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RESUMO

As organiza¢des buscam se transformar para se ajustar as mudancas cada vez mais
constantes no contexto em que se inserem. A Educacdo Corporativa tem o papel de
suprir as competéncias no nivel individual para dar base as mudangas necessérias no
nivel organizacional, mas precisa estar integrada com outros aspectos da dinamica
organizacional, especialmente outros sistemas de Gestdo de Pessoas. O estudo dos
resultados de treinamento no nivel da organizacdo é uma area em desenvolvimento.
Também sdo pouco investigadas as variaveis do contexto macro, embora o valor
preditivo de variaveis do contexto proximal sobre impacto de treinamento no nivel
individual seja refor¢cado por diversas pesquisas. O presente trabalho tem como objetivo
investigar como a integragdo de TD&E com outros subsistemas de gestdo de pessoas
interfere nos resultados das acfGes educacionais nos niveis individual (Impacto de
Treinamento no Trabalho) e da organizacdo (Percepcdo de Mudanca Organizacional
atribuida a Acdo Educacional). As novas medidas criadas para este estudo passaram
pelas etapas de validagdo por juizes, semantica e estatistica. A coleta de dados ocorreu
em uma empresa do setor elétrico, com amostra de 321 treinandos, seis meses apdés
participarem de uma acdo educacional. O instrumento de Percep¢do de Mudanca
Atribuida a Acdo Educacional apresentou dois fatores (Mudanga Incremental, a = 0,87 e
Mudanga Radical, a = 0,96), explicando 57% da variancia. A adaptacdo da medida
Percepcdo de Mudanca Organizacional, utilizada para caracterizar o contexto de
mudancas da organizacdo, também encontrou dois fatores (Mudancga Incremental, a =
0,88, e Mudanga Radical, a = 0,96), com 56% de variancia explicada. A medida de Ajuste
entre Educacdo Corporativa e outros Subsistemas de Gestdo de Pessoas — Ajuste EC —
GP obteve uma estrutura bifatorial (Selecdo e Movimentagdo Interna e Remuneracao,
a = 0,96, e Sistema de Carreira, Comunicagéo Interna e Avaliagdo de Desempenho,
a = 0,95), ambos explicando 67% da variancia. Quanto a relagdo entre resultados de
treinamento, encontrou-se que Ajuste EC — GP contribui para Impacto do Treinamento no
Trabalho (R2 = 0,14) e Percepcdo de Mudanca Incremental (R2 = 0,17) e Radical (Rz =
0,26) atribuida & Acdo Educacional. A contribuicdo do Ajuste entre Educacédo Corporativa
e Sistema de Carreira, Comunicacdo Interna e Avaliacdo de Desempenho para 0s
resultados em termos de Mudanca Organizacional € mediada pelo Impacto do
Treinamento no Trabalho. As limitagGes do trabalho sdo discutidas.

Palavras-chave: educacdo corporativa; mudangca organizacional; avaliagdo de
treinamento; ajuste; gestdo de pessoas.
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Corporate Education: fit between other HRM subsystems and

results at individual and Organizational levels

ABSTRACT

Corporations seek their own transformation over time in order to adjust to the changes
occurred currently in their context and surroundings. Corporative Education, in this issue,
has the role of developing individual competences aiming to resolve needed
organizational changes, though it should be integrated with other organizational aspects,
specially other human resources management subsystems. Studies about the
competences building and the training effects at the organizational level are a developing
field of research in which not much data is available. In addition, there are only a few
studies on macro environmental variables. Besides these scarcity of data, the predictive
values of micro context variables are found to impact individual performance in many
researches. The main objective of this research is to analyze how the interaction between
Corporate Education and other HRM subsystems affects training results at individual
(Impact of training on the work) and Organizational (Perception of Organizational Change
due to an educational event) level. The new instruments developed for this study were
submitted to experts, semantic and statistic validations. The data was collected in an
enterprise from the electricity generation sector in Brazil with 321 participants and took
place about six months after the training occurred. The instrument of Perception of
Organizational Change due to an Educational Event presented two factors (Incremental
Change, a = 0,87, and Radical Change, a = 0,96) accounting 57% of the variance. The
adapted measure of Perceptions of Organizational Change was used to describe the
environmental context and also presented two factors (Incremental Change, a = 0,88 and
Radical Change, a = 0,96), with 56% of explained variance. The Fit values between
Corporate Education and other HRM subsystems were found to have a bi-factorial
structure (Internal Selection and Allocation and Compensation, a = 0,96, and Career
System, Internal Communication and Performance Evaluation, a = 0,95), both accounting
for 67% of the variance. About the training effects, the Fit found between Corporate
Education and others HRM subsystems contributes to the Impact of training on the work
(R2=0,14) and to the Perception of Incremental Change (R2=0,17) and Radical Change
(R2=0,26) due to an educational event. The contribution of the Fit between Corporate
Education and Career Systems, Internal Communication and Performance Evaluation
when evaluating the training effects over the Organizational Changes are mediated by the
Impact of training on the work. This research’s limitations are discussed.

Keywords: corporate education; organizational change; training evaluation; fit;
human resource management.
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APRESENTACAO

Transformacdes vém ocorrendo na economia mundial de forma cada vez mais
complexa e acelerada. O contexto politico, as tecnologias, as regulamentacfes, 0s
mercados, os habitos de consumo e tantos outros fatores estdo se alterando
rapidamente. Planos de mudancas tém sido tracados pelas organizacbes, buscando
acompanhar esse movimento.

Para Lima e Bressan (2003), mudang¢a organizacional ndo é um tema novo no
campo dos estudos organizacionais. Porém, a velocidade e a intensidade dessas
mudangas ambientais tém sido singular.

Nesse contexto, a Gestdo de Pessoas assumiu um papel estratégico (Brandao
& Guimardes, 2001), jA que o conhecimento se tornou um meio primordial para a
manutencéo da competitividade e sobrevivéncia das empresas.

A Educacgéo Corporativa, em particular, tem o papel de suprir as competéncias
no nivel individual que dao base as mudancas necessérias no nivel organizacional
(Dutra, 2001). Afinal, muitas vezes, a resposta organizacional a esse ambiente instavel
exige novas formas de atuagdo das organizagdes que implicam a capacitacdo de seus
membros. Abbad, Freitas e Pilati (2006) apontam como causas das necessidades
educacionais as mudangas decorrentes de fatores externos a organizagdo, mudangas
internas a organizacao e lacunas de competéncias observadas nos individuos.

Com essa visdo, o0 sistema de treinamento, desenvolvimento e educagéo
(TD&E) atinge status estratégico nos modelos de gestdo. Isso fica explicito com o
advento das universidades corporativas, que aparecem, primordialmente, com a proposta
de ser um veiculo para alinhar a aprendizagem dos membros da organizagdo as metas
empresariais (Meister, 1999; Eboli, 2004).

Segundo Aguinis e Kraiger (2009), a capacidade de eventos educacionais
gerarem beneficios nos niveis do individuo, do grupo, da organizagéo e na sociedade ja é
apoiada por uma boa base de achados empiricos na area de TD&E. Notam os autores,
porém, que os estudos que tratam de resultados em niveis além do individual se
apresentam em menor nimero.

Os modelos classicos de avaliacdo de resultados de treinamento de Kirkpatrick
(1976) e Hamblim (1978) ja indicavam os efeitos de capacitacées nos niveis individual
(Reacdo, Aprendizagem e Comportamento no Cargo) e organizacional (Mudanca
Organizacional e Valor Final). Ainda assim ha um longo caminho a ser desenvolvido
quanto a avaliacdo de resultados de treinamento no nivel organizacional (Meneses,
2007).
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Tal efeito organizacional do sistema de Educacdo Corporativa viria da atuacéo
direta no desenvolvimento de competéncias individuais (Carbone et al., 2006). Entretanto,
o desenvolvimento de competéncias vai além da aprendizagem formal ocorrida por meio
da participacdo em treinamentos e pode ser influenciado por diversos fatores.

Por meio da aprendizagem informal, o individuo pode aprender observando os
efeitos de seu comportamento e também dos colegas (Pantoja, 2004). Além disso, pode
incluir experiéncias particulares de cada sujeito e também da vivéncia com varios outros
atores e subsistemas da prépria organizacao.

O sistema de gestédo de pessoas como um todo, incluindo TD&E, tem um papel
importante como instrumento organizacional que busca influenciar o comportamento das
pessoas (Carbone et al., 2006). Nesse sentido, € visto como tendo uma atuagéo conjunta
no desenvolvimento de competéncias.

Essa atuacdo se da orientando, divulgando e desenvolvendo competéncias,
avaliando e recompensando com base nas competéncias e desempenho, ou mesmo
selecionando e alocando pessoas com as competéncias necessarias para determinada
posicdo ou projeto. E ai estdo também envolvidos os processos de sele¢do, alocagéo e
movimentacdo de pessoas, sistema de gestdo de carreira, gestdo de desempenho,
remuneracdo e até comunicacdo interna. Assim, a Educacdo Corporativa atuaria de
forma direta no desenvolvimento de competéncias e os outros sistemas de gestédo de
pessoas, de forma indireta, mas fundamental (Carbone et al., 2006).

Em relevante revisdo da area de TD&E, Aguinis e Kraiger (2009) afirmam que:

Um desafio importante para a pratica da rea de Treinamento é integrar
a funcdo de treinamento com a de selecdo de empregados, gestdo de
desempenho, recompensas, e outras praticas de gestdo de recursos
humanos (...). Treinamento sozinho pode ndo ser capaz de gerar
beneficios se desconectado de outras fungdes de gestdo de recursos
humanos ou outras areas disfuncionais da organizacao (como relagfes
interpessoais).

Branddo (2006) aponta para a necessidade de aperfeicoamento em termos de
articulacdo entre os sistemas de gestdo de pessoas e estratégias e programas de
educagao corporativa. Dessa forma, as agbes e mudangas simultdneas podem “fazer
sentido e validar umas as outras, fundamentalmente do ponto de vista interno” (Brandéo,
2006, p. 29).

A literatura de gestdo estratégica de pessoas salienta a necessidade de
integracdo dos sistemas entre si. Um termo utilizado em estudos organizacionais foi
adotado para desighar essa integracdo. Baird e Meshoulam (1988) consagraram a
conceituacado de “ajuste” classificando em dois tipos. O ajuste horizontal, que dita

justamente que os processos de gestdo de pessoas devem estar conjugados de forma a
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auxiliar e potencializar o resultado um do outro. O ajuste vertical, paralelamente,
forneceria a dire¢do comum alinhada as estratégias da organizacgao.

A gestdo por competéncias também advoga em favor da conciliagdo dos
sistemas de gestdo de pessoas. Para Dutra (2004), um sistema de gestdo de pessoas
integrado e estratégico age de modo que “os varios processos de gestdo do sistema
reforcam-se mutuamente e garantem maior efetividade, coeréncia e consisténcia” (Dutra,
2004, p. 85).

Porém, com organizacfes cada vez mais complexas, as pessoas responsaveis
por um subsistema de gestdo de pessoas da organizacdo muitas vezes nao sabem o que
se passa com o outro (Snell, 2009). E, assim, “é comum verificar praticas de capacitacao
com premissas em total conflito com praticas de remunerac¢ao” (Dutra, 2004, p. 59).

Apesar de ser uma ideia amplamente disseminada, o ajuste dos sistemas de
gestao de pessoas entre si dificilmente é o objeto principal de estudos empiricos. Tem se
apresentado como uma orientagdo de gestdo bastante constante e, por isso, merece
passar por um crivo cientifico. Assim, o presente estudo tem como objetivo investigar
empiricamente como 0 ajuste entre os sistemas de gestdo de pessoas interfere nos
resultados de um desses subsistemas, especificamente o de TD&E.

Como objetivo geral, procurou-se investigar como a integracdo de TD&E com
outros sistemas de gestdo de pessoas interfere nos resultados das a¢des educacionais.
A pesquisa se deu no nivel das percepc¢bes dos participantes de a¢cbes educacionais em
uma empresa do setor elétrico.

Os resultados foram avaliados em termos de Comportamento no Cargo
(Impacto de Treinamento no Trabalho) e Mudanca Organizacional, por meio de uma nova
medida nomeada Percepcao de Mudanca Organizacional Atribuida a A¢cao Educacional.

Foi criado um instrumento para medir 0 ajuste entre o sistema de TD&E e outros
subsistemas de gestéo de pessoas. Testou-se sua relacdo com dois niveis de resultados
de treinamento e se a relagcdo com resultados no nivel da organizagdo se da por meio
dos resultados no nivel individual.

O presente trabalho é composto de duas partes e sete capitulos. A primeira
parte abarca os capitulos 1, 2, 3 e 4, que tratam da fundamentacdo teérica para a
realizacdo do trabalho. A segunda parte contém os capitulos 5, 6 e 7, os quais trazem as
consideracdes sobre o método, resultados e discusséo.

O primeiro capitulo abordara conceitos relativos a area de TD&E, focalizando a
contribuicdo das variaveis de suporte e resultados no nivel da organizacdo. O segundo
capitulo versara sobre Mudanca Organizacional com discussdo de sua relagdo com
Educacao Corporativa. O terceiro retrata o referencial que embasou a criagdo do conceito

da variavel mediadora do modelo desta pesquisa, Ajuste entre Educacdo Corporativa e
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outros Subsistemas de Gestdo de Pessoas. O quarto capitulo apresenta o modelo de
pesquisa.

A segunda parte se inicia com o0 quinto capitulo, que descreve 0 método
utilizado. Os resultados das validagfes estatisticas dos instrumentos utilizados e demais
resultados sao apresentados no sexto capitulo. Por fim, o sétimo capitulo discute os
resultados, apontando limitagcdes e questdes para estudos futuros.
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1 EDUCACAO CORPORATIVA

Altas somas sao investidas em capacitacdo pelas organiza¢cdes com a expectativa
de melhorar o desempenho de seus empregados e, assim, incrementar a atuacdo da
propria organizacdo. Na tentativa de evoluir nesses esforgos, encontram-se a
implementagao de sistemas permanentes de avaliagéo, as universidades corporativas e a
implantacdo de sistemas de gestdo por competéncias que, por muitas vezes, tém o foco
principal em desenvolvimento. Nesta secdo, apresenta-se uma analise dos conceitos de
TD&E.

1.1 Conceitos em TD&E

No contexto organizacional, a aprendizagem pode ocorrer de forma natural ou
induzida (Abbad & Borges-Andrade, 2004). A aprendizagem natural tende a ser pouco
sistematizada e ocorre por imitagéo, observagéo, tentativa e erro, contatos informais com
outras pessoas ou em materiais escritos. Assim, os individuos podem aprender por meio
de consequéncias organizacionais resultantes de seus comportamentos, observando as
consequéncias dos comportamentos dos outros empregados; ouvindo histérias de seus
colegas mais antigos ou recebendo instrugfes (Pantoja, 2004).

A aprendizagem induzida é formal, estruturada e planejada especialmente para
facilitar a aprendizagem, retencdo e transferéncia de conteddos previamente
selecionados (Abbad & Borges-Andrade, 2004). H& uma clara intengdo e esfor¢co por
parte da organizag&o. Trata-se das a¢fes educacionais desenvolvidas ou proporcionadas
pela organizacao, treinamentos, participacées em eventos, congressos, pos-graduacoes,
entre outras. O foco principal desta pesquisa recai sobre esse tipo de acdo, chamada
genericamente de treinamento.

Aqui vale trazer alguns conceitos como Ajuste entre Educacédo Corporativa e
outros da aprendizagem humana. Como destacam Abbad e Borges-Andrade (2004), o
conceito de aprendizagem envolve aquisicdo, retencdo, generalizacdo e transferéncia
(Figura 1). Os primeiros dois conceitos tratam da apropriacdo das competéncias pelo
sujeito. Assim, a aprendizagem € um processo humano que ocorre no ambito do
individuo. Ja a generalizacao e a transferéncia falam sobre a capacidade do individuo em
aplicar o que aprendeu em atividades e situacdes semelhantes e distintas daquelas do
momento da aquisi¢cdo — é o resultado esperado da aprendizagem. No caso de Educagéo
Corporativa, o propésito da Organizagdo no processo educacional se focaliza na

transferéncia do aprendido.
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APRENDIZAGEM

Generalizacio

AMBIENTE

Figura 1. Aprendizagem humana e suas fases (Fonte: Walter, 2006).

1.1.1 Conceituacao de Treinamento

Segundo Borges-Andrade e Abbad (1996), treinamento trata-se da preparacao
do profissional tendo como objetivo a superacdo de deficiéncias nos desempenhos dos
empregados, a preparacdo para novas funcdes e a adaptacdo as novas tecnologias.
Assim, no inconstante contexto do mundo do trabalho, treinamento passa a ser uma
estratégia continuada com funcéo continua de manter os individuos competentes.

O objetivo do treinamento, segundo Nadler (1984), é o de melhorar o
desempenho do trabalhador no cargo em que ocupa. Na mesma linha, Bastos (1991)
menciona que a diferenca em relacdo aos demais eventos de educagdo seria a
intencionalidade da busca de melhorias de desempenho.

Com a disseminagdo e adogdo do conceito de competéncias, a nog¢do de
treinamento também passou a abarca-lo. A definicdo de Fleury (2000) para competéncia
extrapola o tdo conhecido CHA — conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes.
Para o autor, competéncia € um saber agir e implica a mobilizagdo, integracéo,
transferéncia de conhecimentos, recursos, habilidades, que agreguem valor econémico a
organizacao e valor social ao individuo. Dessa forma, TD&E € visto como o sistema
organizacional que atua diretamente no desenvolvimento de competéncias (Carbone et
al., 2006).

O conceito de treinamento tem sido utilizado de forma genérica, abarcando
diversos tipos de eventos educativos. Vargas e Abbad (2006) apresentam uma tipologia
de agOes educacionais fundamentais em ordem de abrangéncia (Figura 2). Seguem as

definicbes das autoras para cada conceito:
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Informacdo: mddulos ou unidades organizadas de informacbes e conhecimentos
disponibilizados em diferentes meios como bibliotecas, bancos de dados e portais.
Instrucdo: forma mais simples de estruturacdo de eventos de aprendizagem, que
envolve definicho de objetivos e aplicacdo de procedimentos instrucionais, para
transmissao de conhecimentos, habilidades e atitudes.

Treinamento: eventos de curta e média duracdo compostos pelos subsistemas:
avaliacdo de necessidades, planejamento instrucional e avaliacdo, que visam a melhoria
do desempenho funcional, por meio de situacdes que facilitem a aquisicdo, retencéo e
transferéncia da aprendizagem para o trabalho.

Desenvolvimento: conjunto de experiéncias e oportunidades de aprendizagem,
proporcionadas pela organizagdo e que apoiam o crescimento pessoal do empregado,
sem direciona-lo a um caminho profissional especifico.

Educacdo: uma das formas mais amplas de promover aprendizagem, que extrapola o
contexto especifico do trabalho. Exemplos de agbes desse tipo sdo programas ou
conjuntos de eventos educacionais de média e longa duragdo que visam a formagéo e

gualificacdo continua dos empregados, clientes, fornecedores e outros.

