursos que freqientaram. N&o foram constatadas
trabalho diferencas significativas de estresse entre o gdgo
treinados que percebeu o treinamento como eficaz e
grupo que percebeu ineficacia.
Oliveira e o - Motivacgao - Aprendizagem Foram constatadas: a influéncia das aprendizagens d
ltuassu organizacional - Impacto do treinamento no curso nas tarefas do dia-a-dia, a importancia da
(2004) trabalho (medida qualitativa e motivacdo para a realizacdo do curso e do suporte
quantitativa, com auto e organizacional para que funcionarios apresentassem
heteroavaliacao) diferencas em seus comportamentos no trabalho.
Mourao - Conteudo, - Escolaridade - Impacto de treinamento no Caracteristicas da clientela e do treinamento que
(2004) material didatico - Tempo de aprendizes, de desempenho do individuo (medid predizem auto e heteroavaliagdo de impacto: a@gicag
Mourdo e e metodologia  trabalho oficinas, de em amplitude, com auto e na vida pessoal e na comunidade, material didatico
Borges- adequados - Participagéo enr profissionais heteroavaliacdo) adequado e local de treinamento acessivel. Presdlitor
Andrade - Local acessivel outros capacitados e de - Mudanga Organizacional de mudanca organizacional: grau de participagdo no
(2004) treinamentos profissionais que (diferenca no n° de oficinas de programa, numero de oficinas em 2001 e outras
Mourdo e - Aplicacdo na  permanecem na trabalho nas APAEs antes e ap6s parcerias. Preditores de valor final: grau de padicao
Borges- vida pessoal e ne curso, diferenca no n° de no programa, numero de deficientes aprendizes e
Andrade comunidade - Outras parcerias aprendizes antes e ap6s o curso) impacto no nivel da mudanca organizacional. Os
(2005) - Valor Final (diferenca no n® de grupos experimentais conseguiram maior mudanca
participacdo no  alunos empregados antes e apds organizacional e valor final que o grupo de coetréls
curso) explicacbes alternativas indicaram que, sem o
programa, os resultados seriam opostos aos alaacad
Pilati - Tipos de - Comprometi- - Suporte a - Reacbes Preditores de impacto em profundidade: reacdes,
(2004) treinamento (de mento do transferéncia - Impacto de treinamento (medide suporte a transferéncia e estratégias para aplicaga
Pilati e acordo com trabalhador em profundidade e amplitude).  aprendido. Preditores de impacto em amplitude:
Borges- taxonomia - Motivagdo para comprometimento, percepcao de suporte a transfarénc
Andrade desenvolvida aprender e estratégias para aplicacdo. Tipo de treinamento é
(2008) pelo autor) - Motivacédo para moderador da relacdo entre variaveis individuais e

aplicar

- Estratégias par
aplicacdo do
aprendido

situacionais e a efetividade do treinamento,
evidenciando que a efetividade de tipos diversos de
treinamento é explicada por diferentes variaveis
antecedentes.
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Tabela 3(continuagéo). Resultados de PesquisasMNasique Estudaram Transferéncia ou Impacto daamento como Variavel Critério.

Pilati e _ _ - Trabalho - Impacto do treinamento no Varidveis que explicam impacto em amplitude:
Borges- desafiador e trabalho (medidas em trabalho desafiador e estimulante, percepcao dearteup
Andrade estimulante profundidade e em amplitude, cor psicossocial a transferéncia. Suporte & transferénc
(2004) - Gestao de auto e heteroavaliacéo). explicou apenas 5% da variacdo de impacto em
desempenho profundidade. Portanto, impactos em amplitude e em
- Suporte & profundidade possuem preditores distintos, sendo
transferéncia facetas diferentes da mudanca de comportamento no
trabalho resultante de TD&E.
Silva e o - - Contexto de - Resultados do treinamento (dad Os treinados aprenderam a conversar melhor com os
Moraes trabalho pos- qualitativos) clientes, melhoraram a leitura de relatorios témsie
(2004) treinamento propostas e se atualizaram conceitualmente. O
contetdo do curso deve ser aprimorado, para teoefe
esperados sobre atividades gerenciais.
Valores organizacionais afetam o treinamento e, em
decorréncia, a propria transferéncia de aprendimage
Araujo - Modalidade - Dados - Suporte a - Impacto do treinamento no Suporte a transferéncia foi a variavel que melhor
(2005) - Tipo de demogréficos e transferéncia trabalho (medidas em explicou impacto de TD&E em profundidade e largura.
desenvolvimento profissionais profundidade e em amplitude, cor Caracteristicas da clientela e dos programas deE D&
- Dominio - Percepcdo de auto e heteroavaliacao). representaram pouca melhoria no poder de explicacao
tematico necessidade de dos modelos de predicéo.
- Desenho de TD&E e de A acdo gerencial constitui fator determinante para
transferéncia transferéncia de efetividade de treinamentos.
aprendizagem
Freitas - Dominio - Dados - Caracteristicas - Impacto de treinamento no Preditores de impacto no desempenho do individuo, e
(2005) temético profissionais da unidade (nr. de desempenho do individuo profundidade e largura: suporte psicossocial eca®n
- Local de - Crencas sobre (« funcionarios, nr. - Impacto de treinamento no sobre a contribuicdo do treinamento para o indivieu
desenvolvimento sistema de de treinados, desempenho do grupo para a organizagao.
- Existénciade TD&E investimento em  (medidas em profundidade e Preditores para impacto no desempenho do grupo em

desenho de
transferéncia

- Caracteristicas
do grupo (tempo
de formacéo,
tamanho)

TD&E). - Clima  amplitude, com auto e
- Suporte a heteroavaliag&o)
transferéncia e a

aprendizagem

continua

profundidade e largura: suporte a aprendizagem
continua e auto-avaliacao de impacto de treinamemto
desempenho do individuo, em profundidade.
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Tabela 3(continuagéo): Resultados de PesquisasiNasique Estudaram Transferéncia ou Impacto dadmento como Variavel Critério.

Azevedo - Dados - Bases de poder - Impacto no trabalho (medida enr Preditores de impacto no desempenho de controle de
(2006) demogréficos e utilizadas pelo profundidade com auto-avaliacdo pessoas e processos e reporte ao superior imediato:
funcionais superior imediato (fatores de desempenhos espera comprometimento com a organizacdo, bases de poder
- Comprometi- dos participantes apés o curso:  de coercdo (relacdo negativa com VD) e recompensa.
mento com a capacidade de controle de pesso: Preditores do desempenho de gestdo de pessoas:
carreira, o e processos; gestédo de pessoas ( comprometimento com o trabalho, bases de poder de
trabalho e a reporte ao superior imediato) coercdo (relacdo negativa com VD) e de recompensa.
organizagao - Impacto na organizacéo (balang Comprometimento organizacional e base de poder de
do investimento) recompensa explicam 5% do Balan¢o do Investimento.
Depieri - Dados - Suporte a - Impacto de treinamento no Preditor de impacto: suporte psicossocial.
(2006) demogréficos e transferénciae  trabalho (medida em amplitude, Caracteristicas individuais ndo se mostraram preit
funcionais organizacional com auto-avaliag&o) de impacto de treinamento no trabalho.
Hanke - Dados - Suporte a - Impacto de treinamento no Apenas a variavel suporte a transferéncia contribui
(2006) demogréficos e transferénciae  trabalho (medida em amplitude, significativamente para explicar o impacto do
funcionais organizacional com auto-avaliagéo) treinamento no trabalho.
Silva - Dados - - Impacto no trabalho (medida en Variaveis demograficas escolaridade e cargo
(2006, demogréaficos e amplitude, com auto-avaliagdo) relacionam-se com impacto de treinamento no trabalh
citado em funcionais
Baiocchi,
2007)
Alvim - - Falta de Suporte - Impacto de treinamento no Nenhum dos trés fatores de falta de suporte a
(2007) a Transferéncia trabalho (medida em amplitude, transferéncia contribui significativamente paradprer
com auto-avaliagéo) aplicacdo do treinamento no trabalho.
Silva - Valor - - Impacto de treinamento na vida Duas dimensfes de valor instrumental do curso de
(2007) instrumental pessoal e profissionfdmplitude e gestdo da carreira (importédncia e utlidade) s&o
profundidade com auto-avaliacdo preditoras de impacto na vida pessoal e profiskiona
Zerbini - Estratégias de - Ambiente de - Reacgfes ao treinamento e ao tu Preditores de transferéncia de treinamento: comteet
(2007) aprendizagem  estudo e - Impacto de treinamento (medide estudo em EAD, reagdes aos procedimentos

procedimentos de

interacao

em profundidade, com auto-
avaliacdo)
- Elaboracéo de planos de neg6c

tradicionais e estratégias de elaboracdo e
monitoramento da compreensdo. Reagdo ao tutor tem
alta correlacdo com transferéncia, apesar de nao
aparecer como preditor na andalise de regressao.
Preditores da elaboracdo de planos de negécios:
ferramentas de interacdo e busca de ajuda integdess
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Tabela 3(continuagéo): Resultados de PesquisasiNasique Estudaram Transferéncia ou Impacto dadamento como Variavel Critério.

Bahry, - - Dados - Suporte a - Impacto em profundidade (1 iter Variaveis preditoras de transferéncia, para o tnaba
Brandao e demograficos e transferéncia  sobre freqiiéncia de aplicacdo de de competéncias desenvolvidas em cursos de mestrado
Freitas (2008) funcionais competéncias) ou doutorado: suporte psicossocial e suporte raateri
Caracteristicas individuais ndo foram preditoras.
Castelo- - Suporte a - Impacto em profundidade (dado O principal fator interveniente na aplicacdo do

Branco (2008)

transferéncia

qualitativos obtidos com auto
heteroavaliacdo

aprendido no ambiente de trabalho foi a sobrecarga.

Moura (2008) - Clareza, - _ - Reagéo O grupo de vendedoras que participou do treinamento
precisao e - Retencéo (pré e pos-teste) com caracteristicas modificadas obteve melhores
exposicao de - Impacto de treinamento no resultados em todos os niveis de avaliacdo do que o
objetivos trabalho (medida em profundidad grupo controle, que participou de treinamento
- Meios e com heteroavaliac&o) tradicional.
procedimentos
- Instrutor

Silva (2008) _ _ - Suporte a - Impacto de treinamento no Preditores de impacto em amplitude: suporte

transferéncia

trabalho (medidas em
profundidade e largura com auto
heteroavaliacdo)

- atuacao gerencial

psicossocial e material. Preditores de impacto em
profundidade: suporte psicossocial (relacdo inversa
com a VD).

As acdes instrucionais de desenvolvimento gerencial
tiveram baixo impacto na atuacdo gerencial,
comparando pré e poOs-testes do grupo experimental
(participantes das ac¢fes instrucionais) e do grupo
controle (n&o participantes).

Variaveis de caracteristicas da clientela (formacédo
profissional e experiéncia gerencial) ndo predizem
impacto de treinamento.
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Ao observar as caracteristicas metodoldgicas dosi@s apresentados na Tabela
3, sao identificadas similaridades entre as peaguiso que diz respeito a amostras, tipo
de organizac0es, coleta de dados e fontes de @d@liassim como Abbad, Pilati e Pantoja
(2003) haviam destacado ao revisarem a literattéa2801. Em geral, as pesquisas
investigaram profissionais de nivel superior e mgeim organizacdes publicas e privadas
de diferentes setores. A coleta de dados ocorreritpariamente por meio de questionarios
e testes, sejam impressos ou eletrdnicos, apesaamdeém terem sido realizadas
entrevistas, observacado direta e andlise documeXiéh disso, quanto ao delineamento
das pesquisas, ha predominio de estudos corredésida campo na literatura nacional,
com poucos estudos experimentais ou quase-expedainéver Marques & Moraes, 2004,
Mourédo, 2004; Moura, 2008; Silva, 2008). Conseggrente, conforme apontado por
Abbad, Pilati e Pantoja (2003), os pesquisadoresilbiros utilizaram principalmente
regressdo multipla como estratégia de analise disgaenquanto 0s estrangeiros
realizaram com maior freqiiéncia equacao estrutueghessao hierarquica, ANCOVA,
MANCOVA e MANOVA. Quanto ao tempo transcorrido desaltérmino do treinamento
até a coleta de dados de impacto, observaram-g&lpsem diversificados, variando de

duas semanas a quatro anos.

Cabe ressaltar, ainda, que houve predominio da-aaaiacdo de natureza
perceptual, com poucos estudos utilizando heteliegéas de impacto de treinamento no
trabalho. Além disso, evidencia-se que a maior epalbs pesquisadores nacionais
mensurou impacto em amplitude, utilizando instrutmele avaliacdo similar ao utilizado
por Abbad (1999) e Abbad, Gama e Borges-Andrad®QR0que por sua vez foi
desenvolvido a partir dos trés itens elaboradod poa, Borges-Andrade e Vieira (1989).
Apenas cerca de 40% dos 36 estudos relatadosardiiz medidas de impacto em
profundidade ou transferéncia de treinamento. Eesatatacdo aponta a necessidade de
realizar mais pesquisas que avaliem os efeitosg;0esaeducacionais sobre desempenhos
especificos e diretamente relacionados aos CHAsndelvidos durante acdes de TD&E,

0 que justifica a investigacado da transferénciardmamento como uma das variaveis
critério do presente estudo.

Conforme apresentado na Tabela 3, sdo inUmerassgsiipas nacionais que confirmam a
premissa de que variaveis externas ao treinameitémlas nos modelos integrados de
avaliacao, predizem os efeitos de acbes educasifbacerda & Abbad, 2003; Meneses

& Abbad, 2003). Destaca-se 0 suporte psicossoeiaastores e colegas, que apresenta
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correlagBes positivas com o impacto de treinamemtogabalho de egressos, indicando
gue a aplicacdo de novas aprendizagens no amigerttabalho €, em parte, funcédo do
apoio oferecido aqueles que retornam de acdes @dness. A magnitude da correlacéo e
o valor preditivo dessa varidvel sdo encontradosliéenentes contextos, treinamentos e
amostras de participantes e variam de fortes a raddg na maior parte dos estudos.
Esses resultados corroboram os estudos publicadoseéstas de lingua inglesa que
avaliaram a influéncia de medidas correlatas a wwmrte a transferéncia sobre a
efetividade de eventos instrucionais (Roullier &datein, 1993; Russ-Eft, 2002; Van der

Klink, Gielen & Nauta, 2001).

Outra evidéncia obtida a partir de resultadosesiaticos refere-se ao poder
preditivo de variaveis da clientela. De modo gerafjaveis individuais apresentam menor
poder de explicacdo sobre a ocorréncia dos ressltdd treinamentos, em comparacao
com variaveis de contexto. Ou seja, aspectos amaise@xplicam uma porcdo maior da
variabilidade de impacto de treinamento no trahalheedido em profundidade
(transferéncia de treinamento) ou em amplitudendoa@omparados a aspectos ligados ao

perfil de participantes de treinamentos.

Entre as caracteristicas individuais estudadas pEmquisadores brasileiros,
destacam-se aquelas que apresentaram relaca@aasitn 0 impacto de treinamentos em
pelo menos um estudo: idade, cargo, unidade dedlotanivel instrucional, motivacao
para aprender, valor instrumental, vivéncias degira sofrimento (valorizagdo), valores
individuais (conservadorismo e coletivismo), egiyés de aprendizagem, estratégias para
aplicacado do aprendido, comprometimento, crencheeso sistema de TD&E, intencéo
para aplicar e auto-eficacia.

Ja nas pesquisas estrangeiras, Abbad, Pilati &jRaf2003) identificaram a
preocupacao em analisar o efeito do uso de egaatdg aprendizagem, de variaveis de
personalidade e de auto-eficacia sobre a retengidransferéncia, pois essas variaveis
tém se mostrado boas preditoras de resultadosuartrentos. Variaveis motivacionais
também tém se mostrado fortes preditoras, comosefélitetos e indiretos sobre impacto
de treinamento no trabalho. Locus de controle daveis demograficas tém sido
investigadas com menor freqiéncia, pois estasériccontribuido expressivamente para
explicar a eficacia de a¢des instrucionais preséici

E interessante observar que um menor nimero deossi{nove) investigou o

poder de explicacdo de variaveis relacionadas pripracao educacional sobre o impacto
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do treinamento no trabalho. Pesquisadores inteafessam compreender essas variaveis
antecedentes, podem consultar as pesquisas mettesona Tabela 3 que incluiram em
seus modelos de investigacao varidveis relativagacteristicas do treinamento, tanto no

gue diz respeito a natureza de objetivos de amagein (cognitiva, psicomotora e

afetiva), quanto a aspectos do desenho instrucional

5.2 Pesquisas em Avaliacéo de Resultados Organizaciosai

Diferentemente do que se observa em pesquisasatiesti a avaliar resultados
individuais de TD&E (reagcbes e impacto de treinamemo trabalho), houve menos
avangos no que diz respeito a sistematizacdo mégpda para coletar e analisar dados
sobre resultados organizacionais de TD&E. Segunaigd3-Andrade (2002), observam-
se relativamente poucos estudos preocupados estigaseesse tipo de efeito e ndo existe
sistematizagao para a tomada de decisdes.

Na literatura internacional, identifica-se a pesqude Saks e Belcourt (1997,
citado em Meneses, 2007b), que apontou um foréeicglamento entre transferéncia de
treinamento para o trabalho e medidas percepteaiesempenho organizacional.

Outros estudos empiricos realizados por pesquisad@strangeiros foram
encontrados por meio do portal de periddicos dardem@acdo de Aperfeicoamento de
Pessoal de Nivel Superior (CAPES), que oferecesacadliversas bases de dados. Um
deles foi o trabalho de Barling, Weber e Kellowa996). Os autores realizaram estudo
com desenho experimental, que comparou os ressl@delam grupo de nove gerentes e
de um grupo controle composto por 11 gerentes. Walises de covariancia, que
consideraram como covariante 0s valores de pré;tesbstraram que o treinamento
resultou em efeitos significativos sobre a percemtgisubordinados quanto a lideranca de
seus gestores ap0s a capacitacdo, ao comprometimgatnizacional e dois aspectos da
performance financeira relacionados ao numero delase de empréstimo pessoal e de
cartdo de crédito.

Aragon-Sanchez, Barba-Aragén e Sanz-Valle (2008g¢stigaram os efeitos do
treinamento sobre o desempenho organizacionab@ie rentabilidade), utilizando uma
amostra de 457 organizacbes européias de pequemede porte. Os resultados
evidenciaram relacionamento positivo entre treimrgmee diversas dimensdes ou

indicadores de efetividade e rentabilidade.
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Ja Molina e Ortega (2003) realizaram estudo emresap norte-americanas, por
meio de um levantamento com altos executivos, carhjetivo de analisar o impacto de
treinamentos sobre o desempenho de trabalhadoesiegditados indicaram que a
capacitacado teve efeito positivo sobre o desempesrganizacional, em termos de
satisfacdo dos empregados e fidelizacao de cligategermos globais, verificou-se que a
guantidade de treinamento estava associada a tiesefsignificativos para as
organizagoes.

Em 2004, Guerrero e Barraud-Didier (citados emukng & Kraiger, 2009)
buscaram investigar a relacdo entre o desempenhgrasheles empresas na Franca e
praticas de recursos humanos, tais cangowermentremuneragdo, comunicacéo e
treinamento. Para tanto, coletaram dados por meiguéstionarios entregues a diretores
de recursos humanos e diretores financeiros e e de bases de dados secundarios.
Constatou-se que praticas de treinamento, assino gora@ricas deempowermente
comunicacdo, contribuiram para explicar o desempéiranceiro. Esta relacdo foi
indireta, posto que o desempenho social e organizaicaatuou como mediador.

Na Espanha, Ubeda e Garcia (2005, citados em wiggk Kraiger, 2009)
conduziram um estudo em 78 empresas com mais deedfegados. Os autores
buscaram investigar a relacdo entre politicasedeamento adotadas pelas organizacdes e
guatro tipos de efeitos: (a) satisfacdo dos empesya(b) satisfacdo dos clientes, (c)
satisfacdo dos acionistas e (d) produtividade cuda® por empregado. Os resultados
indicaram que programas de capacitacdo orientads @ desenvolvimento do capital
humano apresentaram relacdo com a satisfacado degadps, clientes e acionistas e com

a medida objetiva de desempenho organizacional.

Arguinis e Kraiger (2009) citaram, ainda, um estueéalizado por Mabey e
Ramirez (2005) em 179 empresas européias. Foraetadoks dados sobre praticas de
treinamento, por meio de questionarios respondogestores de recursos humanos. Os
dados sobre o desempenho organizacional foramosb¢ich base de dados, a respeito da
receita operacional por empregado e do custo dosdinarios, como uma percentagem
das receitas operacionais. Os resultados evidantiague as empresas que mais
valorizaram programas de treinamento apresentarama uwelacdo positiva entre

treinamento e desempenho financeiro.

Na literatura nacional, também se observa um rdduzimero de investigacdes

desse nivel de resultado de TD&E, sendo a maiealizada a partir de 2004.

51



Borges-Andrade e Abbad (1996) citaram duas pesgjbisssileiras que merecem
destaque, tendo em vista a caracteristica pioweiraeu esforco para avaliar resultados
organizacionais de ac¢des de capacitacdo. Uma deddzada por Stal e Souza Neto em
1987, empregou um modelo de avaliagdo de produtimy @e investigar o impacto do
treinamento no desempenho individual e efeitos ddamca organizacional. Sobre efeitos
no nivel de valor final, os autores apontam o estel Avila, Borges-Andrade, Irias e
Quirino (1983), conduzido com o objetivo de verfi® retorno dos programas de poés-
graduacdo e capacitagdo continua da Empresa Baaside Pesquisa Agropecuéria
(EMBRAPA). Os resultados desse trabalho, que ermopregna metodologia de avaliacéo
proveniente da economia, evidenciaram alta remdalié¢ dos treinamentos. Contudo, 0s

autores nao investigaram o relacionamento entrévess de resultados de TD&E.

Em 2002, Borges-Andrade, Pereira, Puente-Palacisrandini investigaram o
impacto de um programa de capacitacdo oferecidoupma agéncia internacional de
administrac@o de ciéncia e tecnologia a 26 paiaeésntérica Latina. Foram consideradas
medidas perceptuais de efetividade (alcance ddivigg e eficiéncia (uso de recursos)
organizacionais, obtidas por meio de questionamspondidos por ex-treinandos, seus
superiores e individuos ndo capacitados. O resuli@dntou impacto moderado sobre o

desempenho das unidades organizacionais partiegant

Mouré&o (2004) também ampliou os niveis de anahsesga pesquisa e investigou
a efetividade de um programa de capacitacdo, aflerqmela Federacdo Nacional das
Associacoes dos Pais e Amigos dos Excepcionais AIPAE). A autora analisou
indicadores de mudanca organizacional e valor,fotefinidos a partir de entrevistas com
0s coordenadores da area de educacdo da FENAPARitiEado um delineamento
guase-experimental com um grupo de comparacaopeumeitiu confrontar os resultados
de instituicdes que enviaram participantes aodraanto com os efeitos naquelas que nao
enviaram. Ao final, foi constatado um maior aument nimero de oficinas e de
aprendizes, bem como nas taxas de emprego ddsigiss com egressos do treinamento,
sinalizando real aproveitamento do investimentdasoc

Outra interessante pesquisa foi realizada pordsreitBorges-Andrade (2004b) em
uma instituicdo financeira de grande porte. Os rastanvestigarampor meio de
abordagem qualitativa e quantitativa, a influéndgaum curso de especializackadu-
sensonos resultados da area de Marketing da Organiz&sidados foram coletados por

meio de questionarios junto aos egressos do treintne, posteriormente, comparados
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com resultados de indicadores mais concretos, apgositpor representantes das areas
intervenientes. Os dados evidenciaram a elevacaoved de competéncia em marketing,

maior disseminagao da Empresa junto aos clierdesnento da base de clientes.

Azevedo (2006) realizou um estudo em uma grandeemape teleatendimento,
com o objetivo de investigar o poder de varidveisrdvel micro e meso-organizacional
(comprometimento e bases de poder) para explicempacto de um treinamento no
trabalho de supervisores e na organizacao. O aésutirganizacional foi mensurado pelo
indicador de balanco do investimento, consideramdocro liquido da organizacdo por
funcionério, antes e depois de iniciada a acaoamimtal. Foi constatado que o balanco
do investimento apresentou relagdo positiva cone baspoder de recompensa e relagcéo

negativa com comprometimento organizacional.

Meneses (2007b) buscou comparar resultados asesciab curso de
Desenvolvimento Regional Sustentavel (DRS) deseidml pelo Banco do Brasil,
considerando dois grupamentos: um com agénciapagsliam apenas dois funcionarios
treinados e outro com mais de dois funcionariosac#gdos. Nao foram encontradas
diferencas entre os resultados desses dois grupas, foram levantadas algumas
explicacbes para esse resultado. Deve-se consiéetagtanto, que muitas vezes ndo séo
todos os funcionarios capacitados que participaratigelades de DRS esperadas apos o
treinamento, pois possuem outras atribuicbes em comexto caracterizado pela
sobrecarga de trabalho. Isso permite supor quééricrutilizado pelo autor para formar
0s grupos de comparacao néo foi apropriado parlegantexto de trabalho.

Uma contribuicdo desse estudo para a presentatdig@® que também avaliou o
referido curso, refere-se a identificacdo de algumariaveis contextuais, internas e
externas a organizacao, que podem dificultar cnakedos resultados esperados. Entende-
se que a compreensdo das condicdes sob as quaogmama € implementado é
importante para: estimar se 0 programa conseguindqver os desempenhos e demais
resultados esperados, realizar ajustes no progoanm® ambiente em que esta inserido e
auxiliar na explicacéo dos efeitos da acao edunatsnbre os resultados organizacionais.
Outra contribuicdo esta relacionada ao modelo todic curso de DRS elaborado pelo

autor, que explicita resultados esperados aposm@e fatores intervenientes.

O mais recente trabalho sobre o tema realizado meet$idade de Brasilia foi
desenvolvido por Baiocchi (2007) em uma instituigéitblica bancaria brasileira. A

pesquisa buscou investigar efeitos de um treinamnsobre duas medidas de resultado
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organizacional: (a) expansao de clientes e (b)ue@ol do saldo gerador de receita,
consideradas em dois periodos de apuracao (ts meses apos o evento). Além disso,
objetivou analisar a relacdo entre esses resuladasaveis antecedentes relacionadas ao
individuo (caracteristicas do empregado, estradédi@ aprendizagem, estratégias de
aplicacdo do aprendido e comportamento no cargo),centexto organizacional
(caracteristicas da organizacdo, suporte a tr@mgfier e cultura de aprendizagem
organizacional) e a acdo educacional. Foram obdasvdiferencas significativas nos
resultados organizacionais ao comparar um grugadeipantes de um treinamento com
um grupo de funcionarios néo treinados. O resultadativo a expansédo de clientes
mostrou-se mais associado a variaveis individesiquanto os resultados de evolugcédo do
saldo gerador de receita foram explicados apenas vawidveis do contexto
organizacional. Ademais, observou-se que varidweks contexto explicaram maior
percentual da variabilidade de ambas as medidadedempenho organizacional, na
medida em que aumentava o tempo transcorrido desdemino do treinamento até a

mensuracao das variaveis critério.

Ao comparar as pesquisas nacionais e internasi@upii relatadas, percebem-se
dois tipos de abordagens para medir efeitos de TD&Eesempenho organizacional,
conforme apontou Bartel (2000). No Brasil, cadaidstfoi conduzido em uma Unica
empresa, mediante a coleta de dados detalhados ssdultados de uma agdo ou um
programa de capacitacdo. Por outro lado, a maite m#as pesquisas internacionais
buscou investigar a relacdo entre praticas orgeioizais de TD&E e o desempenho de
diversas organizacdes, sem, contudo, consideratosfde treinamentos especificos.
Nesses casos, foram coletados dados sobre umaa@xearostra de empresas, visando
comparar os resultados daquelas que mais investerapacitacdo com as que menos

investem.

Por fim, cabe ressaltar novamente que a pequend@idade de estudos demonstra
a importancia de novas investigacdes empiricaseselieitos de programas de TD&E no
desempenho das organizacdes. Essa constatacaoounaivrealizacdo da presente
pesquisa, que buscou realizar uma avaliacdo scandgiefeitos de uma acgao instrucional
no desempenho de egressos e em niveis mais abi@mderanalise.

Para tanto, além do referencial tedrico exposfoaaui, foi adotada ferramenta
metodologica denominada modelo l6gico, advinda m@ &e avaliagdo de programas

sociais, que possui abordagem sistémica e enfatizenportancia de se considerar
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variaveis do contexto para compreender e aval@rpmas. Essa alternativa, adotada por
outros autores (e.g. Meneses, 2007b; Damascen®),28@ssibilitou a identificacdo de
variaveis intervenientes e de efeitos no nivel dgamizacdo (mudanca e valor final)
articulados com a acdo educacional, alguns doss doeam considerados nas analises

descritas mais adiante e outros que poderado ssidepados em investigacdes futuras.

Outra razdo que levou a aproximacao deste tralmhva area de avaliacdo de
programas foi o fato de o treinamento avaliado sr&r caracteristicas que o
assemelham a programas sociais, tendo em vistapogsui relacdo direta com uma
estratégia organizacional, estando mais claramentellado a objetivos de longo prazo
associados a resultados em niveis mais abrang@ntgsizacionais e sdcio-ambientais).
O proximo capitulo tratara desse tema e discuéribdna mais detalhada as contribuicdes

dessa ferramenta para a area de avaliacao de TD&E.
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6. CONTRIBUICOES DA AVALIACAO DE PROGRAMAS

Treinamentos, quando relacionados a objetivostégicds de uma organizacgéo,
séo teoricamente avaliaveis nos niveis de mudagegaizacional e valor final, pois foram
desenhados para provocar tais efeitos. Entretdiaiote das limitagdes metodologicas que
tém dificultado os avancos em pesquisas e préiagatorias de TD&E, parece oportuno
explorar outras areas de conhecimento que possantmibcir para a superacdo de
limitacdes relacionadas a localizacdo de fontedidais de informacédo, definicdo de
procedimentos de coleta de dados e elaboracdo dédamevalidas. Além disso, a
mensuragdo da contribuicdo de um treinamento paralcance de mudangas
organizacionais ou de determinado valor final éftarque exige a identificacdo de
variaveis do contexto que podem afetar cada elcadieia de relacionamentos entre

treinamento e seus resultados relevantes.

A literatura de avaliacdo de programas, nesse degntiem feito avancos
metodoldgicos importantes, que tém possibilitadadomcdo de delineamentos mais
sofisticados de avaliagao (experimentais ou quagerenentais de campo) e facilitado a
construcdo de medidas de efetividade de programseyidos em contextos de alta
complexidade. Mais especificamente, a ferrament@meada modelo ou marco légico,
amplamente utilizada nessa area, pode ter granedaneia para superar as limitacdes
hoje enfrentadas no campo de estudos sobre TD&HEomrne sugerem Meneses e Abbad
(2009).

Neste capitulo, seréo apresentadas as etapas ltragio de modelos légicos
(ML) e sera discutida a sua utilidade, como alti&vaametodologica a articulagdo
necessaria entre agdes educacionais e seus efeftosveis de analise individual, grupal e
organizacional.

A avaliagdo de um programa social, isto é de umaniancdo sistematica
planejada para provocar mudancas na realidadel @aao, 2006), possui diferentes
concepcles e abordagens. Segundo Worthen, Sandépatrick (2004), a finalidade
basica é determinar o valor ou mérito do objetdiada. Para tanto, fundamenta-se em
um conjunto de teorias, modelos e perspectivasrammt principalmente, em uma
dimensdo macro de andlise, tendo em vista estacioahda a projetos que buscam
atender a demandas de regides, estados e populdEsse sentido, Meneses (2007b)

destaca que programas sociais tendem a se relacitaia clara e precisamente com
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resultados de niveis mais elevados (i.e. sécio-amdis), visto que as razbes que

justificam a sua implementagcédo costumam ser benpaandidas.

Nesse contexto, a ferramenta denominada modelod@&gutilizada para explicitar
a “teoria” de um programa, a partir da descricacedersos e atividades do programa e da
forma como esses elementos se concretizam em a@ssilesperados (McLaughlin &
Jordan, 2004). O modelo légico compreende, entd@iefinicdo de elementos descritivos,
gue especificam 0s processos causais supostanegrdees de responder ao problema
enfocado, e de elementos prescritivos, relativescamponentes e atividades necessarios
a implementacdo efetiva do programa (Chen, 20G5)nddo a auxiliar os gestores na
conceituacdo, no planejamento, na avaliacdo e naurmcacdo de seus programas a

terceiros. A Figura 7 ilustra os elementos iderddios na elaboracdo de um modelo

l6gico.

Como? Por aue”
Recursos Atividades Produtos ®@ Resultados Resultados Resultados
—> —> —» #‘ curto prazo |—»| médio prazo|—| longo prazo

>
Beneficiarios
Entregues pelo Resultantes do
programa programa

Figura 7: Elementos do modelo l6gico (McLaughliddrdan, 2004).

Esses elementos referentes a um determinado pragilastrados na Figura 7, sao
definidos por McLaughlin e Jordan (20@®nforme disposto a seguir.

» Recursos: aspectos humanos, financeiros, tecnokgie outros, como
informacdes, necessarios para o programa alcaegsarobjetivos.

» Atividades: agBes necessarias para produzir oufwe@ serem entregues pelo
programa.

* Produtos: bens e servicos disponibilizados aostekediretos (beneficiarios)
ou participantes do programa.

» Clientes ou beneficiarios: pessoas a quem o pragrabjetiva alcancar ou
servir (publico-alvo) e parceiros que participans @gdes para promover 0S

resultados do programa.
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» Resultados: mudancas e beneficios associados anmaptacdo das atividades
e aos produtos. Em geral, existem multiplos redolasequenciais. Os
resultados de curto prazo dizem respeito as mudassociadas ao programa
de forma mais proximal. J& os resultados intermiedidou de médio prazo
referem-se as consequéncias determinadas pelagiuicdos resultados de
curto prazo em determinado contexto pré-identificdbr fim, os resultados de
longo prazo dizem respeito aos beneficios ou inggagerados pelo programa
de forma mais distal.

Além desses elementos, € necessario estabelersagdes causais entre eles, ou
seja, indicar de que modo estdo relacionados esediies componentes do modelo. E
prevista, ainda, a identificacdo de variaveis exterao programa, que nao estao sob seu
controle, capazes de afetar essas relacfes enafie sucesso do programa positiva ou
negativamente. McLaughlin e Jordan (2004) destadaisitipos de fatores externos. Um
deles refere-se a variaveis antecedentes, comexasonplo: caracteristicas da clientela,
varidveis geograficas, fatores econémicos. Outabsrds contextuais sdo chamados de
fatores mediadores, que dizem respeito a influéngae emergem no decorrer do
programa, tais como: novas politicas, novos progsarmudancas na economia, entre

outras.

Para identificar os elementos descritos anteriotenerelaborar o modelo l6gico de
um programa, 0os autores supracitados sugerem {am seguidas as etapas apresentadas
na Tabela 4.

Tabela 4: Estagios para a Elaboracdo de Modelachégi

Coletar Realizar em conjunto com pessoas que desenvolvemguzem e
informacdes gerenciam o programa. Entre os constituintes dgrpma, o gerente
: relevantes sobre o pode ser considerado uma peca chave nesta etagapaneeiros e
> programa clientes também devem ser incluidos no grupo dmlina para construir
‘{% o modelo. E importante considerar mdltiplas fontsja em casos de
w novos programas ou programas existentes. E, alémcaletar
informagBes constakeholderdgnternos e externos ao programa, devem
ser analisados os documentos relacionados ao pragra literatura.
~ Descrever o Compreender o problema, os fatores que o causaréaambém, quem
o problema que o estd envolvido. Neste momento, € necessario exammecondicdes
= programa se externas sob as quais o programa € implementadon® essas
E propde a resolver e condicdes afetam seus resultados.