Figura 2. Agdes de inducdo de aprendizagem em ambientes organizacionais (adaptado
de Vargas & Abbad, 2006).

Em outro esforco de sistematizar as diferencas entre as acbes de capacitacao,
Pilati, Vasconcelos e Borges-Andrade (no prelo) propdem uma taxonomia para classificar
eventos educacionais no contexto das organizacdes. Um sistema de classificacdo desse
tipo permitira conhecer melhor o efeito de cada tipo de evento. A taxonomia classifica as
acoes com 1) dominio predominante, 2) nivel hierarquico dos objetivos de aprendizagem,
3) métodos e estratégias de ensino adotados, 4) a funcdo do treinamento para a

organizacao, e 5) funcao do treinamento para os préprios treinandos (ver Tabela 1).
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Tabela 1. Estrutura da Taxonomia de Treinamentos (Fonte: Pilati, Vasconcelos & Borges-
Andrade, no prelo)

Categoria Exemplos de Atributos
C1. Dominio principal Afetivo, Cognitivo e Psicomotor.
C2. Nivel do objetivo Informagio Verbal, Conhecimento/Compreensiio, Regra, Regra de

Ordem Superior e Estratégia Cognitiva.

C3. Método/Estratégia Aula expositiva, jogos, simulagdes, radio, video, televisdo, recursos
audiovisuals, entre outros.

C4. Fungdo organizacional do  Relacionado a tarefas, introdutdrio (socializagio), aperfeigoamento
treinamento profissional, estratégico (desenvolvimento de competéncias futuras),
entre outros.

C5. Fungdo do treinamento Reciclagem profissional (carreira), treinamento de novas habilidades,
para 0s treinandos melhora de discrepincia de desempenho (ocupacional), entre outros.

Observa-se que a proposta inclui caracteristicas pedagogicas do treinamento e
uma analise quanto a funcdo deste para a organizagdo e para o empregado. A fungéo
organizacional do evento seria identificada a partir de informagdes provenientes do
levantamento de necessidades de TD&E. Como a acdo educacional € promovida e
planejada pela organizacdo, sua funcgéo tatica ou estratégica deveria ser definida por tal
levantamento.

No presente estudo, serdo abordados diversos tipos de ag¢Bes educacionais,
com o foco na categoria treinamento. Assim, opta-se pela utilizagdo de termos como agéo
educacional, evento educativo e capacitacdo, por serem mais abrangentes. Porém, como
muito da literatura foi desenvolvido sob o prisma do treinamento, esse termo podera ser

utilizado para denominar genericamente os diversos tipos de eventos educativos.
1.2 Modelos de avaliagdo de treinamento

Os sistemas de avaliacdo tém como principal objetivo medir o alcance dos
objetivos pretendidos. Pela avaliacdo, a organizagéo julga se os esfor¢cos dispensados
nas a¢des educacionais foram bem empregados.

Borges-Andrade (2006) vé a avaliagcdo como um dos subsistemas de TD&E em
conjunto com a avaliacdo de necessidades, planejamento e execucdo. Da interacdo
desses trés subsistemas, a avaliacdo é o processo responsavel pela retroalimentacao e
aprimoramento (Abbad, 1999).

Abbad (1999) elenca uma série de razdes pelas quais séo realizadas avaliacbes

de treinamento. Uma delas seria dar base para decisdes sobre o futuro do programa de
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treinamento, sobre os sujeitos (como oferecer capacitacdo suplementar), aumentar a
visibilidade e credibilidade da acdo educacional.

Segundo os modelos classicos, a avaliacdo de resultados de treinamento segue
alguns niveis. Hamblin (1978) indica cinco niveis, sendo que os dois Ultimos foram
desdobrados do quarto nivel proposto por Kirkpatrick (1976):

- Reacdo: mede as opinides ou a satisfacdo dos participantes sobre os diversos
aspectos do evento;

- Aprendizagem: mede a aquisicdo, pelos participantes, de competéncias
(conhecimentos, habilidades e atitudes);

- Comportamento no cargo: mede a utilizagéo no trabalho, pelos participantes,
dessas competéncias;

- Mudanca Organizacional: mede as mudancas que podem ter ocorrido no
funcionamento da organizagdo em que trabalham esses participantes em decorréncia dos
efeitos dos treinamentos;

- Valor final: mede as alteracées na produgcdo ou nos servicos prestados por
essa organizacao, ou outros beneficios sociais e econdmicos.

Uma das principais criticas ao modelo de Hamblin (1978) e ao de Kirkpatrick
(1976) é a desconsideragdo dos efeitos das variaveis de ambiente nos resultados de
treinamento. E necesséario que mais variaveis sejam analisadas para que se possa,
justamente, saber o porqué do sucesso ou fracasso de uma acao educacional.

Com essa visdo, Borges-Andrade (1982) construiu o Modelo de Avaliacdo
Integrado e Somativo (MAIS), conforme demonstrado na Figura 3. Esse modelo prop6e
um sistema abrangente de avaliacdo que também investiga variaveis que influenciam os
resultados imediatos e de longo prazo.

Integram o modelo componentes de Ambiente como Apoio, Necessidades,
Disseminacgdo e Resultados a Longo Prazo. Essas variaveis de contexto se referem as
“condicdes, atividades e eventos na sociedade, na comunidade, na organizagdo ou na
escola” (Borges-Andrade, 2006, p. 350).
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Figura 3. Modelo de Avaliacdo Integrado e Somativo (Fonte: Borges-Andrade, 2006).

Esse foi 0 modelo precursor de uma série de pesquisas nacionais com um olhar

mais completo sobre o processo educacional, em que podem ser incluidos variaveis da
clientela e de contexto. Além dele, Meneses (2007, p. 18) apresenta dois modelos criados

anteriormente, que também ultrapassavam a mera constatacdo do alcance ou ndo dos
objetivos (Warr, Birdi & Rackham, 1970; Stufflebeam, 1978, apud Meneses, 2007, p. 18).

A comparacao dos trés modelos € ilustrada na Tabela 2.

Tabela 2. Modelos Orientados para Resultados, Processos, Contexto e Insumos de
TD&E (Fonte: Meneses, 2007).

CIRO
(Warr, Bird e
Rackham, 1970)

CIPP

(Stufflebeam, 1978)

MAIS
(Borges-Andrade, 1982)

Ambiente

Contexto Contexto . Nec_esadades de Treinamento
* Apoio
+ Disseminacio
Ambiente

Insumo Insumo
* |nsumo

CIRO CIPP MAIS
(Warr, Bird e

Rackham, 1970)

(Stufflebeam, 1978)

(Borges-Andrade, 1982)

" Processo
Reacdes Processo )
Procedimento
Resultado
Resultado Produto Ambiente

+ Resultado de Longo Prazo

O MAIS é tido como um modelo genérico, pois descreve categorias amplas de

avaliacdo do sistema de TD&E (Borges-Andrade, 2006). Modelos como esses podem
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servir de base para modelos especificos que objetivam testar relagbes entre certas
variaveis e resultados especificos. Esse € o caso do Modelo Integrado de Avaliacao do
Impacto do Treinamento no Trabalho (IMPACT), inspirado no modelo MAIS.

O IMPACT é composto por sete componentes: (1) Percepcdo de Suporte
Organizacional; (2) Caracteristicas do Treinamento; (3) Caracteristicas da Clientela; (4)
Reacéo; (5) Aprendizagem; (6) Suporte a Transferéncia; (7) Impacto do treinamento no
trabalho (Abbad, 1999). A Figura 4 ilustra 0 modelo.

O modelo busca examinar o valor preditivo de diversas variaveis, em relacdo ao
impacto do treinamento no trabalho, comparavel ao nivel de comportamento no cargo do
modelo de Hamblin (1978). Entre as varidveis preditoras descritas constam as variaveis
ambientais. Além disso, integra os trés niveis de resultados individuais de Hamblin —
Reacgbes, Aprendizagem e Comportamento no Cargo (Impacto do Treinamento no
Trabalho).

6.SUPORTE A
TRANSFERENCIA

L. SUPORTE

ORGANIZACIONAL “-\_\* 4. REACOES ¥

T.IMPACTO DO
REINAMENTO NO
ITRABALHO

2. TREINAMENTO

A J

r 3

\

3. CLIENTELA

Figura 4. Representacdo Esquematica dos componentes do Modelo de Avaliacéo do
Treinamento — IMPACT (Fonte: Abbad, 1999).

Niveis de resultados de treinamento: avaliagcdo no nivel da organizacgao.

O modelo de Hamblin (1978) apresenta cinco niveis de avaliagdo de resultados
das acdes educacionais: Reagdo, Aprendizagem, Comportamento no Cargo, Mudanca
Organizacional e Valor Final, como desdobramento do modelo de Kirkpatrick (1976). Para
esses autores, h4 uma relagdo de causalidade entre os niveis. Porém, tal relacdo vem
sendo refutada pelas literaturas internacional e nacional (Meneses, 2007). Isso quer
dizer, por exemplo, que atingir bons resultados em termos de aprendizagem nao garante
que os treinandos irdo utilizar, no contexto de trabalho, o contetdo aprendido em
treinamento.

Aguinis e Kraiger (2009), em sua revisdo de mais de 600 artigos da area de

psicologia e afins, sugerem que os beneficios dos treinamentos podem ter um “efeito
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cascata”, ou seja, beneficios no desempenho do individuo afetam o desempenho de um
grupo que gera efeito organizacional e na sociedade. Além disso, ressaltam que se faz
necessario entender os fatores que influenciam a transposicéo desses beneficios de um
nivel para o outro.

A literatura internacional tem reforcado a ideia de que acdes educacionais
podem trazer beneficios para a organizacdo como um todo (Aguinis & Kraiger, 2009).
Esses beneficios incluem melhora do desempenho organizacional (lucratividade,
efetividade, produtividade) e outros resultados relacionados a performance da
organizacao de forma direta (reducdo de despesas, aumento da qualidade e quantidade
da producdo) ou indireta (taxas de rotatividade, reputacdo da organizacdo, capital
humano).

Porém, ainda assim, os estudos que investigam os resultados de treinamento no
nivel organizacional, no Brasil e exterior, ndo sdo nem de perto tdo abundantes quanto a
literatura nos niveis individuais e mesmo no nivel meso, de grupos (Aguinis & Kraiger,
2009; Meneses, 2007). Tais medidas, em nivel macro, deveriam observar o impacto
derivado dos desempenhos do conjunto dos individuos treinados (Pilati & Borges-
Andrade, 2006).

O processo de avaliagdo no nivel macro seria facilitado se houvessem sistemas
de controle e avaliacdo organizacionais que incluissem indicadores minimamente
sensiveis para a deteccdo de efeitos de treinamento (Pilati & Borges-Andrade, 2006).
Mas isso € extremamente raro, pois mesmo que existam tais sistemas ndo sao
desenhados com o foco no TD&E, que para “seus construtores € micro demais para ser
levado em consideracdo no nivel macro em que aqueles sistemas sdo desenvolvidos”
(Pilati & Borges-Andrade, 2006, p. 372).

Apesar das dificuldades, a literatura nacional da psicologia do treinamento
identifica o inicio de um esfor¢co nesse sentido (Meneses & Abbad, 2009; Damasceno,
2007; Mourdo & Borges-Andrade, 2005; Freitas & Borges-Andrade; 2004 e Borges-
Andrade, Pereira, Puente-Palacios & Morandini, 2002).

O estudo de Freitas e Borges-Andrade (2004) investigou um curso de MBA
(Master of Business Administration) em Marketing no Banco do Brasil no nivel de
Resultados. Pdde-se concluir que o impacto da acdo educacional nos resultados
organizacionais foi avaliado positivamente.

Mourdo e Borges-Andrade (2005) analisaram resultados nos niveis de
comportamento no cargo, mudanca organizacional e valor final em uma organizagdo de
apoio a pessoas com deficiéncias. O estudo encontrou efeitos positivos em todos o0s

niveis. Vale ressaltar que foram avaliados indicadores sociais extra-organizacionais como
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namero de pessoas com deficiéncia mental empregadas na comunidade na qual a
unidade estudada se localizava.

Meneses e Abbad (2009) propdem um modelo légico para avaliacdo de
efetividade de programas de treinamento. O modelo foi usado para avaliar um curso de
desenvolvimento regional sustentavel. Concluiu-se que tal tipo de ferramenta,
emprestada da &rea de avaliacdo de programas é capaz de direcionar a geracdo de
resultados avaliativos integrando os objetivos individuais e organizacionais. Resultados
sugeriram que outras variaveis contextuais também deveriam ser levadas em
consideracao.

Pereira (2009) investigou 0 mesmo tipo de evento educativo e elaborou medidas
para as variaveis de contexto levantadas no estudo de Meneses e Abbad (2007). O
resultado no nivel da Organizagdo foi avaliado pelo niumero de planos de negoécios
implementados por unidade. As agencias cujos gestores haviam terminado a capacitagéo
a mais tempo e expressavam mais as competéncias desenvolvidas na agdo educacional
mostraram implementar mais planos de negécio.

Seguindo a mesma linha, Damasceno (2007) investigou um evento educativo
especifico, realizado em uma empresa do setor elétrico. Construiu um modelo légico de
avaliacdo especifico para a acdo que incluia Mudanca Organizacional e Valor Final pela
definicdo de indicadores sensiveis aos efeitos do curso. Sua conclusdo argumenta a
favor do potencial da acdo educacional em produzir resultados nos niveis de Mudanca
Organizacional e Valor Final, com necessidade de ajustes no planejamento instrucional e
na avaliacéo.

Uma pesquisa multinacional (Borges-Andrade, Pereira, Puente-Palacios &
Morandini, 2002) estudou os impactos individuais e organizacionais de um curso ofertado
a vérias organizacdes por intermédio de uma agéncia internacional de incentivo a
pesquisa agropecuaria. Utilizou-se o0 mesmo modelo para avaliagbes individual e
organizacional. Os resultados demonstraram que o0s impactos individuais foram
sistematicamente maiores que 0s organizacionais. Além disso, também se pode verificar
que a acdes educacionais combinadas com uma estratégia de desenvolvimento
institucional foram mais efetivas do que as ocorridas de forma isolada na organizagéo.

Em todos estes estudos apresentados, foi escolhido um evento educativo
especifico e o0 modelo de investigacdo customizado, ou seja, indicadores e/ou itens
identificados para avaliar a acdo educacional em questdo. A Figura 5 traz o modelo de

investigacao utilizado na pesquisa de Meneses e Abbad (2009) como exemplo.
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8. Recursos 1. Efetividade Sdcio-Ambiental
Financeiro + Melhoria das condigdes de vida das

+« Elaboragio e reproducio de materiais regides atendidas

instrucionais > « Aumento de trabalho e renda
+ Facilitadores « Aprimoramento da capacidade de
+ Sala de aula, passagens, organizagao social

hospedagens, alimentagdo e 'y

transporte de alunos e facilitadores

Malerial
« Caderno do Educador
+ Manual de Dindmicas

2. Efetividade Organizacional

+« Caderno do Participante « Aumento da participagdo do 6rgdo no
« Guia de Agéncia mercado de baixa renda

Humano « Aumento da base de clientes al
+« Facilitadores « Elevagao da bancarizagao

« Coordenacao do curso

v

7. Planejamento Instrucional 3. Efetividade da Metodoloaia

» Definigdo de objetivos instrucionais + Aprimoramento da organizacéao
s Estratégias instrucionais produtiva

+ Estudos de casos + Captagdo de recursos

+ Simulagoes + Producdo

s |eituras dirigidas * Beneficiamento

+ Aulas expositivas + Armazenagem
« Modalidade: Presencial (26 alunosfturma) + Comercializagio

« Carga horaria total: 24 horas « Distribuicao
* Alunos por Turma: 26 + Consumo Final
6. Aprendizagem dos Conteldos 4. Efetividade do Curso
« Funcionarios alinhados com a estratégia * Ndmero de beneficiarios
« Funcionarios preparados para aplicar = Familias
conhecimentos relativos metodologia » Produtores T
« Funcionarios mobilizados e engajados nas » Parceiros
acoes de DRS « Estimativa de bancarizagdo

v t

5. Impacto no Desempenho Individual

« |dentificar atividades produtivas potenciais para a estratégia de DRS
« Selecionar atividades produtivas para a agéo de DRS

« Mobilizar os intervenientes no processo (concertagio externa)

« Criar equipe de trabalho com representantes de todas as esferas

« Elaborar diagnostico e plano de negdcio de DRS

« Planejar implementagio das agdes com a equipe de DRS

Figura 5. Modelo Ldgico de avaliacdo no Curso DRS, utilizado na pesquisa de Meneses
e Abbad (2009)

Tais modelos fazem uso de avaliagbes que procuram resultados
especificamente selecionados para medir os efeitos de um determinado evento. As

medidas especificas proporcionam mais acuracia na avaliagdo. Porém, por serem mais
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dispendiosas, sdo indicadas quando a acdo ou programa educacional desperta um
especial interesse para a organizagao.

Por outro lado, medidas genéricas podem ser utilizadas para diversas acdes
educacionais. Além de serem uma opc¢ao mais pratica para aplicacdo em grande escala,
podem ser mais capazes de aferir o resultado conjunto das ac¢des de Educacgédo
Corporativa. O presente estudo utiliza uma medida genérica.

1.3 Variaveis preditoras de resultados de treinamento

O que afeta os efeitos das iniciativas de Educagdo Corporativa? A literatura
nacional tem pesquisado uma gama de possiveis variaveis preditoras dos resultados de
treinamento nos niveis individuais. Para o resultados no nivel individual, varias
caracteristicas da clientela como locus de controle (Abbad & Meneses, 2004);
autoconceito profissional (Tamayo & Abbad, 2006), estratégias de aprendizagem (Zerbini
& Abbad, 2005); variaveis motivacionais (Abbad, Carvalho & Zerbini, 2006; Lacerda &
Abbad, 2003), entre outras, foram investigadas.

Porém, os principais preditores de resultados das a¢fes educacionais nos niveis
individuais surgem entre varidveis de suporte, como suporte a transferéncia, subdividido
em suporte psicossocial a transferéncia e suporte material, e suporte a aprendizagem
continua (Abbad, 1999; Carvalho & Abbad, 2003; Meneses, 2002; Pantoja, 2004). Salas e
Cannon-Bowers (2001), ha cerca de uma década, ja indicavam o0 consenso entre 0s
estudiosos de que as variaveis de suporte influenciam a transferéncia de aprendizagem.

Nesse sentido, hd um corpo consistente de pesquisas que encontram fatores de
contextos como fortes preditores de resultados de treinamento no nivel individual. Porém,
h& espaco de desenvolvimento em termos de outras medidas de contexto mais macro,
que investiguem o contexto fora da unidade e equipe de trabalho do empregado.

Um levantamento de conceitos relacionados ao suporte foi realizado por Abbad
et al. (2006). Em outro trabalho, Abbad, Freitas e Pilati (2006) caracterizam estes
conceitos quanto a proximidade ao desempenho individual como sendo de influéncia
distal ou proximal.