0 seu contexto
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Tabela 4: (continuacdo): Estagios para a Elabordeddodelo Lagico

Definir elementos Identificar e catalogar todos os detalhes que sievantes para o

do modelo em uma entendimento sobre como o programa funciona. Egdasmacfes

tabela devem ser categorizadas em recursos, atividadedutos e resultados.
Ainda, pode-se comecar a organizar esses elemesroscadeias
sequenciais. A acuracia dos elementos deve seradhee suas
informacdes complementadas, por meio de pergumiae scomo” e
“por que”. Esse procedimento pode ser conduzido mapeamento
denominaddackward ou forward.

Desenhar o modelo Capturar o fluxo Idgico e as vinculagdes existemtese os elementos.

I6gico (montagem) Ou seja, organizar as informacdes de modo a etgliais ligacdes

e determinar as hipotetizadas. Geralmente, o modelo é definido camadiagrama com

relacdes de colunas e fileiras de caixas, com liga¢cdes causpsesentadas com

causalidade entre  setas unidirecionais. Outro formato comum seriaodeto desenhado de

os elementos cima para baixo, ao invés de ser da esquerda phrei@, com recursos
e atividades na parte superior e 0s objetivos sulteelos finais na parte
mais inferior. Outra possibilidade constitui o dése em forma de “Z”,
guando os resultados de uma atividade servem ceourso para outra
atividade. Além disso, um componente pode condazmais de um
resultado. Nesse caso, é possivel, por exemplypagratividades
descritas com diferentes niveis de detalhament@oueovem o mesmo
resultado podem ser agrupadas. Deve haver no m&iimo grupos de
atividades.

Verificar ou validar  Verificar se: (a) o nivel de detalhe é suficienteapcriar entendimento

0 modelo dos elementos e suas inter-relagbes; (b) a l6g@gpragrama esta
completa; (c) a légica do programa esta teoricaeneonnsistente, ou
seja, todos os elementos ajustam-se logicamentea(dutros caminhos
plausiveis para alcancar os resultados do progranse (e) todos os
fatores externos relevantes e suas influénciaspiais foram descritos.
Para tanto, pode-se buscar descrever a l6gicacdpgona em hipoteses,
verificando uma série de assertivas — entdd. Seguem exemplos de
guestionamentos que podem ser feitos, conside@nhgercepcdes sobre
os fatores-chave do contexto: “se utilizo tais recs entdo implemento
tais atividades do programa?” ou “se tais atividagip realizadas, entdo
obtenho tais produtos para grupos de beneficiétios

Fonte: McLaughlin e Jordan (2004), com adaptacdes.

Estagio 3

Estagio 4

Estagio 5

Além de seguir os procedimentos citados, o gruppamsavel pela elaboracéo do
modelo deve avalia-lo continuamente, envolvendo stakeholdersapropriados no
processo de revisdo. O modelo deve ser atualizampre que novas informacdes forem

adquiridas e as circunstancias sofrerem alteracoes.

Apoés analisar os elementos que compdem um modegicol@ os procedimentos
empregados para explicita-lo, percebe-se que essarnenta tem grande relevancia ndo
s6 no momento de concepcdo e implementacdo dogmmagrmas no momento da
avaliacao. Destaca-se, inicialmente, a sua cam¢éb para compreender o programa
a ser avaliado, visto que todo o esfor¢o de cog@trdo desenho proporciona os seguintes

beneficios:
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= Compartilha o entendimento do programa;

» Ajuda a divulgar o programa de uma maneira corebjetiva;

» Facilita o entendimento do funcionamento do prograela equipe;
» Relaciona responsabilidades para que o prograrmasegutado.

Em especial, ao investigar resultados organizagoda acdes de TD&E, esta
ferramenta mostra-se de grande valia na identdicale resultados esperados em longo
prazo e na associacdo desses resultados aos abjetmstrucionais, por estar
fundamentada numa perspectiva macro de analisen8edvVieneses e Abbad (2009), a
principal dificuldade enfrentada para avaliar efeiha organizagéo de agcbes educacionais
concerne justamente a imprecisédo das relacdesudaliciade supostas entre os resultados,
em diversos niveis de analise, do programa avaliagdo ocorre porque, freqiientemente,
0s processos de levantamento de necessidades iedat®¢LNT) sdo conduzidos numa
perspectiva micro de andlise, apesar de algungesutmmo Ostroff e Ford (1989) e
Goldstein (1993) enfatizarem a necessidade depocar os diferentes niveis de analise (i.
e. individuos, equipes e organizagdo) no processalehtificacdo de necessidades de
TD&E. Ou seja, o individuo tem prevalecido comodqarincipal nesse processo e,
conseqguentemente, a relacdo entre um evento istalle seus efeitos em niveis mais

abrangentes tem sido negligenciada.

A utilizacdo do modelo I6gico (ML) seria, portanferramenta remediadora das
lacunas observadas no processo de LNT, que tendéoaexplicitar os resultados
organizacionais associados aos objetivos instragofm muitos casos, nem mesmo 0S
desempenhos esperados dos egressos no ambientabdéa pos-treinamento séo

estabelecidos de forma precisa.

Ao clarificar os pressupostos que fundamentam grpma e estabelecer relagbes
de causalidade entre os elementos, o ML auxiliadelineamento metodologico da
avaliacdo, orientando a formulacdo de medidas evesiigacdo das relacbes causais
estabelecidas. Assim, permite que a avaliacaopt@ejada a partir das relagbes entre os
principais elementos do programa e ndo das passitdds ou limitacdes metodoldgicas
inerentes (Meneses, 2007a).

A identificagdo de variaveis contextuais capazesaftgar a relagdo entre o
programa e seus resultados também € de suma im@ardara a avaliacdo. Segundo
McLaughlin e Jordan (2004), o reconhecimento degaaaveis torna possivel creditar ao

programa os resultados observados. De forma seme)hi®leneses e Abbad (2009)
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ressaltam a necessidade de identificar varidve@icativas e estabelecer hipoteses
causais principais e alternativas na composicaonddelos de avaliacdo de acdes de
TD&E, a fim de gerar explicacbes dessa naturezanasomo tem sido feito em pesquisas
de avaliagdo de reacdo, aprendizagem e comportantemtcargo. Portanto, essa
ferramenta constitui alternativa, também, pararmfitacdo de propostas de avaliacdo de

efeitos de ac¢des educacionais sobre resultadosipageonais.

Em sintese, a elaboracdo de modelos l6gicos caafggl como uma importante
ferramenta em casos de avaliacdo de programaso gmssivel destacar os seguintes

beneficios de seu uso, de acordo com McLaughloraad (2004) :
» Identifica os objetivos da avaliacéo;
» |dentifica as principais medidas e requisitos defopmance do programa,
melhorando a coleta de dados;
= Ajuda na melhoria do desenho do programa, ideatifio projetos criticos,

redundantes ou inconsistentes com 0s objetivosapama,
» Localiza o programa dentro de uma organizacao;

= Promove o0 entendimento comum sobre o programa ectatpas sobre

recursos, publico-alvo e resultados.

Ao propor a utilizacdo dessa ferramenta para avades de TD&E, Meneses
(2007a) comparou o modelo légico com o modelo MAES avaliagédo, identificando
algumas semelhancas entre os elementos de cadaAuiabela 5 apresenta as

equivaléncias encontradas.

Tabela 5. Correspondéncia entre o Modelo Légicaviodelo MAIS
Variaveis que influenciam outros componentes quEpo

Recursos Apoio facilitar o processo de ensino-aprendizagem e de
transferéncia

Procedimentos  Definicdo de operacdes que produzem resultados

Atividades : o oF
instrucionais
Processos Altera¢cBes de comportamento individual observadiaarde
a implementacdo da acdo educacional
Produtos

Resultados AlteracGes de comportamento individual observaddmal
da implementacao da acao educacional

Resultados de Curto Praz

— - Resultados de A . .
Resultados Intermediarios Consequéncias esperadas e inesperadas do treinpament
Longo Prazo

Resultados de Longo Prazo
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Tabela 5 (continuacaoorrespondéncia entre o Modelo L6gico e o Modeld A
__ ModeloLogico  ModeloMAS  Defigio
Necessidades Lacunas entre situac@es reais e ideais de desempetitidui
grupos e equipes, ou organizacional
Insumos Fatores fisicos e sociais e estados comportamemtEsores
Variaveis Contextuais a instrucdo, que podem afeta-lo
Disseminacgéo Variaveis que contribuem para a procura do treimaone

Variaveis que influenciam outros componentes eagdes
entre eles

Apoio

Fonte: Meneses (2007a).

Durante a elaboracdo de modelos logicos de ac@es@dnais, é provavel que os
recursos, as atividades e os produtos sejam fadiémdentificados, tendo em vista que
eventos de TD&E costumam ser, nesse sentido, memoglexos do que programas
sociais. Por outro lado, a identificacdo dos resla$ tende a ser mais dificil quando essas
informacdes sao negligenciadas na etapa de levantarde necessidades de treinamento.
Programas de treinamento, como discutido anterioienecostumam nao explicitar a
relacdo entre atividades projetadas e efeitos aldsejem niveis de resultados mais
abrangentes em seu planejamento instrucional, eadecde alternativas metodologicas
para suprir essa lacuna.

Treinamentos alinhados a objetivos estratégicogrganizacdes sdo exemplos de
situacdes em que a elaboragdo do modelo Iogicdicaeg. Esta pesquisa foi realizada
para avaliar o efeito de uma acdo educacional adimla uma estratégia organizacional,
gue visa produzir efeitos sobre a organizacdoe@amento escolhido € considerado, na
empresa, pré-requisito para a adog¢do de um conjlenpoaticas gerenciais que viabilizam
o alcance de resultados esperados.

O presente estudo compreendeu, entdo, a utilizdegdam modelo logico de
avaliacao do treinamento, o qual foi elaborado edimalidade de explicitar a teoria ou a
I6gica do evento instrucional sob a Oética dos smrsstituintes e, consequentemente,
descrever possiveis relagdes entre o treinames¢ni® efeitos diretos e indiretos sobre o
desempenho individual e organizacional, bem corantificar as variaveis que interferem
nessas relagoes.

Desse modo, o modelo logico orientou a elaboragéomddelos empiricos,
compostos por alguns de seus elementos, a fim \dstigar o relacionamento entre
variaveis e resultados de TD&E, que foram testgummsmeio de analises estatisticas

descritas mais adiante. Outros componentes ideadifis no modelo que n&do foram aqui
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investigados poderdo ser considerados em avalidgbaess, para dar continuidade a

analise dos efeitos mais abrangentes do treinamento

No capitulo seguinte, sdo definidos o problema @bgetivos da presente pesquisa.
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7. PROBLEMA E OBJETIVOS DA PESQUISA

Conforme destacado anteriormente, a analise datiita nacional e estrangeira
sobre avaliacdo de TD&E aponta crescentes avargaseaa. Verificam-se esforcos de
pesquisadores para elucidar as variaveis preditdoasdiferentes niveis de resultados
(Abbad, Pantoja & Pilati, 2001; Abbad, Pilati & Paya, 2003; Salas & Cannon-Bowers,
2001; Alvarez, Salas & Garofano, 2004).

As pesquisas, contudo, concentram-se na analisar@eis critério relacionadas
ao primeiro e ao terceiro nivel de resultados d#ds no modelo de Hamblin (1978) —
reacdes e comportamento no cargo (impacto do inegnt no trabalho). Sao percebidas
lacunas de pesquisas referentes a avaliacdo ens miaes macro (equipes, unidades e
organizacdo) e a andlise da relacdo entre resaliadoviduais e organizacionais. Vale
lembrar que a ocorréncia de resultados nos priseifeeis ndo garante a existéncia de
efeitos nos demais, conforme destacado em pesquiga®mnais e internacionais

anteriormente citadas.

Nesse sentido, além da necessidade de mensurdiadesuorganizacionais e
analisar a relacdo de predicdo entre comportantentocargo e resultados posteriores, €
importante utilizar modelos integrativos de avd@gque incluam varidveis individuais e
contextuais que expliqguem as fracas ou inconsesentlacbes entre os critérios de
avaliacdo, assim como vem sendo feito por pesquisadrasileiros e estrangeiros.

Verificam-se, ainda, outras recomendagfes para dantinuidade ao
desenvolvimento técnico-cientifico do campo inteae® na avaliacdo de efeitos de acdes
de TD&E sobre o desempenho organizacional. Moug&i®4), por exemplo, sugere
incluir variaveis de suporte como preditoras n&nap do impacto no comportamento no
cargo, mas, também, como preditoras de impacta@wosis niveis de resultados. Sugere,
ainda, utilizar dados secundérios disponiveis mgrozacdo, visto que os indicadores
duros (medidas objetivas ndo baseadas em percejpgéduais) tiveram alto poder de
predicdo em sua pesquisa.

Ja Meneses (2007b) recomenda identificar e disaamiariaveis socio-ambientais
capazes de exercer influéncia sobre os efeitog@esade TD&E no nivel de resultados
organizacionais; elaborar e validar instrumentopafgiuisa com base em variaveis sécio-
ambientais previamente identificadas; diversificauso de abordagens metodolégicas;
intensificar o uso de modelos I6gicos como estratédg contextualizacdo do programa de

TD&E a ser avaliado no nivel de resultados; contamg@ maior quantidade possivel de
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constituintes internos e externos durante o procéssoncepcao e validacao da teoria do
programa enfocado; e testar as relacbes de caadmlidntre efeitos no nivel de

comportamento no cargo e resultados finais.

Este trabalho é parte do esforco de aumentar aigiodde conhecimentos na area
de avaliagéo de acOes de TD&E, em especial de ag@eapresentam relagdo direta com
estratégias organizacionais. Para tanto, buscianvestigar a relagdo entre transferéncia
de treinamento para o trabalho, aspectos indived{aig. motivacado para transferir e
experiéncia profissional) e fatores contextuaign@osuporte a transferéncia. Ainda,
buscou-se investigar outros fatores que exercegstui@dncia direta sobre os resultados
organizacionais, contaminando as relacbes enmefén@ncia de treinamento e resultados

organizacionais e diminuindo validade interna destigacao.

A proxima secéo é dedicada a descricdo dos obgetigsta pesquisa, formulados a
partir das lacunas de pesquisas identificadaswiséiede literatura e das recomendacdes

apresentadas anteriormente.

7.1 Objetivo Geral

O objetivo principal da presente pesquisa € avalimpacto de um treinamento no
trabalho (transferéncia de treinamento), identifticavariaveis preditoras desse resultado
individual e sua relagdo com resultados organizaiso Para tanto, foram estabelecidos os

objetivos especificos dispostos a seguir.

7.2 Objetivos Especificos

= 1. Revisar o modelo logico desenvolvido por Mene§2307b) para o
treinamento avaliado.

= 2. Desenvolver e validar medidas para avaliar sgapmganizacional e suporte
a transferéncia, relacionados a caracteristicasodtexto interno e externo a
organizacao que interferem no desempenho indivigluds o treinamento.

= 3. Desenvolver e validar uma medida para avalarsteréncia de treinamento
para o trabalho de egressos de uma acdo de TD&Eeodmgue estratégico
para a Organizacdo.4. Identificar o poder preditas variaveis antecedentes

motivagao para transferir, suporte organizacioralporte a transferéncia sobre
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transferéncia de treinamento para o trabalho (wariéritério no nivel do
individuo).

= 5. Identificar o poder preditivo de transferénceateeinamento para o trabalho
sobre o resultado de médio prazo do treinamentative a quantidade de
planos de negdcios implementados por agéncia bangaariavel critério no
nivel de mudanca organizacional), identificandovasaveis do contexto que
afetam essa relacdo. Dessa forma, pretende-sdigares relacionamento entre
resultado do treinamento no nivel individual e nitveh de mudanca
organizacional, apdés a eliminacdo do efeito de avais contextuais
(covariantes) sobre a variavel critério.

Uma vez apresentados 0s objetivos da pesquis@ esapecificar o método

utilizado para alcanca-los. O préximo capitulodm@desse tema.
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8. METODO

Para alcancar os objetivos expostos anteriormemntpresente dissertacdo foi

dividida em trés estudos, que foram assim organiad

= No primeiro estudo, foi revisto o modelo logicoservolvido por Meneses
(2007b) para o curso de Desenvolvimento Regionattedtavel (DRS)
oferecido pelo Banco do Brasil (Apéndice A), conpropdsito de revisar 0s
indicadores de efeitos do treinamento, bem comwaagveis contextuais
capazes de afeta-los (objetivo especifico 1). Rtmtaeste estudo representa
analise preliminar com abordagem metodoldgica taiaia, que subsidiou os
estudos seguintes, na medida em que fundamentscotha de variaveis dos
modelos de investigagdo e o desenvolvimento delasscle medidas para
investiga-las.

= No Estudo 2, destinado a alcancar os objetivos32 feram desenvolvidas e

validadas estatisticamente medidas relativas ael midividual de analise a
serem utilizadas no estudo seguinte, para ava#asferéncia de treinamento,
suporte a transferéncia de treinamento e supog@naacional. Portanto, este
estudo também pode ser considerado uma etapa ipaalimealizada para
possibilitar a proxima.

= No Estudo 3, voltado para os objetivos 4 e 5, fotastados dois modelos de

investigacdo de preditores das variaveis critédferentes a resultados do
treinamento, o que constitui dois recortes do nwtEico obtido no primeiro
estudo. No que se refere a natureza das varissteidaglas, este estudo pode ser
caracterizado como quantitativo. Com esta Ultimapat que possuiu
delineamento correlacional e contou com dados piemees de fontes primaria
e secundaria, finalmente foi possivel atingir cetibp geral da pesquisa.

Em linhas gerais, a presente dissertacdo carzgi®ei Como uma pesquisa em
profundidade, realizada em uma Unica organizacagraede porte do setor bancario
brasileiro. Foi adotada abordagem qualitativa entjiadiva, com utilizacdo de dados
primarios e secundarios, técnicas diversificadasalieta de dados (analise documental,
grupo focal, questionarios, base de dados da a@a@gén), analise multivariada
(multiplas variaveis preditoras e duas variaveito) e corte transversal.

Nas proximas secoes, sdo apresentadas a organaaidi@ pesquisa foi realizada

e a acdo educacional avaliada. Em seguida, optquesedescrever separadamente
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demais informacdes detalhadas sobre os procedimdatpesquisa, considerando os trés
estudos relatados anteriormente. Ou seja, as amadr participantes da pesquisa, 0s
instrumentos de medida e os procedimentos utilzgmbya coleta e analise de dados
encontram-se separados para cada um dos trésestudo

8.1 Organizacéo Estudada

Com o crescimento dos investimentos em acfes deagd@lol corporativa, temas
associados a TD&E e avaliagdo em TD&E tornaramiget@ de grande interesse de
pesquisadores, profissionais da area e organizaESés é o caso do Banco do Brasil,
organizacdo objeto da presente pesquisa, que tastitho grandes valores para estimular
a aprendizagem e capacitar seu corpo funcionahngis a melhoria de desempenho
individual e organizacional. Nesse contexto, parsg@rtante para o Banco acompanhar
suas acOes educacionais e demonstrar a contribp@@o a consecucdo de objetivos

organizacionais.

8.1.1 Breve Historico

O Banco do Brasil S.A. (BB) é uma empresa de ecémamsta, ha qual o governo
detém mais de 50% do capital e o controle admatistr da instituicdo desde 1905. Foi
fundado em 12 de outubro de 1808 pelo principeoBo )1, chegou a ser liquidado em
1833 e ressurgiu em 1853, a partir da fusdo do @docBrasil de Maua com o Banco

Comercial do Rio de Janeiro (Banco do Brasil, 2p08a

Ao longo de sua histéria, passou por diferentesfigacdes. Alguns
acontecimentos ocorridos na segunda metade doosetXl contribuiram para as
mudancas contemporéneas na sua atuagdo. Apos;aocda Banco Central (BACEN) e
do Conselho Monetario Nacional (CMN) em 1964, o dd#xou de desempenhar o papel
de Banco Central. Em 1986, ap0s a extincdo da (Qdontamento mantida pelo Banco
Central, que assegurava ao BB suprimento automdécreecursos, a Empresa iniciou a
sua transformagdo em conglomerado financeiro, pdesa atuar em segmentos de
mercado abertos as demais instituicées financedago marco historico no século XX
foi a nova conjuntura advinda da implementacéo ldad®’Real em 1994 e a consequente
gueda da inflacdo que afetou todo o sistema bandériando o BB a adotar medidas
rigorosas para conter despesas, ampliar receitasistar a estrutura administrativa e

operacional. A partir de 1996, passou a investicigaanente em tecnologia e, em 2001,
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adotou a configuracdo de banco multiplo, obtenddagens como reducdo dos custos,
racionalizacdo de processos e otimizacdo da géstiweira e fisco-tributaria. Esse fato

contribuiu para que o Banco do Brasil come¢cass#otaauma postura mais competitiva

no mercado financeiro, que lhe garantisse sustiéidtate.

Ao longo de seus 200 anos de historia, 0 BB aptesediversas realizacdes
pioneiras. Foi o primeiro banco a ter suas acogeam@das na bolsa de valores; lancar
cartdo de multiplas funcdes; e lancar o servicendbile bankingHoje, é lider em ativos,
depdsitos totais, cambio exportacdo, carteira éditor, base de correntistas, rede propria

de atendimento no Pais, entre outros (Banco dal R2a68a).

Ademais, o BB participou e ainda participa do desbmmento econdmico-social
do Pais. Ele compatibiliza a natureza do negoaioativo com o papel de agente de
politicas publicas de forma sustentavel. Em 2008uca Unidade Rela¢cdes com
Funcionérios e Responsabilidade Socioambientak taaile transformada em Diretoria, e
incluiu em sua Estratégia Corporativa um Plano dgdocA de Responsabilidade
Socioambiental, de modo a fortalecer sua atuacéw dmanco publico orientado para o
desenvolvimento econdmico e social do Pais. Em,2@®4dos destaques foi a criacdo do
Banco Popular do Brasil, subsidiaria integral dond2a cuja finalidade é disponibilizar
micro-crédito as populacdes de baixa renda exduitta sistema financeiro. No ano
seguinte, passou a aderir aos Principios do Equadem 2007, lancou sua Agenda 21
Empresarial, visando incorporar 0s principios samibientais nos processos
administrativos e negociais do BB, 0 que expressac®mpromisso com 0 sucesso da
Agenda 21 Global e a sustentabilidade.

Assim, adotando a postura de Responsabilidade &ubiental, a Empresa tem
buscado praticas administrativas e negociais ddsteis. Ou seja, 0S impactos e
beneficios sociais, culturais e ambientais sdodevaem consideracdo ao se definir
processos relacionados aos negoécios e de apoioeixios e ao propor produtos e
servicos, de modo que os resultados organizacior@ssejam alcancados a qualquer
preco.

8.1.2 Caracteristicas Atuais

O Banco do Brasil é a maior instituicdo financelmaPais, atendendo a todos os

segmentos do mercado financeiro. Ao final de 2Q&suia cerca de 30 milhdes de
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contas correntes de pessoas fisicas e juridicassed® 15 mil pontos de atendimentos em
3,2 mil municipios brasileiros e 23 paises. (Bata®rasil, 2007).

O BB esta estruturado sob a forma de conglomeladadeiro, com participacdes
de empresas controladas e coligadas em diversossrdm atividades, como seguros,
previdéncia, turismo, tecnologia, capitalizacdoitGes de crédito e outros, conforme
ilustrado na Figura 8.

Banco do Brasil

EB Banco de Erasilsaude
Investimentos Brasilcap
Brasilprev
COBRA SBCE
BB Corretora Alianga do Brasil
BE DTVM Brasilseq Brasilveiculos
EB Viena Cibrasec
EB Leasing Visa Vale
DB Conadrcios Visanet
EB Cartdes

EB Leasing Co. Ltd.
Banco Popular do Brasil

BAMEB BB Turismo
BB Sacurities
Ativos 5.4

BB Previdéncia

Figura 8: Conglomerado Banco do Brasil (Banco dasir2008a).

Quanto a sua estrutura interna, o BB é administpesiauma Diretoria Executiva,
composta pelo Conselho Diretor (presidente e i@ @ee-presidentes) e por até 22
diretores. Essa diretoria, responsavel pela adirag@&o dos negocios, tem o dever de
cumprir e fazer cumprir o estatuto da Empresa,eibatacdes da Assembléia Geral de
Acionistas e as atribuicbes estabelecidas pelo é€lomsde Administracdo, que é
assessorado pelo Comité de Auditoria. O Banco mgn&énda, um Conselho Fiscal

permanente, conforme mostra o organograma dispastigura 9.
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Figura 9: Organograma do Banco do Brasil (Banc8w@sil, 2008a)



A atual arquitetura do BB sustenta-se sobre quaileses negociais: Atacado,
Varejo, Governo e Recursos de Terceiros. Sua auagirtir de segmentos negociais e
areas de negécios (Internacional e Agronegociosuxeér mais competitividade,
possibilitando a racionalizacdo de custos, reddedatividades operacionais, remodelacao
de produtos e servicos, redesenho do sistema wibuiisio e atendimento de acordo com
o perfil do cliente.

O BB tem como missao: “Ser a solucdo em servicogeemediacdo financeira,
atender as expectativas de clientes e acionistatgleicer o compromisso entre 0s
funcionérios e a Empresa e contribuir para o dedemvento do Pais”. Sua visdo de
futuro é: “Sermos o primeiro banco dos brasileirasBrasil e no exterior, 0 melhor banco
para se trabalhar e referéncia em desempenho, ineggicstentaveis e responsabilidade

socioambiental” (Banco do Brasil, 2008a).

Para alcancar a sua missao institucional, a Empegava, ao final de 2007, com
81,9 mil funcionarios. Entre eles, 62,1% eram hare®8,5% trabalhavam no Banco ha
no maximo 10 anos. Com relagéo a idade, a maite [&r,3%) possuia mais de 36 anos.
No que se refere a escolaridade, verificam-se 4@68cfuncionarios com nivel superior
completo; 35,4%, com ensino meédio, 18,5%, com péadwgncao; e 0,6%, com ensino
fundamental (Banco do Brasil, 2007).

Em busca de continuo aprimoramento e capacidadamalacdo, o BB vem
adotando politicas e estratégias de capacitacdsgomal de seus funcionarios. Diante
desse cenario e do tema de interesse da presesfaigae sdo apresentadas informacdes

mais detalhadas sobre a area de TD&E da Emprgz@xiana sec¢ao.

8.1.3 Area de TD&E

Em maio de 1965, foi instituido o Departamento die@o e Desenvolvimento de
Pessoal (DESED). A criacdo do DESED foi um maraos,pa partir desse momento, o
Banco ampliou seu processo interno de recrutanestecao, sistematizou os primeiros
cursos e programas educacionais e iniciou o prodessial de avaliacdo de desempenho
de seus funcionarios (Banco do Brasil, 2008b).

Ao longo dos anos, outras acdes foram realizadasactinalidade de proporcionar
condi¢cbes para o desenvolvimento pessoal e prafigsiPor exemplo, ocorreu a criacado
da TV Corporativa (TVBB), do Portal do Desenvolvirte Profissional e da Universidade
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Corporativa Banco do Brasil (UniBB) em meados d€®20Com sua Universidade
Corporativa, pretende-se “desenvolver a excelémtimana e profissional de seus
publicos, por meio da criacdo de valor em solugésiscacionais, contribuindo para a
melhoria do desempenho organizacional e para alésitnento da imagem institucional
do Banco do Brasil” (Banco do Brasil, 2008b). Aléia estrutura virtual, a UniBB conta
com 20 unidades regionais localizadas nas prirgipalades do Pais, que oferecem
confortdveis ambientes para aprendizagem e disaemis produtos e servigos de Gestao
de Pessoas em nivel regional. Conta, também, camdedrés mil educadores da prépria

Empresa.

Os referenciais pedagogicos foram influenciadds pensamento de autores como
Lauro de Oliveira Lima e Jean Piaget. O pensameéatBaulo Freire também contribuiu
decisivamente para a orientacdo pedagdgica no 8Byrcha que suas idéias da educacéo
como dialogo, conscientizacdo e compromisso comraasformacdo da realidade
tornaram-se referéncias para o planejamento e @ucén de atividades educacionais na
modalidade presencial e a distancia (Banco do IB2B08c). Além disso, as acdes da
UniBB alinham-se com o direcionamento estratégico ddgdo, contribuindo para a
realizacdo de sua misséo, a concretizacdo de séa #e futuro e o desenvolvimento de

suas crencgas e valores.

Assim, as acdes de TD&E vém ganhando grande destaguplanejamento
estratégico da Organizacdo, para que seja possteetpanhar as rapidas mudancgas do
cenario em que esta inserida. Foram disponibiligadem 2007, diversos cursos
desenvolvidos internamente. O BB também dispdealgrgmas corporativos de incentivo
a graduacdo e pos-graduacdo, oferece bolsas ddosspara cursos de idiomas
estrangeiros e procura promover a melhoria da dp@di de vida e do desempenho
profissional dos funcionarios, assegurando condig@ievidenciarias, assistenciais, de
seguranca e de saude. O volume de capacitacag;@canmédia de 183,39 horas por
funcionario em 2007 (Banco do Brasil, 2008b).

Diante desse contexto, torna-se importante avalées de TD&E, por razdes
técnicas e politicas. Para tanto, o BB conta comSistema Integrado de Avaliacédo de
Programas de Treinamento e Desenvolvimento (SI4E&¢, realiza avaliacbes de suas
acOes educacionais periodicamente, com o0 objetigodbponibilizar informacdes
gerenciais abrangentes e confidveis para tomadtecdsdo e consequente melhoria dos

programas, do desempenho de instrutores e alunsstegultados organizacionais e da
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alocacéao de recursos financeiros. Além de apedeicontinuamente as acoes de TD&E,
busca-se demonstrar suas contribuicdes para o gdesbmindividual e organizacional, a
fim de fortalecer a area.

Na proxima secdo, sera apresentado o treinamemdojgwbjeto de estudo na

presente pesquisa.

8.2 Treinamento Avaliado

Para melhor compreender o treinamento avaliadesdamecessario observar o
contexto em que ele foi desenvolvido. Conforme atesto anteriormente, o Banco do
Brasil, instituicAo de apoio financeiro do GoverRederal, participa ativamente de
medidas de desenvolvimento projetadas para a swolgdalasileira. Ao financiar as micro
e pequenas empresas, 0 agronegocio e o coméraaooextpor exemplo, o Banco
impulsiona a economia e o desenvolvimento dos npingonde atua.

Em seus documentos estratégicos elaborados a ¢@ar2003, € possivel perceber
claramente o papel de fomento e apoio a politicdedenvolvimento regional sustentavel,
observando a descricdo da missdo da Empresa, @euvssve visdo de futuro. Além disso,
foi formalmente estabelecida a Estratégia Negodal Desenvolvimento Regional
Sustentavel (DRS), que tem como objetivo implententaa nova forma de atuar e
impulsionar o desenvolvimento das regides braasette forma sustentavel, inclusiva e
participativa. Atualmente, essa Estratégia € egland todas as regides do Pais e se
propde-se a:

% promover a inclusdo social, por meio da geracgéoati@lho e renda;
democratizar 0 acesso ao crédito;
impulsionar o associativismo e o cooperativismo;

¢
¢
% contribuir para melhorar indicadores de qualidagleida; e

% solidificar os negocios com micro e pequenos enmgiegores rurais e
urbanos, formais ou informais.

A atuacdo do BB com a Estratégia DRS ocorre poordei apoio a atividades
produtivas economicamente viaveis, socialmenteagust ambientalmente corretas,
respeitando a diversidade cultural da regido atlendAdemais, deve-se considerar a
cadeia de valor das atividades produtivas, quereipeito ao conjunto de etapas de
producdo e entrega que agregam valor a produtawigas até o consumidor de destino.
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A operacionalizacdo da Estratégia ocorre com baseuma metodologia de
trabalho participativa e construtivista, a ser emidia por funcionarios que ocupam o0
cargo de gestor de agéncia, e segue uma sériausalustradas na Figura 10 e descritas

a sequir.

Sensibilizac&o e capacitacdo

Escolha de atividade produtiva

Formacéo de equipe DRS

Elaboracao de diagnéstico

Confecgéo de plano de negécio

Andlise

OX>OHX>HITMOZO00

Implementacéo

Monitoramento e avaliacéo

Figura 10: Fases da metodologia DRS (Banco do IB2£$18d)

Inicialmente, os funcionarios sao encarregados iddmtificar as atividades
produtivas com potencial para a acdo de DRS erareaade atuagao e 0s principais atores
envolvidos. Com base na analise de aspectos ecomémsociais e ambientais das
atividades, o administrador da agéncia encaminteupgerintendéncia a proposta de
atividade a ser trabalhada com foco em DRS. Corsmide as agéncias que possuem
planos DRS, ja foram identificadas e estdo sendobalihnadas mais de 100 atividades
produtivas diferentes, entre elas: turismo, ar@sanceramica marajoara, fruticultura,
calcados, confeccdes, ovinocaprinocultura, apicalthorticultura, pecuaria de corte e
leiteira, floricultura, mandiocultura, atividadegtmtivistas, avicultura e reciclagem de

residuos soélidos.
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O préximo passo é mobilizar uma série de atoresaisoenvolvidos com a
atividade produtiva, a fim de formar uma equipet@dalho que ira atuar de maneira
cooperativa juntamente com os funcionarios do Bf3eR integrantes externos podem ser
provenientes de organiza¢cdes ndo-governamentaés @gdios estaduais e federais que
atuem ou venham a atuar na atividade produtivaiselgda. Também podem ser oriundos
de o6rgéos e instituicbes de apoio ao negocio @BEBRAE), liderancas formais e
informais, movimentos sociais e religiosos, coofnaia, associacdes, conselhos, féruns,
instituicdbes de crédito, 6rgdos e empresas det@ssia técnica e extensdo rural,
universidades e 6rgdos de pesquisa.

Esse processo de mobilizacdo de pessoas e i¢&#tui que possuam
interveniéncia nas atividades produtivas seleciapaél a forca motriz da Estratégia
Negocial DRS e foi denominada de concertacdo. Dess®, a concertacao € tratada com
o sentido de orquestracdo ou articulacdo, que esBnular os atores sociais a se
apropriarem da metodologia de trabalho propostao p@anco, tornando-os co-
responsaveis pelo planejamento e pela implementad@® acbes em prol do
desenvolvimento sustentavel da regido. Pode-se, dipetanto, que essa mobilizacéo
ocorre ndo apenas na fase de formacéo da equippebd¢ho DRS, mas no decorrer das
préximas etapas, conforme ilustra a figura anterior

Em seguida, deve ser elaborado um diagnosticoahorda a cadeia de valor da
atividade produtiva apoiada, identifica pontosdsre fracos, oportunidades, ameacas e
potencialidades, de modo a servir como subsidia aariacdo de um plano de negdcios
de DRS (PN DRS). O plano de negodcios, por suadez conter a descricdo do cenario
em que a atividade produtiva esté inserida, olgstar serem alcancados, acdes a serem
implementadas, efeitos esperados, beneficiaricganuento e oportunidades negociais.
Antes de ser implementado pela equipe de trabaR®, [® necessario que o PN DRS seja
aprovado por 0rgaos superiores, que analisam wiaitidade. E, por fim, a metodologia
de trabalho prevé o monitoramento e a avaliaca@ac@ss implementadas.