Assim, conceitos de influéncia proximal abarcam fatores que afetam diretamente
a aplicacdo do aprendido. Eles se localizam na unidade, grupo ou equipe do empregado.
A influéncia distal se refere a um nivel de analise mais abrangente e aos fatores que
afetam o desempenho do profissional, mas ndo o desempenho de suas atividades
diarias. Sao aspectos como “distribuicdo de recursos na organizagao, praticas de gestao
de desempenho e da valorizacdo das contribuigbes profissionais” (Abbad & Pilati, 2006,
p. 234).
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O Quadro 1 traz as variaveis descritas por Abbad et al. (2006) classificadas
conforme os conceitos de influéncia distal ou proximal de Abbad, Freitas e Pilati (2006), e
guanto a unidade de analise e a que agente se referem. A unidade de andlise se refere a
se o instrumento avalia situacfes que ocorrem com ele mesmo, com os empregados do
seu grupo de trabalho, departamento ou unidade ou com a organizacdo de modo geral.
Quanto ao agente, o quadro classifica se o0 instrumento questiona sobre a acdo dos
pares, da chefia imediata, dos chefes de modo geral ou da organizacao.

A partir do quadro percebe-se que, das medidas de suporte brasileiras, apenas
Suporte Organizacional toma como referéncia 0 que ocorre na organizacdo como um
todo. Essa medida também é a Unica que tem a Organizacdo como agente metaférico
das ac¢0Oes avaliadas.

Assim, pode-se notar que as avaliagbes de suporte utilizadas no Brasil
concentram seu foco sobre o que ocorre em relagdo ao respondente e aos pares de seu
grupo de trabalho ou unidade. Ha cerca de uma década, Abbad (1999) ja apontava a falta

de estudos que relacionem variaveis organizacionais com transferéncia de treinamento.

Quadro 1. Comparagédo entre conceitos de Suporte em Avaliagdo de TD&E (adaptado de
Abbad et al., 2006 e Abbad & Pilati, 2006).

. o N Distal/
Conceito Definicdo Grupo de referéncia . Autor (es)
Proximal
Unidade de
referéncia
Percepcéo do individuo sobre o
apoio de colegas e chefias para Pares e chefia
aplicar, no trabalho, novas imediata, reflexos Abbad (1999);
Suporte a habilidades adquiridas em - do nivel ) Abbad e
P ) . Individuo o Proximal
Transferéncia treinamentos. Além do suporte organizacional Salorenzo
psicossocial, esse conceito em suporte (2001)
enfoca o apoio matéria a material
transferéncia de treinamento.
Percepcéo do individuo quanto ao
apoio de pares e chefias a
Suporte a aprendizagem e a aplicagédo no Individuo e Pares e chefia Proximal Coelho
Aprendizagem trabalho de competéncias Unidade imediata Jr.(2004)
adquiridos em situagcBes formais e
informais de aprendizagem
Suporte & Percepcéo do individuo sobre a
po presenca de condi¢des favoraveis Grupo de Grupo de . Freitas (2005),
Aprendizagem . - Proximal :
P a aprendizagem no grupo de Trabalho trabalho Pantoja (2004)
Continua
trabalho
Percepcéo do individuo sobre o
apoio que recebe do ambiente
organizacional para transferir Unidade hef i
Clima para novas aprendizagens para o prioritariamente, Pares, ¢ eles em Proximal Ro?d ler e
Transferéncia trabalho. Inclui fatores mas também geral, roxima Goldstein
. o o organizagéo (1993)
situacionais antecedentes e organizagao
consequentes associados a
transferéncia de treinamento.




31

Distal/

Conceito Definicao Grupo de referéncia . Autor (es)
Proximal
Unidade de
referéncia
Padr@o compartilhado de
significados e expectativas acerca
Cultura de Qe_quanto aorganizacao . Pares, chefia Tracey,
Aprendizagem maximiza 0s processos inovagéao Unidade e imediata Proximal Tannenbaum e
; e a competitividade, promovendo Organizagao A Kavanagh
Continua . organizagao
a aquisicao constante de (1995)
habilidades, conhecimentos e
comportamentos.
Indicadores de apoio gerencial &
Suporte transferéncia de treinamento,
Gerencial ao presentes no ambiente Organizagao Chefes em geral | Proximal Broad (1982)
Treinamento organizacional antes, durante e
apds o treinamento.
P e aae Abbad (1995
Su_p ortge preocupa com o bem-estar e Organizacao Organizacao Distal Abbad, Pilati e
Organizacional : I Borges-
valoriza as contribuigdes dos
g Andrade (1999)
individuos que nela trabalham.

A pesquisa de Silva (2006) ¢é interessante no sentido de trazer uma visdo mais
macro, pois se propde a analisar os treinamentos diante da Estratégia da Organizacédo. A
variavel preditora é o grau de alinhamento do contetdo da ag¢do educacional com 0s
objetivos estratégicos da empresa, analisado por juizes da propria organizacdo. Os
resultados indicaram que o grupo de treinamentos considerados como mais estratégicos
atingiam maior impacto e os treinandos recebiam mais suporte gerencial e social, além
de material para a transferéncia, embora os modelos investigados tenham apresentado
variancia explicada de pequena magnitude.

O presente estudo busca avaliar o contexto em termos da percepcdo dos
treinandos do quanto a atuacdo de TD&E da Organizagdo estd integrada com outros
subsistemas de Gestdo de Pessoas. A variavel nomeada de Ajuste entre Educacao
Corporativa e Subsistemas de Gestdo de Pessoas (Ajuste EC — GP) pode ser
classificada, segundo definicdo de Abbad e Pilati (2006), como variaveis de contexto de
influéncia distal ao desempenho individual. Além disso, investiga a Organizagdo como
agente e unidade de referéncia.

Assim, com a revisdo de literatura aqui exposta, percebe-se que a area de
TD&E estd em fase de desenvolvimento de medidas e metodologias de investigacédo dos
efeitos das ac¢des educacionais no nivel da organizacdo. Além disso, as pesquisas
apontam para a for¢ca das variaveis de contexto na predi¢do dos efeitos dos treinamentos
havendo uma lacuna quanto a variaveis do contexto mais macro.

O capitulo seguinte traz o referencial teérico sobre Mudanca Organizacional e

se prop0e a iniciar o contraponto entre os avancgos dessa area e a de TD&E.
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2 MUDANCA ORGANIZACIONAL

Transformacdes vém ocorrendo na economia mundial de forma cada vez mais
complexa e acelerada. Para acompanhar esse movimento, as organizacdes tém alterado,
ou buscado alterar, a si préprias. A tematica Mudanca Organizacional ndo é nova, mas
tem recebido crescente interesse (Lima & Bressan, 2003).

O estudo da mudanca é uma area interdisciplinar e fragmentada (Pettigrew,
Woodman, & Cameron 2001). A temética mostra grande heterogeneidade tedrica e
metodoldgica, com dominio da literatura americana (Bruno-Faria, 2003). A primeira se¢éo
deste capitulo procura apresentar as definicbes de Mudanca Organizacional. O foco
deste capitulo se justifica devido a intencéo deste estudo em desenvolver uma medida de
Mudanca Organizacional como resultado de iniciativas de Educagéo Corporativa.

2.1 Conceituacédo de Mudancga

Mudanca, segundo Paper e Simon (2005), é elemento constituinte da vida
organizacional vista como um processo continuo e onipresente. E vista por Nadler, Shaw
e Walton (1994) como a resposta da organizacdo as transformacdes ocorridas no
ambiente. Tem como objetivo a manutencdo da congruéncia ou ajuste entre o0s
componentes da organizagao (trabalho, pessoas, arranjos/estrutura, cultura).

Van de Ven e Poole (1995) enfatizam o aspecto processual da mudanca ao
afirmarem que “um tipo de evento, uma observacdo empirica que difere na forma,
gqualidade ou estado sobre o tempo, em uma entidade organizacional” (Van de Ven &
Poole, 1995, p. 512).

Mudanca, segundo Bressan (2001), deve atingir, por definicdo, a maioria dos
membros da organizagdo. J& para Wood Jr. (2000), trata-se de um evento que pode

gerar consequéncias em partes ou no conjunto da organizagao.

Para Porras e Robertson (1992, p. 723), “a mudanca se refere as acodes
planejadas com o objetivo de aumentar o desenvolvimento individual e o desempenho
organizacional”. Lima e Bressan (2003, p. 25) ampliam sua definicdo incluindo qualquer
alteracdo, seja ela planejada ou ndo, e mantém o foco na melhoria individual e

organizacional. Para essas autoras:

Mudancga organizacional é qualquer alteracdo, planejada ou ndo, nos
componentes organizacionais — pessoas, trabalho, estrutura, forma,
cultura — ou nas relacbes entre a organizacdo e seu ambiente, que
possam ter consequéncias relevantes, de natureza positiva ou negativa,
para a eficiéncia, eficacia e/ou sustentabilidade organizacional.
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Neiva (2004) amplia a definicho de Lima e Bressan tratando da fonte da

mudanca. Segundo a autora, mudanca organizacional pode ser decorrente de fatores

internos e/ou externos a organizacao (Neiva, 2004, p. 41).

Assim, as definicbes de Mudanca Organizacional sdo bastante variadas. A

revisdo feita por Lima e Bressan (2003) traz o conceito descrito por diversos autores,

conforme mostrado no Quadro 2.

Quadro 2. Definigbes tedricas sobre mudanca organizacional (Fonte: Lima & Bressan,

2003, p. 23)

Definicbes
Qualquer modificagdo, planejada ou ndo, nos componentes organizacionais
formais e informais mais relevantes (pessoas, estrutura, produtos, processos e
cultura); modificagdo que seja significativa atinja, a maioria dos membros da
organizagdo e tenha por objetivo a melhoria do desempenho organizacional em
resposta as demandas internas e externas.

REEIEHES

Bressan (2001)

Toda alteracéo, planejada ou néo, ocorrida na organizacao, decorrente de fatores
internos e/ou externos & mesma, que traz algum impacto nos resultados e/ou nas
relagdes entre as pessoas no trabalho.

Bruno-Faria (2003)

Qualquer transformacgdo de natureza estrutural, estratégica, cultural, tecnoldgica,
humana ou de outro componente, capaz de gerar impacto em partes ou no
conjunto da organizagao.

Wood Jr. (2000)

Atividades intencionais proativas e direcionadas, para a obtencdo das metas
organizacionais.

Robbins (1999)

Resposta da organizacdo as transformacdes que vigoram no ambiente, com o
intuito de manter a congruéncia entre os componentes organizacionais (trabalho,
pessoas, arranjos/estrutura e cultura).

Nadler et al (1994)

Acontecimento temporal estritamente relacionado a uma légica, ou ponto de vista
individual, que possibilita as pessoas pensarem e falarem sobre a mudanca que
percebem.

Ford & Ford (1994)

Sequéncia de eventos que se desdobram durante a existéncia da entidade
organizacional e que relatam um tipo especifico de mudanca.

Van de Ven & Poole
(1995)

Conjunto de teorias, valores, estratégias e técnicas cientificamente embasadas
objetivando mudanca planejada do ambiente de trabalho com o objetivo de elevar
o desenvolvimento individual e o desempenho organizacional.

Porras e Robertson
(1992)

Abstracdo de segunda ordem, ou seja, trata-se do registro de impressdes sobre a
relacdo entre variaveis dinamicas.

Woodman (1989)

Alteracdo significativa, articulada, planejada e operacionalizada por pessoal
interno ou externo a organizagdo, que tenha apoio e supervisao da administracao
superior, e atinja integralmente os componentes de cunho comportamental,
estrutural, tecnoldgico e estratégico.

Araujo (1982)

Diante de tal profusdo de definicbes, Neiva (2004) e Lima e Bressan (2003)

buscaram identificar pontos em comum. Definiram, assim, as principais dimensdes que

constam das definicbes de Mudanca Organizacional, conforme seguem:

- Continuidade versus descontinuidade no tempo;

- Objeto da mudanca (organizacdo como um todo ou apenas subsistemas

organizacionais);

- Intensidade da mudanca (intensa ou gradual);

- Tempo da resposta a eventos externos (antecipacéo ou reacéo);
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- Velocidade da mudanca (devagar ou rapida);

- Intencionalidade versus emergéncia da mudanca;

- Atores que exercem papel fundamental na mudanga (alta direcdo versus
membros da organizacéo);

- Papel do agente de mudanga;

- Prazo em que ocorre a mudanca.

E interessante perceber como essas mesmas autoras ressaltam que as
dimensdes ndo sdo excludentes. Por exemplo, a0 mesmo tempo podem ocorrer
mudancas continuas e descontinuas, processos emergentes e mudancas planejadas.
Essas dimensfes fomentam a elaboracao de tipologias que caracterizem as mudancas.

Conforme Mintzberg e Westley (1992), as mudancas podem envolver desde os
niveis mais amplos e conceituais da organizagédo até os niveis mais restritos e concretos.
Quanto mais conceitual, mais abrangente serd a mudanga. Assim, consideram que a
mudanga apresenta um continuo que inclui desde uma alteragdo na cultura a uma
simples troca de equipamento.

Os autores ainda dividem tais alteracfes entre as que se referem aos aspectos da
organizacao ou aos aspectos da estratégia. A Figura 6 apresenta a abordagem descrita.

Aspectos da Aspectos da
organizagao estratégia
(Estado basico) (Diregao)
s ma|§ amplo Cultura Visao
(conceitual)
mercado
Sistemas e
Programas
. processos
Nivel mais estreito
(concreto) Pessoas Instalagdes

Figura 6. Contetdo de Mudanca (Fonte: Mintzberg & Westley, 1992).

Dessa forma, para Ford e Ford (1994), mudanca organizacional € um fenébmeno

temporal que envolve a percepcdo dos membros da organizagdo. Para Neiva (2004,
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p. 25), a mudanca organizacional é percebida “pelos individuos, mas ocorre em um
organismo que transcende o nivel individual”.

O conceito de Mudanga envolve a comparagdo entre dois momentos da
organizacdo (Barnett & Carroll,1995 apud Mauro, 2008). Dessa forma, ndo vem da
simples afericdo de algo, mas de uma operacdo cognitiva de confronto entre o antes e
depois de certo evento. Por isso, é considerada por Woodman (1989) como uma
abstracdo de segunda ordem. Neiva (2004) acrescenta que essa perspectiva se coloca
tanto na questao cognitiva quanto da psicometria.

A revisado da literatura nacional de Neiva e Paz (no prelo) encontra que ha uma
tendéncia em néo se investigar a percepcdo como um dos indicadores de mudanca
organizacional. O foco tem se concentrado em indicadores objetivos da organizagéo ou
uso de relatorios e documentos da organizagdo como indicadores de mudanca. Mas esse
padrdo pode ser equivocado, jA que muitos documentos sdo elaborados a partir das
percepgdes de alguns membros da organizagdo e, dessa forma, falta controle sobre tais
informag6es. Woodman (1989), Ford e Ford (1989) e Neiva (2004) ressaltam o papel da
percepcéo no processo de definicdo do fenbmeno da mudancga organizacional.

Apesar disso, ha avancgos brasileiros na construcdo de medidas perceptuais de
mudanga. Neiva (2004), em um trabalho bastante abrangente, validou uma escala de
Percep¢do de Mudancga Organizacional, em um 6rgdo publico. Havia um projeto claro de
mudanca e a escala teve como base a andlise de entrevistas com dirigentes do projeto e
outros membros da instituicdo. Assim, os itens descreviam indicadores de avaliagdo
especificos da mudanca esperada para a instituicao.

Mauro (2008) desenvolveu uma escala mais genérica no sentido de que nao se
referia a uma mudanca, ou plano de mudanca especifico. A medida ja levava em conta a
diferenciacdo de tipo de mudanca, que sera abordada na proxima secdo, avaliando
especificamente Mudanca Radical.

A medida de Percepcdo de Mudanga Organizacional de Domingos (2009) tomou
como base as escalas acima descritas e, como Mauro (2008), ndo se refere a uma
mudangca em particular. O instrumento é composto de duas escalas: Mudanca

Transacional e Mudanca Transformacional.
2.2 Tipos de mudancga

Varios autores se dispuseram a criar conceitos que explicitassem as principais
distingbes entre os tipos de mudanca. A extensa revisdo realizada por Weik e Quinn
(1999) explora em profundidade a distingdo entre a chamada mudanga “continua”

(constante e cumulativa) e mudanga “episédica” (rara, descontinua e intencional).
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As muitas categorizagdes dos tipos de mudanga se concentram na diferenciacao

de dois tipos basicos. Lima e Bressan (2003) levantaram e comparam diversas dessas

tipologias dicotdmicas, que sao apresentadas no Quadro 3.

Quadro 3. Tipos de mudanca organizacional (Fonte: Lima & Bressan, 2003, p. 26)

Referéncia Tipos de mudanca

Incremental/organizacional
Aumento da eficiéncia e do uso dos

Transformacional/institucional
Questionamento e mudanca da missao,

em toda a organizacgdo, cujo acumulo

Silva (1999) . o ¥ =

recursos, mudanga na arquitetura da | natureza e objetivo da organizacéo.

empresa.

Continua Episodica
Mudanga constante, cumulativa e | Mudanga pouco frequente, descontinua e
: : evolutiva. Podem ser pequenos | intencional, que ocorre durante periodos de

Weick & Quinn - . P
(1999) avangos que ocorrem cotidianamente | divergéncia, quando as empresas saem de

sua condigdo de equilibrio.

Robbins (1999)

pode propiciar uma mudanca
significativa na organizacéo.

12 ordem
Mudanca linear e continua. Nao

implica mudancas fundamentais nas
pressuposicdes dos  funcionarios
sobre o ambiente e sobre aspectos
que podem causar melhorias na
empresa.

22 ordem
Mudanca multidimensional, multinivel,
descontinua e radical, que envolve

reenquadramento de pressupostos sobre a
empresa e o ambiente em que ela se insere.

Nadler et al (1994)

Incremental/continua

Continuidade do padrdo existente.
Pode ter dimensées diferentes, mas
é realizada dentro do contexto atual
da empresa.

Descontinua

Mudanca do padrdo existente, que ocorre
em periodos de desequilibrio e envolve uma
ou varias reestruturacdes de caracteristicas
da empresa.

Porras & Robertson
(1992)

12 ordem

E uma mudanca linear e continua,
que envolve alteracbes nas
caracteristicas dos sistemas, sem
causar quebras em aspectos-chave
para a organizagao.

2% ordem
E uma mudanca  multidimensional,
multinivel, radical e descontinua, que
envolve quebra de paradigmas

organizacionais.

Greenwood &
Hinings (1996)

Convergente

Ajuste fino na
organizacional existente.

orientagao

Radical

Ruptura com a orientacdo existente e
transformacéo da organizacao.

Greenwood e Hinings (1996) diferenciam mudanca radical e convergente.
Segundo os autores, mudanca radical significa uma ruptura no paradigma organizacional
existente, o abandono da orientacdo até entdo vigente. Ao contrario, a mudanca
convergente é aquela que realiza ajustes nos padrdes existentes.

Conforme os demais autores, Burke e Litwin (1992) seguem a mesma linha
dicotbmica, mas acrescentam detalhes sobre o conteddo da mudanca. Segundo tais
autores, a Mudanca Transformacional — similar & Radical ou Descontinua, envolve

alteracéo da identidade, dos valores ou da missdo da organizacéo.
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Nadler, Shaw e Walton (1994) nomeiam as mudangas como
incrementais/continuas ou descontinuas. As mudancas incrementais ocorrem em
periodos de equilibrio e as continuas em fung¢éo das exigéncias externas.

Weick e Quinn (1999) analisaram os dois grandes tipos de mudancas, nomeadas
por eles de episddicas e continuas. Identificaram aspectos basicos de cada tipo em
relacdo a um modelo existente de organizacdo. Segundo os autores, essa tipologia
diferencia a grande maioria dos tipos de mudanca. O Quadro 4 esquematiza essa

relacéo.

Quadro 4. Caracteristicas das Mudancas organizacionais episddica e continua (adaptado
de Weick & Quinn, 1999)

Mudanca Episédica Mudanca Continua

As organizacdes sao estaveis e funcionam
com padrdes automatizados em que
prepondera a inércia.

Concepgéo de
organizagao

Organizacdes sdo emergentes e auto-
organizaveis.

Caracteristica Sao pouco frequentes descontinuas e

) . X S&o constantes e cumulativas.
da mudanca intencionais.

Mudanca equivalente a um padrao de
alteracdo continua em processos de
trabalho e préticas sociais. A mudanga é
motivada por instabilidade organizacional e
por reagfes cotidianas.

Mudanca equivalente a interrup¢ado ocasional

Arcabouco do equilibrio, dramética e controlada.
Analitico Constitui uma falha da organizagdo em

adaptar-se a um ambiente de mudanca.

Essa énfase na distingdo das mudancas néo significa que mudancgas incrementais
e descontinuas ndo possam ocorrer a0 mesmo tempo. Aqui, vale lembrar que Neiva
(2004) e Lima e Bressam (2003) explicitam que mudancgas de naturezas distintas podem
coexistir na mesma organizagdo. Ainda, as mudangas incrementais e transformacionais
podem se combinar, conjugando-se em um processo de mudanca que ndo coloque em
risco a produtividade e a sobrevivéncia da organizacdo (Lima & Bressam, 2003). A
tipologia de mudanca auxilia a identificar quais contetdos de mudanga ocorreram no

periodo, uma vez que o tipo de mudanca indica o contetldo que mudou.
2.3 Mudanca e Treinamento

As forcas ambientais externas sdo vistas por Nadler, Shaw e Walton (1994)
como as principais motivadoras de Mudancas Organizacionais. A partir dai, a
organizacdo busca realinhar seus componentes (trabalho, pessoas, arranjos/estrutura,
cultura) para responder ao ambiente.

Pode-se considerar que a Educacdo Corporativa atua nos componentes que

implicam o trabalho, as pessoas e a cultura. Assim, TD&E seria uma das armas da



38

organizagdo para embasar mudangas que gerem maior congruéncia ou ajuste da
organizacao e seu meio e maior efetividade organizacional.

Apesar da relagéo que se vé entre Mudanca Organizacional e TD&E, o crescente
interesse nas duas areas ocorre de forma paralela, com pouco intercambio entre as duas
linhas de estudo. Tal interacéo poderia levar a avancos nos dois campos.

Darch e Lucas (2002, apud Aguinis & Kraiger, 2009) conduziram entrevistas em
20 médias empresas do ramo de alimentos. O objetivo era identificar as barreiras
encontradas pelos donos dos negdcios para ingressarem no comércio eletrénico. A falta
de treinamento foi identificada como uma das principais barreiras. Os patrticipantes do
estudo consideraram o treinamento necessario para adquirir conhecimentos e habilidades
técnicas necessarias, uma importante condigdo para o comércio eletrénico.

Tal pesquisa ilustra bem como projetos de Mudancas Organizacionais séo
beneficiadas por agdes educacionais (ou prejudicadas por sua falta). Diante do ambiente
mutavel, as organizagbes tracam estratégias de acdo, que muitas vezes implicam
demandas educacionais.

Essa latente afinidade entre as duas areas de estudo aparece na revisdo da
literatura nacional sobre mudanca organizacional feita por Neiva e Paz (no prelo). Parte
da producdo sobre o tema foi categorizada como “Aprendizagem no trabalho e nas
organizag¢des”. Identificou-se estudos que buscavam especificar o grau de aprendizagem
que os processos de mudanca proporcionaram aos individuos e a organizagdo, outros
procuram estabelecer relagbes entre acdes educacionais e as transformacdes
identificadas.

Armenakis, Burkley e Bedeian (1999), em revisdo sobre a area de mudanca,
propuseram dividir os trabalhos de acordo com o locus de seu foco. Inspirando-se nessa
classificacdo e buscando categorizar as possiveis intercessdes dos dois campos de
estudo, observam-se trés tipos de relacdo entre Mudanca Organizacional e TD&E:

- Resultado: estudos que buscam identificar a mudanga organizacional como
resultado de agdes de TD&E.

- Contexto: a mudanca é tida como parte do contexto onde se insere um evento
educativo ou um processo de aprendizagem.

- Contetdo da Mudanca: os préprios modelos de TD&E séo investigados como o

contetdo da mudanca (por exemplo, implantagdo de uma universidade corporativa).

Quanto a relacdo de resultado, temos que a teoria da area de TD&E, desde a
literatura classica (Hamblin, 1978), prevé que acbes educacionais podem gerar
resultados no nivel da organizacdo. Sao vastos os achados que fortalecem a tese de que

eventos educativos trazem tais beneficios traduzidos em melhora no desempenho
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organizacional, reducéo de despesas, reputacdo da organizacdo entre outros (Aguinis &
Kraiger, 2009). Esse topico é mais amplamente desenvolvido no capitulo sobre TD&E. Ha
também um forte discurso no sentido de que o sistema de Educacao Corporativa, por
meio das universidades corporativas, possa gerar mudangas na cultura organizacional
(Eboli, 2004).

Ao mesmo tempo, Mudanca Organizacional pode ser considerada um
componente ambiental. Assim, além de investigar como as ac¢des educacionais
contribuem para uma mudanca de nivel organizacional, ela também pode indagar como
um contexto de mudanca pode influenciar a aprendizagem.

Nesse sentido, o estudo de Bevilaqua-Chaves (2007) investiga aprendizagem
em dois grupos da mesma instituicdo, que vivenciaram diferentes tipos de mudanca. A
pergunta aqui é se o contexto de mudanca e diferentes tipos de mudanca interferem em
aspectos do processo de aprendizagem. Os resultados demonstraram alteragdes
diferenciadas nas estratégias de aprendizagem nos grupos que passaram por mudangas
na ampliagdo no escopo de trabalho e nos que passaram por mudancas que geraram
uma ruptura com o trabalho anterior. A pesquisa, porém, focou o tema estratégias de
aprendizagem, deixando de ampliar a andlise para indicadores e percep¢do que
pudessem melhor descrever o contexto de mudanca.

Ha também a andlise do préprio modelo de TD&E como uma transformacao
organizacional. Um dos estudos classificados como tal toma iniciativas de educagdo a
distancia via web, como uma mudanca organizacional especifica em duas unidades de
organizagbes multinacionais (Ghedine, Testa & Freitas, 2006). O resultado descreve o0s
objetivos e caracteristicas do processo de implantacdo como publico-alvo e investimento
inicial.

Segundo Meister (1999), entre as tendéncias para o0 novo modelo de
organizacdo, o papel e o locus da educagdo para as organizacdes se modifica. A
educacao, que antes era ofertada primordialmente pelas instituicdes de ensino, tende a
ser de responsabilidade compartiihada com as organiza¢des. Assim, esse novo papel
educativo que as empresas tém tomado para si pode ser considerado como uma
mudanca organizacional.

Ha muita literatura que enxerga no modelo de universidades corporativas uma
intervengdo no sistema de gestdo empresarial como um todo. O foco se posiciona em
conceitua-las como novo modelo de gestdo da Educacdo Corporativa, ressaltando as
diferencas em relacdo as antigas areas de treinamento. No conceito de Meister (1999),
as universidades corporativas funcionam como “um guarda-chuva estratégico para
desenvolver e educar funcionarios, clientes, fornecedores e comunidade, a fim de cumprir

as estratégias organizacionais”.
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Em um estudo qualitativo e exploratério realizado com vinte e um responsaveis

pelos projetos de implantacdo de universidades corporativas (Eboli, 2004), os dirigentes

relataram as mudancas percebidas no ambiente organizacional a partir da iniciativa, entre

elas:

Aumento da diferenciacdo pela qualificacdo das pessoas;

Alinhamento do modelo de gestdo de pessoas as estratégias de negdcio;
Implantacdo de um modelo de gestdo de pessoas por competéncias;

Aumento da disseminacéo da cultura empresarial;

Criacdo de um ambiente de trabalho que estimule a geracdo de novos
conhecimentos e novas conexdes de conhecimentos ja existentes;

Melhoria da comunicacgéo interna e externa da organizacéo;

Ampliacdo da quantidade e a da qualidade da rede de relacionamentos com
toda a cadeia de agregacdo de valor: fornecedores, distribuidores, clientes,

comunidades;

Fresina (1997) ja havia feito levantamento similar em noventa organizagdes que

possuem universidades corporativas. Foram relatados como resultados que a

implantacdo das universidades corporativas:

Facilitou o cumprimento das metas de planejamento da empresa,;

Favoreceu a competitividade organizacional,

Fez com que as empresas adquirissem competéncias em areas técnicas as
guais a empresa nao tinha capacitacdo compativel com a demanda,;

Facilitou a integracéo do trabalho em equipe, inclusive o grau de satisfacdo dos
funcionarios;

Promoveu o alinhamento de acfes educacionais corporativas a metas,
resultados e modelo de competéncias adotado;

Permitiu a educagéo continua dos empregados;

Tratou 0 ensino com enfoque na aplicagéo pratica;

Encorajou a formagéo de lideres;

Difundiu a visdo, misséo e cultura da corporacao;

Contribuiu para a imagem de empresa socialmente responsavel;

Disseminou a cultura de autodesenvolvimento;

Estimulou uma maior integracdo das areas de negocios das empresas.

Silva (2006) construiu uma escala para avaliar Mudanca Organizacional causada

pela implantacdo de uma universidade corporativa. A escala foi composta de quatro

fatores: foco no modelo de gestéo por competéncias; aumento das visibilidades interna e
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externa da organizacao; estimulo a educacgéo continuada; estabelecimento de parcerias
entre a organizacao e instituigdes de ensino. Desses, o fator “foco no modelo de gestao
por competéncias” apresentou ser de grande influéncia no fenémeno estudado.

A autora vé os esforcos realizados pelas universidades corporativas como
planejados, evolutivos e continuos. Por isso, classifica como continuas ou incrementais
as mudancas geradas por tal modelo educacional.

Por outro lado, Fresina (1997) realca que as organizacbes se utilizam dos
processos de TD&E, no caso das universidades corporativas, para implantar mudancas
como ajustes de praticas, sistemas e politicas, mas também alteracdes de estratégias e
até de valores. Dessa forma, as organizacdes podem se valer de a¢cBes educacionais
para dar forca a um movimento organizacional mais amplo, a uma tentativa de mudanca
radical.

O presente estudo procura investigar Mudanga Organizacional como resultado
de esfor¢os educacionais formais empreendidos pela organizagdo. Utilizou-se de uma
nova escala, intitulada Percepcdo de Mudanca Organizacional atribuida a Acgéo
Educacional, que avalia o quanto o treinando percebe a mudanca como resultado da
acao educacional. Em um processo complementar, o estudo também utiliza uma escala
de percepc¢do de mudancas para caracterizar o contexto de mudancas da organizacéo.

Neste capitulo, foram apresentados os conceitos de Mudanca Organizacional e
a diferenciacéo de duas formas primordiais de mudanca: uma mais abrangente e outra de
carater evolutivo e de menor escopo. Tracaram-se trés possibilidades de relacdo entre a
area de TD&E e Mudancga Organizacional.

O capitulo seguinte introduz a literatura base para a conceituagéo da variavel de
contexto deste estudo, que investiga a integracdo entre Educacdo Corporativa e 0s

demais subsistemas de gestéo de pessoas.
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3 AJUSTE E GESTAO DE PESSOAS

O sistema de TD&E trard seus maiores beneficios quando estiver atuando de
modo integrado com outras fun¢cdes de gestdo de pessoas (Aguinis & Kraiger, 2009). O
presente capitulo trata da integracdo entre Educacédo Corporativa e Gestao de Pessoas
como um todo. Para isso, sera abordado o conceito de ajuste vindo dos estudos
organizacionais e como algumas abordagens de gestdo de pessoas (RH Estratégico e
Gestdo por Competéncias) abarcam esse conceito de forma direta ou indireta. Além
disso, sera levantado o papel de cada sistema de Gestdo de Pessoas no
desenvolvimento de competéncias.

Segundo Wright e Snell (1998), as praticas de Gestdo de Pessoas influenciam
as habilidades e comportamentos dos empregados e, por meio destes, impactam a
performance da Organizagdo. Conforme Gerhart (2007), o sistema de Gestdo de
Pessoas interfere diretamente nas habilidades, motivacao, atitudes e desempenho, o que
pode ser considerado como resultados intermediarios dos empregados. E se espera,
entdo, que estes influenciem os resultados organizacionais.

As mudangas no mundo do trabalho tém aumentado a importancia de todos os
processos relacionados a Gestao de Pessoas e tém requerido da area uma postura mais
proxima e alinhada aos objetivos da organizacdo. Assim, nas Ultimas décadas, os
gestores da area de Gestdo de Pessoas tém deixado de ser vistos como entregadores de
politicas de bem-estar e administradores de empregos para assumir um papel mais
central e estratégico na gestao do negdcio (Wright, 2008).

A partir desse novo patamar da gestao de pessoas, novos modelos tém surgido.
De todo esse arcabouco conceitual, que vem chamando ateng¢éo para um novo papel da
area dessa gestdo, duas vertentes serdo enfocadas neste trabalho: 1) a area de Gestao
Estratégica de Pessoas (ou RH Estratégico), que fala explicitamente de ajuste de duas
maneiras distintas; 2) e a area de Gestdo por competéncias que, além de incluir em seu
discurso a necessidade do funcionamento sinérgico entre os diferentes sistemas de
Gestdo de Pessoas (Carbone et al., 2006), tem uma relacdo clara com o objetivo da

Educacao Corporativa, o desenvolvimento de competéncias.
3.1 Conceito de Ajuste

Nadler e Tushman (1994) defendem que a eficiéncia da organizagdo esta em

fungéo do ajuste de seus componentes e que tal alinhamento seria mais critico do que as
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caracteristicas de cada um dos elementos em separado. A tese principal do chamado
Modelo Congruente de Comportamento Organizacional, proposto pelos autores, baseia-
Se no grau em que 0S componentes se ajustam mutuamente.

No campo dos estudos organizacionais como um todo, o estudo sobre ajuste ou
fit tem uma longa tradigéo (Siggelkow, 2007). Ele tem sido utilizado de diversas maneiras
para tratar de diferentes variaveis sempre com o intuito de descrever o grau da coeréncia
ou consisténcia entre os elementos em questao. A ideia de fit € comumente tratada pelos
tedricos com as expressdes de “ajustar-se com, contingente para, consistente com,
coalinhamento e congruéncia” (Melich, 2006, p. 162). Ajuste descreve a consisténcia
tanto entre as “escolhas feitas por uma organizagcédo ou entre o conjunto de escolhas da
organizacao e as condicbes ambientais” (Siggelkow, 2007).

A definicdo amplamente adotada de Nadler e Tushman (1994) conceitua ajuste
como o nivel de coeréncia entre as necessidades, metas, demandas e estrutura de um
componente com outro. Uma organizagdo € congruente quando sua estratégia é coerente
com o ambiente externo e quando seus elementos internos s&o congruentes com a tarefa
exigida por essa estratégia. Para esses autores, 0 ajuste pode ser visto de varios
angulos: adequacao estratégica — entre a organizacdo e o ambiente; entre a estratégia e
a organizacao e adequacédo da organizacao interna.

De forma geral, a literatura distingue dois grandes tipos de ajuste: ajuste interno
— entre os elementos sob o controle da organizagéo, e ajuste externo — entre as escolhas
organizacionais e seu ambiente. Siggelkow (2007) amplia a subdivisdo ajuste interno-

externo ao ressaltar que o ajuste interno pode ser visto por diversos niveis de agregacao:

No nivel mais elevado, a organizacdo precisa buscar o ajuste entre
estratégia e estrutura. Em um nivel mais baixo precisa buscar o ajuste
entre a estrutura e as diversas fun¢gBes que se apresentam. Em um
nivel ainda mais baixo, precisa buscar o ajuste entre as diversas
politicas ou elementos de definicdes organizacionais.

Nessa classificacdo, o ajuste interno dos sistemas de gestdo de pessoas estaria
posicionado nesse ultimo nivel. Dessa forma, levaria em conta a coeréncia de diversas
politicas da organizacao, especificamente politicas e praticas de gestédo de pessoas.

Siggelkow (2007) acrescenta ainda que, em cada um desses niveis, é possivel
identificar combinagfes de elementos que sdo internamente consistentes ou que formam
configuracdes. O Sistema de Gestdo de Pessoas pode ser visto como uma dessas

configuracdes, j& que possui objetivos comuns e altamente interligados.
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3.2 RH Estratégico: atraducdo do conceito de ajuste para Gestado de Pessoas.

A abordagem de Gestao Estratégica de Pessoas, ou RH Estratégico, surgiu na
metade da década de 1980 como consequéncia do reconhecimento do papel da Gestao
de Pessoas para a organizacdo, tanto para sua sobrevivéncia quanto para seus
resultados (Wright & Snell, 1998). A ideia principal é a de que os processos de gestdo de
pessoas devem se colocar em resposta as estratégias desenhadas para a organizacao,
ou seja, dariam suporte ao alcance das metas organizacionais no que tange as pessoas.

Segundo revisdo de Boxal e Purcell (2000), h4 duas grandes escolas no RH
estratégico: a do “melhor ajuste” e a das “melhores praticas”. A ultima dita algumas
praticas que deveriam ser adotadas por toda e qualquer empresa como
compartilhamento de informacao, treinamento extensivo e equipes autogerenciaveis. E
uma abordagem universalista que defende algumas praticas como sempre sendo as
melhores para qualquer organizacéo (Chénevert & Tremblay, 2009).

Por outro lado, a escola do “melhor ajuste” argumenta que as melhores praticas
ndo sdo universais; dependem da estratégia e caracteristicas da organizagdo. Assim, as
praticas e politicas de Gestdo de Pessoas devem ser definidas a partir da estratégia
macro da organizagdo. Enfatizando essa ideia, Bratton e Gold (1999) dizem que o status
estratégico reclamado a Gestdo de Pessoas viria justamente na medida em que esta
alinhada com a estratégia de negécio e apresenta consisténcia interna.

Dessa forma, para essa vertente o “melhor ajuste” ocorre quando a gestao de
pessoas esta alinhada a estratégia organizacional e suas diferentes praticas e politicas
estejam congruentes entre si. Para Gerhart (2007), o ajuste se refere a nogédo de que os
efeitos das praticas individuais de gestdo de pessoas dependem da natureza “dos efeitos
de outras préticas de gestao de pessoas e da estratégia de negdcio”.