Contudo, antes de todas essas etapas descritd®,pooBiove a capacitagao dos
funcionarios que trabalham em agéncias bancansaitias para implementar a Estratégia
por meio de um treinamento, a fim de atuarem dedaccom essa metodologia de

trabalho estabelecida pela unidade estratégicaBddeBominada Geréncia DRS. Assim, a
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realizacdo do curso sobre a Estratégia Negocial ‘&S parte da implementacdo da
Estratégia, de forma que uma agéncia somente érmieda para desenvolver as
atividades de DRS ap0s dois de seus funcionarinsgestor e outro funcionario por ele
escolhido, terem concluido o curso ofertado.

De acordo com os documentos utilizados para a ¢lidetie informacdes acerca do
treinamento (“Caderno do Participante” e “Cadern® BEducador”), seu objetivo
estratégico €. implementar a Estratégia de atuagggocial do Banco do Brasil,
objetivando a geracao de trabalho e renda de fsusgentavel, inclusiva e participativa,
considerando a viabilidade das iniciativas em sdesensbes econdmica, social e
ambiental, propiciando resultados economicamentgtipos e adotando praticas que

permitam um salto de qualidade nos indicadoresederd/olvimento social e ambiental.

Para que estes desempenhos possam ser devidartameados, oS seguintes
objetivos de ensino sdo desenvolvidos em sala lde @) compreender a importancia do
desenvolvimento regional sustentavel para a suadigidbde do Pais, (b) utilizar a
metodologia proposta pelo Banco do Brasil paratifiear as potencialidades da regido e

(c) divulgar a metodologia de desenvolvimento regicustentavel.

A modalidade de ensino utilizada no curso € preakr@s materiais instrucionais
séo disponibilizados aos alunos em forma de apestds principais procedimentos de
ensino empregados englobam estudos de caso, stesjaleituras dirigidas, aulas
expositivas e dindmicas de grupo, com carga hotdidh prevista de 24 horas (3 dias de
duracdo). O numero sugerido de participantes panaué de 25 funcionarios, com a
possibilidade de participacdo de até dois indivédpimvenientes dos 6rgdos externos de
apoio.

Até junho de 2006, existiam 1.693 agéncias habddgapara implementarem a
Estratégia DRS no Banco do Brasil, com 1.679 pla®fiegdécios em andamento. Ao
final do exercicio de 2007, o nimero de planos mplementacdo havia subido para 2,8
mil, beneficiando mais de 700 mil familias. J& emubro de 2008, o niumero de agéncias
habilitadas chegou a 4047, com um total de 5957oglaDesses, 147 foram concluidos e
4287 encontram-se em fase de implementacédo. Partien desta pesquisa gestores de

agéncia que foram capacitados entre agosto de €d64ereiro de 2008, de modo que

! A acdo educacional presencial denominada EsteaMéegjocial de Desenvolvimento Regional Sustentavel
sera chamada, nesta dissertacao, de curso outita DRS, a fim de facilitar a leitura.

77



parte dos funcionarios treinados e das agénciadithdés compds as amostras dos

estudos 1 e 2, conforme relatado mais adiantesevses 8.4.1 e 8.5.2.

Vale destacar, também, que um dos desafios pareo al@ 2008, em que o BB
completa 200 anos, foi ter um milhdo e meio de lfamatendidas. Esta € uma meta clara
da organizagao e que, para ser alcancada, comtow d@senvolvimento de competéncias
individuais especificas, promovidas por meio deeag@@ucacionais.

8.3 Estudo 1 — Revisédo do Modelo Loégico

Conforme explicitado no capitulo 6, um modelo ouaunddgico exprime a teoria
de um programa e auxilia 0s seus gestores na toac&o, no planejamento, na avaliacao
e na comunicacdo do programa a terceiros. A simralgdo compreende a descricdo de
elementos do programa (recursos, atividades, predtgsultados de curto, médio e longo
prazo e variaveis interferentes), de relagfes dmsatidade existentes entre eles e de

variaveis contextuais capazes de interferir nesdagoes.

Este estudo, que empregou abordagem qualitativaeétizado para revalidar o
modelo l6gico que expressa as relagbes entre ogeetes da acdo educacional avaliada,
proposto por Meneses (2007b), o que constituiu imgwo objetivo especifico da
dissertacdo. Buscou-se aprimorar as relacdes saarsae 0 curso e os diferentes niveis de
resultados e identificar outras hipéteses alteraatiou varidveis capazes de alterar as
relacbes estabelecidas entre os resultados esperado

Esta revisdo foi necessaria para, posteriormefabomar medidas de avaliacao
para componentes do modelo (Estudo 2) e investgjaitos do treinamento no
desempenho individual e organizacional, seus nexdite a relacédo entre esses dois niveis
de resultados (Estudo 3).

8.3.1 Amostra de Participantes

Este primeiro estudo contou com a participacdorda amostra nao aleatoria de
12 funcionarios, selecionados por critérios dencitenalidade e acessibilidade. Entre eles,
10 eram gestores de agéncias habilitadas que pos@@lo menos um plano de negocios
(PN DRS) aprovado, sendo que cinco trabalhavam exsili e cinco, em Floriandpolis.
Também foram entrevistados um gestor que atuavares responsavel pelo tema na
Organizacdo e uma gerente regional, que atuava @ostmtora do treinamento e era

responsavel por coordenar a implementacéao da égigeDRS em seu Estado.
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Os entrevistados, em sua maioria, eram do sexoutitas e tinham idade superior
a 40 anos (91,7%), possuiam curso de pés-grad(@8ado) e trabalhavam em agéncias
do Banco do Brasil (83,3%).

8.3.2 Instrumento de Coleta de Dados

Para realizar os grupos focais, foi utilizado umterial de apoio entregue aos
participantes para que eles registrassem suasdeoagbes por escrito (Apéndice B),
elaborado com base nas seguintes fontes de infaonég) tese de doutorado de Meneses
(2007b), (b) informativos divulgados pela GerénDiRS em sistema de comunicacéo
interno (agéncia de noticias), (c) material ingtmoal do curso, (d) relatério de avaliacédo
do curso DRS produzido pelo Banco em 2005 e (elrdeatos estratégicos fornecidos
pela Geréncia DRS.

As seguintes questdes contempladas nesse roteiearaom a discussao:

% Andlise da seqiiéncia de resultados esperados damsamento.

% Identificacdo de indicadores de resultados das cimgEne do BB que

demonstrem a ocorréncia dos resultados esperados.

% Identificacdo de aspectos relacionados ao individum BB e ao contexto

externo, capazes de contribuir ou dificultar o méeade resultados esperados.

8.3.3 Procedimentos de Coleta de Dados

Inicialmente, foi realizada a analise de documesmetasarquivos e normativos do
Banco do Brasil, visando compreender melhor a t&gfima qual o curso esta relacionado.
Essa tarefa permitiu a analise de fatores inteen@xternos a organizacdo que deram
origem a acao educacional e foram relevantes pawaaompreensdo. Também foram
obtidas informacdes acerca de fatores que dificuéidacilitam o desempenho no trabalho
de gestores que participaram do curso, em especiaélatério de avaliagdo do curso
elaborado em 2005.

Foram conduzidas entrevistas individuais ndo esadas com representantes da
Geréncia DRS, a fim esclarecer eventuais duvidas analise documental dos materiais
citados anteriormente e obter mais informacdes garianorar o modelo I6gico do curso
DRS. Feitas as alteracdes julgadas pertinentesteoa, foram realizadas as discussoes

com os dois grupos focais, para a validacdo do moaelo. Buscou-se, portanto, adotar
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procedimentos de coleta de dados qualitativos cdenedtesstakeholdersio evento de

treinamento e da Estratégia DRS.

Os grupos focais foram conduzidos pela pesquisadmonsavel pelo estudo,
com participacdo de pelo menos duas pessoas coenié@xpa em pesquisa para realizar
anotacdes. A conducao das discussdes, que tevgdduraedia de duas horas, seguiu 0s
seguintes passos:

% Apresentagdo dos objetivos e da proposta de aibdetimdos.
% Relevancia da pesquisa e garantia de confidenatfidas respostas.
% Respostas individuais as questdes apresentadasgro.
% Discussdo em grupo.
Dessa forma, foram obtidos subsidios para a ides¢dio de indicadores de
resultados mais sensiveis aos efeitos da acdo @dnah realizada e de variaveis
independentes capazes de influencia-los. O modmjad, entdo, serviu de apoio a

construcdo e validacdo de medidas e a proposic&oodelos empiricos de investigacao

de resultados do curso de DRS, que constituissaartes do modelo.

8.3.4 Procedimentos de Analise de Dados

Foi realizada analise de conteudo das informacbadas por meio da pesquisa
documental, das entrevistas ndo estruturadas edideagsssées com 0s grupos focais.
Buscou-se identificar a presenca de elementos cemisando revalidar o modelo l6gico
do treinamento e, posteriormente, subsidiar a edgho de medidas de avaliacdo para
componentes dos modelos de investigacdo de efadiwide TD&E, que compreendeu o

Estudo 2, descrito a seguir.

8.4 Estudo 2 — Elaboracéo e Validacao Estatistica de &aas de Medida

O Estudo 2 teve como objetivo desenvolver e vali@didas para mensurar
alguns elementos do modelo l6gico do curso DRS,s neaspecificamente variaveis
relacionadas a resultados no nivel individual délise e variaveis preditoras desses
resultados relacionadas ao contexto de trabalhqu@tso elementos samotivacao para
transferir , que corresponde a um resultado de curto pteaosferéncia de treinamento
para o trabalho, que corresponde ao resultado individual de m@dazo; suporte a

transferéncia de treinamentq que diz respeito a caracteristicas do ambiergepgdem
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interferir nos resultados; e uma subdimensasug®rte organizacional em termos de
praticas organizacionais de gestdo de desempendscrdYe-se, a seguir, 0 meétodo

utilizado para a realizagéo deste estudo.

8.4.1 Populagao e Amostra de Participantes

Do Estudo 2, participaram gestores de agénciaayaenfcapacitados entre agosto
de 2004 e fevereiro de 2008. Em maio de 2008, faoaminhados questionérios para
todos 0s 3466 gestores treinados nesse periodeeguaneceram no Banco. Na Tabela 6,

estdo descritos os dados funcionais e sécio-defimg@lesses funcionarios.

Tabela 6. Perfil da Populagdo de Gestores Egress@sirso de DRS

Variavel F % Variavel F %
Sexo Escolaridade
Masculino 3117 89,9 Nivel médio 311 9,0
Feminino 349 10,1 Graduacao 1133 32,7
Pés-graduacdo 2022 58,3
Faixa etéria Tempo de servi¢co no BB
Até 35 anos 165 4.8 Até 10 anos 221 6,4
De 36 a40 anos 734 21,2 De 11 a15anos 233 6,7
De 41 a 45 anos 963 27,8 De 16 a20 anos 721 20,8
De 46 a 50 anos 1125 32,5 De 21 a 25 anos 1229 35,5
Mais de 50 anos 479 13,8 De 26 a 30 anos 855 24,7
Mais de 30 anos 207 6,0
Localizacao geografica da agéncia Nivel de agéncia da rede de distribuicéo
Sudeste 1360 39,3 1 420 12,1
Nordeste 805 23,3 2 563 16,2
Sul 775 22,4 3 1208 34,9
Centro-Oeste 355 10,3 4 872 25,2
Norte 164 4,7 5 387 11,2

F = freqiéncia absoluta e % = porcentagem
N=3466 funcionarios treinados

Ao comparar o perfil dos egressos do curso DRSritlesca Tabela 6 e as
caracteristicas do universo de funcionarios do Balw Brasil dispostas anteriormente,
verifica-se que 0s egressos sao mais velhos egossais tempo de servigo. Além disso,
ha um percentual maior de pessoas do sexo masa&itioon pés-graduacao entre 0s ex-

treinandos.

O indice de retorno foi de 63,8% (2213), o0 queilimiu a realizacdo deste estudo,
ou seja, a validacdo das trés escalas desenvalWdaanto, o envio dos questionarios foi
censitario, mas o retorno foi espontaneo, geramda amostra ndo aleatéria de egressos
do treinamento. Sao apresentadas, na Tabela BAradearisticas da amostra obtida para
este estudo.
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Tabela 7: Perfil da Amostra de Gestores que Reggamiao Questionario

Variavel F % Variavel F %
Sexo Escolaridade
Masculino 2018 91,2 Nivel médio 167 7,6
Feminino 195 8,8 Graduacéo 724 32,7
Po6s-graduacdo 1322 59,7
Faixa etéria Tempo de servico no BB
Até 35 anos 92 4,2 Até 10 anos 140 6,3
De 36 a 40 anos 421 19,0 De 11 a 15 anos 137 6,2
De 41 a 45 anos 594 26,8 De 16 a 20 anos 494 20,5
De 46 a 50 anos 618 27,9 De 21 a25anos 777 35,1
Mais de 50 anos 488 21,1 De 26 a 30 anos 562 25,4
Mais de 30 anos 143 6,5
Regido de localizacdo da agéncia Nivel de agéncia da rede de distribuicéo
Sudeste 833 37,6 1 249 11,3
Sul 552 24,9 2 348 15,7
Nordeste 508 23,0 3 765 34,6
Centro-Oeste 213 9,6 4 597 27,0
Norte 107 4.8 5 247 11,2

F = freqiiéncia absoluta e % = porcentagem
N= 2213 respondentes

No que se refere as caracteristicas demogréaficasndatra de 2213 funcionarios,
constata-se que a maioria dos respondentes eraxdargsculino (91,2%), possuia poés-
graduacéo (59,7%), apresentava idade entre 41lamd&®(54,7%) e trabalhava no Banco
h& mais de 20 anos (67%). A média de idade erd @eathos (DP = 5,7), sendo 27 anos a
idade minima e 60 anos, a maxima. Quanto as cesdicies das agéncias em que
trabalhavam, grande parte esta localizada na regdeste (37,6%); 24,9%, na regiao sul;
23,0%, na regiao nordeste; 9,6%, na regido cemstece apenas 4,8%, na regiao norte.

Apesar de nao terem sido aplicados testes infexisnpara identificar diferencas
estatisticamente significativas entre a amostrgpepalacdo estudada, é possivel verificar
gue a amostra é muito semelhante a populacdo dssegr no que diz respeito as
caracteristicas relatadas, o que facilita a gematd@lo dos resultados encontrados. Um
percentual maior de gestores que compdem a ampstrautro lado, possui idade acima
de 50 anos e pos graduacao, indicando maior médiaatle e maior homogeneidade

guanto ao nivel de escolaridade.

Outros aspectos a respeito dos participantes dauiges também foram
investigados. Constatou-se que aproximadamente 88%b6 respondentes ja haviam
recebido alguma informacao sobre a metodologiaatmtho DRS antes do treinamento,
especialmente por meio de colegas, chefes e newsaititernos ou a partir de outras
atividades de trabalho. Um nimero menor de ges{@f%) considerava que ja possuia

conhecimentos e habilidades necessarios para eapress competéncias que o
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treinamento DRS buscou promover. No que diz respet numero de funcionarios da
agéncia que auxiliavam o gestor nas atividadesiogladas a Estratégia Negocial DRS,
mais da metade dos respondentes (58,2%) contavaamiaboracdo de no maximo um
funcionario; 31,1%, de dois funcionarios; 8,0%{rmés e 2,7%, de mais de trés.

8.4.2 Instrumento de Coleta de Dados
O questionario encaminhado para a coleta de dawiogrios (Apéndice C) foi
composto por trés se¢bes com as escalas de méalaaaelas conforme descrito a seguir

e uma secéao sobre dados pessoais e funcionais.

8.4.2.1 Escala de Motivacao para Transferir

A escala utilizada na presente pesquisa a fim desanar motivacao para transferir
o aprendido para o trabalho foi a mesma que Lacgd@2) elaborou baseando-se na
escala desenvolvida por Warr, Allan e Birdi (1999pscala era composta por cinco itens,
associados a uma escala de respostas de concarganctilO pontos, com o objetivo de
mensurar o grau de interesse do participante emaapino trabalho, os conteludos

aprendidos no treinamento.
8.4.2.2 Escala de Suporte a Transferéncia de Treinameatperte Organizacional

A escala de medida desenvolvida para avaliar seiparttransferéncia de
treinamento e uma subdimensdo de suporte orgamizdci(praticas de gestdo de
desempenho) é equivalente as escalas de supoAbldal (1999), porém diz respeito
especificamente ao contexto do treinamento avalieia pesquisa. Para tanto, foram
considerados os dados referentes a aspectos deraenpds-treinamento que facilitam ou
dificultam a transferéncia do curso DRS. Essasrimégdes foram obtidas na pesquisa
feita por Meneses (2007b), por meio de entrevistas gestores treinados, e aprofundadas
durante a analise de documentos internos e griggassfconduzidos durante a revisao do
modelo lIégico do treinamento (Estudo 1). Poster@m®, foram analisadas, com o intuito
de identificar as dimensdes de suporte e definefasconsonancia com as proposicoes
tedricas de Abbad (1999), Abbad e Sallorenzo (28(H¢&ters e O"Connor (1980).

Os seguintes aspectos do ambiente pds-treinanmaio identificados como itens
a serem avaliados: fatores externos a organizagdmip técnico de Orgdos internos,
suporte material e suporte psicossocial, bem coraticas organizacionais de gestdo de

desempenho (tempo, recursos humanos, atribuiciedas). Cabe mencionar que apenas
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a ultima categoria descrita refere-se ao supoganizacional, enquanto as demais dizem

respeito ao suporte a transferéncia de treinamento.

Foram elaborados 37 itens para cobrir os contedelasivos as dimensfes ou
fatores hipotetizados, associados a uma escaleegfgostas que variou de 1 (nada
adequado) a 10 (totalmente adequado). Esses dess,fentdo, submetidos a validacéo
semantica, a fim de verificar a preciséo, clareabjetividade, bem como a adequacéo das
instrucdes e da escala numérica, conforme sugesgula (1999). Para viabilizar esta
analise, foi realizada uma oficina de trabalho cdumacdo de duas horas, na qual
integrantes de um grupo de pesquisa na area de da&kiversidade de Brasilia (Grupo
Impacto) teceram consideracfes sobre cada iteamddasaprimora-los.

ApOs os ajustes sugeridos, além de submeter aimneiito a apreciacao de outros
pesquisadores, procedeu-se a validacdo semanticengis cinco respondentes, todos
gestores de agéncias habilitadas em 2003, queizeétarh parte da amostra selecionada
para responder aos questionarios apos a validesda.segunda etapa da validacédo seguiu
o roteiro disposto no Apéndice D. Foram proposexgupnos ajustes na redacao dos itens,

gue foram contemplados na versao final do instramen

8.4.2.3 Escala de Transferéncia de Treinamento para o [hi@aba

Os itens da escala de transferéncia de treinanpart o trabalho (impacto em
profundidade) foram construidos a partir da and@aeobjetivos instrucionais do curso de
DRS e representavam competéncias ou combinacoe®rdeecimentos, habilidades e
atitudes (CHAs) desenvolvidos durante o treinamefoam elaboradas 12 competéncias,
descritas sob a forma de comportamentos observagdisbalho dos egressos, conforme
sugerem Brandao e Bahry (2005) e Carbone et &5§20

Tratou-se, entdo, de uma medida de impacto em rpimfade em que foram
inseridos indicadores de desempenho estritamelateiaeados aos CHAs desenvolvidos
por meio da acdo educacional. Competéncias gerengénéricas, desenvolvidas em
outros eventos de aprendizagem do Banco, ndo foduaidas. Assim, pretendeu-se que a
escala contivesse itens especificos e relaciordicdgiamente ao curso avaliado.

Os itens foram associados a uma escala de resplesti3 pontos, ancorada em
suas extremidades, sendo que 1 correspondeu aeXiesso a competéncia e 10, a
“expresso plenamente a competéncia’” (Apéndice QYums aspectos intrinsecos a

realidade desta pesquisa levaram a escolha dessa e€e respostas, em detrimento da
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escala de freqiéncia que muitos autores utilizagammedidas semelhantes, conforme
mencionado anteriormente na revisdo de literatimitialmente observou-se que a
frequéncia de desempenho ndo seria um critériouadeqpara avaliar transferéncia do
curso DRS, tendo em vista que os desempenhos depedams egressos no trabalho
ocorrem de forma sequencial, de acordo com as ®@@ametodologia adotada pelos
gestores para implementar a Estratégia Negocial .DR&mais, em funcdo da
complexidade e da quantidade de atribuicOes retpgerios gestores, as competéncias
expressas em atividades de DRS representam apenaspeaquena parte de suas
competéncias, que ndo necessariamente faz paxetideano, podendo ser esporadicas.
Ademais, a Organizacdo possui um sistema de gdst@lesempenho por competéncias
gue utiliza uma escala de respostas com contelmellsante a adotada nesta pesquisa, 0

gue torna a escala mais familiar e facilita a ssragreensao.

8.4.3 Procedimentos de Coleta de Dados

A coleta de dados primérios ocorreu em um Unico emda) cerca de trés meses a
dois anos e meio apds o término dos eventos. GHigoi@rios impressos foram enviados
por malote interno, juntamente com uma carta (Am&ndE), que explicava os
procedimentos e objetivos da pesquisa, e um envedoperecado para devolucdo. As
instrucbes para preenchimento dos instrumentos auwdorexplicativas, ja que a coleta foi
realizada a distancia. Com o intuito de sensibil@gparticipacdo dos individuos para
responderem aos questionarios, foi enviada umaaygens aos participantes via sistema
interno (SISBB), ressaltando a importancia da pisacgelios procedimentos para participar.

Até aqui, foram descritos os procedimentos de aadliet dados do Estudo 2. A
seguir, sdo descritos os procedimentos de andaditsdistica adotados nesse estudo e

realizados por meio do programa estatistico SP&awvd5.0.

8.4.4 Procedimentos de Analise de Dados

Inicialmente, foram realizadas analises descrit{vaédia, desvio-padrdo, minimo
e maximo), a fim de verificar a exatiddo da entrdda dados. Além disso, buscou-se
oferecer a organizacéo informacgfes detalhadas sbmesultados obtidos por toda a
amostra de respondentes (2213), para subsidiamadto de decisdo sobre o tema e a

realizacdo de intervencdes em seu contexto.
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Antes de proceder a andlise fatorial exploratdoa,investigada a presenca de
casos extremos univariados e multivariados e ailligtdo dos casos omissos. As
respostas a todos os itens das escalas foramamarasfas em escores Z, para identificar
escores padronizados iguais ou superiores a 3sZ90@L1,two-tailed, que indicam casos
extremos univariados. Os casos extremos multivasiddram identificados a partir da
distanciamahalanobi& Optou-se por realizar as anélises fatoriais cosera 0s casos
extremos, para comparar os resultados e analisdiuéncia desses dados nos resultados
das analises.

Quanto aos dados omissos, Pasquali (2006) indiea hgu basicamente duas
maneiras de trata-los, por meio de eliminacdo descau varidveis e pela imputacdo de
valores. Visto que nenhuma variavel apresentou ruirde dados faltosos superior a
guantidade indicada pela literatura (5%), optopala utilizacdo do métodastwise que
considera apenas 0s casos que contém dados vahudedos os indicadores ou itens

incluidos na andlise.
Outras caracteristicas dos dados foram analisddaacordo com orientacdes de
Tabachnick e Fidell (2007) e Pasquali (2004), ¢aiwo:

1. Tamanho da amostra - buscou-se obter o minini® @asos para cada variavel

observavel;

2. Linearidade - verificou-se a existéncia de @efites de correlacdo de Pearson
com valores diferentes de zero e significativos qudicam a presenca de

relacdes lineares entre as variaveis;

3. Multicolinearidade e Singularidade — verifica-a existéncia de correlacdes
superiores a 0,80, a fim de identificar a preseteauas variaveis fortemente
correlacionadas de modo a parecerem sinbnimas cu wariavel que €
combinacdo de duas ou mais variaveis, 0 que requeruma delas seja
eliminada da andlise.

N&ao foram feitos testes de normalidade das distdes de freqiéncia neste

estudo, tendo em vista que a normalidade ndo érobiema grave na andlise fatorial
exploratoria. Segundo Pasquali (2004), a analisgbasta a violacdo desse pressuposto,

suportando desvios da normalidade.

2 Mahalanobisé a distancia entre um caso e o centréide, pamie se encontram as médias de todas as
variaveis. Na tabela de distribuicdo qui-quadraditeve-se o valor minimo considerado significativam
nivel de significancia p < 0,001 e graus de libededmual ao nimero de variaveis envolvidas na ssgie
Valores acima do valor de referéncia foram considies extremos (Pasquali, 2006).
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Em seguida, para cada escala, foram adotados aesntesgpassos, seguindo
orientagcbes de Pasquali (2004): (a) andlise daiand& covariancia em termos de
fatorabilidade e do numero de fatores, (b) extragémal dos fatores, (c) rotacdo dos
fatores para uma estrutura final, (d) interpretad@® fatores e (e) construgéo dos escores

fatoriais para uso em analises futuras.

Para investigar a fatorabilidade da matriz de déwara, foram analisados: (a)
guantidade de correlacdes bivariadas da matriz \aores acima de 0,30, (b) teste de
adequacao da amostra Haiser-Meyer-Olkin(KMO), (c) determinante da matriz e (d)

teste de Esfericidade de Bartlett.

A analise exploratoria realizada para obter a edtranicial dos fatores de cada
escala foi a dos componentes princip&isncipal Components PC), que busca reduzir o
namero de variaveis em componentes que expliquemiar parte da variancia original
das variaveis.

Com o intuito de definir o ndmero de fatores, foramiizados os critérios
indicados por Hair Jr, Anderson, Tatham e BlackO®0 (a) valores préprios
(eigenvaluepssuperiores a um; (b) percentual de varianciaiexgé pelo fator maior que
3% da variancia total; (c) distribuicdo visual aurva dos valores propriosgree plot),
considerando o ponto onde o grafico comeca a lficazontal como indicativo do niamero
méaximo de fatores que podem ser extraidos, antea quantia de variancia Unica comece
a dominar a estrutura da variancia comum; e (eéypnétabilidade.

No passo seguinte, foi adotado o método de fatoral@s eixos principais
(Principal Axis Factoring - PAF), visando identificar as dimensdes latenteg q
refletissem o que as variaveis tinham em comuns&ma obter as estruturas fatoriais.
Utilizou-se a rotacdo obliqugromay, uma vez que esse método permite fatores que
apresentem correlacdes entre si, em vez de mantependéncia entre os fatores
rotacionados (Hair et al., 2005).

A fim de verificar a consisténcia interna dos fagrfoi considerado o coeficiente
de confiabilidade Alfa de Cronbach. Segundo Haialet(2005), o valor minimo aceito
para essa medida é 0,70, mas pode diminuir paBeedygoesquisas exploratorias.

Por fim, apds a extracédo dos fatores, foram pralhszeéscores fatoriais pela média
dos valores das variaveis que pertencem ao fatwg Que 0os mesmos pudessem ser

utilizados nas andlises do Estudo 3, que seraitteacseguir.

87



8.5 Estudo 3 — Avaliacao de Variaveis Explicativas de ésultados

Cabe lembrar que o Estudo 3 foi realizado a fimatleancar os objetivos
especificos 4 e 5 da dissertacdo, que dizem respeitvestigacdo do poder preditivo de
variaveis individuais e de contexto de trabalho rsobesultados individuais e
organizacionais do treinamento. Para realizar estelo, foram propostos dois modelos
empiricos de investigacdo, cada um com uma das \hré®veis critério investigadas.
Ressalta-se que esses modelos empiricos representacortes do modelo l6gico
revisado no Estudo 1 e, ainda, basearam-se noslosadéegrados de Borges-Andrade
(1982) e Abbad (1999), que contemplam componentesardbiente e do individuo,
visando a explicacdo da ocorréncia dos resultadosvdntos instrucionais. Na proxima
secao, apresentam-se 0s dois modelos, antes dewdst amostra e 0s procedimentos de

coleta e andlise de dados deste estudo.

8.5.1 Transferéncia de Treinamento para o Trabalho do Indviduo
O modelo empirico cuja variavel critério referess&im resultado que ocorre no
nivel do individuo (Modelo A) foi proposto com bases referenciais tedricos e empiricos

revisados e possui os componentes dispostos gredita na Figura 11.

Caracteristicas do individuo

- Motivacéo para transferir (motiva)
- Experiéncia profissional no Banco (temp_bp)
- Experiéncia profissional na funcéo de gestor

de agéncia (temp_funcao)

Variavel critério

- Transferéncia
de treinamento

para o trabalho
(trancf

Caracteristicas do contexto

- Suporte externo (supo_ext)

- Suporte material (sup_mat)

- Gestdo de desempenho (gestao)

- Numero de funcionéarios na agéncia que
participam das atividades de DRS (nr_fungi

- Suporte social e técnico (sup_psi) /

=

Figura 11: Modelo empirico A, para predicdo dedfaréncia de treinamento.

Como pode ser observado na Figura 11, buscou-d@ragapoder de variaveis
motivacionais, profissionais e de suporte (técnpi¢cossocial, material e externo) para
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predizer transferéncia de treinamento para o thab&ortanto, esse modelo sugere efeitos
diretos entre caracteristicas do individuo e doiemté externo e interno a organizacao

sobre a variavel critério referente ao desempemtividual de egressos.

Observa-se que os dois primeiros niveis de remsdtindividuais indicados por
Kirkpatrick (1976) e Hamblin (1978) - reacdes eemglizado - ndo foram investigados
nesta pesquisa, apesar de também terem sido mado®mo modelo logico. Na
organizacdo estudada, o curso DRS ndo possuiaagd@lide aprendizagem para seus
participantes e os dados de avaliacdo de reacaeestawam disponiveis para todo o
periodo avaliado. Ademais, conforme destacou Brg2805) ao realizar outro estudo
sobre o tema, os escores de reagdo aos treinamentémpresa pesquisada sao muito
altos, sugerindo que os treinamentos promovem @dsvaniveis de satisfacdo e a
utilizacdo de medidas de reacfes em estudos aoamdés pode ndo ser adequada, devido

a pouca variabilidade das respostas.
Os componentes desse modelo foram assim definidos:

= Motivacdo para transferir - grau de interesse dessgs do treinamento em
aplicar, no trabalho, os conteudos aprendidos.

= Experiéncia profissional - tempo (em numero de heos que o participante
exerce funcéo gerencial e tempo de servico no Bdodrasil.

= Suporte a transferéncia - percepcdes dos partieipalo curso sobre o nivel de
apoio fornecido pelo ambiente pds-treinamento aodii€az, no trabalho, das
novas habilidades adquiridas por meio do eventouicienal. Essa variavel, de
acordo com Abbad (1999), possui duas subcategaigmrte psicossocial, o
qual investiga o apoio da chefia e dos colegas pasplicacdo de novas
habilidades; e suporte material, que se refereraosrsos materiais que a
organizacdo disponibiliza ao egresso para quewpkgsas habilidades. Além
dessas dimensdes, sao objeto de estudo destagaeaqsubcategorias suporte
técnico e suporte externo a organizacao, relacasmadutras caracteristicas do
ambiente interno e externo que sao relevantes quagahaja transferéncia de

treinamento para o trabalho.

= Suporte organizacional — percepcfes dos parti@paatrespeito de praticas
organizacionais de gestdo de desempenho, que conmpdesubdimensao do
conceito de suporte organizacional proposto poradi{i999).
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» Transferéncia de treinamento para o trabalho diviohab — variavel critério
que se refere a aplicacdo, no contexto de trabdib®,CHAs aprendidos no

curso pelo participante (impacto em profundidade).
Sao apresentadas, a seguir, as hipéteses dertaddsdelo A de investigacéo:

H1 - Caracteristicas do individuo em termos de é&peia profissional prediz

positivamente a transferéncia do treinamento pamlwente de trabalho.

H2 - A motivacdo do individuo para transferir o gaprendeu no evento
instrucional para o trabalho prediz positivamentetransferéncia do

treinamento.

H3 - A percepcéo individual de suporte a transfeigédo treinamento explica uma
porcao significativa de variabilidade da transfer&npara o ambiente de
trabalho, sendo importante preditora de resultado.

H4 — A percepcéo de suporte organizacional explioa porgcéo significativa de
variabilidade da transferéncia de treinamento pasanbiente de trabalho,

sendo importante preditora de resultado.

8.5.2 Implementacédo de planos de negocios DRS

O segundo modelo empirico do Estudo 3 (ModeloeByesenta outro recorte do
modelo logico do treinamento DRS. Possui variavi€ro relativa ao desempenho de
unidades organizacionais denominadas agénciasrmsealemais componentes expostos

graficamente na Figura 12.

Resultado individual do treinamento

- Transferéncia de treinamento para o trabalhg
(tranf)
Variavel critério

T ; - Planos de
Caracteristicas do contexto (covariantes) negécios DRS
por agéncia
- Nivel da agéncia (nivel) (plano)
- Regido Geogréfica (regido)

- Tempo de habilitacdo da agéncia (tempo_ha
- Distancia da capital

(=)

)

Figura 12. Modelo empirico B, para predicdo de anm@ntacao de planos de negécios DRS por agéncia.
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Neste caso, pretende-se investigar o poder defdransia de treinamento para
predizer o resultado de mudanca organizacionals @p@ontrole do efeito de outras
variaveis antecedentes relativas ao contexto imtermxterno as agéncias (covariantes)
sobre a variavel critério. As escolha das varideeistextuais do modelo baseou-se na
frequéncia com que foram mencionadas pelos stadketsofjue participaram da revisao do

modelo logico (Estudo 1) e na disponibilidade alli@ade de coleta de dados.

Portanto, esse modelo sugere efeitos diretos edrevariaveis antecedentes
relativas ao ambiente e aos resultados individdaigeinamento sobre a variavel critério
referente a resultado organizacional de médio p(gmantidade de planos de negécios
implementados).

N&o sao investigados, na presente pesquisa, efiettivetos de caracteristicas das
agéncias bancérias e do contexto onde estdo iasestbre o seu desempenho, sendo tal
relacdo mediada pela transferéncia de treinamear @ trabalho ou expressao de novas

competéncias pelos gestores.

A segquir, sdo definidos apenas os componentes oudonam contemplados no
modelo anterior. As variaveis antecedentes defa@rgia de treinamento e suporte ndo
serdo abordadas novamente, para evitar duplicddgormacdes.

» Tempo de habilitacdo da agéncia - tempo (em numermeses) transcorrido
desde que a agéncia foi habilitada para implementastratégia DRS, isto é
apos o gestor e outro funcionario por ele escollgtern concluido o curso
ofertado, at¢é o momento em que foram coletados amosd secundarios
utilizados neste estudo (outubro de 2008). Tratdesema variavel de controle,
incluida.

= Nivel da agéncia — agrupamento a que pertence d@admiorganizacional
(agéncia) avaliada. As agéncias séo classificadasrdenadas em cinco
categorias distintas (numeradas de um a cinco)jmglieam sua complexidade
administrativa. Para proceder a essa classificac&Bmpresa ponderou diversos
fatores, tais como: potencial do mercado em que, atimero de clientes,
qualidade do crédito, resultados anteriores demvelde negdcios e eficiéncia
na utilizacdo de recursos. Trata-se de variaveiimaa, pois as agéncias que se
caracterizam como mais complexas encontram-se imaeipst categoria e

aguelas que possuem menor complexidade, na catégori
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» Regido - regido geografica onde a agéncia estézada, recodificada em dois
grupos, sendo o primeiro com agéncias localizadagegides norte e nordeste
e 0 segundo com agéncias do sul, sudeste e cerdt®-0
= Percentual de populagdo urbana — Percentual ddggdpudo municipio em
gue a agéncia esta localizada que reside em &dpaaaurTrata-se de variavel
continua, calculada em funcdo da quantidade deaméds localizados em area
urbana dividida pela quantidade total de habitadteshunicipio, multiplicado
por 100.
Sao apresentadas, a seguir, as hipoteses deridadi®®delo B, proposto para
investigar a quantidade de planos de negocios meieéados por agéncia bancaria:
H1 - Caracteristicas internas e externas das aggpoédizem o nimero de planos
de negdcios implementados por unidade organizdciona
H2 - Transferéncia de treinamento para o trabalhedip positivamente a
guantidade de planos de negdcios implementadoag#ncia, contribuindo
para explicar a variabilidade desse resultado apo&liminada a influéncia

de outras variaveis externas ao treinamento.

8.5.3 Amostra de Participantes

Neste estudo, foram utilizados dois arquivos deoglatistintos. Para investigar o
Modelo A, foi considerada a mesma amostra do esladalidacdo estatistica das escalas
de medida (Estudo 2), composta por 2213 resporglenjas caracteristicas demograficas
foram descritas na Tabela 7.

Para investigar o segundo modelo, foi criado oatcuivo de dados, considerando
0s gestores daquela amostra que estavam lotadaosiesmma agéncia da Rede de
Distribuicdo h& mais de 18 meses, de forma queesigtados atribuidos a sua agéncia
tenham sido alcancados com a sua participacdomAssiscou-se evitar erros durante o
pareamento dos dados e desconsiderar gerenteetidos para agéncias do pilar atacado
e governo apos o treinamento, cujas metas naoemmcla elaboracdo de planos de
negocios de DRS. A amostra utilizada para tesiModelo B permaneceu, entdo, com 769

gestores de 769 agéncias, que apresentaram atedatmas descritas na Tabela 8.
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Tabela 8. Perfil da Amostra de Gestores no Testdalielo B

Variavel F % Variavel F %
Sexo Escolaridade
Masculino 720 93,6 Nivel médio 47 6,1
Feminino 49 6,4 Graduacéo 302 39,3
Pés-graduacéo 420 54,6
Faixa etaria Tempo de servi¢co no BB
Até 35 anos 13 1,7 Até 10 anos 21 2,7
De 36 a 40 anos 121 15,7 De 11 a 15 anos 37 4.8
De 41 a 45 anos 192 25,0 De 16 a 20 anos 140 18,2
De 46 a 50 anos 285 37,1 De 21 a 25 anos 271 35,2
Mais de 50 anos 158 20,5 De 26 a 30 anos 228 29,7
Mais de 30 anos 72 9,4
Regido de localizacdo da agéncia Nivel de agéncia da rede de distribuicao
Sudeste 279 36,3 1 52 6,8
Sul 196 25,5 2 147 19,1
Nordeste 194 25,2 3 279 36,3
Centro-Oeste 67 8,7 4 217 28,2
Norte 33 4,3 5 74 9,6

F = freqiiéncia absoluta e % = porcentagem
N=769 funcionarios treinados

No que se refere as caracteristicas demograficasnuastra do Modelo B,
constatou-se que a maioria dos respondentes egaxdomasculino (93,6%) possuia pos-
graduacéo (54,6%), apresentava idade entre 4lamd&$(62,1%) e trabalhava no Banco
ha mais de 20 anos (74,3%). A média de idade fei&j&6 anos (DP = 5,40), sendo 29
anos a idade minima e 60 anos, a maxima. Quartarasteristicas das agéncias em que
trabalhavam, grande parte estava localizada naaegideste (36,3%); 25,5%, na regido
sul; 25,2%, na regidao nordeste; 8,7%, na regidatrce@mste e apenas 4,3%, na regiao
norte. Observa-se gque esta amostra apresentou mé&d@dade um pouco maior que a
meédia da populacdo (M= 44,45 e DP= 5,75) e um nameior de gestores com pos-
graduacéo (5% a menos). Mas, de forma geral, &bdigbes de funcionarios entre as
categorias das demais variaveis apresentaram pegjdéaerencas. Portanto, esta amostra
também pode ser considerada semelhante a popuagdgressos no que diz respeito as
caracteristicas relatadas, o que facilita a gemag#o dos resultados encontrados.

8.5.4 Instrumentos de Coleta de Dados

Séao identificados, nas Tabelas 9 e 10, os instrtonenilizados para mensurar as
varidveis antecedentes e critério dos dois moakdasvestigacdo propostos.
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Tabela 9: Instrumentos de Coleta de Dados do Moalelo

Componente do

Variaveis modelo I6gico Instrumento / medida Fonte de informagéo

Antecedentes
Motivacdo para Resultado de curto Média das respostas a esc. Auto-relato dos funcionarios
transferir prazo desenvolvida por Lacerd

(2002) e validada no Estudo
Tempo na Variavel Tempo em meses Auto-relato dos funcionarios
funcéo interferente
Tempo de Variavel Tempo em meses Base de dados do BB
servico do BB interferente
Suporte a Variavel Média das respostas aos tré: Auto-relato dos funcionarios
transferéncia interferente fatores de suporte a (gestores de agéncia)

transferéncia, que compéem

escala de suporte

desenvolvida e validada no

Estudo 2 (social e técnico;

material; externo)
Praticas de Variavel Média das respostas a Auto-relato dos funcionarios
gestdo de interferente subdimenséao de suporte (gestores de agéncia)
desempenho organizacional, desenvolvida

e validada no Estudo 2
Critério
Transferéncia de Resultado Média das respostas a escal Auto-relato dos funcionarios
treinamento individual de de transferéncia do (gestores de agéncia)

médio prazo treinamento DRS para o
ambiente de trabalho,
desenvolvida e validada no
Estudo 2

Cabe observar que as variaveis tempo na fungépotele servico no BB, suporte
a transferéncia e praticas de gestdo sao denomsimexdanodelo 16gico como variaveis
interferentes, pois contaminam a relacdo diretaeeas resultados. Trata-se de uma
linguagem adotada na literatura de avaliagcao dgrangas e em modelos experimentais e
guase experimentais de pesquisa. Nesta pesquisap samadas de variaveis
antecedentes, conforme feito tradicionalmente etmdes correlacionais que empregam
técnicas estatisticas de regressdo. No Modelo Boqgoode ser visto na Tabela 10, a
varidvel transferéncia de treinamento foi consideraomo antecedente da variavel

critério e as demais variaveis antecedentes foemordinadas como covariantes.
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Tabela 10: Instrumentos de Coleta de Dados do Mdglel

Componente do

Variaveis modelo logico Instrumento / medida Fonte de informagéo
Antecedentes
Nivel da agéncia Variavel Categorias definidas pelo BE Base de dados do BB
interferente (variavel ordinal, de 1 a 5)

Tempo de Variavel Tempo em meses Base de dados da Geréncia
habilitacéo da interferente DRS
agéncia
Regido Variavel Categorias agrupadas em 1 - Base de dados do BB
geografica interferente Norte e Nordeste e 2 = Sul,

Sudeste e centro-oeste
Percentual de Variavel Percentual da populacédo qu¢ Base de dados do Instituto de
populacdo interferente reside na area urbana, Pesquisa Econbémica Aplicada
urbana calculado a partir do nimero (IPEA)

total de habitantes e nimero

de habitantes em area urban

variando de 0 a 100.
Transferéncia de Resultado Média das respostas a escal Auto-relato dos funcionarios
treinamento individual de de transferéncia do (gestores de agéncia)

médio prazo treinamento DRS para o

ambiente de trabalho,

desenvolvida e validada no

Estudo 2
Critério
Planos de Resultado Numero de planos concluido Base de dados da Geréncia
negocios organizacional de ou em implementacdo por DRSS
implementados médio prazo agéncia

Como podem ser verificadas na Tabela 10, alguraaéweis foram avaliadas por
guestbes objetivas e outras por medidas perceptiisauto-relato. As medidas
perceptuais foram aquelas obtidas no Estudo 2.sJdados duros ou objetivos foram

coletados especificamente para o Estudo 3, confeemgerelatado na proxima secao.

8.5.5 Procedimentos de Coleta de Dados

De acordo com o que foi destacado nas Tabelad® e Estudo 3 contou com
dados obtidos em fontes primarias e secundariagda@es primarios, que incluem as
medidas perceptuais, foram coletados por meio destigmarios, cuja aplicacdo foi
detalhada no estudo anterior e ndo serdo desoatesnente neste estudo. Cabe lembrar,
apenas, que as médias das respostas as escalaalideda foram transformadas em
escores fatoriais para que pudessem ser utilizadssmodelos de investigacdo aqui

propostos.
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Os dados relativos aos gestores (tempo de expexiga funcéo gerencial e tempo
de servico no Banco), bem como os dados sobretedsticas das agéncias (nivel e
regido) foram obtidos em base de dados da Empeesaesmo momento de coleta de
dados priméarios, isto € em maio de 2008, cercaedenseses a trés anos apdés o término
dos eventos. Quanto as demais variaveis, tempoadiéithicio e numero de planos de
negocios por agéncia, os dados foram coletadoe purderéncia DRS, area responsavel

pelo tema na Organizagdo, aproximadamente seisrapés 0 segundo Estudo.

Portanto, existiram dois momentos de coleta deslamlprimeiro ocorreu em maio
de 2008, relativo a percepcdo de suporte, motivpglia transferir e transferéncia de
treinamento para o trabalho apds a capacitacdeegundo, em novembro desse mesmo
ano, relativo ao desempenho das agéncias do momentpe foram habilitadas até esse

periodo e as demais variaveis de contexto.

8.5.6 Procedimentos de Analise de Dados

Com a finalidade de testar os dois modelos de figpagsio, foi empregada a
técnica estatistica de regressao multipla. Anteani realizadas analises exploratérias nos
arquivos de dados, para identificar casos omiss@fiemos univariados, extremos
multivariados, normalidade, multicolinearidade,gsilaridade e linearidade. Os critérios
usados nas analises exploratérias para as regsessikiplas foram similares aos
utilizados nas analises fatoriais exploratoriasebdos nas orientacdes de Pasquali (2006),
Tabachnick e Fidell (2007) e Hair et al. (2005).

Os dados omissos foram tratados pelo mépadiavise que desconsidera o sujeito
para a variavel na qual ele ndo possui dados, wites & considera-lo para as variaveis
respondidas, uma vez que nenhuma variavel apresentds do que 5% dos casos

OMissos.

Quanto ao tratamento dos casos extremosutiiers Tabachnick e Fidell (2007)
sugerem duas possibilidades ao realizar uma arddigegressao mdultipla: (a) retirar os
outliers previamente ou (b) realizar a regressdo multigaalisar a presenca detliers
influenciais na solucdo, tendo em vista que existentliers que nao influenciam o
resultado da analise e, nessas situacfes, a exclusvia poderia retirar casos
desnecessariamente. Optou-se pela segunda foridardiéicacdo deutliers em atencéo
ao alerta de Hair et al. (2005) para a necessidadwmrnar o conjunto de dados mais

representativo da populacao, para garantir valigagieneralizacéo. Foi, entéo, realizada a
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analise de residuos e da distano@halanobis(p< 0,001) para identificar casos atipicos

multivariados.

Apos a retirada dos casos extremos uni e muléisias, os arquivos de dados dos
dois modelos permaneceram com quantidade de cadeguala aos critérios de
Tabachnick e Fidell (2007) sobre o tamanho minim@mhostras para a técnica estatistica
aqui empregada: maior ou igual a 50 casos mais w@E®s 0 namero de variaveis
antecedentes (N = 50 + 8m), para testar correlapddiplas; e N = 104 + m, para testar

preditores individuais.

Segundo Tabachnick e Fidell (2007), a verificacdmodrmalidade é extremamente
importante ao se trabalhar com analises multivagad normalidade foi entéo verificada
por meio de indices estatisticos e métodos graffcegliéncias com histogramas e curva
normal), além de valores de assimetsiee(vnegse curtosekurtosig. As autoras sugerem
que variaveis com assimetria e curtose devem aesformadas, visando a aproximacao
de uma distribuicdo normal. Contudo elas alertam @gssas transformacdes dificultam
muito a interpretacdo dos resultados e, mesmo camsformacdes, ndo ha garantias de
gue todas as combinagfes das varidveis serdobdigs normalmente. Além disso, a
violagdo da premissa da normalidade ndo inviabgizanalise multivariada, apesar de
poder enfraquecé-la. Ressalta-se, ainda que algpesagiisas ndo notaram diferenca nas
analises com e sem transformacao das variaveisaji@r@002; Lacerda & Abbad, 2003;
Meneses & Abbad, 2003; Zerbini & Abbad, 2005; CHrea& Abbad, 2006).

Ademais, conforme apontam Tabachnick e Fidell (2087istribuicdo amostral
das médias tende a ser normal em grandes amasias)o quando ndo é constatada a
normalidade da distribuicdo dos escores das vasi@eeinteresse. Ou seja, desvios com
relacdo a curva normal ttm menor impacto nas asaistatisticas quando as amostras séo
grandes, embora a normalidade das distribuicoestitioan um pressuposto para realizacao
de analises multivariadas. Pasquali (2006) tamb@onta que em amostras com mais de
200 sujeitos, a violagdo desse pressuposto témopiooigacto sobre os resultados de
andlises estatisticas. Diante disso, optou-seqadizar transformagcdes das varidveis nos
casos de indices de assimetria e curtose e comagaregsultados das analises com 0s
dados originais e transformados, para entdo torears@b sobre manter ou nao as

transformacoes.

O pressuposto de linearidade foi verificado poronte graficos de dispersao e

correlacdes bivariadas. As variaveis antecedenties@o apresentaram relacéo linear com
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a variavel critério foram excluidas do modelo devestigacdo. Para analisar a
multicolinearidade e a singularidade, verificousgehaviam correlagdes superiores a 0,90

e 0,80 tal como sugerido por Tabachnick e Fid€lO72 e por Pasquali (2004).

A fim de investigar os preditores do resultado inamento em nivel individual
de analise (Modelo A) apds os testes de pressugpagdbou-se pela regressdao multipla
padrdo, que incluiu todas as variaveis antecedesitesltaneamente na analise. Essa
decisdo foi tomada em funcdo da natureza explamawls modelo de investigacao
proposto e por ser uma técnica menos suscetiveloa do que astepwise Apesar de
haver indicativo na literatura sobre a importardaadimenséo psicossocial do suporte a
transferéncia para explicar a variavel critérioudatla, a medida utilizada na presente
pesquisa incluiu outras dimensdes de suporte (exter técnico) que pareceram
igualmente importantes para predizer a transfemédoi treinamento DRS. Ademais, o
contexto em que o0 curso avaliado estava inserido seu publico-alvo (gestores de
agéncia) apresentavam particularidades que osrifde grande parte das avaliagbes de
TD&E descritas na literatura.

Para testar o Modelo B, cuja variavel critério esgnta resultado de médio prazo
relativo a quantidade de planos de negdécios impleades por agéncia bancaria, foi
realizada regressdo multipla hierarquica, a fim idientificar o poder preditivo de
transferéncia de treinamento, apos controlar doefi outras variaveis sobre resultado do
curso em nivel mais abrangente. As variaveis fomatnoduzidas em dois passos. No
primeiro, foram inseridas as variaveis de conttefepo de habilitacdo da agéncia, regido
geografica, nivel da agéncia, distancia da capiadalmente, no segundo passo, foi

introduzida a variavel transferéncia do treinamea@ o trabalho.

O préximo capitulo é dedicado a descricdo dosltesas encontrados nos trés

estudos desta dissertacao.
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9. RESULTADOS

Antes de iniciar a descricdo dos resultados, #neete esclarecer a estrutura deste
capitulo. Os resultados dos trés estudos sdo apmedss separadamente, seguindo-se a
seqUéncia de apresentacdo dos objetivos espeddfiresentados no capitulo 7 e, dessa
forma, a ordem descrita no método da pesquisa.

9.1 Estudo 1 — Revisdo do Modelo Légico

Antes de explicitar os elementos do modelo logiam @irso DRS, cabe
contextualizar o treinamento e compreender o pnadlgque lhe deu origem (ver Figura

13), conforme sugerem McLaughlin e Jordan (2004).

Contexto: Devido ao modelo econdmico adotado nas Ultimaadks no Brasil, cada vez mdis
se intensificam problemas como fome, miséria, esé@dusocial, violéncia, degradacio
ambiental, corrupgdo, desemprego e instabilidadi¢éigago O Banco do Brasil, instituicdo de
apoio financeiro do Governo Federal, participaaatiente de medidas de desenvolvimento
projetadas para a sociedade brasileira. Atualmemtérgao possui estratégia corporativa
prépria, formalmente estabelecida em 2003, comjetigb de contribuir para a promocao do
desenvolvimento sustentavel nas regides brasileirade atua. Para implementar egsa
estratégia, desenvolveu uma metodologia de trabglieoconta com a participacdo ativa de
diferentes parceiros, que compdem uma equipe dallta coordenada por um gestor de
agéncia do BB, responsavel pela elaboragéo e ingni@mado de planos de negocios que vigam
apoiar o desenvolvimento de uma atividade produtaveegido atendida.

Problema: Com a elaboracéo da Estratégia Negocial DRSptese necessario disseminar a
metodologia de trabalho estabelecida pela Gerébé® para gestores de agénciag e
colaboradores, a fim de possibilitar a implemerdada Estratégia e, conseqiientemeite,
promover o desenvolvimento sustentavel na regigudada e gerar novos negdécios para o BB.

Figura 13: Contexto e problema principal do treieato de DRS.

Ao reescrever o problema que deu origem ao treinEmmduscou-se eliminar a
confusdo sobre o objeto de avaliacdo observada odelm anterior, mantendo o foco
sobre o treinamento, e ndo sobre a metodologiaatlalho ou a estratégia DRS. Apesar
do treinamento estar estreitamente relacionadtr@&gia, o problema que lhe deu origem
€ posterior ao que a originou.

Realizada esta alteracdo, o proximo passo consiatitevisdo dos elementos do
modelo légico: recursos, atividades, produtos @é&ecja de acontecimentos ou resultados
gue o Banco esperava obter apOs a realizacdo dogosy A Tabela 11 elucida os
elementos identificados com base nos dados obtasdocumentos e entrevistas
individuais e confirmados por todos os participamtes grupos focais.
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Tabela 11: Elementos do Modelo Légico

Componentes Descricdo

1 Recursos - Financeiro (reprodugdo de material, capacitag@meineragdo de educadores,
transporte e hospedagem de alunos e educadores)
- Material (caderno do educador e do participantejuabde dindmicas e guia

da agéncia)
- Humano (educadores, planejadores instrucionai®eenadores do curso)

2  Atividade - Execucdo do planejamento instrucional
3 Produto - Quantidade de funcionérios capacitados
4 Resultados em - Satisfacdo com o treinamento

curto prazo - Aprendizagem dos contetdos

(individual) - Motivacao para transferir para o trabalho o cordeajgtendido
5 Resultados em - Transferéncia de treinamento para o trabalho (ssfme de novas

médio prazo competéncias no trabalho - desempenho individual)

(individual)
6 Resultados em - Quantidade de planos de negécios DRS por agéno@iba

médio prazo - Estimativa de beneficiarios e de concessao detorads planos de negdcios
7 Resultados em - Implementagdo das agfes previstas nos planos deios®RS

longo prazo - Eficacia dos planos de negécios (alcance de metavealecidas para acdes

definidas nos PN - dimenséo produtiva, social, amntiai)
8 Resultados em - Efetividade organizacional
longo prazo - Expanséao do crédito

- Reducéo de indice de inadimpléncia

- Ampliagcdo da base de clientes

- Ampliagdo da administracéo de contas governamentais

- Efetividade sécio-ambiental e econémica

- Geragdo de competéncias locais (aprimoramento dgan@acao
produtiva)

- Melhoria das condi¢6es de vida das comunidadeslidizsn (aumento de
trabalho e renda e aprimoramento da capacidadegdeinacéo social)

Foram realizadas modificacoes em relacdo ao maadkrior (Apéndice A), no
gue diz respeito aos elementos 3 (produto), 4 [(eekas em curto prazo), 6 (resultados em
médio prazo) e 7 (resultados em longo prazo) descria Tabela 11. O produto foi
entendido aqui como o resultado direto da acéoasitutal, que diz respeito a quantidade

de pessoas capacitadas.

Os efeitos produzidos nos participantes logo aal fdo curso (aprendizagem,
satisfacdo e motivacédo) foram intitulados coreeultados de curto prazg enquanto
Meneses (2007b) havia proposto que esses resufi@siesn entendidos conpoodutos,
ao fazer a correspondéncia entre os elementos delmtbgico e os componentes do
modelo MAIS, descrita anteriormente na Tabela 5.

Os resultados posteriores (6) e (7) foram ajustag@mndo aprimorar seus
indicadores. O resultado (6) é consequéncia daltrabde toda a equipe DRS, formada
por gestores, parceiros e demais intervenientegespmnde ao que Meneses (2007b)
havia denominado de efetividade do curso. O redmltdoservado em longo prazo sobre a

implementacgdo dos planos e o alcance de metagpresentam melhorias esperadas apés
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as acoes previstas (7) corresponde ao que hawadsgdominado de efetividade da
metodologia, nomenclatura que foi alterada pois@arcontribuir para a confusdo acerca
do objeto de avaliagdo do modelo (curso, metodalagi estratégia). J& os resultados
finais de longo prazo destacados pelo autor foramircnados.

Além de identificar os resultados apresentados acirfoi fundamental
compreender as relacdes de causalidade existariteseées e discutir a possibilidade de

variaveis contextuais e individuais influenciare@naergéncia de resultados esperados.

Considerando o0 objetivo geral do treinamento aslaliae a estratégia
organizacional a qual ele esta vinculado, ficoudenie que se espera impulsionar, de
forma sustentavel, o desenvolvimento social, ant@dieneconémico da regido atendida e
melhorar as condi¢cdes de vida de brasileiros exatutlo mercado financeiro nacional.
Por ndo estar associada diretamente a um intepssieular da organizagcdo, mas da
comunidade e de um amplo conjunto de entidadesciagdss ao movimento de
responsabilidade socio-empresarial, essa metaseeea efetividade socio-ambiental e
econbmica do treinamento de DRS (8), com foco nadamcas provocadas sobre a

comunidade e o territério em que atua.

Destacam-se, também, objetivos de longo prazo geendespeito a ampliacao do
desempenho negocial do BB. Nesse caso, observaessiados relativos a efetividade
organizacional do treinamento (8), com foco nas angds provocadas sobre a
Organizagao. Aparentemente associados a interdgeesnciados, os dois resultados de
longo prazo descritos possuem articulacdo clarajoteem vista que, quanto maior a
participacdo do BB nas comunidades de baixa rend&r a probabilidade de elevacéao
das condi¢cdes de vida dos moradores das regidedidde e, consequentemente, de
negdécios para o Banco.

Para se alcancar resultados positivos para a cdadmie a organizacdo, por sua
vez, deve-se buscar a eficacia dos planos de regi conforme ilustrado na Figura 14.
Ou seja, é necesséario implementar acfes previanmatejadas e alcancar metas
definidas para os objetivos especificos do proetque representa resultados diretos das
acOes desenvolvidas. Dependendo do contexto ensejulesere o PN, as acdes e suas
metas referem-se a resultados na é&rea social @&hycasaude, organizacdo dos
produtores), area ambiental (servigcos publicos,semacdo de recursos naturais) ou

dimenséo produtiva (crédito, infra-estrutura esdéaia técnica aos produtores).
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(7) Longo Prazo

L. - Implementacgéo das ac¢des previstas no P
Variaveis do contexto .
e @ EHEms & c - Alcance de metas estabelecidas no PN

Agéncia que el
interferem nas relagdes ..
entre resultados RN A

v

(8) Longo prazo (sociedade)

(8) Longo Prazo (Organizagéao)

- Expansao do crédito

- Indice de inadimpléncia

- Ampliacdo da base de clientes

- Ampliacdo de contas governamentai

- Geracao de competéncias locais

- Melhoria de Condicdes de vida das
regides atendidas

Figura 14: Relacéo entre resultados de longo ptazoeinamento de DRS.

Antes, porém, entende-se que a elaboracdo coreetendPN (6) pela equipe de
trabalho constitui uma etapa necesséria para &mgitacao de suas acdes e o0 alcance de
suas metas. Contudo, mais uma vez é importantaltasgiue a implementacédo e a
eficdcia dos planos de negdcios ndo dependem apansisa correta elaboracdo. Outras
variaveis do contexto interno e externo a Agénadem interferir nesse resultado,

conforme visto na Figura 15.

(6) Médio Prazc
- Planos de Negocios DRS

- Estimativa de beneficiarios e crédito

(7) Longo Prazo

- Implementacéo das a¢des previstas no P

VEHEVERS O - Alcance de metas estabelecidas no PN

contexto interno e
externo a Agéncia
que interferem nas
relagbes entre
resultados

Figura 15: Relacao entre resultados de médio elprago do treinamento de DRS.

Para que as Agéncias apresentem Planos de NedoBSsaprovados, faz-se
necessario alcancar resultados individuais, quentdirespeito a transferéncia de CHAs
aprendidos para o contexto de trabalho (5). Oy éejacessario que 0s egressos busquem
expressar as novas competéncias, apresentandosesimenhos individuais esperados.
Esses desempenhos referem-se a escolha de undadgiprodutiva, mobilizacdo dos

intervenientes no processo; criacado de equipeath@ltro com representantes de diversas
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esferas; elaboracédo de diagnostico e plano de iegdplanejamento da implementacéo
das acdes com a equipe DRS. Contudo, é precisaleoasque a elaboracéo de planos de
negécios ndo depende exclusivamente do desemperdiadual dos funcionarios
treinados. Por exemplo, é necessario haver um atebike trabalho propicio, com apoio
de superiores e colegas de trabalho, suporte @mlageaipoio de parceiros (ver Figura 16).
Outras variaveis também podem interferir nessegltae®s, como sera discutido mais
adiante.

(5) Médio Prazc

- Expresséo de novas competéncias n
trabalho (desempenhos individugis

(6) Médio Prazo
- Planos de Negdcios DRS

Variaveis do contexto
interno e externo a
Agéncia que interferem a
nas relagdes entre
resultados

Figura 16: Relacao entre resultados de médio pefecentes ao individuo e a equipe de trabalho DRS.

Para haver transferéncia de treinamento (5), olanéené importante que o curso
promova resultados imediatos em seus participarispera-se, inicialmente, que o0s
funcionarios adquiram conhecimentos, habilidadestitides (CHAS) necesséarios a
implementacdo da metodologia de trabalho deserdalpelo Banco do Brasil, ou seja,
demonstrem a Aprendizagem (4) do conteudo do ckam disso, espera-se que 0S

participantes sintam-se satisfeitos com o cursotvados para aplicar o aprendido (4).

A seguir, a Figura 17 ilustra essa sequéncia campke resultados esperados apos
a capacitacdo, que constituem os elementos do maddgico elencados apds os trés
primeiros componentes (recursos, atividades e posyiude acordo com a Tabela 11.
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4. Curto Prazo

- Reagdes ao treinamento
- Aprendizagem

- Motivacéo para transferir
E——

5. Médio Prazo

- Transferéncia de treinamento

parao trabalho Individuo
[

6. Médio Prazo Organizagéo

- Planos de Negécios DRS (P
|

7. Longo Prazo

- Implementacdo de acbes previstas no P
- Alcance de metas estabelecidas no PN

A et »
----------- 8. Longo Prazo (BB : i
Variaveis do it d% crédito( ) 8. Longo prazo (sociedade)
contexto interno e L o - Gerag&o de competéncias locais
externo & Agéncia - Indice de inadimpléncia Melhoria de Condicdes de vida d
que interferem - Ampliagdo da base de clientes = WEIE @l CEIEHES el Vilk!

nas relagdes regides atendidas

entre resultados

- Amplia¢é@o da administracdo de
contas governamentais

Figura 17: Sequéncia de Resultados do Modelo Lagpoo Foco no Curso de DRS.

Em busca desses resultados, a Organizacao elabor@eanejamento instrucional
adaptado aos perfis dos funcionarios e aos corgextenciados por eles, a fim executar
um treinamento presencial (2: atividade) e obtelp pnenos, dois funcionérios treinados
em cada Agéncia (3: produto). Para tanto, reuncurs®s materiais, humanos e
financeiros (1) necessarios para planejar a cagé@dt dos funcionarios que iriam
participar da implementacdo da Estratégia. Coraitkr mais esses trés elementos,
compreende-se 0 modelo completo composto por tagoslementos apresentados
anteriormente na Tabela 11.

Em seguida, buscou-se levantar alguns indicadaresrefletissem os resultados
esperados, sem a preocupacao inicial de definefastermos operacionais e propor

composicao e formula para calculo. Esse levantanmode ser verificado na Tabela 12.
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Tabela 12: Indicadores de Resultados

Resultados Exemplos de Indicadores

Curto Prazo - Grau de satisfacdo com o treinamento

(Resultados - Grau de aprendizagem ao final do treinamento

imediatos) - Grau de motivac&o para transferir o aprendido parabalho

Médio Prazo - Qualidade dos desempenhos individuais no trabalho

(Transferéncia) - Quantidade de parceiros envolvidos

Médio Prazo - Agilidade no processo de elaboragdo de plano décieftempo transcorrido apos
(Elaboracéo de a habilitacdo da agéncia até a aprovacgédo do plano)

Planos de - Quantidade de planos de negdcios aprovados

Negocios) - Qualidade dos planos de negocios elaborados

- Ndmero estimado no plano de negdécios de benefisiri
- Estimativa de bancarizagéo (previsdo de volumeetito a ser emprestado)
- Recursos captados para implementagéo de planagdeios

Longo Prazo - Percentual total de agfes implementadas

(Implementacdo e - Velocidade na implementacéo das a¢des (cumprintEnprazos)

eficacia dos - Percentual alcancado das metas estabelecidasguraljetivo especifico
planos de (eficacia)

negocios) - Grau de satisfacao dos participantes (beneficlaciom as acdes implementadas

- Flexibilidade na correcdo das ac¢des e inclusdmdasnacoes
- Quantidade de pessoas beneficiadas pelo projeto

Longo Prazo - Aumento da base de clientes (quantidade de ndwerdes devido ao projeto ou
(Efetividade percentual de aumento de clientes ap6s implantgfdano de negécios DRS)
organizacional) | - Volume de crédito concedido (valor total ou peraahtle aumento)

- Diminuigdo do volume de inadimpléncia (qualidade degdcios)

- Incremento de negdcios gerados em funcédo do plemegdcios

- Percentual de crescimento dos negécios (quantiiageodutos vendidos e
Servicos)

- Fidelizacéo de novos clientes com expanséo de fegoc

- Imagem ou reconhecimento do Banco como instituigéopromove o
desenvolvimento sustentavel (fixagdo da marca B&/és do selo DRS)

- Apoio da Fundacdo Banco do Brasil

Longo Prazo - Melhoria de condi¢des de vida da comunidade atan@dmento de emprego e
(Efetividade renda, melhoria do grau de instrugdo, aumento deerdi de criangas em idade
s6cio-ambiental) escolar matriculadas)

- Geracao de competéncias locais

- Melhoria de infra-estrutura ambiental

- Introducdo de novas tecnologias

- Aprimoramento da capacidade de organizacdo saaiaténto de socios /
associados)

- Conscientizacao socio-ambiental da comunidade eitkeotlevido ao DRS

- Desmembramento ou surgimento de novas atividades

- Expansao da cadeia de valor dos produtos

Por fim, no que tange as variaveis contextuaissidenou-se oportuno identificar
caracteristicas das pessoas envolvidas e do cordextrabalho interno e externo ao BB,
capazes de explicar resultados avaliados na peepestjuisa (ver Tabela 13). De forma
geral, foram identificados aspectos semelhantesl@sj@pontados por Meneses (2007b),

com alguns acréscimos.
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Tabela 13: Variaveis Interferentes

Seta Variaveis Interferentes

A

Aspectos que
interferem na
transferéncia de
treinamento para o
trabalho

Fatores relativos a disponibilidade de tempo, amoude pessoal e a
guantidade de atribuigBes e atividades concorrensesem
executadas no dia-a-dia, que sobrecarregam o fudrddo

Numero de pessoas treinadas nas agéncias quesfetite
participam das atividades de DRS

Orientacao técnica de Orgéos de Apoio e Superitesias

Grau de interesse e engajamento dos gestores

Experiéncia adquirida pelo gestor antes do treimdonelacionada ao
tema DRS

Conhecimento sobre aspectos da conjuntura lodeterges a fatores
econdmicos, financeiros, técnicos, sociais e antdiien

Outros cursos ou fontes de informacéao

Troca de experiéncias com gestores de outras @genci
Informacdes sobre projetos DRS ja implantados emasagéncias
Disponibilidade de equipamentos e materiais nedessa

Apoio de parceiros

Incentivo de superiores

Complexidade da metodologia de trabalho adotadaRgig!

Fatores externos

Aspectos que
interferem na
guantidade de planos
de negécios DRS
elaborados e em suas
estimativas de
beneficiarios e crédito

Caracteristicas das agéncias bancéarias (ex: nltagtmcionarios
capacitados e quadro total de funcionarios, nigelgencia, foco
negocial)

Potencial da regido onde a agéncia esta localizagsténcia de
atividades produtivas a serem impulsionadas)

Tempo transcorrido apés o treinamento

Apoio técnico e politico da Superintendéncia doddan

Outras metas de trabalho concorrentes e priostaria
Recursos financeiros

Efetiva participacdo de parceiros e beneficiarmpldno DRS
Caracteristicas demograficas dos municipios (eeg. dral,
populacao)

Tipo de atividade produtiva apoiada no plano deoeg

Aspectos que
interferem na
implementacao de
planos de negécios e
no alcance das metas
estabelecidas no PN

Apoio de parceiros

Interesses conflitantes dos parceiros / Falta tendimento das
pessoas envolvidas que possuem viés mais assitstiaciuso da
Estratégia DRS para fins politicos ou objetivogipalares
Participac@o mais efetiva do Banco com mobilizagi@@a negdcios
Cumprimento de responsabilidades e atribuicbepaate de cada
parceiro

Manutencé&o das ac¢Bes e atividades programadas
Cumprimento das ac¢des nos prazos e avaliacdo
Acompanhamento

Disponibilidade de tempo e de pessoal (além doggséara a
implementacéo

Recursos financeiros

Expansao da concertacao (parcerias)

Mercados intervenientes
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Tabela 13 (continuag&o): Variaveis Interferentes

Seta Variaveis Interferentes

D Aspectos que - Caracteristicas dos municipios (demograficas, ao@#s, sociais)
influenciam o impacto - Caracteristicas das agéncias bancérias
nos resultados - Atividade produtiva do Plano de Negécios
organizacionais € - Localizagéo das comunidades. Anseios ndo atendmppessoas
socio-ambientais envolvidas

- Equipe voltada exclusivamente para 0 DRS

- - continuidade / economia

- Concorréncia com o mercado formal / organizado.

- Auto-gestao dos beneficiarios

- Comprometimento dos parceiros

- Boa vontade do poder publico

- Volatilidade dos beneficiarios

- Legislacéo da atividade (legalidade)

- Comportamento do mercado e dos lideres do projeto

A partir desse modelo l6gico e considerando os sladaundarios disponiveis na
Organizacdo, foi possivel fazer um recorte, seferido algumas variaveis para compor
dois modelos empiricos de investigacdo de residtadiividuais e organizacionais. Para
selecionar essas variaveis, foi analisada a vituié e a conveniéncia de cada indicador.
Além disso, houve a necessidade de melhor defnidéon termos operacionais
(composicéo e férmula).