Assim, foi cunhada a divisdo entre o ajuste externo — com a estratégia
organizacional — e interno — entre as praticas de gestdo de pessoas (Baird & Mesholaum,
1988). Gerhart (2007) posteriormente renomeou 0S conceitos em ajuste vertical e

horizontal, respectivamente. A Figura 7 representa esses dois tipos de ajuste.
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Estratégia da
Organizagéo

AJUSTE
VERTICAL
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AJUSTE
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Gestao de Pessoas

(e seus subsistemas)

Figura 7. Representacao de Ajuste Vertical e Ajuste Horizontal em Gestao de Pessoas

O ajuste externo ou vertical € o mais debatido. Conforme revisdo de Boxall e
Purcell (2000), o ajuste vertical representa a ideia de que a atuacdo no ambito da gestédo
de pessoas deve ser definida pela estratégia da organizagdo. Ha4 uma hierarquia na qual
a estratégia de gestdo de pessoas advém da estratégia macro. Portanto, € um ajuste de
cima para baixo. Assim, como exemplificam os autores, uma empresa de consultoria
mundial precisara de canais proativos de recrutamento, altos padrdes de entrada, alta
remuneragéo, alto nivel educacional.

Porém, ndo é suficiente alcancar o ajuste vertical (Saba, Hong & Lepack, 2010).
E preciso que haja congruéncia entre as politicas e praticas de gestdo de pessoas de
modo que uma dé suporte a outra, o que é chamado de ajuste interno ou horizontal
(Wright & Snell, 2009; Baird & Meshoulam, 1988). Aqui ndo ha um que seja mais
importante que o outro, por isso ndo ha hierarquia. Todos devem se direcionar para o
mesmo ponto, buscando contribuir para o sucesso da organizacao.

Shad e Snell (2009) exemplificam o ajuste interno numa situacdo em que uma
empresa deseja obter e desenvolver lideres. Para isso, a organizacdo deve se certificar
de que os planos de progressao, treinamento, sistemas de promoc¢éo e de contratacdo

séo consistentes entre si em termos de desenvolvimento de liderancas.
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Sob a perspectiva da Gestédo Estratégica de Pessoas, quando hd um bom grau
de ajuste interno, as préaticas podem se reforcar mutuamente e criar um forte impacto nos
objetivos da organizacao (Wright & Snell, 2009). Do contrario, consequéncias prejudiciais
podem afetar a organizacdo (Boxall & Purcell, 2000). Dessa forma, buscar desenvolver
pessoas para trabalhar em equipe, mas compensando-as apenas por seu desempenho
individual, pode constituir um caminho para um resultado frustrante.

Chénevert e Tremblay (2009) ampliam a dicotomia dos tipos de ajuste
apresentando cinco conceitos, conforme apresentados na Figura 8. O ajuste ambiental
representa o elo entre a estratégia organizacional e o sistema de Gestdo de Pessoas. O
ajuste vertical de gestdo de pessoas tem como logica que o sistema deve estimular a
capacidade e a motivagdo dos empregados para concretizar a missdo, visdo e principais
objetivos da organizagdo. O ajuste organizacional interno representa o alinhamento de
Gestéo de Pessoas com outros sistemas importantes da organizagdo como tecnologia,
estrutura, sistema de producéo e cultura organizacional. O ajuste intrafun¢des trata da
conexdo das diferentes praticas de gestdo de pessoas com o sistema de Gestdo de
Pessoas como um todo. O ajuste intra-atividade aborda a coordenacdo das politicas e

acOes de um subsistema entre si.

Entre ambiente externo e Entre estratégias de
fungio de Gestio de negocio e o sistema de
Pessoas {ex.: valores da Gestdo de Pessoas (ex.:
sociedade e a gestio de estratégia de diferenciagio
pessoas.) e a gestdo de pessoas.)

Entre estratégias de
negocio e o sistema de
Gestdo de Pessoas (ex.:
vialores, organizagdo do
trabalho e gestio de
pessoas.)

Entre as fungdes de
gestio de pessoas { ex:
contratagido e
compensagao.)

Ajuste vertical

g
$
%sz
%

Entre as priticas de uma
fungdo {ex.: politica de
marketing e programas
de incentivo)

Ajuste intra-atividade

Figura 8. Classificagcéo de ajuste no dominio da gestdo de pessoas (Fonte: Chénevert &
Tremblay, 2009)
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Assim, pode-se identificar o nivel de investigacdo onde se posiciona uma das
variaveis antecedentes da presente pesquisa: Ajuste entre Educacdo Corporativa com
outros Subsistemas de Gestdo de Pessoas. Este se situa como um ajuste intrafuncoes,
pois descreve a relacdo de um subsistema (TD&E) com outros, conforme sera visto
quando da apresentacédo da definicdo da variavel.

Assim, viu-se como o RH Estratégico conceitua os ajustes em gestdo de
pessoas. Mas 0 que ocorre na realidade das organizacdes? Com o0 aumento de
complexidade nas organizacfes, as pessoas que trabalhavam na area de remuneracao,
conforme exemplo trazido por Shad e Snell (2009), passaram a ndo saber o que se
passava com a unidade de treinamento ou Educacdo Corporativa. Isso ndo ocorreria sé
devido a divisédo por especialidades, mas até mesmo distancias em organizacdes cada
vez mais difusas geograficamente (Snell et al., 2001 apud Morris & Snell, 2009).

Da mesma forma, um proeminente fluxo empirico tem examinado a influéncia
das praticas de gestdo de pessoas isoladamente, sem considerar as possiveis relagcdes
entre cada uma das praticas (Chénevert & Tremblay, 2009). O conceito de ajuste
horizontal alerta que os efeitos de praticas individuais de gestdo de pessoas ndo séo
aditivos e, portanto, olhar para tais préaticas de forma desconexa conduzira a resultados
equivocados (Gerhart et al., 1996).

Para evitar essas incongruéncias e suas consequéncias negativas nos
resultados desejados, o RH Estratégico traz como mensagem a necessidade da gestéao
do sistema como um todo e ndo das praticas individualmente.

Até aqui foi abordado como Gestdo Estratégica de Pessoas, trata de ajuste e
traduz os conceitos de ajuste interno e externo. Agora sera explorado como Gestao por
Competéncias, enxerga o relacionamento entre os sistemas de gestdo de pessoas e 0
desenvolvimento de competéncias, justamente o papel por exceléncia do sistema de

Educacao Corporativa.

3.3 Gestéo por Competéncias: sistemas de gestédo de pessoas desenvolvendo
competéncias de forma integrada.

A ideia de integracao entre os subsistemas de gestdo de pessoas esta presente
de forma bastante forte na abordagem denominada gestdo por competéncias. Hoje, o
conceito de competéncias tem sido usado em varias facetas da gestdo de pessoas,
desde a selec¢édo individual, desenvolvimento e gestdo do desempenho ao planejamento
estratégico de gestédo de pessoas.

A definicdo de competéncias propicia uma linguagem comum entre as funcdes
de gestdo de pessoas, oferecendo um alicerce natural de integracdo (Rodrigues et al.,

2002). Ao incorporar o0 modelo de competéncias, pode-se formar uma base comum para
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cada uma dessas iniciativas. Assim, auxilia a eliminar inconsisténcias entre as fungfes de
gestdo de pessoas, facilitando uma abordagem integrada.

Para Dutra (2004, p. 85), um sistema de Gestdo de Pessoas integrado e
estratégico resulta em maior efetividade, coeréncia e consisténcia entre seus Varios
processos. Isso porque, dessa forma, cada uma de suas funcdes reforca-se mutuamente.

O mesmo autor levanta quatro premissas para a constru¢do de um modelo de
gestdo de pessoas. Uma delas é “o foco no modelo integrado e estratégico em vez do
foco no modelo constituido por partes desarticuladas entre si” e complementa: “Nao é
possivel pensar hoje uma parte de gestdo de pessoas desarticulada de outra; é
fundamental que uma alavanque a outra, gerando um efeito sinérgico” (Dutra, 2004,
p. 46).

Por essa abordagem, é defendido que todos os sistemas de Gestdo de Pessoas
estejam integrados quanto a suas politicas e praticas. O alinhamento com a estratégia da
organizacdo ditaria a direcdo comum. Portanto, aqui se pode tracar um paralelo com a
nocdo de ajuste interno/horizontal e externo/vertical trazido pela literatura de Gestédo
Estratégica de Pessoas.

Sele¢do e recrutamento, politicas de incentivo e principalmente treinamento e
desenvolvimento sao guiados pela I6gica de competéncias elaborada em funcao das
exigéncias dos processos de negdcio (Serpell & Ferrada, 2007). Assim, a integracdo das
competéncias nas funcbes de gestdo de pessoas proporciona uma ferramenta para
capturar e comunicar a visao estratégica e os objetivos em termos de comportamentos
claros, que podem mais facilmente ser entendidos e solicitados (Athey & Orth, 1999 apud
Vakola et al. 2007).

Nessa linha, de acordo com Branddo e Bahry (2005), o modelo de gestdo por
competéncias pressupde um processo continuo que se inicia com a formulagdo da
estratégia da organizagdo (Figura 9). Nesse processo, a partir da definicdo, para o nivel
organizacional, dos indicadores de desempenho e das competéncias essenciais, sao
diagnosticadas as competéncias humanas. A partir dai, os sistemas de Gestdo de
Pessoas devem se integrar de forma alinhada a estratégia da organizac¢édo, buscando o
desenvolvimento das competéncias humanas necessérias para o alcance das metas
organizacionais. Isso exige que a gestdo de pessoas seja coerente de duas maneiras
distintas, porém interligadas: 1 — deve haver integracdo entre seus diversos subsistemas,
e 2 — o Sistema de Gestdo de Pessoas como um todo deve se alinhar & estratégia

organizacional.
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Figura 9. Modelo de gestado por competéncias (Fonte: Brandao & Bahry, 2005)

A gestdo por competéncias busca equiparar as competéncias existentes na
organizacdo com aquelas necesséarias para o alcance dos objetivos organizacionais.
Assim, propde-se eliminar ou minimizar possiveis lacunas de competéncias que possam
existir na organizacao.

Ha duas maneiras pelas quais a organizacdo pode buscar a aproximagao entre
as competéncias existentes e as desejadas: “1- via desenvolvimento de competéncias
internas, 2- captacdo e integracdo de competéncias externas” (Carbone et al., 2006,
p. 51). Pela primeira via, o desenvolvimento ocorre por aprendizagem — individual ou
coletiva, natural ou induzida (Branddo & Guimaraes, 2001).

Segundo Le Boterf (2003), o desenvolvimento das competéncias humanas
depende de trés fatores: 1- do interesse da pessoa por aprender, 2- de um ambiente de
trabalho que incentive a aprendizagem, e 3- do sistema de educagdo corporativa
disponivel ao individuo. O Sistema de TD&E atua diretamente no desenvolvimento das
competéncias.

Porém, segundo Carbone et al. (2006), outros sistemas contribuem para a
conformagdo do ambiente orientador e incentivador de aprendizagem. Assim, 0s
subsistemas de gestdo de pessoas atuam diretamente no desenvolvimento das
competéncias ou de forma a induzir, orientar ou estimular tal desenvolvimento.

Nesse sentido, Carbone et al. (2006, p. 70) afirmam que a organizacdo deve
procurar maneiras de orientar e estimular os profissionais a eliminarem a diferenca entre
suas competéncias atuais e as competéncias desejadas. Os autores explicitam o papel

dos subsistemas de gestao de pessoas:

A area de Gestdo de Pessoas, entdo, possui papel fundamental nesse
processo, na medida em que seus diversos subsistemas (identificacéo e
alocacéo de talentos, educacao corporativa, avaliacdo de desempenho,
remuneracdo e beneficios, entre outros) podem promover ou induzir o
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desenvolvimento profissional e, por conseguinte, a eliminacdo de gaps,
ou lacunas, de competéncias.

Segundo Brandao (2009, p. 42), “a area de gestdo de pessoas pode orientar
suas politicas, planos e acdes, integrando 0s seus principais subsistemas em torno da
aquisicdo de competéncias necessarias a consecu¢do dos objetivos organizacionais”. A

Figura 10 esquematiza essa dinamica.

¥
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Figura 10. Alinhando a gestédo de pessoas e estratégia organizacional (Fonte: Carbone et
al., 2006 — adaptado por Brandao, 2009).

Serdo analisadas as rela¢des dos subsistemas de Gestdo de Pessoas com foco
no desenvolvimento de competéncias e no relacionamento com o Sistema de Educacéo
Corporativa, primordialmente a partir da visdo de Carbone et al. (2006).

Em primeiro lugar, nesse processo, a avaliacdo de desempenho teria o papel de
identificar picos ou lacunas no desempenho das pessoas. Dessa forma, ela supre o papel
de geradora de informagBes para outros sistemas de gestdo de pessoas como, por
exemplo, remuneracgdo e educacao corporativa.

Ao contrario do que possa parecer a primeira vista, ndo é qualquer lacuna de
desempenho que gera uma demanda educacional. Apenas quando a deficiéncia de
desempenho se deve a falta de competéncias, justifica-se uma acdo formal de
desenvolvimento. Assim, o Sistema de TD&E deve suprir lacunas de desempenho ou
antecipar-se no desenvolvimento de competéncias necessérias no futuro.

Portanto, a avaliagdo de desempenho serve a Educacdo Corporativa, gerando
informacbes que devem ser tomadas como um norte no planejamento das agbes
educacionais. Da mesma forma, ciclos posteriores aos programas de treinamentos

podem gerar informacgdes sobre o impacto dos treinamentos no desempenho porque “o
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desempenho expressa, em Ultima insténcia, a competéncia das pessoas (...)” (Carbone et
al., 2006, p. 55).

O sistema de selecdo e admissdo de pessoas tem o objetivo de suprir a
organizacdo de competéncias que ndo possui internamente (Dutra, 2004). A alocacéo e
movimentacdo interna, de forma analoga, analisando as competéncias humanas dos
individuos, busca suprir as exigéncias dos papéis ocupacionais (Carbone et al., 2006).

Os sistemas de carreira devem elucidar quais as competéncias necessarias
para os papéis ocupacionais e para cada nivel de complexidade ao longo da carreira.
Além de servir aos individuos como incentivo e orientagcdo ao desenvolvimento de
competéncias, pode explicitar caminhos alternativos de desenvolvimento.

Tanto o sistema de carreira quanto a movimentacao interna buscam conciliar as
necessidades da organizagcdo e o0s desejos de posicionamento e crescimento dos
individuos (Carbone et al., 2006).

O sistema de remuneracao pode ser utilizado pela organizacdo para estimular o
desenvolvimento de seus membros. Por meio da remuneracdo, as pessoas Sao
incentivadas a investir esfor¢cos em direcdo as competéncias desejadas pela organizagéao
e a corrigir eventuais desvios (Brandao & Guimaraes, 2001). Esse subsistema faz parte
da etapa de retribuicdo, na qual a organizagdo premia, reconhece ou remunera seus
empregados de acordo com sua contribuicdo aos resultados planejados (Wood Jr.,
Pereira Filho & Picarelli Filho, 1997, apud Brandao 2009).

A comunicacédo interna pode contribuir para a orientagdo do desenvolvimento
dos individuos de diversas formas. Carbone et al. (2006) enumeram algumas delas: pode
informar aos colaboradores sobre os objetivos e metas organizacionais; difundir os
beneficios recebidos por aqueles que expressam certas competéncias; divulgar
ferramentas e metodologias de compartilhamento de conhecimento. Pode, ainda,
transmitir informag@es sobre programas educacionais.

Os subsistemas de gestdo de pessoas, descritos anteriormente, atuam
indiretamente por meio da orientacdo do autodesenvolvimento e pode-se depreender que
se baseiam na visdo de que o individuo é corresponséavel por seu desenvolvimento e
possui certa autonomia em seu caminho de aprendizado. A organizacdo caberia, ent&o,
indicar e incentivar a escolha do rumo que seja de interesse mutuo. Assim, todos os
subsistemas de gestdo de pessoas devem agir em conjunto para que o empregado
receba uma mensagem consistente sobre quais competéncias estdo sendo valorizadas
pela organizacao.

Apesar de a integracdo ser senso comum, ndo € facil de ser encontrada na
realidade das empresas: “E comum verificarmos, por exemplo, que a capacitacdo esta

totalmente divorciada da remunerag¢do ou que, como tivemos oportunidade de verificar
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em muitas empresas, ha um divorcio de inten¢des entre remuneracgao fixa e variavel, em
que uma estimula um comportamento e a outra um totalmente oposto” (Dutra, 2004,
p. 46). E mais a frente Dutra retoma ao tema, afirmando que “E comum encontrar
sistemas de remuneracdo que estimulam comportamentos diferentes e, eventualmente,
conflitantes com sistema de desenvolvimento” (Dutra 2004, p. 52). Em termos das ac¢des
de gestdo de pessoas, as empresas tendem a agir em fungéo das pressdes que sofrem
de situacbes, areas, ou mesmo pessoas. Assim, acabam por terem uma atuacdo
desarticulada entre si e com a estratégia organizacional composta basicamente por
soluc@es topicas.

Neste estudo, adotou-se o conceito de ajuste de Nadler e Tushman (1994) sob
o prisma do ajuste interno do sistema de gestdo de pessoas, como desenvolvido pela
literatura de RH Estratégico, mais especificamente como ajuste intrafun¢des (Chénevert
& Tremblay, 2009), pois avalia a relacdo de um subsistema (TD&E) com os demais.
Adota-se também o referencial de Carbone et al. (2006) na descrigdo das rela¢des entre
cada subsistema de gestdo de pessoas como participe do processo global de
desenvolvimento de competéncias.

Ao fim deste capitulo, revisou-se o conceito de ajuste pelo qual a literatura de
Gestéo Estratégica de Pessoas aponta a necessidade de integracdo com a estratégia da
Organizacdo e de seus subsistemas entre si. A abordagem denominada Gestao por
Competéncias foi invocada para explicitar a funcédo de cada subsistema de gestdo de
pessoas no objetivo conjunto de desenvolvimento de competéncias que embasem os
objetivos organizacionais.

O capitulo seguinte detalha o modelo de investigacao utilizado nesta pesquisa.
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4 MODELO DE PESQUISA

O presente estudo tem como objetivo geral investigar como a integragéo entre
TD&E e demais subsistemas de gestdo de pessoas interfere nos resultados das acoes
educacionais. A pesquisa se deu no nivel das percep¢cbes dos individuos que
participaram das acgbes educacionais. Este capitulo tem o intuito de detalhar a
justificativa, o modelo de investigacdo, as perguntas de pesquisa e 0s obijetivos

norteadores deste estudo.
4.1 Justificativa

E patente a necessidade de mudanca imposta as organizacbes em nossa
época. Muito é investido em eventos educacionais, procurando, de certa forma,
impulsionar tais alteracdes desejadas.

A importancia de esfor¢cos para integrar as praticas de capacitacdo com outros
subsistemas de gestdo de pessoas ja foi indicado como uma necessidade para a area de
TD&E (Aguinis & Kraiger, 2009).