Foram selecionadas, entdo, duas variaveis crigu® se referem a niveis de
resultados do treinamento, conforme relatado amteénte nos procedimentos do Estudo
3. Além disso, foram considerados os dados descdéoforma sintética na Tabela 12,
para construir medidas perceptuais de avaliac@uperte. A seguir, sGo apresentados 0s
resultados sobre a qualidade das escalas de namhdavolvidas para mensurar algumas
das variaveis selecionadas para compor os modelasvestigacdo testados no altimo

estudo da presente dissertagéao.

9.2 Estudo 2 — Elaboracao e Validacdo Estatistica de &alas de Medida

Antes de apresentar os resultados das andlisemigtoptou-se por apresentar 0s
resultados descritivos para cada variavel invegéigaisando relatar o grau de motivagéo
para transferir e de transferéncia do treinameri®s Dle acordo com a percepcao dos
gestores de agéncias do Banco do Brasil que peatacn do curso, bem como relatar a

percepcéao deles acerca do suporte oferecido.
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9.2.1 Analises Descritivas

A seguir, encontram-se os valores das meédias defwos-padréo e a distribuicao
de freqUéncias das respostas dos participantesriaseis pesquisadas, computada a partir
da recodificacdo das escalas originais, de 10 ppmgara outras compostas por trés
intervalos. Esse tratamento foi realizado com cetoly) de facilitar a visualizacdo dos
resultados e oferecer a organizacéo informacgfegameies para a tomada de decisdo sobre

0 tema.

9.2.1.1 Motivacao para Transferir

Na Tabela 14, verificam-se os resultados descstidos itens da escala de
motivacdo para transferir, que buscou mensurasosdicdo do participante para usar, no
trabalho, o que aprendeu no treinamento. O insimtorepresentou cinco itens associados
a uma escala de concordancia com 10 pontos, qiedarl (discordo totalmente) a 10
(concordo totalmente). Tendo em vista que todageas apresentaram valor minimo igual

a 1 e méximo igual a 10, esses dados ndo sao aEss.

Tabela 14 — Resultados Descritivos de Motivacda paansferir

Concentragéo de Dados

Itens Média D; dsr\gg respostas (%) * ausentes
P 14 57 810 (%)
2. Senti-me comprometido em aplicar o que 8,03 1,731 4,3 253 67,8 2,6

aprendi neste treinamento.

1. Fiquei interessado em aplicar, no meu trabalho,7,89 1,792 4,9 27,8 64,7 2,6
0 que aprendi no treinamento.

5. Procurei aplicar, no trabalho, o que aprendi 7,88 1,723 4,5 27,2 65,3 2,9
nesse treinamento.

4. Senti-me estimulado a transmitir as habilidades 7,81 1,789 51 28,5 638 2,7
aprendidas para outras pessoas.

3. Senti-me estimulado a superar barreiras para 7,68 1,771 54 31,5 60,2 2,9
aplicar o que aprendi neste treinamento.

Total 7,86 1,60

N= 2213 casos.
* Escala recodificada: 1-4: pouca motivacdo; 5azoavel motivacdo; 8-10: muita motivacao.

De forma geral, observa-se que a maioria dos paatites sentiu-se motivada a
aplicar, no trabalho, os CHAs aprendidos no treevam visto que todos os itens
apresentaram uma concentracdo de respostas supeBi@¥ nos pontos mais altos da
escala. As médias dos itens variaram entre 8,03%& thdicando muita ou razoavel
motivacdo. Cabe ressaltar a pouca heterogeneiddoe & respostas dos participantes,
considerando os coeficientes de variagdo menoresO¢eb, obtidos pelo céalculo do

desvio-padrao dividido pela média. Contudo, é pessibservar alguma diferenca de
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opinides entre os respondentes, analisando osegaimimos e maximos, que variaram
de 1 a 10 em todos os itens. Além disso, apesapmzentracido de respostas entre 8 e 10,
um pouco mais de 25% dos gestores forneceram taspagodos os itens com valores
entres5e 7.

Os itens que receberam as médias mais altas désgmaito ao comprometimento e
interesse dos participantes para aplicar o quendpram, enquanto o item sobre
percepcao de estimulo para superar barreiras patarao aprendido apresentou a menor
meédia. Foram encontrados poucos dados omissosidesdo a amostra de 2.213

participantes.

9.2.1.2 Suporte a Transferéncia de Treinamento e Supogeani»acional

Na Tabela 15, verificam-se os resultados descstdas itens da escala de suporte,
gue visou mensurar a opinido dos participantesger® do nivel de apoio ambiental ao
uso eficaz, no trabalho, dos novos CHAs adquirgtoysmeio do treinamento, bem como a

percepcao sobre o suporte organizacional em tedmpsaticas de gestdo de desempenho.

Conforme destacado anteriormente, o instrumentsaptou 37 itens associados a
uma escala de respostas sobre a adequacdo deerdstigels do contexto para apoiar a
aplicacdo de novos CHAs, com 10 pontos, que vagiald(hada adequado) a 10
(totalmente adequado). Tendo em vista que toddsms apresentaram valores minimos e
mMAaximos iguais aos pontos extremos da escala, uma#s vez esses valores ndo sao
apresentados.

Tabela 15: Resultados Descritivos de Suporte asfegdncia de Treinamento e de Suporte Organizdciona

_ Desvio Concentragdo de  Dados
Itens Média padraio respostas (%) *  ausentes
1-4 57 810 (%)

2. Localizacao da Agéncia em relacédo a contato com7,42 2,15 109 29,8 58,6 0,7
parceiros e atividades produtivas.
1. Potencial econémico do meu Municipio ou regidao 7,36 2,07 104 346 544 0,6
para implementar a estratégia DRS (atividades
produtivas, fatores climaticos, méo-de-obra,
desenvolvimento, etc.).
30. Incentivo do superior imediato para a 7,18 2,37 136 29,1 559 14
implementacao da estratégia DRS na Agéncia.
21. Condicdes fisicas do meu ambiente de trabalho 7,05 2,26 139 32,3 526 1,1
para a aplicacdo do que aprendi no treinamento
(espaco, iluminacdo, mobiliario, ventilacéo, nidel
ruido).
9. Oportunidades de usar, no meu trabalho, as 6,94 2,15 14,1 36,2 48,7 1,0
habilidades que aprendi no curso DRS.
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Tabela 15 (continuacao): Resultados DescritivoSdgorte a Transferéncia de Treinamento e de Suporte
Organizacional

Concentragdo de  Dados

Itens Média D; dsr\gg respostas (%) *  ausentes
P 14 57 810 (%)
23. Qualidade do sistema (SISBB) e de outros 6,91 2,20 15,0 36,2 47,6 1,2
programasitilizados para desenvolver as atividades de
DRS.

28. Auxilio da SUPER na identificagdo e solucdo de 6,74 2,42 17,4 352 456 1,8
dificuldades operacionais para o desenvolvimento do

trabalhos.

26. Orientacdo da SUPER para escolha de atividades6,71 2,33 16,1 37,8 44,7 1,3
produtivas e elaboracgédo de diagnéstico e plano de

negocios DRS.

20. Qualidade dos equipamentos, maquinas e materiab,47 2,34 19,2 39,5 40,0 1,3
disponibilizados para a aplicacdo do que aprendi no

treinamento.

25. Disponibilidade de informacfes necessarias a 6,44 2,00 16,0 49,7 32,9 1,3
correta aplicacdo das novas habilidades no meu

trabalho.

8. Nivel de concertagcao dos membros da equipe 6,40 1,95 15,9 51,2 31,7 1,2
DRS.

29. Assessoramento de analistas técnicos (ex: A&R) 6,37 2,54 225 348 39,7 2,9
elaboracao do diagnéstico e do plano de negocids. DR

6. Colaboracao de 6rgaos técnicos, como SEBRAE e 6,37 2,23 185 44,0 36,2 1,3
outras instituicdes de pesquisa, para a analise

econdmica e social e o desenvolvimento de novas

tecnologias.

24. Qualidade dos instrumentos (roteiros) utilizado 6,30 2,15 19,3 46,2 33,3 1,2
para elaborar diagndstico e plano de negécios DRS.

19. Disponibilidade de equipamentos, maquinase 6,28 2,37 21,5 40,9 36,6 1,0
materiais necessarios para a aplicagdo do quedipren

no curso DRS.

7. Apoio de parceiros (6rgaos publicos e privadies) 6,26 2,10 19,3 46,9 32,7 1,1
acordo com suas competéncias, para o planejamento e

a realizacéo das acdes de DRS.

3. Interesse da comunidade e dos lideres comwstari 6,24 2,21 20,7 46,8 314 11
pelo sucesso da implementacéao do plano de neg6cios

DRS.

27. Estabelecimento de parcerias locais e estagakis 6,16 2,48 23,6 39,2 352 1,9
SUPER.

12. Existéncia de metas de trabalho relacionadas ao 6,12 2,77 27,2 345 36,9 14
DRS para a Agéncia.

4. Engajamento da comunidade e dos lideres 6,05 2,11 21,8 50,9 264 0,9
comunitarios em discussdes e na busca de solugbes

para o desenvolvimento regional sustentavel.

37. Compartilhamento de experiéncias sobre o DRS 5,93 2,47 255 419 30,8 1,8
com administradores de outras agéncias.

31. Valorizacao dos funcionarios que atuam com DRS5,88 2,58 285 37,1 321 2,2
36. Recebimento de corre¢des quando cometo falhas 5,84 2,26 23,8 48,4 24,6 3,2
relacionadas a aplicacao das habilidades desedeslvi

no curso DRS.

33. Cooperacao de subordinados com as atividades 5,71 2,39 30,0 412 27,3 15
relacionadas ao DRS.

14. Distribuicéo de atividades entre os funciorgrio 5,44 2,32 33,0 446 21,2 1,2

34. Recebimento de elogios quando aplico 5,38 2,59 33,0 404 237 2,8

corretamente, no trabalho, as habilidades que dpren
no curso DRS.
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Tabela 15 (continuacao): Resultados DescritivoSdgorte a Transferéncia de Treinamento e de Suporte
Organizacional

_ Desvio Concentracgéo de Dados
Itens Média padrio respostas (%) *  ausentes
1-4 5-7 810 (%)

35. Disponibilidade de pessoas para orientar sobre 5,36 2,45 34,2 42,7 215 1,7
como aplicar corretamente as habilidades
desenvolvidas no curso DRS.
17. Prazos para realizagcéo das etapas da metaaologi 5,34 2,30 33,5 45,7 197 1,2
DRS.
22. Suporte financeiro extra, necessario ao uso das 5,30 2,76 38,8 32,7 27,0 1,6
habilidades aprendidas no treinamento (ex: chamadas
telefénicas de longa distancia, viagens ou sinslare
32. Interesse de funcionarios da Agéncia pelo ema 5,27 2,35 36,7 42,8 19,2 1,2
pela implantacdo da estratégia DRS na Agéncia.
11. Ndmero de funcionarios treinados na Agéncia queb,14 2,70 42,2 32,0 241 1,7
atuam com DRS.
5. Conhecimento e organiza¢do de produtores anterio4,97 2,07 38,8 48,4 10,9 1,9
a implementacédo do plano de negdcios DRS.
18. Grau de prioridade dada as atividades de DRS en%,86 2,25 42,3 43,7 13,1 0,9
relacdo as outras atividades de trabalho.
15. Quantidade de atribui¢cfes e servicos a serem 4,80 2,40 455 38,5 14,5 15
realizados no dia-a-dia de trabalho.
16. Quantidade de metas a serem cumpridas além dag,53 2,63 52,4 30,1 159 1,6
metas relativas ao DRS.
13. Quantidade de funcionarios na Agéncia para 4,50 2,44 51,1 355 125 0,9
atender a outras demandas de trabalho.
10. Disponibilidade de tempo para aplicar, no titatna 4,08 2,32 57,3 335 81 1,1
0 que aprendi no curso DRS.

Total 5.95 151

* Escala recodificada: 1-4: Pouca adequacéo; 5aZoRvel adequacéao; 8-10: Muita adequacao.

De forma geral, observa-se que poucos itens apegaen médias superiores a 7,
indicando que diversas caracteristicas do ambiedgetreinamento mostraram-se pouco
adequadas para apoiar a aplicacdo de novos CHAS8abalho. A distribuicdo das
respostas variou entre os itens, havendo poucoscoanentracdo de respostas superior a
50% nos pontos mais altos da escala. As médiaaraarientre 7,42 e 4,08, indicando que
0 suporte é percebido como razoavel ou baixo. Contiei observada heterogeneidade de
opinides quanto aos aspectos avaliados, postogjceedicientes de variacao, obtidos pelo
calculo do desvio-padrao dividido pela média desst foram maiores que 0,25.

Os itens que receberam as melhores avaliacOes desgito ao ambiente externo
(localizacdo da agéncia em relacdo a contato caceipas e atividades produtivas e
potencial econdmico do municipio ou regido para RS ao incentivo do superior
imediato para a implementacédo da Estratégia DRSardicdes fisicas do ambiente de

trabalho.
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Ja os itens com avaliacbes mais baixas (médiasxabde 5) referem-se,
principalmente, a organizacéo do trabalho e a gelta@esempenho da agéncia, como por
exemplo, disponibilidade de tempo, quantidade deifunarios, quantidade de metas,
outras atribuicdes que concorrem com as atividadesgionadas ao curso e grau de
prioridade dada as atividades de DRS. Nesta edeatdném foram encontrados poucos

dados omissos na amostra de 2213 participantes.

9.2.1.3 Transferéncia de Treinamento

Na Tabela 16, verificam-se os resultados descstidos itens da escala de
transferéncia de treinamento, que visa mensurati@agdo de novos CHAs no trabalho,
aqui entendida como o grau de expressao de congtéespecificas desenvolvidas no
treinamento, manifestadas pelo egresso apds azag@mti do curso. O instrumento
apresenta 12 itens referentes as novas competéassaxiados a uma escala de respostas
sobre a expressdo de competéncias no trabalho,1@opontos, que varia de 1 (n&o
expresso a competéncia) a 10 (expresso plenamenta@eténcia). Os valores minimos e
méaximos para cada item foram omitidos na tabela ppesma razdo das escalas

anteriores.

Tabela 16: Resultados Descritivos de Transfer&wifireinamento DRS

Concentragdo de  Dados

Itens Média DeS\{'O respostas (%) *  ausentes
padrao (%)
1-4 57 810 °
4. Estabeleco aliancas e parcerias que possam 7,62 1,84 70 31,4 61,0 0,5

contribuir para o desenvolvimento sustentavel da

atividade produtiva escolhida.

3. Seleciono a atividade produtiva com maior patnc 7,58 1,88 75 32,0 599 0,6
para promover o desenvolvimento regional sustehtave

considerando aspectos econémicos, sociais, cudtarai

ambientais.

5. Mobilizo os intervenientes (6rgdos governamentai 7,33 1,91 89 36,6 53,6 0,9
€ nao governamentais, liderancgas formais e inf@mai

a atuarem de forma conjunta com o BB (concertacéo

externa).

2. ldentifico atividades produtivas para agdo DRS, 7,27 1,83 8,6 39,7 51,3 0,4
utilizando diagnésticos regionais e locais e o0s

instrumentos de avaliagcdo de atividades disponiveis

pelo BB.

6. Coordeno a equipe de trabalho DRS com 7,23 2,06 10,2 37,3 51,5 1,0
representantes de todas as esferas envolvidas no

projeto (prefeitura, associagdes, 6rgdos técnicos,

lideres comunitarios etc.).

7. Elaboro diagnéstico DRS com informacdes 7,17 2,03 10,5 38,1 50,6 0,8
consistentes e objetivas coletadas pela equipe de

trabalho DRS.

112



Tabelal6 (continuacéo): Resultados Descritivosrdesferéncia do Treinamento DRS

. Concentragéo de Dados
Desvio

Itens Média ~ respostas (%) * ausentes
padréo %)
14 57 810
8. Elaboro plano de neg6cios DRS, contendo 7,16 2,02 10,5 37,8 50,5 1,2

objetivos, metas, agdes, responsaveis, recursos,

participacdo dos parceiros e indicadores de remsdta

1. Apresento a estratégia DRS aos funcionarios da 7,16 1,78 8,9 43,6 47,0 0,5
Agéncia, motivando-os a participar do trabalho

(concertacgdo interna).

10. Registro no aplicativo DRS as informacfes 7,13 2,09 10,8 38,1 493 1,9
relevantes sobre as diversas etapas da estrate§a D

de acordo com as normas do BB.

9. Implemento as acdes com a equipe de trabalho, a 6,94 2,06 11,4 40,4 44,7 3,4
partir da aprovacao do plano de negécios DRS e das

recomendacdes recebidas pelo Relatério de Analise.

11. Monitoro a implementacéo das acdes DRS, 6,88 2,06 11,7 41,9 4372 3,1
verificando o cumprimento de prazos, obstaculos e

desempenho dos parceiros.

12. Avalio periodicamente os resultados alcancados, 6,68 2,10 13,1 44,9 38,0 3,9
com base nas metas e nos indicadores de resultado

estabelecidos no plano de negécios DRS.

Total 7,18 1,65

N= 2213 casos.
* Escala recodificada: 1-4: Pouca expressao; 5azoRvel expressao; 8-10: Plena expressao.

Observa-se que a maioria dos participantes relataplicacdo, no trabalho, dos
CHAs desenvolvidos no curso, uma vez que a maide @os itens apresentou uma
concentracdo de respostas superior a 50% nos pordissaltos da escala. As médias

variaram entre 7,62 e 6,68, indicando razoavetagéio dos novos CHAs.

E importante observar que os coeficientes de \@iagbtidos pelo célculo do
desvio-padrao dividido pela média dos itens, imdice menor homogeneidade das
respostas aos itens 5 a 12, que apresentaramientfec maiores que 0,25 (entre 0,26 e
0,31).Além disso, apesar do baixo nimero de dadassos, verificou-se uma maior
incidéncia nos itens 9, 11 e 12, o que parece aevglie alguns dos respondentes
aplicaram mais as competéncias iniciais, que eewolconhecimentos e habilidades
relacionadas as primeiras etapas da metodolograliho DRS.

Possivelmente, este fato estad relacionado com @adetranscorrido entre a
realizacdo do treinamento e a coleta de dadosyauau entre trés meses e dois anos e
meio. Aqueles gestores que foram treinados ha ntengso poderiam estar na fase inicial
de implementacdo da Estratégia DRS em suas agéAcesse respeito, constatou-se que
mais da metade dos respondentes (57%) relatararasgpl@nos de negécios DRS da sua

agéncia estavam em fase de implementacdo ou jarhasido implementados, o que
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corresponde as fases finais da metodologia delbi@d2RS. Entre os demais, 15,7%
estavam a espera pela aprovacao do plano de neg8%tcestavam em fase de elaboracéo

e os demais (18,3%) ainda ndo haviam chegado fassta

Em sintese, grande parte dos gestores relatoueqgentiu motivada para transferir
para o trabalho os conhecimentos, habilidadestedas adquiridos no curso DRS. De
acordo com a percepcao dos gestores, eles traasfevi que aprenderam, expressando as
novas competéncias, mas nao perceberam muito dpo@mnbiente interno e externo a

Empresa.

9.2.2 Analises Fatoriais

A seguir, encontram-se 0s resultados das analiagsestruturas empiricas das
escalas de medida descritas anteriormente. Esi@ sesta organizada em quatro
subsecbes. Trés delas relatam os resultados dhseande cada uma das escalas: (a)
motivacao para transferir; (b) suporte a transi@eéde treinamento e (c) transferéncia de
treinamento para o trabalho. Ao final, apresentaise resumo dos resultados das
validacOes das trés escalas. Cabe lembrar queinzeif@ escala foi elaborada por
Lacerda (2002) em estudo sobre avaliacdo de imp#etoreinamento no desempenho
individual e as outras duas escalas foram desedaslyara esta pesquisa. Para verificar a
estrutura fatorial das referidas escalas, utiligeuanalise de componentes principais e
analise fatorial PAF, com rotacdo obliquaofmay, conforme relatado na secédo 8.1.4

sobre procedimentos de analise de dados.

9.2.2.1Motivacao para Transferir

As respostas dos participantes aos cinco itenssdalee submetidas as analises
exploratorias, apresentaram 47 casos extremos riadea e 64 multivariados.
Considerando que 19 casos foram classificados erbasnmas situagdes, foram
identificados 92 no total. As analises fatoriaisafo realizadas com e sem esses casos e
nao houve diferenca nos resultados quanto a sofa@al. Optou-se, assim, por manté-

los no arquivo de dados.

Foram identificados dados omissos entre 2,6 e &% 0s cinco itens e, por isso,
nao foi necessario estimar valores para substtuel optou-se pelo tratamenistwise

conforme indicado anteriormente.
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ApoOs a analise exploratoria descrita, foram seguim® trés passos mencionados
anteriormente, para a validacdo estatistica ddaegqeq verificacdo da fatorabilidade da
matriz, (b) estimativa do niumero de fatores e Xtjegao e interpretacdo dos fatores.

A partir dos resultados obtidos no primeiro pasescritos na Tabela 17, a matriz
foi considerada fatoravel. Além disso, ndo foramificados valores extremos de

comunalidades, que se apresentaram entre 0,69.e 0,8

Tabela 17: Indicadores de Fatorabilidade da Matwia a Escala de Motivacdo para Transferir

Indicador Resultado Interpretacéo

Tamanho da 2138 casos* O tamanho da amostra foi adequadoptmmde 10 casos para

amostra cada variavel da escala.

Matriz de 100% de coeficientes Quantidade de correlagBes existentes indica quatrdzré

correlacdo de correlacédo fatoravel.

superiores a 0,30

KMO 0,901 O valor obtido é considerado 6timo ddadjue a amostra é
adequada para esse tratamento estatistico.

Determinante 0,005 O valor obtido é baixo, poréferente de zero, corroborando a
fatorabilidade da matriz.

Teste de 11170,750 O teste indica a existéncia de correlacdes sigmifes entre

esfericidade de (sig. = 0,000) pelo menos algumas variaveis.

Bartlett

*Nota: NUmero de casos devido ao tratameistwise para dados omissos, cujo perfil dos respondef@es n
apresentou diferengcas em comparacéo com as céstctsr da amostra completa.

Em seguida, os critérios de valores propriceee plotutilizados para definir o
namero de fatores indicaram que a estrutura emapdiicescala contém apenas um fator,
conforme pode ser verificado na Tabela 18 e nar&id8. O percentual de variancia
explicada, contudo, indica a possibilidade de aw®rar uma estrutura com mais de um

fator, apesar da solucdo unifatorial apresentardgrgercentual de variancia explicada.

Tabela 18: Variancia Explicada para Escala de Mq#iw para Transferir

Componentes Valor proprio % de variancia % acumulado
1 4,167 83,348 83,348
2 0,351 7,018 90,366
3 0,219 4,376 94,743
4 0,156 3,119 97,862

Nota: Os valores cofb de varianciainferiores a 3,0 foram suprimidos da tabela.
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Valores proprios
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Figura 18: Grafico de sedimentagéo dos valoresrmsypobtido na analise dos componentes principais
realizada com os cinco itens da escala de motivagéntransferir

Com base em tais analises preliminares e consdie@mumero reduzido de itens
da escala, foi entdo realizada Analise FatoRainCipal Axis Factoring para extracéo de
um fator. A solugcdo unifatorial apresentou coer@nteidrica e indices psicométricos
adequados (ver Tabela 19), segundo Pasquali (2004)

Tabela 19: Estrutura Fatorial de Motivacdo paran3fexir (PAF)

N° Descri¢do do item Carga h2
fatorial
2 Senti-me comprometido em aplicar o que aprensterteeinamento. 0,94 0,89
3 Senti-me estimulado a superar barreiras pareaagique aprendi neste
: 0,92 0,85
treinamento.
1 Fiquei interessado em aplicar, no meu traballqueoaprendi no treinamento. 0,90 0,81
4 Senti-me estimulado a transmitir as habilidagesradidas para outras pessoas. 0,89 0,80
5 Procurei aplicar, no trabalho, o que aprendisnggsnamento. 0,79 0,62
Valor proprio 4,167
Numero de Iter 5
Alfa de Cronbach 0,95

Variancia Explicada Total = 83,35% -

9.2.2.2 Suporte a Transferéncia de Treinamento e Supogariacional

As respostas dos 2213 participantes aos 37 itergudstionario, submetidas as
andlises exploratérias, apresentaram 208 casosneodr multivariados e nenhum caso
extremo univariado. As analises fatoriais foramizadas com e sem esses casos e optou-
se por manté-los no arquivo de dados, tendo era gis¢ 0s itens 24 e 25 ajustaram-se

melhor a estrutura fatorial quando a analise falizada com todos os respondentes.
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Nessa situacdo, os dois itens, que apresentarayascéatoriais em mais de um fator,
ficaram com cargas mais elevadas no Fator 1, quiatr relacionado ao suporte técnico
e parece mais coerente com o0s conteldos dos dwis o contexto de trabalho
pesquisado.

Foram identificados dados omissos entre 0,6 e &% as trinta e sete variaveis
e, por isso ndo foi necessario estimar valores gaatitui-los e optou-se novamente pelo
tratamentdistwise.

Apds a andlise exploratdria descrita, foram seguide passos indicados na
validagao anterior. Os resultados descritos nal@dfepermitiram considerar a matriz de
dados fatoravel. Alem disso, ndo foram verificadakres extremos de comunalidades,

gue se apresentaram entre 0,32 e 0,83.

Tabela 20: Indicadores de Fatorabilidade da Matiza a Escala de Suporte

Indicador Resultado Interpretacéo

Tamanho da . O tamanho da amostra foi adequado, pois foramabtithis de
1919 casos validos L

amostra 10 casos por variavel da escala.
82,4% dos

Matriz de coeficientes de A quantidade de correlacdes existentes indica quataz é

correlacao correlacao superiores fatoravel.
a 0,30

KMO 0,962 O valor obtido é considerado 6timo e indica quenastra é

adequada para esse tratamento estatistico.
O valor obtido é baixo, porém diferente de zerdicando que

Determinante 4,21 E-012 . .
a matriz deve comportar mais de um fator.

Zsegﬁc?;ade 49896,019 O teste indica que a matriz de correlagéo tem lem@es
de Bartlett (sig. = 0,000) significantes entre pelo menos algumas de suagvessi

*Nota: Numero de casos devido ao tratamdistaise para dados omissos, cujo perfil dos respondeidtes n
apresentou diferencas em comparacdo com as césticéey da amostra completa.

Em seguida, os trés critérios utilizados para estimnumero de fatores indicaram
gue a estrutura empirica da escala comportava iaté® €atores, conforme pode ser

verificado na Tabela 21 e na Figura 19.

Tabela 21: Variancia Explicada para a Escala de$eip

Componentes Valor préprio % de variancia % acumuladh
1 15.991 43.220 43.220
2 2.314 6.254 49.474
3 2.003 5.414 54.888
4 1.501 4.057 58.945
5 1.185 3.204 62.149

Nota: Os valores com %edarianciainferiores a 3,0 foram suprimidos da tabela.
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Figura 19: Grafico de sedimentacéo dos valoresrmsypobtido na analise dos componentes principais
realizada com os 37 itens da escala de suporte

Com base em tais andlises preliminares, foi ent@tizada a analise fatorial
(Principal Axis Factoriny para extracdo de quatro e cinco fatores. Ambasohgdes
apresentaram indices psicométricos adequados éncieetedrica. Contudo, para atender
ao principio da parciménia sugerido por Pasqu&lD42 e obter um nimero menor de
variaveis antecedentes para o Estudo 3, optoulaespieicio composta por quatro fatores.
Utilizou-se como ponto de corte a carga fatoriéénior a 0,30 e, portanto, apenas o item
12 (Existéncia de metas de trabalho relacionad@3R® para a Agéncia) foi excluido. Os
quatro fatores encontrados apresentaram perceatguariancia explicada total de 58,94%
e coeréncia com as categorias inicialmente prop@stea elaboracdo da escala.

O primeiro fator, intituladosuporte social e técnicp contempla os itens que
avaliam a percepc¢éo do egresso do treinamento sadyeio recebido de colegas, chefes
e supervisores técnicos para aplicar, no trabaftuwas habilidades adquiridas em
treinamento. A Tabela 22 mostra a composicdo dor,fatom as cargas fatoriais e

comunalidades para cada um dos itens que o integram
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Tabela 22: Fator 1 - Suporte Social e Técnico

Carga h2

fatorial

28 Auxilio da SUPER na identificacdo e solucao ifieuddades operacionais para o 0,95 0,72
desenvolvimento dos trabalhos.

N° Descricao do item

26  Orientacdo da SUPER para escolha de atividaddsiivas e elaboracéo de 0,94 0,73
diagndstico e plano de negdcios DRS.

27 Estabelecimento de parcerias locais e estage@EsSUPER. 0,78 0,63

30 Incentivo do superior imediato para a implemgiteda estratégia DRS na Agéncia. 0,76 0,55

36 Recebimento de corre¢des quando cometo fallesaeadas a aplicacdo das 0,69 0,61
habilidades desenvolvidas no curso DRS.

34 Recebimento de elogios quando aplico corretaamanttrabalho, as habilidades que 0,67 0,61
aprendi no curso DRS.

31 Valorizacdo dos funcionarios que atuam com DRS. 0,66 0,63

29 Assessoramento de analistas técnicos (ex: AdR)aboracéo do Diagnoéstico e do 0,64 0,50
plano de negocios DRS.

35 Disponibilidade de pessoas para orientar sair®a@plicar corretamente as 0,62 0,68
habilidades desenvolvidas no curso DRS.

37 Compartilhamento de experiéncias sobre o DRSamministradores de outras 0,54 0,43
agéncias.

25 Disponibilidade de informacdes necessarias i@tzoaplicacao das novas 0,52 0,72

habilidades no meu trabalho.
24 Qualidade dos instrumentos (roteiros) utilizaplas elaborar diagnéstico e plano 0,50 0,72
de negécios DRS.

33 Cooperacao de subordinados com as atividadesaeddas ao DRS. 0,45 0,68
32 Interesse de funcionarios da Agéncia pelo tepela@implantacdo da estratégia 0,43 0,66
DRS na Agéncia.
Valor proprio 15,991
NUmero de ltens 14
Alfa de Cronbach 0,94

O Fator 2, intituladosuporte externo a organizacap contempla os itens que
avaliam a percepcdo do egresso do treinamento sobp®io de constituintes externos,
como parceiros e representantes da comunidadevan®Ino projeto DRS a realizagédo
das etapas de implementacéo da Estratégia DRSyromnfpode ser verificado na Tabela
23.

Tabela 23: Fator 2 — Suporte Externo a Organizacao

Ne Descri¢éo do item fCarga 2
atorial

4 Engajamento da comunidade e dos lideres comiasi&m discussées e na busca 0,98 0,81
de solugdes para o desenvolvimento regional sdsteint

3 Interesse da comunidade e dos lideres comumsitaelo sucesso da 0,94 0,79
implementacao do plano de negécios DRS.

7 Apoio de parceiros (6rgaos publicos e privadesacbrdo com suas 0,86 0,73
competéncias, para o planejamento e a realizaghagd®s de DRS.

8 Nivel de concertacdo dos membros da equipe DRS. .74 0 0,66

1 Potencial econémico do meu Municipio ou regidma paplementar a estratégia 0,64 0,43
DRS (atividades produtivas, fatores climaticos, tdéebra, desenvolvimento,
etc).

6 Colaboragéo de 6rgéos técnicos, como SEBRAEraintstituicbes de pesquisa, 0,62 0,54
para a analise econémica e social e o desenvoltengennovas tecnologias.
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Tabela 23 (continuagdo): Fator 2 — Suporte Extar@uganizacao

No Descricdo do item fCarga h?
atorial

5 Conhecimento e organizacdo de produtores anteffoplementacao do plano de 0,55 0,33
negécios DRS.

2 Localizacao da Agéncia em relacdo a contato @meepos e atividades 0,55 0,40
produtivas.

9 Oportunidades de usar, no meu trabalho, as tatéds que aprendi no curso 0,42 0,51
DRS.
Valor proprio 2,31
NUmero de ltens 9
Alfa de Cronbach 0,90

O Fator 3, intituladogestdo de desempenho e carga de trabalho na unidade

contempla os itens que visam mensurar percepc@egiessos do treinamento sobre a

adequacao de praticas organizacionais de planefandes tarefas da unidade, carga de

trabalho e gestédo dos recursos destinados a Eizias atividades pos-treinamento (ver

Tabela 24). Esse fator, portanto, representa urbdirmensdo do construto de suporte

organizacional, que pode exercer influéncia solapligacédo das novas aprendizagens no

trabalho, isto é, sobre desempenhos relacionadativékades de DRS.

Tabela 24: Fator 3 - Gestao de Desempenho e Cargeatialho na Unidade

Ne Descrigdo do item fCarga 2
atorial
15 Quantidade de atribuicdes e servicos a serdina@as no dia-a-dia de trabalho. 0,98 0,70
13 Quantidade de funcionarios na Agéncia para atemdutras demandas de 0,83 0,58
trabalho.
16 Quantidade de metas a serem cumpridas alémetas melativas ao DRS. 0,81 0,59
14 Distribuicao de atividades entre os funcionarios 0,67 0,55
10 Disponibilidade de tempo para aplicar, no tdabab que aprendi no curso DRS. 0,51 0,57
18 Grau de prioridade dada as atividades de DR&kgéo as outras atividades de 0,48 0,53
trabalho.
17 Prazos para realizacao das etapas da metodblB§a 0,41 0,51
11 Numero de funcionarios treinados na Agénciaajuam com DRS. 0,32 0,34
Valor proprio 2,00
Ndmero de Itens 8
Alfa de Cronbach 0,88

Por fim, o Fator 4, intituladsuporte material, contempla itens destinados a

avaliar a opinido dos participantes do treinameaterca da qualidade, quantidade e

disponibilidade de recursos materiais e finance&r@s adequacdo do ambiente fisico do

local de trabalho a transferéncia de treinamentd.aBela 25 mostra a composi¢cado do

fator suporte material, com as cargas fatoriaigsreunalidades para cada um dos itens que

o integram.
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Tabela 25: Fator 4 — Suporte Material

N° Descricdo do item fCarga h?
atorial
20 Qualidade dos equipamentos, maquinas e matdispisnibilizados para a 0,85 0,83
aplicacdo do que aprendi no treinamento.
19 Disponibilidade de equipamentos, maquinas erma@&aecessarios para a 0,82 0,83

aplicacdo do que aprendi no curso DRS.

21 Condicdes fisicas do meu ambiente de trabalteaaplicacéo do que aprendi 0,52 0,40
no treinamento (espaco, iluminagdo, mobiliario tNegdo, nivel de ruido).

23 Qualidade do sistema (SISBB) e de outros progsatilizados para desenvolver 0,46 0,57
as atividades de DRS.

22 Suporte financeiro extra, necessario ao usbalaitidades aprendidas no 0,39 0,39
treinamento (ex: chamadas telefénicas de longardiit, viagens ou similares).
Valor proprio 1,50
Numero de itens 5
Alfa de Cronbach 0,83

Na Tabela 26, encontram-se as correlacdes entjgaiso fatores de suporte, que

indicam, como esperado, um compartilhamento déweia significativo.

Tabela 26: Correlacdo entre os Fatores de Suporte

Fator 1 2 3 4

1- Suporte social e técnico 1,00 0,70 0,67 0,65
2- Suporte externo a organizagao 0,70 1,00 0,59 0,51
3- Gestdo de desempenho da unidi 0,67 0,59 1,00 0,54
4- Suporte material 0,65 0,51 0,54 1,00

Os escores fatoriais obtidos a partir da média ittrss de cada fator séo

apresentados na Tabela 27.

Tabela 27: Suporte a Transferéncia de TreinameSigperte Organizacional

Fatores . Total
Média DP
2- Suporte externo a organizacao 6,45 1,60
4- Suporte material 6,40 1,86
1- Suporte social e técnico 6,09 1,79
3- Gestdo de desempenho da unidade 4,95 1,80

E relevante destacar que, embora tenha sido feifg@o por apresentar a solugio
com quatro fatores, a estrutura fatorial compostacmco dimensdes também mostrou-se
adequada, como pode ser visto no Apéndice F. Deafggeral, as duas solucdes sao
semelhantes, diferenciando-se pela divisdo dos derprimeiro fator em dois conjuntos:
suporte psicossocial e suporte técnico.

Outra importante consideracédo diz respeito a decte incluir os 37 itens de
suporte todos juntos na analise fatorial, entre gldicadores de suporte organizacional
(gestao e carga de trabalho) e de suporte a trénsfa. Buscou-se, desse modo, verificar
se essa subdimensédo era também estatisticametantel como as demais.
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9.2.2.3 Transferéncia de Treinamento

As respostas dos participantes aos doze itens a@dagsubmetidas as analises
exploratorias, apresentaram 43 casos extremos riadea e 134 multivariados.
Considerando que 27 casos foram classificados erbasmas situacdes, foram
identificados 150 no total. As andlises fatori@igam realizadas com e sem esses casos e
ndo houve diferenca nos resultados quanto a sofagdal. Optou-se, assim, por manté-

los no arquivo de dados.

Foram identificados valores omissos entre 0,4 @ 3fra as doze variaveis e, por
isso, ndo foi necesséario estimar valores para ituibigls e optou-se novamente pelo
tratamentdistwise

A verificagdo dos indicadores de fatorabilidadentriz, apresentados na Tabela
28, indicou que a matriz de dados era apropriada panalise fatorial. Além disso, nao
foram verificados valores extremos de comunalidadas se apresentaram entre 0,52 e
0,79.

Tabela 28: Indicadores de Fatorabilidade da Matiia a Escala de Transferéncia de Treinamento

Indicador Resultado Interpretacéo

Tamanho da 2094 casos* O tamanho da amostra foi adequadofgrais obtidos mais de

amostra 10 casos por variavel da escala.

Matriz de 100% de coeficientes A quantidade de correlagdes existentes indica quatez é

correlacdo de correlagéo acima  fatoravel.

de 0,30

KMO 0,945 O valor obtido é considerado como o6tariadica que a
amostra é adequada para esse tratamento estatistico

Determinante 3,18 E — 006 O valor obtido é baparém diferente de zero. Indica que a
matriz deve comportar mais de um fator.

Teste de 26430,907 (sig. = O teste indica que a matriz de correlagéo tem lemdes

esfericidade  0,000) significantes entre pelo menos algumas de suagvessi

de Bartlett

*Nota: NUmero de casos devido ao tratameistwise para dados omissos, cujo perfil dos respondef@es n
apresentou diferengcas em comparacéo com as céstctsr da amostra completa.

Em seguida, o critério de valores proprios paran@sto nimero de fatores indicou
gue a solucao fatorial deveria ter um fator, canfapode ser verificado na Tabela 29. O
percentual de variancia explicadaaeee plotdisposto na Figura 20 indicaram, contudo, a

possibilidade de considerar uma estrutura com deaisn fator.

Tabela 29: Variadncia Explicada para a Escala dasfeeéncia de Treinamento

Componentes Valor proprio % de variancia % acumulada
1 8,422 70,187 70,187
2 0,975 8,123 78,310
3 0,540 4,499 82,809
4 0,402 3,351 86,160

Nota: Os valores cofb de variancianferiores a 3,0 foram suprimidos da tabela.
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Valores proprios
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Figura 20: Grafico de sedimentacéo dos valoresrm®jpobtido na analise dos componentes principaidizada
com os 12 itens da escala de transferéncia daineinto

Com base em tais andlises, foi realizada analisedh(Principal Axis Factoring

para extracdo de um fator geral e de dois fatomap pode ser verificado na Tabela 30.

Tabela 30: Estrutura Empirica da Escala de Tra@sféa de Treinamento (PAFpromay

Carga fatorial

Nr. Descricdo do item h?
¢ Fator 1 Fator 2 Fator

Geral

11 Monitoro a implementacdo das acdes DRS, venifica 0,97 0,83 0,69
cumprimento de prazos, obstaculos e desempenhoadosiros.

12 Avalio periodicamente os resultados alcancados, lwasa nas meta: 0,90 0,84 0,71
nos indicadores de resultado estabelecidos no plamegdécios DRS.

10 Registro no aplicativo DRS as informacdes releaasobre as 0,85 0,77 0,59
diversas etapas da estratégia DRS, de acordo coormss do BB.

9 Implemento as a¢cbes com a equipe de trabalhartia gia aprovacdo 0,78 0,87 0,76
do plano de negdcios DRS e das recomendagdesdasqi®lo
Relatério de Andlise.

8 Elaboro plano de negécios DRS, contendo objetivesas, acdes, 0,66 0,88 0,77
responsaveis, recursos, participacéo dos parceiradicadores de
resultados.

7 Elaboro diagnostico DRS com informacdes consistem objetivas 0,59 0,87 0,76
coletadas pela equipe de trabalho DRS.

3 Seleciono a atividade produtiva com maior potrmara promover o 0,91 0,79 0,63

desenvolvimento regional sustentavel, consideraispectos
econdmicos, sociais, culturais e ambientais.
2 ldentifico atividades produtivas para acdo DRiizando 0,90 0,77 0,59
diagnosticos regionais e locais e os instrumergosvdliacdo de
atividades disponiveis pelo BB.

4 Estabeleco aliancas e parcerias que possamtazonfrara o 0,84 0,83 0,69
desenvolvimento sustentavel da atividade prodéselhida.
5 Mobilizo os intervenientes (6rgdos governamergaisdo 0,70 0,85 0,72

governamentais, liderancas formais e informaigparam de forma
conjunta com o BB (concertacao externa).

1 Apresento a estratégia DRS aos funcionarios daéig, motivando- 0,64 0,69 0,47
0s a participar do trabalho (concertagdo interna).
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Tabela 30 (continuacdo): Estrutura Empirica da l&sba Transferéncia de Treinamento (PAfremay
Carga fatorial

.~ . 2
Nr. Descricdo do item Fator 1 Fator 2 Fator h
Geral
6 Coordeno a equipe de trabalho DRS com repregestda todas as 0,58 0,84 0,71

esferas envolvidas no projeto (prefeitura, asséesgdrgaos técnice
lideres comunitarios, etc).

Valor proprio 8,422 0,975 8,422
Ndmerc de Itens 6 6 12
Alfa de Cronbach 0,95 0,93 0,96

Variancia Explicada Total pelo Fator Geral= 70,19% - - -

A estrutura unidimensional apresentou um fatorlgdesmmominado transferéncia de
treinamento. Esse fator apresentou um alto indéceodsisténcia interna (= 0,96) e foi
composto por 12 itens, com cargas fatoriais vagadre 0,69 e 0,88.

Quando considerada a solucéo bifatorial, o Fafoi tomposto por seis itens que
coletam informacdes sobre expressao de competémeiasaplicacdo das aprendizagens
induzidas pelo treinamento que estdo relacionadasatividades de elaboracéo,
implementagdo e acompanhamento de planos de negécieerem desenvolvidas pelo
egresso apos a formacédo da equipe de trabalho B$38.fator apresentou um alto indice
de consisténcia interna € 0,95) e itens com cargas fatoriais variandoeeds9 e 0,97.

O Fator 2, composto por seis itens, avalia a agdicano trabalho, de novas
competéncias relacionadas as etapas iniciais dadolegia DRS, que envolvem a
identificacdo de atividades produtivas e a concédapara estabelecer parcerias. Este
fator apresentou um alto indice de consisténciarnat @ = 0,93) e itens com cargas
fatoriais variando entre 0,58 0,91. Os dois faterdsaidos desta analise explicam juntos
78,3% da variancia total das respostas aos itensscala. A correlacdo entre os dois
fatores € de 0,78, indicando a possivel presengardétor geral, que agrupa todos os
itens do instrumento.

A solucéo unifatorial, adotada neste trabalho, ésmarcimoniosa e apresenta
excelentes indices psicométricos e percentual déneéa explicada. Entretanto, ambas as
estruturas sado confiaveis e validas, podendo dieadps nos dois formatos, conforme os
objetivos e as caracteristicas da pesquisa. Nax@buido item algum nas duas estruturas

propostas.
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9.2.2.4 Sintese dos Resultados da Validagao Estatistica

Observa-se, portanto, que todas as escalas mostsaravalidas e consistentes,
tanto do ponto de vista psicométrico, como do poetwista tedrico e pratico. Na Tabela
31, apresenta-se um resumo dos dados das esdcéilesdas neste estudo, que foram

descritos anteriormente.

Tabela 31: Sintese dos Resultados de Validacatidfism das Escalas de Medida.

Escala Fatores obtidos Nr. de Alfa ’Cgrgas fato,”"?"s
itens Méaxima Minima

Motivacdo para ¢ geral 5 0,95 0,94 0,79
transferir
Suporte a Suporte social e técnico 14 0,94 0,95 0,43
transferéncia de  Suporte externo 9 0,90 0,98 0,42
treinamento e Gestéo de desempenho da unidade 8 0,88 0,98 0,32
organizacional Suporte material 5 0,83 0,85 0,39
Transferénciade .. gorg) 12 0,96 0,88 0,69

treinamento

Os escores fatoriais obtidos a partir desses dpdssibilitaram a realizacdo do
terceiro estudo da presente dissertacdo, que &blzado para alcancar os objetivos
especificos 4 e 5. Dessa forma, uma vez apresented@sultados de validagéo estatistica
das escalas de medida e obtidos os escores fat@adie apresentar os resultados do teste
dos modelos de investigacdo de impacto de trein@mem desempenho do individuo

(profundidade) e da unidade organizacional e netetgreditores encontrados.

9.3 Estudo 3 — Avaliacao de Resultados e Variaveis Priddas

Os resultados encontrados no Estudo 3, para caol#elon testado, foram
organizados na seguinte seqiiéncia: resultados @seamxploratoria e de limpeza do
banco de dados; verificacdo de pressupostos dadsslida regressao, conforme disposto

a sequir.

9.3.1 Analises de Regressao Multipla — Transferéncia der&@inamento

Esta andlise estatistica buscou estabelecer osesafreditivos das variaveis
referentes ao contexto de trabalho e ao individboesresultados de treinamento no nivel
individual, que diz respeito ao objetivo especificda presente pesquisa.

Foram incluidas no Modelo A de investigacao as iséggivariaveis antecedentes:
a média das respostas dos participantes aos ieescdla denotivacdo para transferir,

as medias dos trés fatores da escalsugerte a transferéncia de treinamentpa média
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do fator degestdo de desempenha tempo de experiénciaprofissional no cargq o
tempo de servico na empresa aquantidade de funcionarios lotados na agéncia que
colaboram diretamente com as atividades relacionadaao curso A variavel critério
estudada foi a média das respostas dos particgpanteitens que compdem o fator geral
da escala deransferéncia de treinamentq medida em termos da auto-avaliacdo dos
participantes sobre o quanto aplicam, no trabattso CHAs desenvolvidos durante o

evento.

Inicialmente sdo apresentados os resultados dseeabploratéria e de limpeza do
arquivo de dados; testes de pressupostos e, porrdésnltados da regressao multipla
padréo.

Foram identificados 134 casos com mais de 5% desdadsentes, considerando
os itens das escalas de avaliacdo utilizadas pansurar as variaveis do modelo. Esses
casos foram excluidos para possibilitar o calcuie chédias dos fatores das escalas de

avaliacdo, de acordo com recomendacéo de Pasg0@a6)(

A presenca de relagdo linear entre a variavelrmitéansferéncia de treinamento e
as oito variaveis antecedentes foi analisada imeiate por meio de gréaficos de dispersao.
Apenas as variaveis tempo de servico no Banco paeara funcdo de gestor de agéncia
nao apresentaram relacdo linear com a variavéricritEssas duas variaveis também nao
apresentaram correlagfes significativas com awar@itério e, portanto, foram retiradas
do modelo. Ja as outras cinco variaveis métricaat(g fatores de suporte e motivacao
para transferir) apresentaram correlacdes sigtifecsa com transferéncia de treinamento,

ao nivel de significancia de 0,01 e superiores@.0,

O teste t realizado para verificar a relagdo eatnariavel critério e a variavel
categorica (quantidade de funcionarios da agénmagparticipam das atividades de DRS)
indicou diferenca significativa entre o grupo copeas um funcionario além do gestor e

0 grupo com mais de um funcionario.

Dessa forma, o modelo que foi efetivamente usadmntnuidade da verificacao
dos pressupostos da regressdo multipla e na rg@hiziessa técnica esta representado de

modo esquemaético na Figura 21.
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Caracteristicas do Individuo

- Motivacao para transferir (motiva)

Variavel Critério

Caracteristicas do Contexto - Transferéncia

- Suporte social e técnico (sup_psi) de trelr][arrkl)emo
- Suporte externo (supo_ext) para o trabalno

- Suporte material (sup_mat) /v (transf)

- Gestao de desempenho (gestao)
- Numero de funcionarios na agéncia que
participam das atividades de DRS (nr fu

Figura 21. Modelo de analise de predicédo de tragisfea de treinamento para o trabalho.

Foi verificado o pressuposto de normalidade pada eariavel métrica, por meio
da analise do histograma com a curva normal e pelloses de assimetria e curtose. As
distribuicbes dos dados da variavel critério e datecedentes, com excecdo do fator
gestdo de desempenho, apresentaram assimetritvaegatvariaveis que nao atenderam
aos critérios de normalidade foram transformadas rmpeio de calculo envolvendo
logaritmo ou raiz quadrada da variavel refletidanforme sugerido por Tabachnick e
Fidell (2007). Contudo, optou-se por descrever emiltados da analise de regresséo
realizada com as variaveis originais, tendo enmavisie as transformac¢des ndo resolveram
0s problemas de normalidade, tornaram menos clargepretacdo dos resultados e néo
produziram mudancas importantes noeRnos coeficientes de regressdo estatisticamente

significantes das variaveis independentes.

Quanto ao tratamento dos casos extremos influsndiaiam identificados 29
casos atipicos com residuos superiores a trésodesadrao e 16 casos com distancia
mahalanobissuperior a 22,457 (p < 0,001). Os resultados dadisaes de regressao
realizadas antes e depois da retirada dosuthers foram comparados e optou-se por
apresentar os dados obtidos apo0s a exclusdo dos, gess este procedimento acarretou
mudancas nos coeficientes e percentual de explickg@nodelo.

Apdés a estimacdo inicial do modelo, também foranalisedas suposicdes
inerentes a regressao por meio de grafico dosuesiY) versus valores preditos (X). O
grafico aproximou-se de uma nuvem retangular ouicgranulo, sem um padréo
consistente ou ndo-linear de variancia dos resjdiumdicando o atendimento do

pressuposto de linearidade e homoscedasticidade gp@quacédo geral. Além disso, a
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inspecédo visual do gréafico de probabilidade nordw residuos indicou que a variavel
estatistica da regresséo satisfaz a suposicao mealitade, visto que os valores dos
residuos estdo ao longo da diagonal, sem desviitasiciais ou sistematicos. Ou seja,
apesar de algumas variaveis individuais ndo apt@sen distribuicdo normal dos dados e
linearidade, a variavel estatistica da regressaocambinacdo linear das variaveis

independentes satisfaz esses pressupostos.

Por fim, visando diagnosticar problemas de muline@ridade e singularidade,
observou-se que os valores de tolerancia nao sgiaf@vam de zero e os valores VIF nao
eram grandes (maiores que cinco), sugerindo a alaséa colinearidade entre as variaveis
antecedentes. Ao examinar a tabela de diagnostiamlthearidade, buscou-se identificar
variaveis com propor¢cdes de variancia superior@8% para os indices de condi¢cdo que
excederam o valor de referéncia (15). Contudo,foieerificada nenhuma proporcéo de
variancia maior que 0,90, o que também indica auaé&e colinearidade, segundo Hair et
al. (2005). As correlagfes entre as varidveis adettes métricas, com valores entre 0,38
e 0,69, também indicaram a auséncia de multicoiede e singularidade.

A Tabela 32 apresenta o resultado da ANOVA paragaessao padrao e indica
gue o percentual de variacdo total da variavetrioitexplicado pelo modelo de regresséo
com as seis variaveis independentes anteriorméattas € estatisticamente significante.
Ou seja, essas variaveis contribuem para predizant@avaliacdo de transferéncia de

treinamento, considerando o nivel de significadel®,01.

Tabela 32: ANOVA para a Regressdo de Auto-avaligigiibransferéncia de Treinamento

Soma dos Graus de Média dos
Modelo guadrados liberdade guadrados F Sig.
1 Regresséo 3082,276 6 513,713 551,820 0,000(a)
Residuos 1850,714 1988 0,931
Total 4932,990 1994

a. Preditores: Constante, nimeros de funcionatieparticipam do DRS na agéncia (1 ou mais),
motivagdo, sup_gestao, sup_material, sup_extenpo psicotécnico
b. Variavel critério: Auto-avaliagdo de transferi@nde treinamento

Na Tabela 33, observam-se as correlacfes entrargw/eis, os coeficientes de
regressdao ndo padronizados (B), os coeficientesredeessdo padronizados (3), a
contribuicdo individual de cada variavel (Sr), aédms das variaveis (M), os desvios-
padrao (DP), a constante, o0 R, 0P R ajustado.
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Tabela 33: Matriz de Correlagéo

Variaveis Dependente Preditoras
Transf Motivagcdo Sup _psi  Sup_ext Gestdo  Sup_mat Nr_funci

Preditoras
Motivacdo 0,650*
Sup_psi 0,645* 0,539*
Sup_ext 0,720* 0,566* 0,691*
Gestao 0,496* 0,385* 0,682* 0,534*
Sup_mat 0,486* 0,426* 0,703* 0,524* 0,588*
B 0,315 0,147 0,407 0,043 - 0,005 0,004
B 0,316 0,166 0,403 0,049 - 0,006 0,001
Sr 0,380 0,148 0,409 0,057 - 0,006 0,002
M 7,24 7,88 6,12 6,48 4,97 6,42
DP 1,57 1,57 1,78 1,56 1,79 1,82
Constante= R=0,79 °R 0,62 R(ajustado) = 0,62
*p<0,001

As variaveis com coeficientes significativos, oujaseque contribuiram
significativamente para explicar a variavel critéforam: motivacdo para transferir e trés
fatores de suporte (externo, social e técnico écpsade gestdo de desempenho). Em
geral, essas variaveis mantém correlacdo com avehrcritério e tém contribuicbes
individuais relevantes para a explicacdo da traéstea, com excecdo da varidvel gestdo
de desempenho, que apresenta contribuicdo indivpheguena (0,057%), apesar da boa
correlacéo (r = 0,50) com a variavel critério. Aléileso, observa-se que suporte externo é
variavel antecedente mais importante na predicdcadsferéncia de treinamento, seguida
por motivacdo para transferir, suporte social eitéce gestdo de desempenho, visto que
seu coeficiente de regressao padronizado (R =eiftior do que os valores associados
para as outras trés.

Agrupadas, as quatro variaveis explicam 62% dab#idade de transferéncia de
treinamento percebida pelos participantes. Em resuelatam mais transferéncia de
treinamento aqueles egressos que percebem mad dpabntexto externo a agéncia, de
superiores e de 6rgdos técnicos internos a orgatzaque relatam maior motivacao para

colocar em pratica o que aprenderam no treinamento.

9.3.2 Analises de Regresséo Multipla — Elaboragéo de Plas de Negocios

Esta analise buscou estabelecer os valores prglitde transferéncia de

treinamento para o trabalho (impacto em profundijiael de variaveis referentes ao
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contexto de trabalho sobre um indicador de resulthdtreinamento obtido por unidades

organizacionais, que diz respeito ao objetivo éfiped da presente pesquisa.

Conforme relatado anteriormente, o Modelo B destigacéo foi proposto com as
seguintes variaveis antecedentsnédia das respostas dos participantes aos itens d
transferéncia de treinamentq o nivel de agéncia, a regido geografigecodificada em
dois gruposp percentual de populacdo urbana do municipio e @mpo de habilitagdo
da agéncia tendo em vista que participaram da pesquisa igsstapacitados em periodos
diversificados. A variavel critério estudada foigaantidade de planos de negocios
implementados ou em implementacdo por agéncia guesponde ao nivel de mudanca
organizacional proposto por Hamblin (1978).

Antes de testar o modelo, suas variaveis anteceslertritério foram submetidas a
andlises exploratérias. Inicialmente sdo apresestads resultados dos testes de

pressupostos e, por fim, os resultados da regressao

A presenca de relacdo linear entre a variavel rmitthimero de planos de
negocios por agéncia) e as sete variaveis anteesderétricas (escalares ou ordinais) foi
investigada por meio de graficos de dispersdo eeclegdes bivariadas. Trés variaveis
antecedentes métricas apresentaram correlacbesiosepea 0,11, com nivel de
significancia de 0,01, a saber: transferéncia demamento, tempo de habilitacdo da
agéncia e percentual de populacdo urbana. A véaniéferente ao nivel de agéncia ndo
apresentou correlacdo significativa com a variaréério e, portanto, foi excluida do
modelo. O teste t realizado para verificar a relagétre a variavel categorica (regido
geografica) e a variavel critério indicou difererggnificativa de quantidade de planos
entre 0 grupo com agéncias localizadas nas regides e nordeste e 0 segundo grupo,
com agéncias do sul, sudeste e centro-oeste.

Dessa forma, € possivel visualizar, na Figura 2thodelo que foi efetivamente
usado na continuidade da verificacdo dos pressupodh regressdo mdltipla e na

aplicacéo dessa técnica.
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Resultado individual do treinamento

- Transferéncia de treinamento para o trabalhd
(tranf) Variavel critério

- Elaboracéo de
planos de
negocios DRS
(quant_plano)

Caracteristicas doontexto (covariantes)

- Tempo de habilitacdo da agéncia (tempo)
- Percentual de populagao urbana (pop_urb)
- Regiao geografica (regié

Figura 22. Modelo B de analise de predicdo de dpseho das unidades organizacionais (agéncias).

Na etapa seguinte, foi testado o pressuposto deatidade para cada variavel
métrica mantida no modelo, por meio da andlise idtograma com a curva normal e
pelos valores de assimetria e curtose. Verificoupse as distribuicbes dos dados de
transferéncia de treinamento e percentual de pofalarbana apresentaram assimetria
negativa e, entdo, foram transformados por meioati®ulo da raiz quadrada da variavel
refletida, conforme realizado para a investigagéd/iddelo A. Por outro lado, a variavel
critério quantidade de planos e a varidvel antededéempo de habilitacdo foram
mantidas sem transformacdo nas analises de regressdloratérias, apesar de
apresentarem assimetria positiva, pois as transfgigs nao solucionaram os problemas
de distribuicdo nelas detectados. Contudo, optqaes@escrever os resultados da analise
de regressdo multipla realizada com as variaveiginais, tendo em vista que as
transformacdes ndo produziram mudangas importaagsesultados que justificassem a
sua manutencao {Rao alterou, assim como os coeficientes de refpesstatisticamente

significantes das variaveis independentes).

Ao analisar as correlacbes entre as variaveis eadetes métricas, foram
detectadas correlagcbes significativas, com valerdgse 0,09 e 0,77. Portanto, ndo foi
identificada a existéncia de multicolinearidade iagwaridade entre as variaveis
antecedentes. Apos estimacéo inicial do modelagrobs-se que os valores de tolerancia
nao se aproximaram de zero e os valores VIF eranomeg que trés, sugerindo a auséncia
de colinearidade entre as variaveis antecedentegxAminar a tabela de diagnostico de
colinearidade, buscou-se identificar variaveis qmoporcdes de variancia superiores a

90% para os indices de condicdo que excederanop delreferéncia (15). Contudo, nao
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foi verificada proporcdo de variancia maior que0Q,® que também indica auséncia de

colinearidade, segundo Hair et al. (2005).

Quanto ao tratamento dos casos extremos influendai realizada regresséo
multipla padréo, com todas as variaveis antecedgepéga identifica-los. Foram excluidos
guatro casos atipicos com residuos superioressad@évios-padrdo e oito casos com
distanciamahalanobisuperior a 18,467 (p < 0,001 e gl= 4).

AplOs a regressao multipla padrdo, foi realizadaegressao sequencial. As
variadveis foram inseridas em dois blocos, na ségurdem: (a) tempo de habilitacdo da
agéncia, regido geografica e percentual de populaghana e, em seguida, (b)
transferéncia de treinamento. Essa decisao foidamaando obter o valor preditivo de
transferéncia de treinamento, isolando os valoresdifivos das demais variaveis

antecedentes.

A Tabela 34 apresenta os resultados da ANOVA paegressao e indica que os
percentuais de variacéo total da variavel critérplicados pelos modelos de regresséo
foram estatisticamente significantes. Ou seja,segaaaveis contribuiram para predizer a
guantidade de planos de negdcios implementadosggncia, considerando o nivel de

significancia de 0,01.

Tabela 34: ANOVA para a Regressao de Quantidadtdad®s de Negoécios por Agéncia

Soma dos Graus de Média dos
Modelo guadrados liberdade guadrados F Sig.
1 Regressédo 97,097 3 32,366 96,666 0,000(a)
Residuos 250,778 749 0,335
Total 347,875 752
22T Regress&o 99,695 4 24,924 75,118
Residuos 248,180 748 0,332
Total 347,875 752

a. Preditores: Constante, tempo de habilitacd@éaca, regido geografica agrupada (1 ou 2), paraé
de populacdo urbana e transferéncia de treinanfjeatmodelo 2)

b. Variavel critério: Quantidade de PN DRS impletadns ou em implementacéo por agéncia

Os resultados da Tabela 35 indicam que as vasiaveluidas no primeiro modelo
explicaram 27% da variabilidade da “quantidade @&gs de negdcios implementados
por agéncia”. A auto-avaliacdo de transferéncireleaamento acrescentou apenas 1% de
explicacdo ao modelo.
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Tabela 35: Modelo Sumario da Regressao Sequeraral@uantidade de Planos de Negdcios por Agéncia
Estatisticas de mudanca

R? Erro Graus de Graus de
Modelo Ajus- padrdode R%da F da liberdade liberdade Sig. da
R R? tado estimativa mudanca mudanca 1 2 mudanca
1 0,53(a) 0,28 0,27 0,58 0,28 96,67 3 749 0,000
2%t 0,54(b) 0,29 0,28 0,58 0,29 75,12 4 748 0,000

a. Preditores: Constante, tempo de habilitacAméacia, regido geografica agrupada (1 ou 2), parak
de populacdo urbana e transferéncia de treinanfjeatmodelo 2)

b. Variavel critério: Quantidade de PN DRS impletadns ou em implementacéo por agéncia

As variaveis com coeficientes de regressao padadog significativos, ou seja,
gue contribuiram significativamente para explicavasiavel critério, foram: tempo de
habilitacdo da agéncia (3 = 0,213) regido geogrdiitde a agéncia esta localizada (3= -
0,345) e transferéncia de treinamento (3= 0,09@). deral, essas variaveis mantém
correlagdo com a VD e tém contribui¢cdes individualevantes para explicar o nimero de
planos de negdécios implementados. A regido foi avel preditora mais importante,
visto que seu coeficiente de regresséo padroniadoaior do que os valores associados
para as outras. A variavel transferéncia de treémaon para o trabalho (resultado
individual do treinamento) contribuiu para prediperesultado do treinamento analisado,
porém seu poder de explicacdo ndo foi muito exmess

Agrupadas, as quatro variaveis explicaram 28% t@jiod da variabilidade da
guantidade de planos implementados ou implementd€dio resumo, as agéncias que
possuem mais planos de negdcios implementadogjs@&taa que participam da Estratégia
de DRS ha mais tempo (maior tempo de habilitagdiad, estdo localizadas nas regifes

norte e nordeste do Pais e que seus gestoresamlataior transferéncia de treinamento.

Concluida a apresentacao dos resultados, faz-sss#&ios discuti-los.
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10.DISCUSSAO

O capitulo 10 visa discutir os resultados destajyisa, relacionando-os com o0s
objetivos propostos e com resultados de estudosiwssanteriormente na revisdo da
literatura. A fim de organizar este capitulo, osutdos dos Estudos 1, 2 e 3 séo
discutidos separadamente nas trés sec¢des queusaseqg

10.1Estudo 1 - Revisdo do Modelo Logico

O objetivo do Estudo 1 foi revisar o modelo l6gmoposto por Meneses (2007b),
gue tem como questdo principal estabelecer ressltadperados apds o curso DRS,
relacbes de causalidade supostamente existenteseéad, bem como outros aspectos que
possam influencia-los. De forma geral, esse olgefii atingido. O modelo l6gico do
programa avaliado, neste caso uma acdo educa@onalma organizacdo bancaria, foi
revisto e serviu de base para a realizacdo dodassseguintes da dissertacao, que dizem
respeito a proposicdo de medidas e a definicdo adelos empiricos para investigar

relacionamentos entre variaveis.

Cabe ressaltar a mudanca sugerida a respeito dasgondéncia entre 0s
elementos do modelo l6gico e os componentes do Imdd&lS, proposta por Meneses
(2007a). Esse novo entendimento € semelhante gadadem outros modelos l6gicos
citados na literatura, que expressam a teoria dgrgmas compostos por atividades de
capacitacao (e.g. Saraceni, Vellozo, Leal & Ha2tX)5; Cruz, 2006). Entende-se como
produto o resultado direto da acdo educacional, que djzeito a quantidade de pessoas
capacitadas. Ja4 a sequéncia rdeultados diz respeito aosefeitos produzidos pela
atividade de capacitacdo, de modo gasultados de curto prazocorrespondem ao
componentgesultadosdo modelo MAIS, enquant@sultados de médio e longo prazo

do modelo légico correspondem aesultados em longo prazalo segundo modelo.

A utilizacdo de diferentestakeholdersa etapa de coleta de dados qualitativos,
conforme orientacdo de McLaughlin e Jordan (200d3sibilitou melhor compreenséo da
teoria do programa e, conseqientemente, a reaizégajustes no modelo I6gico que
expressa essa teoria. A consulta a participantdsed@mmento, que sao beneficiarios da
acdo educacional, mostrou-se importante, pois d¢ewneinformacdes com foco
operacional, além do foco estratégico de longoqrazjue possibilitou a identificacao de

mais indicadores de resultados e variaveis intanfes.
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Esse fato também contribuiu para eliminar a comfissiore o objeto de avaliacao
(estratégia, metodologia ou curso) observada noeloodnterior. Ao reescrever o
problema e renomear 0s niveis de resultados, c@oper manter o foco sobre o
treinamento, tendo em vista a disponibilidade depte para a realizagcdo do presente
trabalho. A elaboracdo de modelo I6gico para aaksira DRS, que possui escopo maior
gue o treinamento, seria mais complexa e incluirialescricdo de outras praticas

organizacionais realizadas para implementar atégteacorporativa, além do treinamento.

E importante reconhecer, contudo, que o modelogda @ducacional deve ser
entendido e analisado a luz da estratégia corparatendo coincidentes seus resultados
esperados em longo prazo. A teoria explicitada ndelo evidencia a clara relagao entre
0s resultados esperados e a acdo de capacitac@odophia organizacdo entendeu o
treinamento como condicdo necessaria, apesar desem&uficiente, para implementar a
Estratégia e determinou que todos os gestores niogsgacitados para exercer tais

atividades.

A seguir, sdo discutidos os resultados do Estudme foi destinado a elaboracao
de medidas perceptuais para mensurar alguns elesnaft modelo |6gico, que
compuseram os modelos empiricos de investigacstadtes no Gltimo estudo da presente

dissertacao.

10.2Estudo 2 - Elaboracéo e Validacao Estatistica de Ealas de Medida

Os objetivos especificos 2 e 3 foram alcancadoge nestudo, visto que foi
revalidada uma medida e construida e validada,quéira mensurar elementos do modelo
I6gico relativos a resultados do curso DRS ocosrido nivel individual de analise (i. e.
motivacéo para transferir o aprendido para o trabaltransferéncia do treinamento para o
trabalho). Também foi elaborada uma escala de rmaegidra mensurar aspectos
contextuais antecedentes de efetividade de TD&Eakeer: suporte a transferéncia de

treinamento e subdimenséo de suporte organizacional

Os resultados obtidos na validacédo das trés espadatram que elas podem ser
consideradas validas, pois apresentaram indicaghsiesmeétricos confiaveis e respaldo
teorico. E importante discutir de forma mais detdtha validade das medidas, tendo em
vista que duas delas foram criadas para esta pasguapresentaram algumas diferencas
em sua concepcdo, quando comparadas a algumassestaldas anteriormente na

revisao de literatura.
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Os resultados da escala de motivacéo para transteros CHAs para o trabalho
mostraram indices psicométricos adequados as exigéda area. Essa escala apresentou
alto indice de consisténcia interna € 0,95), maior que os valores encontrados por
Lacerda (2002) e Warr (1999), respectivamente etprives a 0,94 e 0,79. Portanto,
obteve-se uma melhoria razodvel nas caracterigigiasmétricas em relacdo as escalas
gue a originaram.

Quanto a escala de suporte, sua construgcado e gatigastificaram-se em funcao
das particularidades do publico-alvo (gestoresgineia) e do contexto do treinamento
aqui avaliado, que difere de grande parte dos xtw#ale avaliacbes de TD&E descritos
na literatura. Apos a analise de valores proprasgancia explicada scree plotoptou-se
pela estrutura com quatro dimensfes, sendo tréas dedferentes ao suporte a
transferéncia: (a) suporte social e técnico; (lposie externo e (c) suporte material. A
guarta representa uma subdimensdo de suporte zagemal denominada praticas
organizacionais de gestdo de desempenho adotadasEpgpresa. Os indices de
confiabilidade dos fatoresi(= 0,83 a 0,94), as cargas fatoriais dos itengde®B2 a
0,98) e a variancia total explicada (58,94%) ewvitken a qualidade psicométrica da
escala.

Considera-se que a estrutura obtida, apesar dmsgrosta por quatro dimensdes,
apresenta coeréncia com as estruturas encontragapepquisadores brasileiros que
utilizaram a escala de suporte a transferénciandesada por Abbad e Sallorenzo (2001),
entre eles: Rodrigues (2000); Pilati e Borges-Addrg2004); Mota (2002); Meneses e
Abbad (2003); Lacerda e Abbad (2003); Tamayo e Abi2®02); e Freitas (2005). Os
resultados desses estudos apontam a estruturaribifata escala, com distingdo entre
suporte material e psicossocial. Na presente pssgtambém emergiram essas duas
subdimensdes de suporte a transferéncia.

Ressalta-se, entretanto, que o suporte psicossenfatizou o apoio técnico
prestado por colegas de trabalho e outros inteznézs, além dos aspectos enfatizados na
escala das autoras citadas, a saber: dicas sita&c® conseqiéncias associadas ao uso da
aprendizagem. A outra estrutura fatorial que tamisémmostrou valida nesta pesquisa
(Apéndice F), composta por cinco dimensodes, faamente essa distingdo ao separar o
fator de suporte psicossocial em dois, sendo elesr® social e suporte técnico. Desse
modo, infere-se que essas duas dimensdes apresestagita relacdo e podem ser

entendidas conjuntamente, mas se diferenciam aintrpodendo representar aspectos
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distintos de suporte a transferéncia. Ou melhsypmrte técnico parece ir além do suporte
psicossocial proposto na literatura até entdo e pocluir, além de pares e superiores,
outros atores sociais responsaveis especificampoteprestar orientacbes técnicas,

conforme ocorreu nesta pesquisa.