Como a relagdo desses diversos agentes organizacionais pode interferir nos
resultados almejados pelas agfes educacionais? Outros subsistemas de gestdo de
pessoas podem atuar nesse desenvolvimento? Se sim, como defendido pela abordagem
da gestdo por competéncias, parece evidente que os subsistemas devam caminhar de
forma congruente, na mesma dire¢do para alcancgar resultados mais consistentes.

Além disso, tem se confirmado o papel do contexto como suporte para a
transferéncia do aprendido nos eventos educacionais. Porém, ha uma lacuna em
investigar empiricamente variaveis de influéncia distal, como as préaticas organizacionais
de gestdo de pessoas. Da mesma forma, pouco se sabe sobre a atuacao de variaveis de
contexto sobre o impacto das a¢fes educacionais no nivel da Organizagéo.

A ideia dos modelos classicos de avaliacdo de treinamento, de que obter boas
reacdes dos treinandos diante de uma acdo educacional resultaria em bons indices de
aprendizagem, ou que gerando melhorias no desempenho individual consequentemente
traria resultados no nivel da organizagdo, no se sustenta mais. E necessario que sejam
identificadas as variaveis que auxiliam ou restringem os efeitos das capacitacées nos
diferentes niveis de resultados.

Perante esse cenario, a presente pesquisa se inspira na concepg¢do de que
resultados da Educacgdo Corporativa dependem da atuacdo conjunta de uma série de
outros sistemas organizacionais, especificamente dos sistemas de Gestdo de Pessoas.

Assim, buscou-se avaliar como a integragcédo de TD&E com outros subsistemas de Gestédo
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de Pessoas pode afetar o impacto das ac¢des educacionais — no nivel individual e da
organizacdo, e se a relagdo com resultados no nivel da organizacdo é mediada pelo
impacto no desempenho do individuo.

4.2 Modelo

Com o objetivo de testar a relacdo entre Ajuste entre Educagcdo Corporativa e
outros Subsistemas de Gestdo de Pessoas e resultados no nivel individual (Impacto do
Treinamento no Trabalho) e no nivel da Organizacdo (Percepcdo de Mudanca
Organizacional atribuida a Acdo Educacional — PMOAE), foram construidos modelos
preliminares de investigacdo. As Figuras 11 e 12 representam graficamente os modelos
com Ajuste EC — GP como variavel antecedente (VI) e as variaveis de resultados de
treinamento como dependente (VD).

Impacto do
Ajuste EC-GP | — Treinamento ho
Trabalho

Figura 11. Modelo preliminar da relag&o entre Ajuste EC — GP e Impacto do Treinamento
no Trabalho

P, PMOAE

Ajuste EC-GP

Figura 12. Modelo preliminar da relagéo entre Ajuste EC — GP e Percepcédo de Mudanca
Organizacional Atribuida a Acao Educacional - PMOAE

Apesar do carater um tanto exploratério desta pesquisa, definiu-se também um
modelo hipotético de mediacdo. Dessa forma, o Ajuste EC — GP foi testado como variavel
antecedente e os resultados das a¢fes educacionais no nivel da organizacao (Mudanca
Organizacional atribuida a A¢do Educacional — PMOAE) como variavel critério. Impacto
do Treinamento no Trabalho, como mediador, completa 0 modelo de mediac&o proposto,

ilustrado na Figura 13.
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Figura 13. Modelo de mediacao proposto

Os modelos que incluem PMOAE como variavel antecedente serdo duplicados.
Isso porque ha duas escalas de PMOAE: uma referente & Mudanca Radical e a outra a
Mudanca Incremental. Assim, modelos gémeos foram testados com cada uma das
escalas.

As variaveis sdo definidas a seguir:

a) Percepcdo de Mudanga Organizacional atribuida & A¢cdo Educacional —
PMOAE: julgamento do individuo quanto a ocorréncia de alteracdes decorrentes da
participacdo dos empregados na acdo educacional nos componentes organizacionais
(pessoas, trabalho, estrutura forma, cultural) ou nas relacdes entre a organizagédo e seu
ambiente, que tenham consequéncias relevantes, de natureza positiva ou negativa, para
a eficiéncia, eficacia e/ou sustentabilidade organizacional (conceito adaptado de
Mudanca Organizacional, de Lima & Bressan, 2003).

Essa variavel de desdobra em duas:

a.l) Mudanca Incremental atribuida & Ac&o Educacional — PMOAE -
Incremental: percepc¢éo dos treinandos sobre alteracdes decorrentes da participacao dos
empregados em acdes educacionais que se constiituem de mudangas evolutivas,
cumulativas ocorridas cotidianamente em toda organizacdo, cujo acumulo pode propiciar
mudanca significativa na organizagéo (adaptado de Weick & Quinn, 1999).

a.2) Mudanca Radical atribuida a Acado Educacional — PMOAE - Radical:
percepcéo dos treinandos sobre alteracbes decorrentes da participacdo dos empregados
em acdes educacionais que se constituem de mudangas pouco frequentes, descontinuas
e intencionais, que ocorrem quando a empresa sai de sua condigcdo de equilibrio
(adaptado de Weick & Quinn, 1999).
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b) Impacto do Treinamento no Trabalho: autoavaliacdo feita pelo proprio
participante acerca dos efeitos produzidos pelo treinamento em seus niveis de
desempenho, motivacdo, autoconfianca e abertura do participante as mudancas no
processo de trabalho (definicdo de Abbad, 1999).

¢) Ajuste entre Educacdo Corporativa e outros Subsistemas de Gestado de
Pessoas — Ajuste EC-GP: percepcao do treinando sobre o quanto o sistema de TD&E
da organizacdo e outros sistemas de Gestdo de Pessoas trocam informacdes entre si,
possuem objetivos e planejamento comuns, demandas conciliaveis e resultados que se
reforcam mutuamente (adaptado do conceito de ajuste de Nadler & Shawn, 1994).

Vale ressaltar que, para as variaveis que investigam os resultados das acdes
educacionais (Impacto de Treinamento no Trabalho e Mudanga Organizacional atribuida
a Acado Educacional), os sujeitos respondem de acordo com o evento educacional do qual
participaram. Quanto ao Ajuste entre Educacdo Corporativa e outros Subsistemas de
Gestéo de Pessoas, sdo orientados a darem suas opinides quanto a atuagéo global do
subsistema de TD&E.

4.3 Perguntas de pesquisa e Objetivos

A falta de estudos especificos sobre a relag@o entre os sistemas de Gestédo de
Pessoas e Educacgdo Corporativa e a possibilidade de integragdo do campo de TD&E e
Mudanca Organizacional motivaram a realizacdo deste estudo. Varias questfes podem
ser levantadas a partir de entdo e delineiam a presente pesquisa:

1. O Ajuste entre Educacdo Corporativa e outros Subsistemas de Gestao
de Pessoas afeta os resultados de a¢Bes educacionais?

2. Os treinandos percebem Mudancas Organizacionais como resultados de
acOes educacionais?

3. A relagdo entre o Ajuste entre Educagcdo Corporativa e outros
subsistemas de Gestdo de Pessoas e o0s resultados de acdes
educacionais no nivel da organizacdo é mediada pelos resultados no

nivel individual?

O objetivo geral deste trabalho é investigar a influéncia do Ajuste entre
Educacdo Corporativa e outros Subsistemas de Gestdo de Pessoas sobre impacto de
acoes educacionais no nivel individual e da organizacédo, e se o efeito nos resultados no
nivel da Organizacdo é mediado por resultados no nivel individual.

Para o alcance do objetivo geral, foram definidos alguns objetivos especificos:

1. Adaptar ou construir e validar estatisticamente as escalas para a

mensuracgdo das variaveis do modelo.
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2. Testar a relacdo entre as variaveis propostas no modelo de investigacao

por meio de técnicas estatisticas inferenciais.

O capitulo a seguir apresenta o método utilizado neste trabalho.
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5 METODO

7

Neste capitulo, é apresentado o delineamento metodologico adotado na
pesquisa. Para isso, serdo detalhados: a amostra, a caracterizacdo da organizacdo e o
contexto da mudanca, o procedimento de construcdo dos instrumentos, a coleta e a

analise dos dados.
5.1 Descricdo da Organizacéao

Empresa de economia mista, de grande porte, fundada em 1973, geradora e
transmissora de energia elétrica. Conta com unidades regionais espalhadas em trés
regides do Brasil, mais a sede nacional, a qual foi alvo do presente trabalho.

A organizacdo possui cerca de 3.600 colaboradores. Cerca de 1.621
empregados sdo lotados na sede, onde encontram-se varios setores de apoio, como
Departamento Juridico e Gestdo de Pessoas, e também éareas fim como setores de
engenharia que coordenam o planejamento de obras de expanséo.

Em 2002, foi criada a universidade corporativa da empresa, responsavel pela
promocao do desenvolvimento e educacdo dos empregados. Sob os pilares da educagéo
continuada e da gestdo do conhecimento, a universidade corporativa, ho ano de 2009,
realizou 1.066 ac6es educativas, com 3.961 participantes. Tendo seu préprio orgamento,
abarca eventos internos e externos, turmas fechadas, palestras, organizacdo e
participacdes em congressos e seminarios, pés-graduacdo, cursos presenciais e a
distancia. Organiza os servigos de andlise das demandas educacionais em conjunto com
representantes de todas as diretorias da empresa, o que gera um planejamento anual de
acoes educacionais. Financia, coordena, executa e avalia os eventos educativos.

A empresa conta com o servico de avaliagdo de treinamento desde 2000,
responsavel pela aplicacdo, analise e publicacdo de dados de resultados de acdes
educacionais nos niveis de Reac¢do e Comportamento do Cargo (Impacto de Treinamento

no Trabalho) em profundidade.

5.1.1 Descri¢do das Mudancas

A empresa vinha de um modelo de concesséo territorial no qual detinha
monopolio na exploracdo do mercado em grande regido do Brasil. No Inicio da década,
marcos regulatorios abriram o mercado elétrico & ampla concorréncia, trazendo a

necessidade de a empresa se tornar competitiva perante seus concorrentes.
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Essa concorréncia se d4, principalmente, em licitacdes para novas obras de
usinas geradoras de energia e implantacdo e manutencdo de linhas de transmisséo. As
concessdes para a manutencdo das diversas usinas hidrelétricas sob sua gestédo
atualmente serdo lancadas a concorréncia do mercado, por meio de licitacdes nos
proximos anos.

Assim, nos ultimos anos, a empresa passou por uma mudanca oficial de misséo,
visdo e valores. Fica claro, na alteracdo de sua misséo, que a empresa almeja deixar o
papel de desenvolvedora de certa regido do pais, como constava da redacdo antiga, para
ser prioritariamente uma empresa lucrativa.

Encontrava-se em andamento, administrativamente e amplamente divulgado aos
empregados, um novo sistema de gestdo por competéncias que, em sua fase inicial,
envolveria os subsistemas de Carreira e Educacdo Corporativa. Porém, esse caminho foi
ajustado com a chegada de um projeto de mudanca ainda mais abrangente.

A empresa faz parte de uma holding a qual, refletindo orientacdes
governamentais, instituiu um plano de melhoria e modernizagdo da gestdo em todo o
sistema, com prerrogativa de padronizacdo de varios processos em todo o sistema. Um
plano de transformacado foi instituido com base no tripé integracdo, rentabilidade e
competitividade e com quatro vetores de atuacdo — aperfeicoamento da governanca
corporativa, reorientacdo dos negécios, reformulagéo institucional e reorganizacdo do
modelo de gestéo.

O plano de transformacéo estd em pleno andamento, ja havendo concretizacdes
parciais, como padronizacdo da tabela salarial de todas as empresas. Ha ampla
divulgacdo do plano por meio da intranet, mensagens em video do presidente da
empresa, palestras sobre temas especificos, encontro com representantes e o presidente
da holding. Além disso, varias decisbes para a padronizacdo das empresas sao
discutidas em assembleias do sindicato das quais os empregados participam.

Para a ampla disseminacgéo de informacgfes sobre o plano, foram criados meios
de comunicagdo entre os empregados e o comité gestor do plano. Os objetivos, metas,
andamentos dos trabalhos e prazos sdo divulgados por meio de site, intranet, mensagens
em video, palestras, encontros e assembleias sindicais.

Paralelo a isso, a empresa, em separado de sua holding, contratou uma
consultoria, com o principal objetivo de reorganizar 0s processos e a estrutura
organizacional. Esse projeto inclui, de forma mais intensiva, o corpo gerencial da
empresa. Embora suas discussdes e decisbes parciais ndo sejam divulgadas
amplamente, ha também campanhas de comunicacdo interna fazendo o marketing de

sensibilizacdo para mudanca ligada ao projeto.



60

A empresa passa por um intenso intercambio de seu corpo gerencial devido as
reestruturacbes de processos, estrutura organizacional e resultado dos projetos de
transformacao, além de reflexo de trocas de altos dirigentes.

Outra mudanca expressiva foi a nomeacéo de um novo presidente, ocorrida em
2008. O dirigente retomou uma metodologia de trabalho amplamente difundida na
empresa, mas que havia sido abandonada ha alguns anos, também por razdo de troca da
direcdo. Essa retomada repercutiu numa série de eventos educativos sobre o sistema e
no retorno de uma série de procedimentos de melhoria, qualidade e controle. Vale
ressaltar que tais mudancas ocorreram mais intensamente nas regionais do que na sede,
por ser uma metodologia com maior foco em processos de producao.

Para contextualizagdo desta pesquisa, foi aplicado um instrumento de avaliagdo
de Percepgcdo de Mudanga Organizacional para a mesma amostra de treinandos com
uma escala de concordancia de 0 a 10. Foram encontrados 8 casos com meédias muito
préximas ou igual a zero, mas como nao alteraram de forma relevante os resultados
descritivos nem foram identificados como dados extremos, optou-se por sua manutencao.

Os respondentes identificaram um grau moderado de percepg¢do de mudanca
incremental (média = 4,79 e desvio padrao = 1,82) e radical (média = 4,90). A variacdo de
percepcbes de ambos os tipos de mudanca ndo pode ser considerada pequena,
conforme mostram os coeficientes de variagéo.

Dessa forma, boa parte dos participantes percebem que, no contexto
organizacional, estdo presentes tanto mudancas radicais, que constituem mudancas de
grande escopo, quanto mudangas incrementais, que sdo ajustes cotidianos na dinamica
da organizacdo. Porém, ha maior discordancia de opinides quanto a Percepcdo de
Mudanca Organizacional Radical (dp = 2,40). A Tabela 3 apresenta os dados de contexto

de mudanca percebidos pelos respondentes da pesquisa.

Tabela 3. Dados de Percepcdo de Mudanca Organizacional respondido pela amostra do
estudo

PMO - PMO -
Radical  Incremental
N Validos 318 318
Missing 3 3
Média 4,90 4,79
Desvio Padréo 2,40 1,82

Coeficiente de variacao 0,49 0,38
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5.2 Amostra

A amostra foi composta de 321 empregados da sede em Brasilia que
participaram de acdes educacionais finalizadas seis meses antes da aplicacdo. Houve
gquatro ondas de aplicacéo, sendo uma por més.

Além da questdo temporal, houve dois critérios de escolha de sujeitos. Em
primeiro lugar, os sujeitos foram limitados aos empregados da sede. O segundo critério
foi a carga horéria do curso, que deveria ser maior que 20 h e no méaximo de 100 h. Isso

gerou um universo de pesquisa de 561 funcionarios.

O critério de duracdo minima da a¢do educativa partiu do pressuposto de que as
acdes educativas com maior carga horéria sdo potencialmente mais propicias a gerar
mudancgas organizacionais. O tempo maximo de duracdo das acdes foi definido
ponderando que apenas as disciplinas dos cursos de pos-graduacéo realizadas naquele
ano possuiam carga horaria superior a 100 h, e estes ndo haviam sido concluidos ainda.
Portanto, a analise dessas disciplinas ndo seria significativa para a realizacdo desta
pesquisa.

No caso de o sujeito haver participado de mais de uma ac¢do educacional, optou-
se pela participagdo com maior carga horaria e, quando houve igualdade nesse critério,

foi escolhida a acéo finalizada primeiro.

Foram alvos da pesquisa 60 ac¢fes educativas, que se enquadravam nos critérios

estabelecidos e que se encontram descritas no anexo |l.

A Tabela 4 traz os dados demograficos da amostra final utilizada para as analises
de regressdao multipla contendo 305 casos. Os resultados obtidos no perfil
sociodemogréfico e funcional dos funcionarios da amostra, em relagdo as variaveis de
escolaridade, tipo de funcdo e sexo, demonstram que a grande maioria dos funcionarios
possui formacdo de, no minimo, nivel superior completo (89%) e é do sexo masculino
(75%), o que ja era esperado diante do perfil dos empregados da sede da empresa.
Quanto a funcdo exercida, 21% das respostas da pesquisa vém de empregados com
funcdo de geréncia ou assessoria e ha um equilibrio entre a area meio da empresa,

representando 43 % da amostra, e area fim com 37%.
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Tabela 4. Caracterizacdo da amostra quanto a escolaridade, funcéo e sexo

Variavel Frequéncia %
Médio 9 3%
Superior Incompleto 24 8%
Escolaridade Superior Completo 133 44%
Especializacéo 91 30%
Mestrado 43 14%
Doutorado 2 1%
Total 302 100%
Gerenciamento 40 13%
. B Assessoria 22 7%
Tipo de Funcéo i )
Area Meio 126 43%
Area Fim 108 37%
Total 296 100%
Feminino 76 25%
Sexo )
Masculino 226 75%
Total 302 100%

A média de idade foi de 41,70, minimo de 23 anos e maximo de 67 anos. O
desvio-padréo encontrado foi alto (dp = 11,65). Em relagdo ao tempo de servigo, a média
apresentada foi de 14,00, com desvio padrao de 11,54, minimo de 1 ano e maximo de 35
anos. O alto desvio padrédo dessas duas medidas deve-se ao longo periodo no qual a
empresa nao realizou contratacdes, gerando uma espécie de lacuna geracional entre
empregados com 20 a 30 anos de empresa e outros com no maximo 4,

consequentemente refletindo na idade dos empregados.

Tabela 5. Caracterizacdo da amostra quanto a idade e tempo de servico

Variavel Idade Tempo de Servico
Média 41,7 14,0
Desvio Padréao 11,65 11,54
Minimo 23 1
Maximo 67 35
Ndmero de respondentes 285 290
5.3 Medidas

Foram utilizadas medidas ja validadas por outros estudos e algumas construidas
para a presente pesquisa. A seguir, apresentam-se as caracteristicas de todos os

instrumentos e de constru¢do dos instrumentos criados para o estudo. As estruturas
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finais dos instrumentos, apds a validacdo estatistica, sdo apresentadas no capitulo

Resultados.

5.3.1 Impacto do Treinamento no Trabalho:

Foi utilizado o instrumento de 12 (doze) itens de uma escala unifatorial de
Impacto do Treinamento no Trabalho validado por Abbad (1999). Modificou-se
unicamente a escala de concordancia do tipo likert de cinco para 11 pontos (de 0 a 10).