Considerando o fator que diz respeito ao supotEr®x a organizacao, evidencia-
se novamente que as dimensbes de suporte a téamséeforam além daquelas que
compdem o instrumento que serviu de referéncia pamaboracdo da escala. Cabe
lembrar que a proposicdo desses aspectos de stipiob@seada nos dados qualitativos
obtidos previamente a elaboracdo da medida, dummevisio do modelo légico. E
provavel que esta dimensdo tenha emergido em rapéaarater estratégico do
treinamento. Além disso, o ambiente de transfeaédoi curso DRS nao se restringe ao
ambiente corporativo, uma vez que € formada umgedgle trabalho com intervenientes
externos ao BB. Nesse sentido, parece pertinet@wpliacdes de treinamentos alinhados
a estratégias empresariais investiguem aspectaomexto externo a organizacdo que
estejam diretamente relacionadas com resultadoeraskys, além de varidveis
relacionadas ao contexto interno que vém sendeddds na literatura. Para tanto, as
acOes de TD&E, deveriam ser planejadas de aconiooccenodelo l6gico elaborado no
momento de sua concepc¢do. A partir dele, seriaissonstruir estratégias de ensino
para capacitar os treinandos a enfrentar as r@ssrie, a0 mesmo tempo, intervir para

monitorar as variaveis de contexto que afetamiaagélo de novos CHAs.

7

Ainda a respeito da medida de suporte, é importaalentar que a escala de
respostas difere da utilizada pelos autores citaaeriormente. Buscou-se, com essa
alteracdo, utilizar um critério de respostas qussiilitasse ao respondente mensurar a
adequacaode cada indicador para apoiar a transferénciaeiteatmento para o trabalho,
em vez de mensurarfeequéncia de aspectos positivos de suporte. Além dissoteos i
foram redigidos de forma neutra, sem “carga” pesitbu negativa, de modo que cada
indicador, ao ser avaliado como adequado ou inadlegpudesse representar um fator
positivo ou restritivo para o desempenho poOs-tragreo. Essa alteracao parece pertinente
devido a resultados de estudos anteriores que anastrrelacdes inversas entre suporte e
transferéncia de treinamento (e.g. Zerbini, 2088m disso, ndo era adequado avaliar a
frequéncia de alguns indicadores de suporte inoduftesta escala de medida, tais como

relacionados a caracteristicas das agéncias.
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Para elaborar a terceira escala, foi adotado o ettonae transferéncia de
treinamento, que assume um uso mais especificaoaaade avaliacdo de TD&E, em
comparacdo com transferéncia de aprendizagem, aefeer a aplicacdo eficaz, no
ambiente de trabalho, de CHAs adquiridos em ac@esaeionais promovidas pela
organizacdo. Conforme discutido na revisdo de alitea, esse construto pode ser
considerado sindnimo de impacto de treinamento refupdidade, pois os itens da escala
sdo extraidos diretamente dos objetivos instrugon treinamento e descrevem
desempenhos esperados dos egressos ap0s o evestouBBe que a escala contivesse

itens bastante especificos e relacionados diret@naes CHAs aprendidos no curso DRS.

Foram obtidas duas solucdes viaveis para essarseeseala, igualmente vélidas e
confiaveis: uma unidimensional e outra bidimendioAmbas as estruturas podem ser
aplicadas, dependendo dos objetivos do avaliadopriisente pesquisa, foi considerada a
estrutura com um fator geral, que apresentou adticé de consisténcia interra £ 0,96)

e foi composto por 12 itens, com cargas fatorissee0,69 e 0,88 e variancia total
explicada de 70,19%. Como se trata de instrumeatavdliacdo de um curso especifico,
nao ha como comparar os resultados obtidos.

Nessa medida, também foi utilizada uma escalaspostas diferente da escala de
frequéncia observada com maior constancia natliterale avaliacdo de TD&E, conforme
comentado em momento anterior neste trabalho.dds foram associados a uma escala
ancorada em suas extremidades, sendo que 1 cordespa “ndo expresso a competéncia
e 10, a “expresso plenamente a competéncia”. Tendwista a coeréncia na forma de
descrever indicadores contidos em escala de meldlid@ansferéncia de treinamento e
indicadores de competéncias profissionais, essaciagfo entre expressdo de
competéncias no trabalho e transferéncia de tr@n@mparece ser uma alternativa
interessante do ponto de vista conceitual. Adenaadisseminacao de praticas de gestao
de desempenho por competéncias nas organizacoese syige a escolha por avaliar a
manifestacdo de competéncias individuais em substituicdo aiaval frequéncia de
comportamentos no trabalho parece interessanteodt mle vista pratico, para avaliar

aplicacao de CHAs aprendidos em ac¢fes educaciprarsovidas pela organizacao.

10.3Estudo 3 - Avaliacédo de Resultados e Variaveis Expativas

A seguir, sdo discutidos os resultados das anatiseselacionamento entre as

varidveis propostas nos modelos de investigaca®Areéguras 21 e 22).
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10.3.1 Modelo A - Transferéncia de Treinamento como Variael Critério

Foi atingido o objetivo especifico 4 de avaliar @d@r preditivo de experiéncia
profissional, motivacéo para transferir e supoaggmnizacional e a transferéncia sobre o
auto-relato de transferéncia de treinamento par&rabalho. Essa variavel critério
representa a efetividade do curso DRS em niveVinhail de andlise. Faz-se necessario,
entdo, discutir as relacdes especificas descrdashipoteses referentes ao Modelo A e
suas implicacdes tedricas.

Tempo de servico no Banco e tempo na funcdo deorgekt agéncia nao
apresentaram correlagfes significativas com a walriéritério e, portanto, ndo foram
mantidas no modelo de investigacdo de transferélecteeinamento. Resultado similar foi
encontrado por outros pesquisadores, como Freidsrges-Andrade (2004b), Mourdo
(2004) e Depieri (2006), que também nao encontraasmelacoes.

O fato dessas duas variaveis individuais ndo aptasem relacdo com o resultado
investigado ndo permite afirmar que esses aspaétmsejam importantes para resultados
de TD&E, apenas ndo foram no contexto aqui pesdaoidaso pode ter ocorrido devido a
pouca variabilidade de caracteristicas da amastiaermos de idade, sexo, escolaridade e
tempo de servico. Conforme foi destacado anteriotejeos respondentes possuem
caracteristicas pessoais mais homogéneas, em aspaando comparados ao quadro
funcional do BB e a populacdo geral do curso. Assirpouca variabilidade dessas duas
variaveis antecedentes pode ter contribuido panactemisticas padronizadas de
desempenho e para impedir que produzissem efgitdisativo sobre a variavel critério.

Além disso, é possivel que outras variaveis quidamef experiéncias prévias dos
gestores especificamente com o tema DRS, em vexpgiéncia no Banco ou em cargos
gerenciais, contribuam para explicar a transfeeédeitreinamento. Especialmente quando
o ambiente de trabalho apresenta uma série de mgaglaem relacdo ao evento
instrucional, o repertério de entrada do egresswoletea ser importante para que ele
generalize e transfira os novos CHAs para o trahamda que o resultado aqui obtido
nao tenha confirmado esta premissa.

Quanto & motivagdo para transferir, cabe lembraragdecisdo de investigar esse
construto ocorreu pelo fato de os objetivos ingtneis do curso e do modelo légico té-lo
apontado como um resultado esperado ao final doatrento e capaz de influenciar
resultados subsequentes. Observa-se que essa doinymortante variavel preditora de

transferéncia de treinamento, assim como observaoboad (1999) em seu estudo. De
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modo geral, os gestores que se sentiram mais rdosyaara aplicar os novos CHAs apos
o treinamento DRS foram o0s que mais relataram egpreas competéncias na situacao
real de trabalho, conforme participantes do primestudo haviam apontado por meio de
entrevistas e grupos focais. Os dados aqui apessenfortalecem a premissa de que a
aprendizagem e a transferéncia ocorrem apenas @uasmdreinandos tém, além da

capacidade, a volicdo ou vontade para adquiritieaamovas habilidades (Noé, 1986).

E importante ressaltar que esse resultado ndoboras achados de Lacerda
(2002), que nédo observou relacéo preditiva de ragdiv para aprender e motivacao para
transferir sobre impacto de treinamento no trabaimbretanto, outro resultado obtido por
Lacerda (2002) se assemelha ao resultado aquiteadonuma vez que a autora observou
uma relacdo preditiva de baixa magnitude, mas fggtiva, de outra medida de
motivacdo denominada valor instrumental sobre aatgpdo treinamento no trabalho.

O poder de explicacdo da forca motivacional aadéssobre transferéncia de
treinamento sugere que indicadores de efetividagletreinamentos de médio prazo
também sejam influenciados por aspecto volitivatieriando Sallorenzo (2000) e Pilati
(2004), que apontam que elementos motivacionaisdiza® apenas resultados
temporalmente mais proximos ao término da acdoruigisnal, como reacdo ao

treinamento.

Entre as dimensdes de suporte investigadas, igminfator explicativo de
transferéncia de treinamento foi suporte exterm® pode ser compreendido como um
aspecto do suporte a transferéncia que extrapotfueo vinha sendo pesquisado e

demonstra ter muita relevancia para o contextoadnamento avaliado neste estudo.

Assim como em outros estudos citados na revisabtatatura (e.g. Freitas &
Borges-Andrade, 2004; Freitas, 2005; Araujo, 2066hstatou-se também a importancia
do suporte psicossocial como preditor desse nigeledultado de TD&E. Na presente
pesquisa, entretanto, o suporte psicossocial apgeegedicadores com enfoque de apoio
técnico, além de apoio social e gerencial trataglcescala desenvolvida por Abbad e
Sallorenzo (2001) e replicada por outros pesqurseadbrasileiros, conforme discutido
anteriormente.

Portanto, além da valiagdo psicométrica da estmkuporte confirmar duas novas
dimensdes de suporte a transferéncia identificadasiodelo l6gico (externo e técnico),
essas dimensfes mostraram-se estatisticamentearrgsy para explicar o grau de

expressédo, no trabalho, de competéncias desenasiwid treinamento. Tal fato indica a
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necessidade de rever o conceito de suporte aetémtia proposto por Abbad e

Sallorenzo (2001), correlato ao de clima para feméacia de Rouiller e Goldstein (1993),

acrescentando esses novos aspectos de influérmianpt sobre a transferéncia (i.e.

suporte externo e técnico) aos ja existentesqporte material, fatores situacionais de
apoio e consequéncias associadas ao uso de naeasliapgens). Além disso, ha que se
acrescentar que o construto refere-se a percep@uividuo sobre o apoio que recebe
para aplicar novos CHAs, ndo apenas de colegapearisies imediatos, mas de outros
intervenientes, como no caso do treinamento agliaalo.

Ja o suporte material ndo atuou como preditoratesferéncia nesta pesquisa. Esse
resultado também é corroborado por alguns estuthdos na revisdo de literatura (e.g.
Rodrigues, 2000; Lacerda & Abbad, 2003; Meneseshbal, 2003; Freitas & Borges-
Andrade (2004), porém é refutado por outras peaqyes g. Sallorenzo, 2000; Tamayo &
Abbad, 2002; Bahry, Brandédo & Freitas, 2008). Efisargéncia sugere que o papel do
suporte material pode depender da natureza dosl(mw® dos treinamentos, dos
desempenhos esperados dos egressos e das cdieasalis organizacdes estudadas.

A subdimenséao de suporte organizacional investigqde diz respeito a praticas
de gestdo de desempenho adotadas pela Empresaguysestrelevante para apoiar a
transferéncia de treinamento para o trabalho dosssgs, assim como apontado por
Abbad (1999) em seu estudo. Contudo, outras pesjuscionais que investigaram essa
variavel apontadas na revisdo de literatura (elgba#dl, Borges-Andrade, Sallorenzo,
Gama & Morandini, 2001; Sallorenzo, 2000, HankeD&0nao encontraram relagcao
preditiva entre impacto de treinamento no trabalhsuporte organizacional. E possivel
gue, especificamente no contexto pesquisado, iggsdd suporte exerca influéncia mais
proximal sobre o fendmeno da transferéncia deane@mto, devido a especificidade dos
indicadores de suporte avaliados e as caractadstios desempenhos esperados dos
egressos do curso DRS, que possui enfoque est@atdgprtanto, pode ser altamente
associado ao suporte oferecido pela organizac@oopdesempenho em geral.

Em suma, as varidveis que apresentaram relacdoediegdo com transferéncia de
treinamento, na ordem de magnitude das contribsigtkviduais foram: suporte externo
(R=0,403), motivacao para transferie(fz316), suporte psicossocial e técnico (3=0,166) e
praticas de gestdo de desempenho (3=0,049). Ou psejecipantes mais motivados a
aplicar os novos CHAs no trabalho e com percepgdas favoraveis de suporte a

transferéncia e de suporte organizacional aprasemi@or transferéncia de treinamento.
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Embora a forca motivacional tenha se mostradompoitante preditor, seu poder
explicativo foi menor quando comparado com o dedepexterno. Ou seja, essa variavel
individual apresentou menor poder explicativo desuliado de médio prazo do
treinamento quando comparada com variaveis refata@ contexto, o que pode ser
considerado outro ponto de convergéncia entre gsltaglos obtidos na presente
dissertacédo e os resultados de outras pesquises mellitores de efetividade de TD&E.
Essa evidéncia ajuda a fortalecer a nocao de quepgassar do tempo, os resultados de
treinamentos tornam-se cada vez mais dependentasbdiente em que sao esperados e

menos dos elementos motivacionais apresentados peioandos.

Ainda, considera-se importante observar o alto p@¥licativo do modelo de
predicdo de transferéncia de treinamento ou impaetgorofundidade. O percentual de
variancia explicada pelas quatro variaveis foi 8860 que representa um grande efeito
se considerados os indices de explicacdo obtidopemguisas em ciéncias sociais. Um
procedimento que parece ter contribuido para essdtado foi a utilizacdo de medidas de
suporte teoricamente coerentes com outras medidesntadas na literatura, porém
elaboradas especificamente para o contexto aval@bini (2003) adotou procedimento
semelhante ao construir medida especifica de daltsuporte a transferéncia, mas obteve
porcentagem de explicagdo menor do que as obtidasueros estudos. Nesse caso, a
prépria autora reconhece que algumas caractedstieaescala elaborada podem ter

introduzido erro de medida.

J& na presente pesquisa, a elaboracdo das medidapr@posicdo do modelo
correlacional testado baseou-se no modelo I6giae, aumpriu o papel de explicitar a
teoria da acdo educacional, de acordo com a pew@ee seus constituintes,
posteriormente apoiada empiricamente pelos resdtahcontrados. Isto evidencia a
importancia de se utilizar esta ferramenta adviawarea de avaliacdo de programas, pois
torna explicitas as hipéteses sobre como o progsapastamente deve funcionar. Assim,
uma vez compreendida a teoria do programa e itEtds seus produtos, resultados
intermediarios e finais, € possivel planejar aiagab de forma mais consistente e definir

indicadores apropriados para aferir o desempenlpatyama, baseando-se nessa teoria.

Por fim, visando sintetizar as informacdes aqucutisas, a Tabela 36 reapresenta
cada uma das hipoteses referentes ao Modelo Aoariafsobre sua corroboragdo, com
interpretagéo tedrica sucinta do resultado.
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Tabela 36: Andlise das Hipéteses do Modelo A

suporte

Hipotese Descricdo Corroboracédo Interpretacéo

H1 Caracteristicas do individuoRefutada O tempo de servico do gestor no Banco e o
em termos de experiéncia seu tempo na funcdo ndo apresentaram
profissional prediz positiva- correlacdes significativas com transferéncia de
mente a transferéncia do treinamento para o trabalho. Contudo, ndo é
treinamento para o trabalho. possivel afirmar que esses aspectos ndo sejam

importantes para resultados de TD&E, apenas
ndo foram no contexto aqui pesquisado,
possivelmente devido a pouca variabilidade
das caracteristicas da amostra.

H2 A motivacdo do individuo Corroborada Motivagdo para transferir foi imporgant
para transferir o que aprendeu variavel preditora de transferéncia de treina-
no evento instrucional prediz mento. Gestores que se sentiram mais motiva-
positivamente a transferéncia dos para aplicar os novos CHAs foram os que
do treinamento. mais relataram expressar as competéncias na

situacdo real de trabalho, evidenciando que
indicadores de efetividade de médio prazo do
treinamento também sé&o influenciados por
aspecto volitivo do individuo.

H3 A percepcéo individual sobreParcialmente Duas dimensdes de suporte a transferéncia
suporte a transferéncia daorroborada  mostraram-se importantes preditoras de trans-
treinamento explica uma por- feréncia de treinamento, a saber:
¢éo significativa da variabili- externo e suporte social e técnico, o que
dade de transferéncia para o reforca a importancia do suporte psicossocial
ambiente de trabalho, sendo anteriormente relatada na literatura e aponta
importante  preditora  de novas dimensdes que nao haviam sido
resultado. pesquisadas anteriormente (suporte externo e

técnico). O suporte material, por sua vez, ndo
contribuiu para explicar a variabilidade da
variavel critério, sugerindo que a importancia
desta dimensdo de suporte depende do
contexto e do treinamento avaliado.

H4 A percepcao de suporteCorroborada A subdimenséo investigada, que diziesp

organizacional explica uma
porcdo significativa da varia-
bilidade de transferéncia de
treinamento para o ambiente
de trabalho, sendo importante
preditora de resultado.

préaticas de gestao de desempenho, mostrou-se
relevante para explicar a transferéncia de
treinamento para o trabalho dos egressos,
embora com menor poder preditivo. Este
resultado pode ter sido encontrado em funcdo
da medida utlizada, que foi elaborada
especificamente para o contexto avaliado, a
partir das informacdes do modelo légico.

10.3.2 Modelo B - Implementacéo de Planos de Negoécios coMariavel Critério

O teste do Modelo B permitiu alcancar o objetivpeesfico 5, de avaliar o poder

preditivo de transferéncia do treinamento (impatdocurso no desempenho individual)

sobre o0 resultado de médio prazo relativo a quadéidde planos de negocios

implementados por

agéncia bancaria (variavel

witéno nivel de mudanca

organizacional). Ao fazer essa avaliacdo, buscateeé&rolar o efeito de outras variaveis

antecedentes relativas ao contexto interno e extasnagéncias (covariantes) sobre a
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variavel critério. A seguir, sdo discutidas as géés especificas descritas nas hipoteses

referentes ao Modelo B e suas implicacdes tedricas.

Inicialmente, observa-se que duas covariantesimgaglas no modelo mostraram-
se associadas ao resultado do treinamento em wieimudanca organizacional,
confirmando mais uma vez a teoria expressa no mddgico. O tempo transcorrido
desde que as agéncias foram autorizadas a implaenmemistratégia DRS foi um aspecto
gue teve grande influéncia sobre os resultadosnassno as regides em que as agéncias
estavam localizada. Esses dois fatores em conjgoi®,podem ser considerados como
indicadores duros de suporte organizacional e seipexterno, explicaram 28% da
variabilidade da quantidade de planos de negdcigdementados por agéncia. Além
disso, cabe observar que, apesar de as agéncadizddas nas regides norte e nordeste
terem comecado a implementar a Estratégia antedamaais, esta variavel (regido) teve
contribuicdo individual significativa para predizemresultado do treinamento, indicando
gue outros fatores relativos a regido que nao dizespeito ao tempo facilitam a
implementacgdo de planos de negdcios.

A auto-avaliagdo de transferéncia de treinamemi@saentou apenas 1% de
explicacdo ao modelo investigado, mas seu coefeiele regressdo padronizado foi

estatisticamente significativo.

Em resumo, as agéncias localizadas nas regi6es mortordeste do Pais que
comecaram a implementar a Estratégia de DRS porisio €, cujos gestores concluiram
0 treinamento ha mais tempo, possuem mais planogegécios implementados. Além
disso, as agéncias cujos gestores relataram meaor dg expressao, no trabalho, de
competéncias desenvolvidas no curso DRS tambéeseqtaram um melhor resultado de
mudanca organizacional em termos de quantidad&adegde negdcios implementados.

Este resultado confirma a relacdo positiva engedois niveis do modelo de
Hamblin (1978) investigados nesta pesquisa (iamsteréncia de treinamento e mudanca
organizacional). Contudo, conforme Baiocchi (20@7)Sallorenzo (2001) ja haviam
destacado, o poder explicativo de variaveis doviddo e de transferéncia de treinamento
sobre efeitos posteriores é reduzido com o passderdpo. Ou seja, a medida que 0s
niveis de resultados vao se transpondo, a areaaqeebeu o treinamento passa a exercer
cada vez menos controle sobre eles e novas vaideaiontexto tornam-se fundamentais

para garantir o alcance de objetivos (Freitas, 2005
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Esse fato confirma, ainda, que a simples expresediovidual de novas
competéncias no ambiente de trabalho pos-treinanmeéitt € capaz de produzir efeitos na
organizagdo. Para tanto, s@o necessarios diverst®so fatores, dentre eles o
compartilhamento de experiéncias e outras altmamtde aprendizagem informal no
ambiente de trabalho, para dar continuidade aoepsoc de capacitacdo iniciado no
treinamento, bem como diversas praticas organiaaoalinhadas com o0s objetivos
educacionais e a estratégia corporativa.

Cabe lembrar que os gestores que participaranrid@ipo estudo relataram que
caracteristicas demograficas dos municipios ratadas a predominancia de atividades
rural ou urbana influenciariam na quantidade dagdale negdcios. De acordo com esses
relatos, agéncias localizadas em area predominantenurbana encontrariam maior
dificuldade para elaborar e implementar planos dgooios, mas o percentual de
populacdo urbana do municipio ndo contribuiu paqali@ar o resultado obtido pelas
agéncias. Diante do exposto, é provavel que asaolde outras variaveis externas as
agéncias ou aspectos situacionais internos possamoper aumento mais significativo

do poder de predicdo do modelo.

bY

A variavel referente a transferéncia de treinamemds demais funcionarios
capacitados que auxiliam os gestores de agén@aaragde ndo ser um aspecto contextual,
também poderia ser incluida no modelo testado papranorar seu poder de predicao,
visto que foi considerado apenas o auto-relataatesfieréncia do treinamento do gestor,
qgue de fato é o principal funcionério que partiaiga acdes de DRS junto com os demais

intervenientes externos, que compdem a equipeadaltro DRS.

Por fim, a Tabela 37 reapresenta cada uma dasebggdo modelo e informa
sobre sua corroboragdo, com interpretacdo teduiciata do resultado, visando sintetizar

as informac6es aqui discutidas.

Tabela 37: Analise das Hipéteses do Modelo B

Hipotese Descricao Corroboracédo

H1 Caracteristicas internas e extern&orroborada A regido geogréfica e o tempo transcor-
as agéncias contribuem para expli- rido entre a habilitacdo da agéncia e a
car a variabilidade do nimero de avaliacdo mostraram-se relacionados com
planos de negdcios elaborados por 0s resultados mensurados, de modo a
unidade organizacional. afetar a relacdo de causalidade existente

entre o resultado individual (i.e. transfe-
réncia de treinamento) e a mudanca orga-
nizacional. Considerando as duas varia-
veis como indicadores duros de suporte,
infere-se que a mudanca organizacional é
significativamente influenciada por
aspectos contextuais.
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Tabela 37 (continuacdo): Analise das Hipoteses dde\b B

Hipotese Descricao Corroboracédo

H2 Transferéncia de treinament@€orroborada A transferéncia de treinamento coritribu
para o trabalho esta positivamente para predizer o efeito do treinamento no
associada a elaboracdo de planos nivel de mudanca organizacional, apesar
de negdcios, contribuindo para dessa contribuicao ter sido pequena. Este
explicar a variabilidade desse re- resultado reforca que o poder explicativo
sultado ap6s eliminada as influén- de niveis anteriores de resultados sobre
cia de outras variaveis externas ao resultados organizacionais € reduzido
treinamento. com o passar do tempo

Concluida a discussdo dos resultados alcancadoscéssario apresentar as
contribuicdes tedricas e préaticas do estudo, bemocsuas limitacdes, a fim de que as
conclusbes sejam ponderadas por esses fatorepergomem a devida contribuicdo a

producdo de conhecimentos da area.
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11. CONSIDERACOES FINAIS

Neste ultimo capitulo, sdo discutidas as limitac@econtribuicbes do presente
estudo, bem como apontadas recomendacdes praacasaporganizacdo em que foi
realizada a pesquisa. Por fim, apresentam-se dlr@cientos com o0 objetivo de dar
continuidade a avaliacdo do treinamento DRS, altlumodelo l6gico apresentado, e de

contribuir para futuros estudos na area de avalidealD&E.

11.1LimitacOes

Dentre as limitacbes que podem ser apontadas essie€lo, cabe mencionar
inicialmente que a pesquisa foi realizada em uni@alorganizacéo e os fendmenos foram
restritos a realidade estudada, o que reduz ahilidmile de generalizacdo dos resultados
para outros contextos. Ademais, as evidéncias adbtids modelos de avaliacdo testados
nesta pesquisa devem ser cautelosamente assuralddsifor, tendo em vista que foram
obtidas a partir de uma amostra que possui caistites especificas, constituida por
funcionérios que ocupam uma funcdo gerencial dedgr@omplexidade. Desse modo, a
validade interna da pesquisa é maior que a validatna.

Ainda no que diz respeito ao método utilizado,rasitaspectos acarretaram
limitacbes a pesquisa. Destaca-se a obtencdo des damt meio de auto-relato dos
respondentes, tendo em vista essas medidas perceptanstituirem indicadores
subjetivos, que podem conter imprecisdes e seugiogjdas devido a desejabilidade social
e leniéncia dos respondentes. Nao foi empregadstesokavaliacéo de transferéncia de
treinamento, visto que 0s superiores dos gest@egéncia teriam que avaliar um grande
numero de gestores subordinados a eles e, além, di@e costumam acompanhar de

forma proxima as atividades especificamente refacias a Estratégia DRS.

Outra limitacdo deste estudo diz respeito & mep&arda varidvel motivacao para
aplicar, que foi incluida no modelo de avaliacda ger entendida, no contexto
pesquisado, como um resultado imediato do treintomegque tende a influenciar o
resultado posterior, segundo 0s proprios egressogsveénto instrucional. E preciso
reconhecer que a motivacao para aplicar foi medaucamo um aspecto fotografico do
estado volitivo do individuo em relagdo a um obgttdo como um processo e, com isso,
nao foi adotada uma estratégia mais completa desuregio do fendmeno motivacional.
Além disso, a mensuracao ocorreu apoés transcorai@o8 anos do treinamento, de forma
gue esse intervelo possa ter prejudicado a preds@elato dos respondentes.
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Futuros estudos com foco de interesse mais egmeeih modelos motivacionais
de avaliacao de treinamento devem abranger medigagermitam investigar, de forma
mais aprofundada, o fen6meno da motivacdo em caostele TD&E. Para tanto, pode-se
considerar a teoria motivacional proposta por Vrdd®64), que inclui os conceitos de
valéncia, instrumentalidade e expectancia, assmodizeram Lacerda e Abbad (2003) e
Pilati (2004).

Quanto ao desenho de pesquisa, optou-se por wdoesbrrelacional, que tem
sido frequentemente realizado na area de aval@edi®inamento no Brasil. Essa escolha
foi decorrente das dificuldades encontradas no exztmt para adotar um desenho
experimental ou quase-experimental. Conforme coadentanteriormente, a propria
Organizacao considera o treinamento como uma cadmdiecessaria, apesar de nao ser
suficiente, para implementar a Estratégia Negd2R$. O Banco determina que todos os
gestores sejam capacitados para exercer taisatesd de forma que praticamente todos
eles realizaram o curso DRS. Esse fato impossibilét realizacdo de uma pesquisa que
pudesse comparar o desempenho de gestores capa@tado capacitados. Também nao
foi possivel fazer comparacfes de medidas antepe@sddo treinamento, pois antes do
evento instrucional os gestores ndo desempenhatigidades de DRS. Ainda assim,
diante da pequena quantidade de estudos que edeacfetividade de acbes de TD&E
em niveis mais abrangentes de analise, a realizéedia pesquisa com a adoc¢do de

modelo correlacional pode ser vista como relevante.

E importante lembrar que n&o € possivel afirmakisténcia de relacdes causais
entre as variaveis a partir de resultados obtidosealises de regressao linear, pois este
tipo de andlise revela apenas a direcdo e a mdgnite relacionamentos entre variaveis,
mesmo quando utilizada para testar modelos de tigaedo que teoricamente indicam

uma relacdo de causa e efeito entre variaveispooefressaltam Abbad e Torres (2002).

Limitacdo adicional é relacionada a investigagdenas de efeitos diretos entre as
variaveis de avaliacdo de treinamento, sem cor@midedacbes do tipo moderadas e
mediadas entre elas. Por exemplo, 0 presente estudstigou apenas a relacéo direta
entre motivacdo para transferir e transferéncidreieamento, enquanto outros estudos
evidenciam que restricdes situacionais e baixasepebes de suporte podem influenciar
negativamente a motivacdo de egressos para tran®fkathieu, Tannenbaum & Salas,
1992). E necessario que futuros estudos prevejtapdes mediadas e moderadas entre

variaveis, buscando contribuir para a estruturagioma teoria em TD&E.
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Para tanto, parece necessaria a adocado de oeétagas estatisticas, como
equacles estruturais. Em muitas situacfes as gariawvestigadas em modelos de
avaliacdo de treinamento s&o altamente correladésna@, com isso, ndo devem ser
incluidas como variaveis antecedentes em um mesodelm testado por andlise de
regressdo linear, o que acarretaria problemas dendéncia e supressao, conforme
apontado por Abbad e Torres (2002). Nesta pesgpmaexemplo, alguns fatores de
suporte a transferéncia que apresentaram corretagy@oa variavel critério do segundo
modelo testado (Modelo B) ndo puderam ser inclyidosforme havia sugerido Mouréo
(2004), tendo em vista a alta correlagdo com aaveriantecedente transferéncia de
treinamento. Ainda, alguns pressupostos da arnddisegressao nao foram atendidos para
o teste do Modelo B, que investigou variaveis pogds da quantidade de planos de
negécios DRS implementados.

Por fim, cabe comentar que limitacdes séo ineremf@ssquisas em ciéncias sociais
e frequentemente decorrem de escolhas feitas Enuadores no decorrer de suas
investigacOes. Acredita-se, entretanto, que addgdes comentadas anteriormente nao

invalidam o presente estudo, embora possam restsigs resultados.

11.2 Contribuicoes

As principais contribuicdes que esta investigaitdoxe para a area de avaliacdo
de TD&E foram: (a) utilizacdo do modelo l6gico paieecionar o processo de avaliacao
de treinamento; (b) validacdo estatistica de utnunmgento de impacto de treinamento em
profundidade (i.e. transferéncia de treinamenig);eétabelecimento do carater preditivo
exercido pela varidvel motivagdo para transferibreoindicador de efetividade de
treinamento no nivel individual; (d) deteccdo detrami dimensbes de suporte a
transferéncia; (e) incremento na explicacdo dadwmara de transferéncia de treinamento
com a utilizacdo de medidas de suporte especifioasontexto pos-treinamento; e (f)
estabelecimento de poder preditivo entre transteméshe treinamento e um indicador de
efetividade de treinamento referente ao nivel delanga organizacional. A seguir, sdo
feitas consideracdes mais detalhadas acerca deicaddessas contribuicdes.

A aproximacdo do campo de estudos sobre avalidgddD&E com a é&rea
especializada em avaliacdo de programas sociaiglogrande relevancia para esta
pesquisa e, conforme sugerido por Meneses (20p&a¢e contribuir para a continuidade

da producdo de conhecimentos nas organizacdesgedmanem que clarifica e articula
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objetivos e resultados previstos em um programafe®amenta metodoldgica aqui

empregada para explicitar a teoria da acdo eduwacavaliada concebida pelos seus
constituintes foi inspiradora na formulacdo dos ebasl empiricos investigados e na

construcdo de medidas neles inseridas. Nesse Gepgdcebe-se que essa abordagem
gualitativa inicial viabiliza a identificacdo dedicadores mais diretamente relacionados
aos resultados esperados de treinamentos e, conpiaprofundamento das analises que
possibilitaram a percepcdo dos efeitos no niveinddanca organizacional e valor final

propostos por Hamblin (1978). Ademais, ficou evideque a avaliacdo de treinamentos
no nivel de resultados organizacionais requerl@egéo de um modelo I6gico durante o
levantamento de necessidades de treinamento (bd8)fase de planejamento, para que
as variaveis antecedentes (covariantes) e explsagiossam ser identificadas em tempo e

monitoradas.

Sugerem-se aos proximos pesquisadores utilizaresa &erramenta, a fim de
propor modelos empiricos fundamentados na teor@algrama a ser avaliado, bem como
adotarem delineamentos quase-experimentais e B¥g®RIS, em substituicdo a

delineamentos correlacionais.

A validacao estatistica de um instrumento de tea@scia de treinamento também
pode ser considerada uma das contribuicbes danpeepesquisa, tendo em vista que
estudos que utilizam medidas de impacto em proflaud freqlentemente né&o
conseguem obter dados suficientes para validagéggungo Borges-Andrade (2002), a
validacdo de um instrumento de transferéncia dieaimeento é fato raro na area, por serem
poucos os treinamentos oferecidos a um numeroieutiécde participantes que permita
analise exploratéria da estrutura empirica dounsénto. Ademais, conforme apontado na
revisdo de literatura, grande parte dos estudosirugstigaram esse nivel de efeito de

TD&E utilizou medidas de impacto em largura.

A constatacdo de que pessoas com diferentes sstamttvacionais relatam niveis
diferenciados de tranferéncia de treinamento temlicazOes relevantes, uma vez que
indica que o afeto relativo ao treinamento tambefuéncia resultados em médio prazo.
Apesar de a medida aqui utilizada apresentar da@&d anteriormente discutida, sua
capacidade preditiva sobre transferéncia de tren&riraz perspectivas para sua insercao
em outros modelos de avaliacdo de TD&E. Além dissese resultado aponta a
necessidade de investigar mais profundamente ae$atio ambiente ou do individuo que

interferem nessa motivacao, para possibilitar aguntervencdes praticas na organizacao.
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Os resultados encontrados evidenciam também algotem sido amplamente
discutido na literatura em TD&E, que diz respeitgrande influéncia exercida pelo
ambiente na capacidade dos treinandos transfedrapnendido para o trabalho. Contudo,
esses achados trazem novidade ao campo, confosagido anteriormente. A validagao
da escala de suporte, que investigou dimensdetivaslaao construto de suporte a
transferéncia e suporte organizacional, permitiseokar outros fatores contextuais
diretamente ligados ao trabalho dos egressos goevinham sendo mencionados na
literatura, mas que constituem subdimensdes dsfér@mcia de treinamento (i. e. suporte
técnico e suporte externo a organizacao), que deasr incluidas em medidas a serem
utilizadas futuramente. Deve-se incluir, por exemphdicadores de suporte técnico,
tendo em vista que esta dimensdo mostrou-se rédeyara explicar o resultado do
treinamento.

A outra contribuicdo diz respeito ao estabelectmeld modesto poder preditivo
entre transferéncia de treinamento e um indicadagfdtividade de treinamento referente
ao nivel de mudanca organizacional. Acredita-se auelacionamento entre os ultimos
niveis de resultados propostos por Hamblin (19R) sienos expressivo do que entre 0s
trés primeiros, que se referem ao individuo. Camtagbesar do presente estudo ajudar na
elucidacdo dessa questdo, novas investigacbes eéessarias para esclarecer o
relacionamento entre os niveis de resultados nia@ngentes propostos nos modelos

tradicionais de avaliacao.

Ressalta-se que o modelo l6gico aqui revisado mmieempregado para dar
continuidade a avaliacdo de efetividade do treimdneDRS no Banco do Brasil,
orientando a elaborac&o de outros modelos de igaedb com indicadores de resultados
apontados no modelo légico. Além disso, esse pnoegdo contribuiu para a
identificagdo de uma série de varidveis contextu@kcionadas a caracteristicas dos
municipios atendidos, das agéncias habilitadasatiddades produtivas enfocadas e das
politicas de gestdo de pessoas da instituicdopgderédo ser incluidas analises futuras.
Por exemplo, poderdo ser investigados efeitos d&ETRo ultimo nivel de avaliacédo
proposto por Hamblin (1978), valor final, que fuginiescopo do trabalho. Para tanto, sera
possivel considerar o indicador de volume crédidncedido por agéncia, cujos dados

também foram coletados pela pesquisadora.

Espera-se que os resultados deste estudo incentgros pesquisadores a

enfrentarem o desafio de investigar efeitos dedareentos no nivel organizacional, tendo
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em vista a importancia desse fenbmeno para o oresth do campo de estudos em
TD&E e para as organizacdes. As informacdes obfmaspesquisas em avaliacdo de
TD&E séo consideradas imprescindiveis para defialiticas de distribuicdo de recursos
para a area e manter o seu posicionamento est@itdgg organizacoes.

Muito ainda precisa ser feito para compreendeisoquaxiaveis estao relacionadas
ao impacto de treinamentos nos niveis mais abréegjegrupo e organizacdo. E
importante que ocorra a integracdo dos conhecirmgrtmduzidos a partir de modelos de
investigacao especificos, inspirados em modelaagde avaliacdo de treinamento, como
ocorreu nesta dissertagdo. Conforme destacou R2i4), faz-se necessario que a area
caminhe no sentido de produzir uma teoria sobre Eb&seada nesses conhecimentos,
gue sirva de base para a atuacado de profissioaa@sedh nas organizacdes. Para tanto,
lembra-se da importancia da integracdo de conceitogtodologias de outras areas do
conhecimento, como a area de avaliacdo de prograotéss e a abordagem multinivel
nas organizacgdes, que contribuem para conectamfamgs individuais com outros que

ocorrem em niveis mais macro, Como grupos e orgedées.

11.3Recomendacdes Praticas

Por se tratar de um estudo aprofundado em um>dondeganizacional, a presente
investigacdo pode ainda subsidiar decisdes edtrateg intervencbes, em especial na
organizacdo estudada. Com esse intuito, buscazse dggumas recomendacdes praticas

baseadas nas evidéncias encontradas.

No que diz respeito a processos de avaliacdo etdi@mele pessoas, sugere-se
incorporar a ferramenta denominada modelo l6gica mhrecionar a elaboracdo e a
avaliacdo de projetos, a partir da descricdo détéses, expectativas e funcionamento de
programas. Esta ferramenta de trabalho ajuda pldoegs de projetos a entenderem
melhor a natureza dos problemas que buscam reselwer pressupostos sobre como
recursos e acdes levam a resultados esperados.veimeonstruido o modelo l6gico,
torna-se possivel elaborar, de forma clara e @ecis plano de avaliacdo adequado.
Nesse sentido, a compreensdo da teoria de fornahadd € um passo essencial no
planejamento de acdes de acompanhamento e avatlagdimgramas, especialmente em

casos de treinamentos estratégicos

Cabe lembrar, também, que a tarefa de avaliamame@ntos e demonstrar seus

resultados organizacionais sera possivelmente marthsea se a organizacdo estudada

152



possuir indicadores de desempenho ou resultaddogalconfiaveis e sensiveis aos efeitos

de treinamentos nos diferentes niveis de analiseifidividuo, grupo e organizacao).

Recomenda-se a Empresa 0 uso da escala de conige@mfissionais em outros
subsistemas de gestao de pessoas. O instrumentdesgavolvido podera, por exemplo,
ser utilizado pelo Banco do Brasil com a finalida@eacompanhar o desempenho de seus
gestores ao longo do tempo, identificar necessglddenovas acdes de desenvolvimento
profissional e orientar processos de recrutamestegao.

Outra implicacdo importante para os profissiondés TD&E diz respeito a
evidéncia de que o treinamento por si ndo prodsultedlos. Tal fato reforca que agdes
estratégicas da area de TD&E n&o podem limitariseuicdo de aprendizagem por meio
de eventos instrucionais, pois seus principaisltaas ocorrem no ambiente de trabalho
pos-treinamento e s&o influenciados por difererfisres. E fundamental que as
organizagfes promovam ambientes de trabalho pospécaprendizagem e a disseminacgao
do conhecimento no grupo de trabalho, para queunsidnarios possam efetivamente
colocar em pratica o que aprenderam e para quesofiados esperados do treinamento
possam emergir do nivel individual para o grupooeganizacéo. E evidente que diversas
areas da Empresa também precisam atuar de foreggdda para alcancar tais resultados.
De qualquer forma, o instrumento desenvolvido sobme conjunto de aspectos
contextuais relevantes podera ser utilizado, adnrmonitorar o ambiente pds-treinamento
na Organizacao e subsidiar futuras intervencdevigeen otimizar a efetividade do curso
DRS. Espera-se que outras organizacfes tambémnpdadsatificar aspectos contextuais
gue influenciam suas ac¢bOes educacionais, orients@dpor categorias previamente
identificadas na literatura e no presente estudiop a@e promover um ambiente receptivo
as novas competéncias no trabalho.

Tendo em vista as variaveis do contexto com mafréncia sobre os resultados
do treinamento avaliado, recomenda-se a area gatdema DRS na Empresa:

(a) auxiliar no estabelecimento de parcerias eréoer a efetiva participacéo de
parceiros e demais intervenientes nas atividad&R& ou seja, a concertacao externa;

(b) aproximar agéncias e érgaos taticos e de apgooferecam suporte técnico e
disponibilizar em veiculos de comunicacdo interag fasciculos formativos, intranet,
etc.) informacdes sobre melhores praticas de DR&géncias do BB, visando aprimorar

0 suporte técnico; e
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(c) articular-se com areas intervenientes paradvusprimorar praticas de gestéao
de desempenho da empresa (dimensao de suportézagyanal), percebidas como pouco
adequadas para apoiar a expressao de competées@as/dlvidas no curso DRS, visando
melhorar a disponibilidade de tempo dos gestoreéa panduzir a implementacdo da

Estratégia em suas agéncias.

Ainda no que tange ao tema Desenvolvimento Rebunstentavel, é interessante
aprofundar a investigacdo sobre a relacdo constatadre regides geograficas e
efetividade de treinamento em termos de quantidadplanos de negdécios por agéncia,
para melhor compreender os aspectos relacionadegiases que favorecem a ocorréncia
de melhores resultados no norte e nordeste do Paissxemplo, é possivel que a acao
educacional englobe conteudos mais relacionadasalédade dessas regides ou que o

apoio técnico ou o suporte externo seja mais efet@ssas localidades.

Para promover a expressao, no trabalho, das céng@$ desenvolvidas no
treinamento DRS, os resultados também sugerem artémgia de as organizacdes
atuarem sobre aspectos motivacionais de seus harms, além de intervirem em
caracteristicas situacionais do ambiente de traballesse sentido, sugere-se ao Banco
avaliar a possibilidade de realizar novas agcbescquenuem a estimular o envolvimento
dos gestores com o tema DRS e a motivacdo pareagplique aprendem em eventos

instrucionais sobre o tema.

Por fim, recomenda-se continuar investindo nalidade dos programas de TD&E
disponibilizados pela empresa e de seus processasaliacdo, dada a relevancia da area

para a qualificacdo do seu quadro funcional e aemucao dos objetivos organizacionais.

A despeito do conjunto de recomendagdes elencadasse pretende esgotar as
possibilidades de intervencdes praticas capazesadémizar os resultados esperados. E
evidente que tais recomendacfes merecem ser aslpalas areas gestoras dos temas
tratados quanto a sua pertinéncia e prioridadet@intervencdes ndo destacadas na
presente dissertagcdo podem ter grande relevanicidaAim, espera-se que os resultados
deste estudo, aliados a outros trabalhos ja debéshes, incentivem pesquisadores e
profissionais a continuarem buscando subsidiosctedipara orientar melhores praticas
em TD&E.
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Apéndice A: Modelo légico elaborado por Meneses (Q@b)

8. Recursos

Financeiro

» Elaboracgéo e reproducdo de materiajs

instrucionais
» Facilitadores

« Sala de aula, passagens, hospedagens,

alimentacao e transporte de alunos e
facilitadores

Material

* Caderno do Educador

* Manual de Dindmicas

« Caderno do Participante
» Guia de Agéncia

Humano
« Facilitadores
« Coordenacao do curso

7. Planejamento Instrucional

« Definicao de objetivos instrucionais
« Estratégias instrucionais

* Estudos de casos

* Simulacdes

* Leituras dirigidas

* Aulas expositivas

» Modalidade: Presencial (26 alunos/turma)

« Carga horaria total: 24 horas
« Alunos por Turma: 26

6. Aprendizagem dos Contetdos

* Funcionarios alinhados com a estratég
* Funcionarios preparados para aplicar
conhecimentos relativos metodologia
* Funcionarios mobilizados e engajados

ia

nas

acOes de DRS

1. Efetividade sécio-ambiental

» Melhoria das condi¢cfes de vida das regides

atendidas
« Aumento de trabalho e renda
* Aprimoramento da capacidade de
organizacgao social

T

2. Efetividade organizacional

« Aumento da participag&o do 6rgdo no
mercado de baixa renda

* Aumento da base de clientes

* Elevacéo da bancarizagéo

3. Efetividade da metodologia

* Aprimoramento da organizagdo produt|
 Captacéo de recursos
* Producéo

« Beneficiamento
* Armazenagem

» Comercializagéo
« Distribuic&o

» Consumo Final

4. Efetividade do Curso

* NUmero de beneficiarios
» Familias
 Produtores
» Parceiros
« Estimativa de bancarizacao

!

5. Impacto no Desempenho Individual

« Identificar atividades produtivas potenciais parastratégia de DRS
* Selecionar atividades produtivas para a acaoRis D

» Mobilizar os intervenientes no processo (congéieexterna)

« Criar equipe de trabalho com representantesddes tas esferas

« Elaborar diagnéstico e plano de negécio de DRS

« Planejar implementacao das agfes com a equip&&e
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Apéndice B: Roteiro para encontro tematico sobre DR

Questdo |- Analise, no fluxograma abaixo, a seqliéncia daltaos esperados apos o
treinamento. Vocé concorda com as relacbes estad@deentre os niveis de resultados?

Caso necessario inclua ou retire elementos.

4. Curto Prazo

- Reagdes ao treinamento
- Aprendizagem

- Motivacéo para transferir
E——

5. Médio Prazo

- Transferéncia de treinamento
para o trabalho Individuo
.

6. Médio Prazo Organizagéo

- Planos de Negécios DRS (P

I
7.Longo Prazo

- Implementacdo de ac¢Bes previstas no P
- Alcance de metas estabelecidas no PN

b
Cc
[T »
"""""" 8. Longo Prazo (BB . i
varidveis do ——b. d% crédito( ) 8. Longo prazo (sociedade)
contexto interno e =xp L - Geracéo de competéncias locais
externo & Agéncia - Indice de inadimpléncia Melhoria d dicdes de vida d
que interferem - Ampliacéo da base de clientes - Melhoria e Condicbes de vida
nas relagdes L - ~ regides atendidas
- Amplia¢é@o da administracdo de

entre resultados

contas governamentais
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Questdo |l - Identifique indicadores de resultados da Agéreido BB que demonstram a
ocorréncia dos resultados esperados. Existem dattesdores de resultado?

Resultados Exemplos de Indicadore Outros Indicadores
Médio Prazo - Quantidade de planos
(Planos de de negdcios aprovadags
Negaocios)
Longo Prazo - Percentual de a¢bes
(Implementacdo € implementadas
eficacia dos
Planos de
Negaocios)

- Quantidade de novos
clientes devido ao PN
DRS

- Volume de crédito
concedido

- Melhoria de condicdes
de vida da comunidade
atendida (ex: aumentg
de trabalho e renda)

Questao Il — Identifique outros aspectos, relacionados awiithgo, ao BB e ao contexto externo
ao Banco, que séo capazes de contribuir ou diicalalcance de resultados esperados.

Sugestbes de Variaveis

Seta Exemplo Interferentes

a Além do desempenho individual, que | - Apoio da
outros aspectos interferem na quantidgde SUPER
deplanos de negdcios elaborad@s

b ApoOs a elaboracado do Plano de Negdcioes,Apoio de
que outros aspectos interferem na parceiros
implementacdo ealcance das metas
estabelecidas no PRl

Ap0s o alcance das metas estabelecidas Caracteris-
no PN, que outros aspectos influenciam o ticas de-
impacto nogesultados organizacionais mograficas
e sOcio-ambientais? dos muni-
cipios

169



Apéndice C: Questionario para coleta de dados primiéos

A - Os itens abaixo se referem ao interesse que @ @uesencial Estratégia Negocial DRS despertou @é,v
para aplicar, no trabalho, os conteddos aprendidioante o treinamento. Assinale, & direita de dtaa, o
nimero da escala abaixo que melhor expressa gsuam

DISCORDOTOTALMENTE O @ ® @ ® ® @ ® CONCORDO TOTALMENTE

Quanto mais proximo do nimeldiM vocé se posicionar, Quanto mais proximo do nUmeBEZ vocé se posicionar,
MENOS vocé concorda com a afirmativa MAIS vocé concorda com a afirmativa

Ao final do curso DRS, ... GRAU DE CONCORDANCIA
1. Figuei interessado em aplicar, no meu trabalhajeoaprendi neste treinamento. @@ @@ G ® @ ® ®

2. Senti-me comprometido em aplicar o que aprendertesinamento. DOOOOE®OO®OG®

3. Senti-me estimulado a superar eventuais barresasgplicar o que aprendineste 5 3 @ ® ® ® ® ®
treinamento.

4. Senti-me estimulado a transmitir as habilidadesraidas para outras pessoas. O @@ @®@® ® @ ® ®
5. Procurei aplicar, no trabalho, o que aprendi niesteamento. DOOOBOOOO®O

B — A seguir, sdo apresentadas competéncias deseta®Ilab Curso presencial Estratégia Negocial DR8. Po
favor, leia atentamente os itens e, consideramslEualesempenho apds o aprendizado no treinameati® em

gue medida vocé manifesta essas competéncias emtsabalho. Assinale, a direita de cada item, o nimero da
escala abaixo que melhor expressa sua opinido.

NAO EXPRESSOACOMPETENCIA D @@ @O0 ® ®® ©® EXPRESSOPLENAMENTE A COMPETENCIA

Quanto mais proximo do nUmetM vocé se posicionar, Quanto mais proximo do nUmedEZ vocé se posicionar,
MENOS vocé expressa a competéncia MAIS vocé expressa a competéncia

GRAU COM QUE EXPRESSO
COMPETENCIAS A COMPETENCIA NO
TRABALHO

1. Apresento a estratégia DRS aos funcionarios da égémotivando-os a participar o @ ® ® @ ® ®
do trabalho (concertacao interna).

2. Identifico atividades produtivas para agcdo DRSizatido diagnosticos regionaisemn @ 3 @ ® ® @ ® ®
locais e os instrumentos de avaliacdo de atividdidp®niveis pelo BB.

3. Seleciono a atividade produtiva com maior potenudab promover o DOBOB®BOO®DBG®
desenvolvimento regional sustentavel, considerasgectos econémicos, sociais,
culturais e ambientais.

4. Estabeleco aliangas e parcerias que possam conpédra o desenvolvimento DOBOB®BO®O®DBG O
sustentavel da atividade produtiva escolhida.

5. Mobilizo os intervenientes (6rgaos governamentaid@governamentais, liderancas 0 @ 6 ® ® ® ®
formais e informais) a atuarem de forma conjunta cdBB (concertacao externa).

6. Coordeno a equipe de trabalho DRS com reptastas de todas as esferasenvohpy @ 3 @ ® ® ® ®
no projeto (prefeitura, associacoes, 6rgaos tésnlimeres comunitarios etc).

7. Elaboro diagnostico DRS com informagdes consisteatabjetivas coletadaspela n 0 3 @ ® ® ® ®
equipe de trabalho DRS.

8. Elaboro plano de negocios DRS, contendo objetivesas, acoes, responsaveis, @ 3 @ ® ® @ ® ®
recursos, participacdo dos parceiros e indicadteessultados.

9. Implemento as agdes com a equipe de trabalhotiag@aprovacdo doplanode D e e @G ® ® ® ®
negoécios DRS e das recomendacgdes recebidas peliRetle Andlise.
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GRAU COM QUE EXPRESSO
COMPETENCIAS A COMPETENCIA NO
TRABALHO

10.Registro no aplicativo DRS as informagdes relevaatbre as diversas etapas ) 9 9 @ 6 ® @ ® ®
estratégia DRS, de acordo com as normas do BB.

11.Monitoro a implementagao das a¢des DRS, verificandomprimento de prazom o 9 @ ® ® @ ® ®
obstaculos e desempenho dos parceiros.

12.Avalio periodicamente os resultados alcancados, ltase nas metas e nos DOODOO®DBG ®
indicadores de resultado estabelecidos no Plamedécios DRS.

Antes de realizar o treinamento, vocé possuia nlsezimentos e as habilidades necessarios e sudisipara
expressar as competéncias descritas acima?

d Sim O Nao

Indique o quanto o curso contribuiu para vocé esgae no trabalho, as competéncias descritas acima?
Nada® @ ® ® ® ® ©® ® ® © Muito

C — A sequir, sdo apresentadas caracteristicas deeatalde trabalho interno e externo a sua Agénampqdem
influenciar o desempenho de suas atividades reladas a Estratégia DRS, apdés o treinamento. Pepander a
cada item, utilize a escala abaixo para avatiggrau de adequacéo de cada caracteristica do semlgiente de
trabalho para apoiar a aplicacéo do que vocé aprerd no curso DRS

NADAADEQUADO D @ @ @ ® ® @ ® @ TOTALMENTE ADEQUADO
Quanto mais proximo do nUmetM vocé se posicionar, Quanto mais proximo do nimelEZ vocé se posicionar,
MENOS a caracteristica do seu ambiente estd adequada par MAIS a caracteristica do seu ambiente esta adequada par
apoiar o seu desempenho apoiar o seu desempenho

CARACTERISTICAS DO AMBIENTE EXTERNO E INTERNO GRAU DE ADEQUAGAO

1. Potencial econdmico do meu Municipio ou regido pagementar a DOBOOOO®D® O
estratégia DRS (atividades produtivas, fatoresaticos, mao-de-obra,
desenvolvimento, etc).

2. Localizag@o da Agéncia em relacéo a contato cocepas e atividades DOODOO®DBG O
produtivas.
3. Interesse da comunidade e dos lideres comunitgelossucesso da DORAAOO®DG G

implementacéo do Plano de negocios DRS.

4. Engajamento da comunidade e dos lideres comursitaniodiscusséesena o @ e @ 6 ® @ ® ®
busca de solucdes para o desenvolvimento regiastdrgtavel.

5. Conhecimento e organizacao de produtores antenpl@mentacao do DOODOO®DBG®
Plano de negécios DRS.

6. Colaboracao de érgaos técnicos, como SEBRAE eouistituicbes de DOODOO®DE O
pesquisa, para a analise econdmica e social ecow#gimento de novas
tecnologias.

7. Apoio de parceiros (6rgaos publicos e privadosaaedo com suas DOO®OO®DBG®
competéncias, para o planejamento e a realizaghagd®s de DRS.

8. Nivel de concertagdo dos membros da equipe DRS. DOOGOEGOE®O®

9. Oportunidades de usar, no meu trabalho, as hatiilgue aprendinocurso ® @@ @ ® ® @ ® ®
DRS.

10.Disponibilidade de tempo para aplicar, no trabathque aprendinocurso ®@® @®@® ® @ ® ®
DRS.

11.NGmero de funcionarios treinados na Agéncia quamtcom DRS. POOOOGEOBO
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CARACTERISTICAS DO AMBIENTE EXTERNO E INTERNO

12.Existéncia de metas de trabalho relacionadas aopfaR5a Agéncia.

13.Quantidade de funcionarios na Agéncia para atemdetras demandas de
trabalho.

14.Distribuigdo de atividades entre os funcionarios.

15.Quantidade de atribuicGes e servicos a serem aealizno dia-a-dia de
trabalho.

16.Quantidade de metas a serem cumpridas além das raktavas ao DRS.

17.Prazos para realizacdo das etapas da metodolo@a DR

GRAU DE ADEQUACAO
POOO®OEO®OE®O® O
DOOG®OGOOGOEG®O®O

ORORONONORCRORCROXT,
(ONONONONCRONCRCROXT)

ORORONONORCRORCROXT,
DOPOOEO®OO®O®

18.Grau de prioridade dada as atividades de DRS egaelas outras atividadesp 9 9 @ ® ® ® ® ®

de trabalho.

19.Disponibilidade de equipamentos, maquinas e ma&arecessarios para a
aplicacdo do que aprendi no curso DRS.

20.Qualidade dos equipamentos, maquinas e matergpsmibilizados para a
aplicacdo do que aprendi no treinamento.

21.Condicdes fisicas do meu ambiente de trabalhogapdicacdo do que
aprendi no treinamento (espago, iluminagao, moluli&entilacéo, nivel de
ruido).

22.Suporte financeiro extra, necessario ao uso dabdzates aprendidas no
treinamento (ex: chamadas telefonicas de longardiit, viagens ou
similares).

23.Qualidade do sistema (SISBB) e de outros prograniiizados para
desenvolver as atividades de DRS.

24.Qualidade dos instrumentos (roteiros) utilizadas gdaborar diagndstico e
plano de negécios DRS.

25.Disponibilidade de informacdes necessarias a @aglicacido das novas
habilidades no meu trabalho.

26.0rientacdo da SUPER para escolha de atividadesitpras e elaboragéo de

diagnéstico e plano de negécios DRS.
27.Estabelecimento de parcerias locais e estaduaisShHPER.

28.Auxilio da SUPER na identificacédo e solucao decdifiades operacionais
para o desenvolvimento dos trabalhos.

29.Assessoramento de analistas técnicos (ex: ATRlab@®cao do
Diagnostico e do Plano de Negocios DRS.

30.Incentivo do superior imediato para a implementaig@iestratégia DRS na
Agéncia

31.Valorizagéo dos funcionarios que atuam com DRS.

32.Interesse de funcionarios da Agéncia pelo temdaeipplantacéo da
estratégia DRS na Agéncia.

33.Cooperacao de subordinados com as atividadesarémtas ao DRS.

34.Recebimento de elogios quando aplico corretamant&abalho, as
habilidades que aprendi no curso DRS.

35.Disponibilidade de pessoas para orientar sobre @pticar corretamente as

habilidades desenvolvidas no curso DRS.

36.Recebimento de corre¢des quando cometo falhasoedatas a aplicacdo de

habilidades desenvolvidas no curso DRS.

37.Compartilhamento de experiéncias sobre o0 DRS caoninastradores de
outras agéncias.

DOOBOEOO®OO

ONONORONGRONGRONOXT)

(ONONONONCNONCRCROXT)

OXORONONORCRORCROXT,

(OONONONCRONORCROXT)

ONONORONGRONGRONOXT)

(ONORONONONCRGACONOXT)

OXORONONORCRORCROXT,

(OONONONCRONORCROXT)

OXORONONORCRORCROXT,

(ONORONONONCRGACONOXT)

ORORONONORCRORCROXT,

(OORONONONCRGAONOXT)

ONONORONGRONGRONOXT)

DOOBOEOO®OO

ORORONONORCRORCROXT,

(OONONONCRONORCROXT)

ORORONONORCRORCROXT,

DOOBOOEOO®OO
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Por favor, informe os dados solicitados, assinalamdcom X a resposta que representa a sua situacao
ou completando as lacunas com as informacées sdhdias:

1. Antes de participar do Curso presencial DRS, vaagophecia a metodologia de trabalho DRS utilizada
no BB?

U Sim U N3o

Caso sua resposta tenha sido SIM, como conheceticalobogia de trabalho DRS?

() Colegas/ chefes () Jornais e/ou revistas
() Legislacéo () Outros cursos
() Outras atividades de trabalho () Outros

2. Numero de funcionarios de sua Agéncia que particideetamente com vocé de atividades relacionadas
a Estratégia Negocial DRS:

3. Tempo em que vocé exerce a funcdo de Gerente Grab BB: anos

4. Tempo em que vocé esta lotado em sua Agéncia atual: __ anos

meses (caso hegaos de 1 ano)

5. Quando participou do Curso presencial DRS, estatead na Agéncia atual?

U sim U Nao

6. Em que fase da metodologia DRS a sua Agéncia ssm&#a@ (Caso tenha elaborado mais de um Plano
de Negdcios DRS, indique o Ultimo estagio alcangado

) O trabalho néo foi iniciado.

) Identificacé@o da atividade produtiva

) Formacao da equipe de trabalho DRS

) Confeccéo do diagndstico DRS

) Elaboracao do plano de negécios DRS

) Espera pela aprovacgao do diagnéstico e dmpla negécios(Analise)
) Implementacéo das acdes aprovadas

) Monitoramento e acompanhamento

e N N N T T N N

7. Numero de planos de negdcios DRS elaborados pd &ogprovados na atual Agéncia em que esta
lotado:

Vocé participou de algum outro Plano de NegécioSBR outra Agéncia?
Q4 sim U Nao

Caso tenha respondido SIM, indique quantos:

Caso nao tenha concluido a elaboragédo de nenhunm géanegdcios DRS ap0s o curso presencial, indique
0 motivo:
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e N N T T N T T i T T N T T N T N R )

. Qual é a natureza da atividade produtiva do Plandetjécios de DRS elaborado em sua atual Agéncia?
Caso exista mais de um Plano de Negdcios, margised@aima opcao.

) Apicultura - criacdo de abelhas

) Avicultura - criacdo de aves de corte

) Bovinocultura - corte ou leite

) Cabeleireiro, barbeiro, saldo de beleza, masi
) Cacauicultura

) Cafeicultura

) Caprinocultura - criacéo de cabras

) Carcinocultura - cultura de camardes marinhos
) Comércio atacado de artigos diversos

) Comércio varejo de artesanato e souvenir

) Comércio varejo de bebidas

) Comércio varejo de produtos hortifrutigrargei

) Comércio varejo de outros produtos alimeasci
) Confeccéo de roupas do vestuario

) Confeccéo de roupas de cama, mesa e banho
) Cultivo de frutas

) Cultura de algodéo

) Cultura da cana-de-agucar

) Cultura de vegetais

() Cultdeacereais, leguminosas e/ou oleaginosas
( ujt@ra de raizes e/ou tubérculos
( ) Extrag@egetal
() Extracdo de minerais
() Exploracdo pesqueira com fins comerciais
( ) Fabricac&o de produtos alimentares
() Ealgdo de mbveis
( ) Fabricacéo de artefatos diversos
( ojicliltura
) Horticultura
() Reciclagenmateriais ndo metalicos
() Producéo de conservas de alimentos
( ) Pesca de captura ou extracao
() Ridttica
) Ovinocultura - criagdo de ovelhas
() Suinocultura - criagde porcos
() Silvicultura, plante arvores ou floresta
() Transpordevirio
( ) Outra
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Apéndice D: Roteiro de entrevista para validacdo seantica dos
guestionarios

Explicar os objetivos da pesquisa, ressaltando olitAncia da colaboracdo do
entrevistado;

Explicar que a aplicacdo do questionario trata-
se de uma validacao do instrumento e solicitar
aos participantes que respondam como se fosse
real;

Registrar 0s questionamentos realizados pelos vstados e responder
objetivamente as duvidas;

Registrar o tempo gasto para preenchimento doiquésb;
Realizar os seguintes questionamentos ao resp@ndent

- Quais foram as dificuldades que vocé encontrou mneenchimento do
guestionario?

- Os itens e a escala de respostas utilizada est@s el

- O tamanho do questionario esta adequado? Foi cansgireenchimento?
- Existe algum item que poderia ser retirado do doestio?

- O questionario deveria contemplar outros itensAQua

- Qual a melhor forma de aplicar este instrumento (peio eletrénico - notes ou
por meio impresso - malote)?

- Vocé se sentiu constrangido em ter que respondalg@ma questdo deste
questionério? Por qué?

- Que outras sugestdes vocé poderia oferecer par@igpar o questionario?

175



Apéndice E: Carta de encaminhamento do questionario

Brasilia (DF), maio de 2008.
Sr(a). Gerente,

O questionario anexo objetiva identificar a perépge administradores de
Agéncias sobre os resultados do curso presendiatégia Negocial de Desenvolvimento
Regional Sustentavel — DRS e o0 seu contexto deallrab Trata-se de uma pesquisa
realizada no ambito do Programa de Pds-Graduacad®<icologia do Trabalho e das
Organizacgbes, da Universidade de Brasilia — UnB®) copatrocinio do Banco e sob a
orientacdo da Profa. Dra. Gardénia da Silva Abbad.

Pedimos a sua colaboracdo no sentido de respon@steaquestionario. Nao
existem respostas certas ou erradas, mas € funtdnoure cada resposta reflita
exatamente a sua percepcao. Nao é necessaridicderge. O questionario esta numerado
apenas para possibilitar que os dados sejam am@disam conjunto com as respostas
fornecidas por outros respondentes. Ou seja, ososdatho serdo analisados
individualmente, para garantir a confidencialiddds respostas.

Os resultados néeerao utilizados para finalidade diversa destajpsa e_ndo
trardo qualquer prejuizo aos respondentes. Ogaidssldesta pesquisa poderéo auxiliar o
Banco a aprimorar suas a¢fes de treinamento eio @pe oferece a atuacao profissional
de seus funcionérios. Por isso, sua participagéaito importante

Agradecemos antecipadamente pela sua respostaagonde duvidas, contate a
pesquisadora responsavel, pelo telefone (061) 80Z6- ou pelo e-mall
stellacristina@unbrb

Atenciosamente,
Diretoria Gestao de Pessoas
Geréncia de Monitoramento e Avaliacdo em Gestd®edsoas

Solon Coutinho de L. Filho Stella Cristina Moraes
Gerente-Executivo Aluna do Mestrado em
Psicologia Organizacional da UnB

IMPORTANTE: Pedimos a gentileza de devolver este questionario respondido para a
DIPES/DAVAL - Brasilia DF (aos cuidados de Isa Freitas). Para tanto, basta coloca-lo no
envelope em anexo (que ja se encontra endere¢ado) e deposita-lo no malote do Banco.
Obrigadal!
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Apéndice F: Estrutura fatorial da escala de suporte

NO

Fator Fator Fator Fator Fator

Descri¢ao do Item 1

2

3

4

5

26

28

24

27
23

25

29

34

33

32

31
35

36

37

30

Engajamento da comunidade e dos lideres comiasiam 0,97
discuss@es e na busca de solugfes para o desemolwi
regional sustentavel.

Interesse da comunidade e dos lideres comusitaeio 0,93
sucesso da implementacao do Plano de negécios DRS.

Apoio de parceiros (6rgdos publicos e privadesacbrdo 0,85
com suas competéncias, para o planejamento eizagal

das acbes de DRS.

Nivel de concertacéo dos membros da equipe 0,71

Potencial econdmico do meu Municipio ou regid@pa 0,65
implementar a estratégia DRS (atividades produtifedsres
climaticos, mao-de-obra, desenvolvimento, etc).

Colaboragéo de 6rgéos técnicos, como SEBRAE eoutra 0,62
instituices de pesquisa, para a anélise econérsoaial e
desenvolvimento de novas tecnologias.

Localizagdo da Agéncia em relacdo a contato cosepas « 0,55
atividades produtivas.

Conhecimento e organizacao de produtores anteriora 0,53
implementacao do Plano de negécios DRS.

Oportunidades de usar, no meu trabalho, as hatdglgue 0,40
aprendi no curso DRS.

Orientacdo da SUPER para escolha de atividaddsiivas

e elaboracao de diagndstico e plano de negocios DRS

Auxilio da SUPER na identificagéo e solucao ifieuddades
operacionais para o desenvolvimento dos trabalhos.
Qualidade dos instrumentos (roteiros) utilizaplas

elaborar diagndstico e plano de negdcios DRS.
Estabelecimento de parcerias locais e estaduaishHPER.
Qualidade do sistema (SISBB) e de outros proggsam

utilizados para desenvolver as atividades de DRS.
Disponibilidade de informacdes necessarias r@or

aplicacdo das novas habilidades no meu trabalho.
Assessoramento de analistas técnicos (ex: AAR) n
elaboracao do Diagnéstico e do Plano de Negécids.DR
Recebimento de elogios quando aplico corretamant

trabalho, as habilidades que aprendi no curso DRS.
Cooperacéo de subordinados com as atividadesaeadas

ao DRS.

Interesse de funcionarios da Agéncia pelo tepela
implantacéo da estratégia DRS na Agéncia.

Valorizagdo dos funcionarios que atuam com DRS.

Disponibilidade de pessoas para orientar salr®@plicar
corretamente as habilidades desenvolvidas no QR
Recebimento de correcdes quando cometo falhas
relacionadas a aplicacéo das habilidades desedaslivio
curso DRS.

Compartilhamento de experiéncias sobre o DRS com
administradores de outras agéncias.

Incentivo do superior imediato para a implemgidada
estratégia DRS na Agéncia

0,90
0,84
0,70

0,67
0,63

0,62

0,48

0,83
0,82
0,75

0,69
0,69

0,65

0,61

0,47
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N Descri¢éo do Item Fator Fator Fator Fator Fator
i 1 2 3 4 5

11 Numero de funcionarios treinados na Agéncia quam 0,34
com DRS.

15 Quantidade de atribuigBes e servigos a serem adakzno 1,00
dia-a-dia de trabalho.

16 Quantidade de metas a serem cumpridas além das meta 0,90
relativas ao DRS.

13 Quantidade de funcionéarios na Agéncia para atemdetras 0,77
demandas de trabalho.

14 Distribuicéo de atividades entre os funcionarios 0,55

10 Disponibilidade de tempo para aplicar, no trabathque 0,43
aprendi no curso DRS.

17 Prazos para realizagéo das etapas da metodbliBga 0,41

18 Grau de prioridade dada as atividades de DRS empaelas 0,34

outras atividades de trabalho.
12 Existéncia de metas de trabalho relacionad@R&para a
Agéncia.
20 Qualidade dos equipamentos, maquinas e materiais 0,97
disponibilizados para a aplicagédo do que aprendi no
treinamento.

19 Disponibilidade de equipamentos, maquinas ernage 0,95
necessarios para a aplicacéo do que aprendi no DRS.
21 Condicdes fisicas do meu ambiente de trabaltoga 0,49

aplicacdo do que aprendi no treinamento (espaco,
iluminacéo, mobiliario, ventilacdo, nivel de ruido)
22 Suporte financeiro extra, necessario ao uso dakdzates 0,34
aprendidas no treinamento (ex: chamadas telefodieas
longa distancia, viagens ou similares).

Valor proprio 15,991 2,314 2,003 1,501 1,185
Ndmero de itens 9 7 9 7 4
Alfa de Cronbach 0,90 0,90 0,91 0,88 0,83

Variancia explicada total = 62,15% - - - - -
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