A escala expressa o quanto a afirmacéo reflete a percepcdo do respondente. O
objetivo dessa mudanca foi padronizar a escala perante os outros instrumentos e dar
maior variabilidade para as respostas.

Devido a esta alteracdo na escala, optou-se por submeter o instrumento a uma

validacdo estatistica, assim como as medidas criadas no ambito desta pesquisa.

5.3.2 Ajuste entre Educacgao Corporativa e outros Subsistemas de Gestéo de
Pessoas - Ajuste EC-GP

O processo de construcdo das novas medidas criadas para esta pesquisa
percorreu as seguintes etapas: revisdo de literatura, operacionalizacdo das definicbes e
construcdo dos itens do instrumento; validacdo por juizes; validacdo semantica e

validagdo empirica.

Operacionalizagdo das definicBes e construgdo dos itens do instrumento

O primeiro passo para a constru¢cdo dos itens do instrumento de Ajuste entre
Educacdo Corporativa e outros Subsistemas de Gestdo de Pessoas foi uma revisdo de
literatura de construtos correlatos, como ajuste, fit, congruéncia, além de Sistemas de
Gestdo de Pessoas e RH Estratégico. A partir da literatura estudada, foi elaborada a
defini¢do do construto.

A partir de diversos modelos, identificaram-se os subsistemas componentes de um
sistema de Gestdo de Pessoas. Buscou-se, entdo, redigir itens que descrevessem a
relagéo esperada entre o subsistema de Treinamento e Desenvolvimento e 0s seguintes
subsistemas:

e Avaliagdo de Desempenho
e Sistema de Carreira

e Remuneragéo

e Comunicacgéo Interna

e Selecédo e Movimentacao Interna
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Validac&o por Juizes

Os itens foram submetidos a 3 juizes especialistas em Gestdo de Pessoas,
Administracdo e/ou Educacdo Corporativa. Os especialistas classificaram os itens de
acordo com a categoria/subsistema de Gestdo de Pessoas a que se referiam, além de
fazer comentérios sobre a redacéo dos itens. Com a devolu¢ao dos materiais, calculou-se
o indice de concordancia dos juizes em relagdo a classificagdo realizada previamente
pela pesquisadora. Foram obtidos resultados correspondentes a 97%, 82% e 94%.

Ajustaram-se ou retiraram-se alguns itens de acordo com as considerac¢des dos juizes.

Validacdo Semantica

Foi feita uma reunido de validacdo seméantica com 17 empregados da sede da
empresa, de lotacdo, idade, tempo de empresa, género, formacdo e escolaridade
variados. Durante cerca de quarenta minutos, foram lidos os itens um a um e discutida a
clareza destes. A partir dos comentarios, foram feitos ajustes na redacéo de itens, nas
instrucoes, e retirados itens com interpretac6es ambiguas, o que resultou no total de 30
itens.

5.3.3 Percepcéo de Mudancga Organizacional e Percepc¢do de Mudanga
Organizacional atribuida a A¢cdo Educacional
Operacionalizacdo das definicdes e construcao dos itens do instrumento

Foi adotada a definicdo de Percepcdo de Mudanca Organizacional existente na
literatura e da qual se derivou a definicdo de Percepcdo de Mudanca Organizacional

atribuida & Acao Educacional.

Para esses dois instrumentos, foram adaptados itens das escalas de Percepcao
de Mudanca Organizacional Transacional e Transformacional, de Domingos (2009).
Acrescentaram-se alguns itens a escala de Mudanca Transacional procurando melhorar
seu indice de confiabilidade — alfa de Cronbach, que atingiu 0,76 no instrumento de
Domingos (2009).

Assim, os instrumentos continham duas escalas: a de Mudanca Radical,
originalmente com 17 itens, e a de Mudanga Incremental, com 16 itens. Utilizou-se uma
escala de concordancia do tipo likert que variava de 0 a 10 pontos inteiros.

Os dois instrumentos formaram um conjunto, sendo que o participante indicava
duas respostas para cada item, uma referente a Percepcdo de Mudanca Organizacional e
outra a Atribuicdo de Mudanca Organizacional a Acdo Educacional. Dessa forma, os dois
instrumentos possuiam 0s mesmos itens e 0s sujeitos responderam os dois em paralelo,

conforme mostra a Figura 14.
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A B
ITENS A a¢ao educacional contribuiu Na Empresa como um todo
para gerar mudancgas que: houve mudancas que:

1. | afetaram toda a Empresa. DRG@GE®@@O@@ I O@G@G)®)(TE) @) a0
2. afetaram apenas algumas areas. 1)(2)(38)(4)(5)(6)(7)(8)(9)00) §(1)(2)(3)(4)(5)(6)(7)(8)(9)10
3, | alteraram os procedimentos NRA@®G)®@® @) | )@ B) @ (5)(®)(7)(@®)(9)d0
administrativos. - - - - oo -

4. alteraram a forma de se trabalhar. 1)(2)(3)(4)(5)(6)(7)(8)(9){10) W(1)(2)(3)(4)(5)(6)(7}(8)(9)(10

Figura 14. Visao parcial do formulario entregue aos participantes com os itens do instrumento
de PMO e PMOAE.

Validagéo por Juizes

Quatro juizes especialistas em Mudanc¢a Organizacional ou Educacgéo Corporativa
classificaram os itens de acordo com o tipo de Mudanca a qual se referiam. Os indices de
concordancia dos juizes foram de 91%, 88%, 97% e 97%. Também sugeriram alguns

ajustes na redacéo dos itens, os quais foram realizados.

Validagdo Semantica

A validacdo semantica dos instrumentos foi feita em uma instituicdo publica e
contou com diversidade de idade, género e escolaridade similar a da organizacéao
estudada. Foram feitos dois encontros, totalizando 17 participantes, em funcgbes
administrativas, de auditoria, gerenciais e técnicas.

Houve sugestdes Ajuste entre Educacéo Corporativa e outros da apresentacéo do
conjunto de instrumentos e também sobre os itens em si. A andlise dos comentéarios

resultou em novas adequacdes nos instrumentos.
5.4 Procedimento de coleta de dados

A identificagdo dos possiveis respondentes foi realizada por meio de um relatério
gerencial disponibilizado pela universidade corporativa da empresa. Assim, foram
discriminados nome do funcionario, setor no qual exerce funcao, bem como o nome da
acao educativa de que participou.

Os instrumentos foram impressos em um sO questionario ndo identificado. A
coleta de dados foi realizada por duas pesquisadoras que fizeram a entrega dos
instrumentos, em maos, aos sujeitos. Os empregados presentes recebiam uma breve
explicacdo sobre o objetivo da pesquisa e forma de devolucdo. A devolucdo dos
instrumentos foi feita quando a equipe de pesquisa os recolhia ou os instrumentos eram

entregues a uma empregada indicada pela universidade corporativa.
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Houve um incentivo a resposta com o sorteio de um prémio. Por isso, havia um
cupom com o nome do empregado que era destacado no momento da devolugcdo. Dessa
forma, manteve-se o carater de nao identificagcdo dos sujeitos.

As aplicagbes dos questionarios foram realizadas nos meses de fevereiro a maio
de 2010, duas vezes ao més. Dos 561 questionarios, 169 questionarios foram entregues
pela geuipe de pesquisa em fevereiro, 62 em mar¢o, 166 em abril e 164 em maio.

5.5 Tratamento e Analise dos dados

Apés a aplicacao, os questionarios foram numerados e os dados inseridos em
banco de dados do programa Statistical Package for Social Science — SPSS 17.0.
Procedeu-se, entdo, a analise descritiva dos dados, as andlises fatoriais dos instrumentos
e as analises estatisticas inferenciais.

Em relagcdo a validacao estatistica dos instrumentos, primeiramente foram
analisadas a normalidade e distribuicdo dos dados, utilizando estatisticas descritivas e
inferenciais que identificam falhas no registro dos valores, discrepancias de médias e
desvios padrdes, casos de multicolinearidade, singularidade, omissdo de dados e casos
extremos.

Foram encontrados desvios de normalidade, porém optou-se por nao realizar
transformagfes nas variaveis que apresentaram altos indices de assimetria (skewness) e
achatamento (kurtosis). Pasquali (2005) afirma que a normalidade ndo representa
problema relevante no caso de analise fatorial, pelo contrario, esta se mostra robusta a
desvios de normalidade.

A fatorabilidade da matriz foi avaliada pela medida de adequagédo da amostra
Kaiser-Meyer-Olkin (KMO), considerando as classificagbes abordadas por Pasquali
(2005). Confirmando a matriz fatoravel, foi realizada a Analise dos Componentes
Principais — Principal Components Analysis (PCA), utilizando os seguintes critérios para a
estimativa do numero de fatores do instrumento: o eigenvalue (autovalores) superior a
2,0, a porcentagem da variancia explicada, a analise visual do gréafico Scree Plot (grafico
de declive) e a Analise Paralela.

Para a extracdo dos fatores, utilizou-se a Andlise Fatorial dos Eixos Principais —
Principal Axis Factoring (PAF) — e o método de rotagdo Promax, escolhido em funcéo da
presenca de significativas correlagcbes entre os fatores extraidos. Para medir a
consisténcia interna, ou seja, a confiabilidade de cada fator, foi adotado o coeficiente alfa
de Cronbach, sugerindo confiabilidade para medidas maiores que 0,70.

A andlise do modelo de mediacdo seguiu 0s passos descritos por Baron e Kenny

(1986). Uma varidvel mediadora € aquela que faz com que uma relacdo significativa,
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anteriormente detectada, entre a variavel antecedente e a variavel critério decres¢a em
magnitude. 1sso significa que a variavel mediadora explica pelo menos uma das formas
pela qual avariavel antecedente influencia a variavel critério. Para tanto, foram
analisados os coeficientes de B e Beta (coeficientes de regressao padronizados) e ajuste
do modelo pelo indice R? ajustado em uma série de regress@es multiplas.

Os resultados sao apresentados no capitulo a seguir.
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6 RESULTADOS

O presente capitulo apresenta os resultados do estudo, iniciando com os
resultados das andlises fatoriais para validagé@o estatistica dos instrumentos de pesquisa,
resultados descritivos da amostra e relagfes entre as variaveis e, por fim, os resultados
do teste do modelo de mediacdo proposto do estudo. As consideracfes acerca dos
resultados aqui apresentados, frente ao referencial tedrico, sdo elaboradas no préoximo

capitulo, intitulado discussao.
6.1 Analise fatorial dos instrumentos

6.1.1 Impacto do Treinamento no Trabalho

Inicialmente, foram retirados da amostra os casos extremos multivariados a partir
do célculo da distancia Mahalanobis, com a excluséo de 18 casos.

Optou-se pelo tratamento listwise, ignorando a presenca de casos Omissos.
Totalizou-se assim uma amostra com 293 casos. Tal escolha, segundo Howell (1998),
embora cause a diminuicdo no tamanho da amostra, gera uma estimativa de parametro
imparcial. Um critério adotado amplamente é o de uma amostra de 5 a 10 casos por item
(Pasquali, 2005). Assim tem-se mais de 24 casos por variavel, sendo uma amostra
bastante robusta para a validacdo da escala em questéo.

A fatorabilidade da matriz foi analisada pelo indicador KMO. A matriz de
correlagcdes demonstrou-se fatoravel, com KMO de 0,952. Um indice dessa magnitude é

considerado “maravilhoso”, conforme classificacdo apresentada na Tabela 6 abaixo:

Tabela 6. Classificacdo dos valores do teste KMO (Fonte: Kaiser, 1974, apud Pasquali,

2005, p. 60)

RESULTADO CLASSIFICACAO
0.90 Maravilhoso
0,80 Meritério
0,70 Mediano
0,60 Mediocre
0,50 Miseravel
Abaixo de 0,50 Inaceitavel

Para todas as andlises fatoriais dessa dissertacdo, para fins de estimativa do
namero de fatores, foram adotados 0s seguintes critérios: autovalor (eigenvalues)

superior a 2, analise visual do grafico “Scree Plot”, andlise paralela e percentual de



69

variancia explicada por cada fator. Para extracdo dos fatores foi utilizado a analise fatorial
dos eixos principais — PAF (Principal Axis Factoring) — e rotacao pelo método Promax.

Em todos os critérios confirmou-se a estrutura unifatorial do instrumento, conforme
validado por Abbad (1999) e revalidado por Abbad e Pilati (2004). A variancia total
explicada foi de 71,89%.

Os 12 (doze) itens da escala apresentaram cargas fatoriais variando entre 0,745 e
0,916 e alfa de Cronbach de 0,964. A Tabela apresenta os itens, suas respectivas cargas

fatoriais e o alfa de Cronbach.

Tabela 5. Matriz Pattern de Impacto do Treinamento no Trabalho.

N2 do item Descricéo Carga

A qualidade do meu trabalho melhorou nas atividades diretamente 0916
relacionadas ao conteudo do treinamento. ’

Minha participagdo nesse treinamento aumentou minha
9 autoconfianga. (Agora tenho mais confianga na minha capacidade 0,893
de executar meu trabalho com sucesso).

Quando aplico o que aprendi no treinamento, executo meu trabalho 0.875
com maior rapidez. ’

As habilidades que aprendi no treinamento fizeram com que eu
3 cometesse menos erros, em meu trabalho, em atividades 0,851
relacionadas ao contetdo do treinamento.

5 Aproveito as oportunidades que tenho para colocar em pratica o 0.85
gue me foi ensinado no treinamento. !
Minha participagdo no treinamento serviu para aumentar minha
8 O s 0,846
motivacao para o trabalho.
Apo6s minha participagdo no treinamento, tenho sugerido, com mais
10 A ; 0,828
frequéncia, mudangas nas rotinas de trabalho.
1 Utilizo, com frequéncia, em meu trabalho atual, o que foi ensinado 0.81
no treinamento. !
4 Recordo-me bem dos contetidos ensinados no treinamento. 0,8
O treinamento que fiz beneficiou meus colegas de trabalho, que
12 - " 0,79
aprenderam comigo algumas novas habilidades.
Esse treinamento que fiz tornou-me mais receptivo(a) a mudangas
11 0,776
no trabalho.
7 A qualidade do meu trabalho melhorou mesmo naquelas atividades 0.745

gue ndo pareciam estar relacionadas ao contetdo do treinamento.

NUmero de itens: 12
Alpha (a): 0,964

6.1.2 Percepc¢éo da Mudancga Organizacional

Este instrumento foi utilizado para descricdo do contexto organizacional, ndo

fazendo parte do modelo de investigacao.
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As respostas dos 321 participantes do curso aos 33 itens do instrumento de
Percepcdo da Mudanca Organizacional foram submetidas, primeiramente, as analises
exploratorias e descritivas. Com o tratamento listwise dos dados omissos foram excluidos
41 sujeitos. Foram retirados também 29 casos identificados pelo método da distancia
Mahalanobis como casos atipicos multivariados.

Apés o tratamento e limpeza dos dados foi obtida uma amostra de 251 sujeitos. A
razéo de casos por variavel foi de 7,60 sujeitos por item, resultado obtido pela divisdo da
gquantidade de sujeitos pelo nimero de itens da escala.

O KMO de 0,943 comprovou a fatorabilidade da matriz, além de ser também um
indice considerado “maravilhoso”.

A analise paralela indicava a presenca de até 3 fatores, bem como a analise visual
do Scree Plot. A analise dos componentes principais apresentou até 5 fatores com
variancia explicada maior que 3%. Porém, esta solugdo ndo se adequava a base teorica
proposta neste trabalho. Dessa forma, adotou-se o critério de eigenvalue superior a 2,0,
que considera a quantidade de fatores igual a 2. Esta decisdo também foi tomada
apoiando-se no pensamento de Pasquali (2005) de ndo reter um fator apenas por
parametros matematicos, pois este deve possuir também relevancia no contexto
cientifico.

A Tabela 7 apresenta os itens das escalas do instrumento de Percepcdo de
Mudanca Organizacional (PMO) com suas cargas fatoriais em cada fator.

Foi analisada a coeréncia dos itens que compunham cada fator, seguindo as
consideracfes de Pasquali (2005) segundo as quais um fator é considerado bom quando
0 conjunto de itens que o compde sdo compativeis ao conceito teérico que o fator
representa. Desta forma, foram excluidos os itens n® 3, 4, 23 e 27 garantindo maior
coeréncia aos fatores. Os itens complexos n® 6, 12 e 17, ou seja, itens com carga em
mais de um fator, foram excluidos considerando que as cargas ndo possuiam diferenca
superior a 0,10, exigida para a ado¢do da maior carga fatorial. O item n® 33 foi excluido
por possuir carga fatorial inferior a 0,3 e o item n® 9 foi excluido por gerar uma diminuicédo

consideravel no valor do alfa Cronbach desta escala.

Tabela 7. Matriz Pattern de Percepc¢ao de Mudanga Organizacional (PMO).

0 q . Fator
N=do item Descricéo
1 2
21 alteraram as orientag@es tradicionais da Empresa. 0,949
25 alteraram o direcionamento da Empresa. 0,921
01 afetaram toda a Empresa. 0,913
28 alteraram a visdo da Empresa. 0,895

15 contribuiram para que hoje a Empresa seja outra. 0,893
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N° do item Descricéo

modificaram radicalmente como as coisas eram feitas na 0,875

18 Empresa.
24 foram muito abrangentes. 0,873
14 afetaram a Empresa de cima para baixo. 0,839
22 alteraram a cultura da Empresa. 0,832
20 aconteceram ao mesmo tempo em todos os setores da 0,826
Empresa.
03 alteraram os procedimentos administrativos. 0,796
31 modificaram os valores da Empresa. 0,767
19 fizeram as pessoas mudarem seus comportamentos. 0,756
04 alteraram a forma de se trabalhar. 0,742
05 eram necessarias para a sobrevivéncia da Empresa. 0,596
23 estdo sempre acontecendo nesta Empresa. 0,500
12 ocorreram porque era preciso mudar. 0,478 0,388
09 aconteceram de forma repentina. 0,472
17 foram planejadas e direcionadas para o0s objetivos da 0,441 0,380
Empresa.
10 surgiram por iniciativa dos proprios empregados. 0,761
02 afetaram apenas algumas areas. 0,740
13 ocorreram mesmo sem a participacéo da Alta Diregéo. 0,700
11 ocorreram devagar. 0,698
26 atingiram apenas certos grupos de empregados. 0,661
16 ocorreram pouco a pouco. 0,653
30 ja fazem parte do cotidiano da Empresa. 0,614
08 foram superficiais. 0,603
29 ocorreram devido as necessidades do dia-a-dia. 0,517
27 estavam relacionadas a implantacéo de novas tecnologias. 0,488
07 geraram pequenos ajustes no funcionamento da Empresa. 0,472
32 modificaram pouco a dindmica da Organizagao. 0,462
06 foram acontecendo gradualmente. 0,444 0,454
33 ocorreram sem necessidade de planejamento. 0,055 0,288

De acordo com os resultados obtidos, a variancia total explicada pelo instrumento
composto por 24 itens distribuidos em dois fatores, foi de 56,25%. Os dois fatores
encontrados foram chamados de Percepcdo de Mudanca Organizacional Radical e
Percepcdo de Mudanca Organizacional Incremental e apresentam uma correlacdo de
0,555.

Os 13 (treze) itens relacionados a Percep¢do de Mudanca Organizacional Radical
apresentaram cargas fatoriais variando entre 0,949 e 0,596 e alfa de Cronbach de 0,957.

A Tabela 8 apresenta os itens, suas respectivas cargas fatoriais e o alfa de Cronbach.



72

Tabela 8. Detalhamento dos itens relacionados a Percepcédo de Mudancga Organizacional
Radical

N° do item ‘ Descricéo Carga
21 alteraram as orientacdes tradicionais da Empresa. 0,949
25 alteraram o direcionamento da Empresa. 0,921
1 afetaram toda a Empresa. 0,913
28 alteraram a visao da Empresa. 0,895
15 contribuiram para que hoje a Empresa seja outra. 0,893
18 E\ﬂ(z(;irf(iacsa;am radicalmente como as coisas eram feitas na 0.875
24 foram muito abrangentes. 0,873
14 afetaram a Empresa de cima para baixo. 0,839
22 alteraram a cultura da Empresa. 0,832
20 Ecﬁg::ggram ao mesmo tempo em todos os setores da 0.826
31 modificaram os valores da Empresa. 0,767
19 fizeram as pessoas mudarem seus comportamentos. 0,756
5 eram necessarias para a sobrevivéncia da Empresa. 0,596

Ndmero de itens: 13
Alpha (a): 0,962

No caso dos 11 itens relacionados a Percepcdo de Mudanca Organizacional
Incremental, estes apresentaram cargas fatoriais variando entre 0,761 a 0,462 e Alfa de
Cronbach de 0,875. A Tabela 9 abaixo apresenta os itens, suas respectivas cargas
fatoriais e o alfa de Cronbach.

Tabela 9. Detalhamento dos itens relacionados a Percepcdo de Mudanca Organizacional
Incremental.

N2 do item Descricéo - Carga
10 surgiram por iniciativa dos proprios empregados. 0,761
2 afetaram apenas algumas areas. 0,74
13 ocorreram mesmo sem a participacéo da Alta Diregao. 0,7
11 ocorreram devagar. 0,698
26 atingiram apenas certos grupos de empregados. 0,661
16 ocorreram pouco a pouco. 0,653
30 ja fazem parte do cotidiano da Empresa. 0,614
8 foram superficiais. 0,603
29 ocorreram devido as necessidades do dia-a-dia. 0,517
7 geraram pequenos ajustes no funcionamento da Empresa. 0,472
32 modificaram pouco a dindmica da Organizacao. 0,462

NUmero de itens: 11
Alpha (a): 0,875
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6.1.3 Percepcao da Mudanca Organizacional atribuida as A¢bes Educacionais

Por meio do tratamento listwise, foram excluidos da amostra 30 sujeitos que
continham pelo menos um dado omisso. Com a analise dos casos atipicos multivariados,
29 casos foram eliminados pelo valor da distancia Mahalanobis. A amostra totalizou 262
sujeitos, com uma razdo de casos por variavel de 7,94 sujeitos por item. A medida do
KMO foi de 0,955, enquadrando-se no nivel “maravilhoso” segundo Kaiser (1974, apud
Pasquali, 2005).

A Andlise dos Componentes Principais indicou 5 fatores com variancia explicada
maior do que 3%. Porém, pelos critérios do eigenvalue superior a 2, o grafico Scree Plot
e Andlise Paralela, a solucao indicada foi a de 2 fatores, aqui adotada.

A Tabela 10 apresenta a matriz pattern de Percepcao de Mudanga Organizacional
atribuida as A¢des Educacionais, com as cargas das variaveis em cada fator.

Tabela 10. Matriz Pattern no instrumento PMOAE.

N® do item Descri¢éo i Rator 5
25 alteraram o direcionamento da Empresa. 0,998
22 alteraram a cultura da Empresa. 0,998
28 alteraram a visdo da Empresa. 0,951
21 alteraram as orientagdes tradicionais da Empresa. 0,928
20 aconteceram ao mesmo tempo em todos os setores da 0,922
Empresa.
31 modificaram os valores da Empresa. 0,905
18 rgr?]il)irfi:sa;am radicalmente como as coisas eram feitas na 0,894
14 afetaram a Empresa de cima para baixo. 0,866
15 contribuiram para que hoje a Empresa seja outra. 0,852
24 foram muito abrangentes. 0,730
23 estdo sempre acontecendo nesta Empresa. 0,704
19 fizeram as pessoas mudarem seus comportamentos. 0,583
01 afetaram toda a Empresa. 0,519
03 alteraram os procedimentos administrativos. 0,512
05 eram necessarias para a sobrevivéncia da Empresa. 0,486
06 foram acontecendo gradualmente. 0,482 0,447
09 aconteceram de forma repentina. 0,444
33 ocorreram sem necessidade de planejamento. 0,360
13 ocorreram mesmo sem a participagdo da Alta Direcao. 0,739
26 atingiram apenas certos grupos de empregados. 0,685
10 surgiram por iniciativa dos proprios empregados. 0,684
29 ocorreram devido as necessidades do dia-a-dia. 0,656
11 ocorreram devagar. 0,646
02 afetaram apenas algumas areas. 0,625
12 ocorreram porque era preciso mudar. 0,601
17 foram planejadas e direcionadas para os objetivos da 0,539
Empresa.
16 ocorreram pouco a pouco. 0,322 0,520

07 geraram pequenos ajustes no funcionamento da 0,338 0,480
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N° do item Descricéo 1 Fator >

Empresa.

04 alteraram a forma de se trabalhar. 0,328 0,477

30 ja fazem parte do cotidiano da Empresa. 0,320 0,417

32 modificaram pouco a dindmica da Organizacao. 0,368

27 estavam relacionadas a implantacéo de novas 0312
tecnologias. '

08 foram superficiais. 0,145 0,166

Foi analisada a coeréncia dos itens que compunham cada fator e excluidos os
itens n® 3, 6, 8, 12, 17, 23, 27, 30, 33, seguindo as consideracGes de Pasquali (2005).
Assim, tais itens foram excluidos por ndo apresentarem base teorica para serem
incluidos nos fatores nos quais foram agrupados. Nos itens complexos n® 16, 07, 04,
foram consideradas as solucdes que adotaram maior carga fatorial. Os itens complexos
n® 6 e 30 foram excluidos considerando que possuiam cargas nos dois fatores com
diferenca inferior a 0,10. O item n® 8 foi excluido por possuir carga fatorial abaixo de 0,3.

De acordo com os resultados obtidos, a variancia total explicada pelo instrumento
composto por 22 itens distribuidos em dois fatores, foi de 56,89%. Os dois fatores
encontrados foram chamados de Percepcdo de Mudanga Organizacional Radical
atribuida a Acdo Educacional e Percepcdo de Mudanga Organizacional Incremental

atribuida a Agéo Educacional, que apresentaram uma correlagéo de 0,687 entre si.

Os 13 (treze) itens de PMOAE — Radical apresentaram cargas fatoriais variando
entre 0,998 e 0,486 e Alfa de Cronbach de 0,964. A Tabela 11 apresenta os itens, suas
respectivas cargas fatoriais e o Alfa de Cronbach.

Tabela 11. Detalhamento dos itens relacionados a PMOAE — Radical

N2 do item Descricéo Carga
25 alteraram o direcionamento da Empresa. 0,998
22 alteraram a cultura da Empresa. 0,998
28 alteraram a visdo da Empresa. 0,951
21 alteraram as orientagfes tradicionais da Empresa. 0,928
20 aconteceram ao mesmo tempo em todos os setores da Empresa. 0,922
31 modificaram os valores da Empresa. 0,905
18 modificaram radicalmente como as coisas eram feitas na Empresa. 0,894
14 afetaram a Empresa de cima para baixo. 0,866
15 contribuiram para que hoje a Empresa seja outra. 0,852
24 foram muito abrangentes. 0,73
19 fizeram as pessoas mudarem seus comportamentos. 0,583

1 afetaram toda a Empresa. 0,519
5 eram necessarias para a sobrevivéncia da Empresa. 0,486

NuUmero de itens: 13
Alpha (a): 0,964




75

Os 9 (nove) itens relacionados a PMOAE - Incremental apresentaram cargas
fatoriais variando entre 0,739 e 0,368 e Alfa de Cronbach de 0,865. A Tabela 12
apresenta os itens, suas respectivas cargas fatoriais e o alfa de Cronbach.

Tabela 12. Detalhamento dos itens relacionados a PMOAE — Incremental

N® do item Descrigéo Carga
13 ocorreram mesmo sem a participagéo da Alta Direcéo. 0,739
26 atingiram apenas certos grupos de empregados. 0,685
10 surgiram por iniciativa dos proprios empregados. 0,684
29 ocorreram devido as necessidades do dia-a-dia. 0,656
11 ocorreram devagar. 0,646
2 afetaram apenas algumas areas. 0,625
12 ocorreram porque era preciso mudar. 0,601
16 ocorreram pouco a pouco. 0,52

geraram pequenos ajustes no funcionamento da Empresa. 0,48
4 alteraram a forma de se trabalhar. 0,477
32 modificaram pouco a dindmica da Organizacao. 0,368

Numero de itens: 09
Alpha (a): 0,865

6.1.4 Ajuste entre Educacgao Corporativa e outros Subsistemas de Gestéo de
Pessoas — Ajuste EC-GP

Esse instrumento apresenta uma peculiaridade frente aos outros: foi permitido ao
respondente assinalar um dos pontos da escala de 0 a 10 ou a opgao “Nao Sei”. Nesse
caso, para o tratamento listwise a resposta foi considerada como dado omisso, 0 que
gerou a diminuicdo da escala para 111 casos. Pelo método da distancia Mahalanobis
foram identificados e excluidos 4 casos atipicos multivariados.

Apods o tratamento e limpeza dos dados foi obtida uma amostra de 107 sujeitos. A
raz&o de casos por variavel de 3,67 ndo alcancou o critério padrdo de no minimo 5 casos
por variavel. Porém, Tabachnick e Fidell (1989, apud Pasquali, 2005) apontam
possibilidades de excecdo a esse padrdo. Esse argumento sera detalhado no capitulo
Discusséo.

A fatorabilidade da matriz foi comprovada pelo indice “maravilhoso” do KMO de
0,941.

A andlise paralela e o critério do eigenvalue indicou a presenca de 2 fatores. A
Tabela 13 traz os itens das escalas do instrumento de Ajuste entre Educacgdo Corporativa

e outros Subsistemas de Gestdo de Pessoas com suas cargas fatoriais.



Tabela 13. Matriz Pattern no instrumento Ajuste EC- GP
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20

26

16

12

23

30

22

15

17
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19

21

18

Descricéo

Os treinamentos abordam competéncias necessarias para o crescimento na
carreira.

As agbes educacionais abordam contetdos cuja importancia fica clara nos
comunicados da Alta Dire¢é&o.

O processo de avaliagdo de desempenho leva em conta as competéncias
desenvolvidas em a¢des educacionais.

As agbes educacionais ajudam a desenvolver competéncias que sao
analisadas na avaliacdo de desempenho.

A avaliagdo de desempenho serve para identificar lacunas de competéncias.

Ha ferramentas de comunicagao para o compartilhamento de conhecimento e
experiéncias aprendidos a partir de a¢g8es educacionais.

As campanhas de comunicagao interna estimulam o autodesenvolvimento das
pessoas.

A Empresa oferece agfes educacionais para preparar as pessoas para assumir
funcdes mais complexas.

As indicagBes para acdes educacionais consideram a formagdo que foi exigida
na contratagdo do empregado.

Participacdes em acdes educacionais sao divulgadas pela Organizacao.

As ferramentas de comunicacao interna apresentam exemplos de pessoas
colocando em prética o que aprenderam em agdes educacionais.

A gestéo de carreira sugere aos empregados formas de desenvolvimento de
competéncias.

As ag¢bes educacionais suprem lacunas de competéncia apontadas na
avaliacéo de desempenho.

E claro o modo como as ac¢des educacionais podem auxiliar o crescimento na
carreira.

Os resultados da avaliagéo de desempenho ajudam a identificar quais
empregados participardo de agdes educacionais.

O sistema de remuneracao gera incentivos a participagdo em acoes
educacionais.

A participagdo em agbes educacionais é fundamental para o crescimento na
carreira.

Ha gratificacdo por meio do sistema formal de remuneracéo pela participagcao
em ac¢des educacionais.

As pessoas sdo remuneradas de acordo com as competéncias desenvolvidas
em ac¢des educacionais.

A utilizacédo do que foi aprendido em ac¢des educacionais é avaliada para fins
de remuneragao.

A participagdo em ag¢8es educacionais ajuda o(a) empregado(a) a receber uma
promocao.

Os empregados podem obter aumento de remuneracgao por terem participado
de acdes educacionais.

As seleges internas para novos(as) gerentes consideram as agdes
educacionais realizadas pelos possiveis ocupantes da vaga.

As acdes educacionais feitas pelos(as) empregados(as) sdo consideradas em
processos de movimentac&o interna.

Os resultados dos programas educacionais sdo usados para planejar as
politicas de gestao de pessoas.
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Fator

1 2

0,97

0,93

0,85

0,76

0,76

0,75

0,74

0,69

0,63

0,62

0,6

0,56

0,56 0,34

0,52 0,33

0,48 0,36

0,44 0,37

0,32
0,99
0,98
0,98
0,98
0,93
0,79

0,31 0,57

0,38 0,56
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o o Fator
I\ Descricao
1 2
o4 O sistema de carreira estabelece quais competéncias devem ser desenvolvidas 055
para o crescimento na carreira. !
Os comunicados da Alta Dire¢édo destacam conteidos que sao trabalhados em
27 A > 041 0,54
acOes educacionais.
29 Em situa¢Bes de movimentagdo interna, as pessoas participam de agbes 038 054
educacionais que as preparam para as novas fungoes. ’ !
o5 As participacBes em acdes educacionais sdo analisadas para selecionar 041 051
pessoas para novos projetos. ’ ’
28 A politica de Gestéo de Pessoas da Organizagdo incentiva a participagédo das 036 043

pessoas em agBes educacionais.

Seguindo as consideragfes de Pasquali (2005) analisou-se a coeréncia dos itens
frente a base tedrica e excluidos os itens n® 10, 18, 24 e 27. Os itens complexos n° 6 e
28 apresentaram cargas fatoriais nos dois fatores com diferenca inferior a 0,10 e foram
excluidos. A retirada dos itens n® 2 e 23 representavam o aumento no valor do alfa

Cronbach, por isso foram suprimidos do instrumento.

Segundo os resultados obtidos, a varidncia total explicada pelo instrumento
composto por 22 itens e dois fatores foi de 66,74%. Os dois fatores foram nomeados
como Ajuste entre Educacdo Corporativa e Sistema de Carreira, Comunicagdo Interna e
Avaliagdo de Desempenho, e Ajuste entre Educacdo Corporativa e Selecdo e

Movimentagao Interna e Remuneracédo, com uma correlagédo de 0,724 entre si.

Os 13 (treze) itens do fator Ajuste entre Educacdo Corporativa e Sistema de
Carreira, Comunicagdo Interna e Avaliagdo de Desempenho apresentaram cargas
fatoriais variando entre 0,97 e 0,48 e Alfa de Cronbach de 0,948 A Tabela 14 apresenta
0s itens, suas respectivas cargas fatoriais e o alfa de Cronbach.

Tabela 14. Detalhamento dos itens relacionados ao Ajuste entre Educacdo Corporativa e
Carreira, Avaliacdo de Desempenho e Comunicagéo Interna — Ajuste CCAVD

N Descricéo Carga
3 Os treinamentos abordam competéncias necessarias para o crescimento na carreira. 0,97
4 As acdes educacionais abordam conteudos cuja importancia fica clara nos comunicados 093
da Alta Direcéo. '

1 O processo de avaliagao de desempenho leva em conta as competéncias 085
desenvolvidas em ac¢des educacionais. '

7 As acdes educacionais ajudam a desenvolver competéncias que séo analisadas na 076
avaliacédo de desempenho. '
14 A avaliagdo de desempenho serve para identificar lacunas de competéncias. 0,76
8 Ha& ferramentas de comunicagéo para o compartilhamento de conhecimento e 075
experiéncias aprendidos a partir de agdes educacionais. '

5 o . . 0,74
As campanhas de comunicag&o interna estimulam o autodesenvolvimento das pessoas.

1 A Empresa oferece a¢des educacionais para preparar as pessoas para assumir fungdes 0.69

mais complexas.
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N Descrigdo Carga
20 As ferramentas de comunicacao interna apresentam exemplos de pessoas colocando 0.6
em pratica o que aprenderam em ag8es educacionais. ’
9 A gestao de carreira sugere aos empregados formas de desenvolvimento de 056
competéncias. '
26 As acdes educacionais suprem lacunas de competéncia apontadas na avaliagdo de 056
desempenho. '
16 E claro o modo como as agdes educacionais podem auxiliar o crescimento na carreira. 0,52
13 Os resultados da avaliagdo de desempenho ajudam a identificar quais empregados 0.48

participardo de a¢des educacionais.

NUmero de itens: 13

Alpha (a): 0,948

Os 9 (nove) itens do fator Ajuste entre Educacdo Corporativa e Selecdo e
Movimentacao Interna e Remuneracdo apresentaram cargas fatoriais variando entre 0,99
e 0,51 e alfa de Cronbach de 0,959. A Tabela 15 apresenta os itens, suas respectivas

cargas fatoriais e o alfa de Cronbach.

Tabela 15. Detalhamento dos itens relacionados ao Ajuste entre Educacgéo Corporativa e
Sele¢&o e Movimentacao Interna e Remuneracédo — Ajuste EC — SMRem

N2 Descricéo Carga
30 Ha gratificac@o por meio do sistema formal de remuneragéo pela participagdo em 099
acoes educacionais. ’
22 As pessoas séo remuneradas de acordo com as competéncias desenvolvidas em 098
acoes educacionais. '
15 A utilizacéo do que foi aprendido em a¢Bes educacionais € avaliada para fins de 0.98
remuneragao. '
17 A participagdo em ag¢Oes educacionais ajuda o(a) empregado(a) a receber uma 098
promocao. '
12 Os empregados podem obter aumento de remuneragédo por terem participado de 093
acOes educacionais. ’
19 As seleges internas para novos(as) gerentes consideram as a¢des educacionais 0.79
realizadas pelos possiveis ocupantes da vaga. ’
21 As acdes educacionais feitas pelos(as) empregados(as) sdo consideradas em 057
processos de movimentacao interna. ’
29 Em situacdes de movimentagao interna, as pessoas participam de acdes 0.54
educacionais que as preparam para as novas funcoes. ’
o5 As participacdes em ac¢des educacionais sdo analisadas para selecionar pessoas 051

para novos projetos.

Ndmero de itens: 09

Alpha (a): 0,959

6.2 Anélises Descritivas

Esta secdo se destina a descrever o comportamento das variaveis de pesquisa
separadamente. Foram realizadas analises descritivas das varidveis Impacto de

Treinamento no Trabalho, Percepcdo de Mudanca Incremental Atribuida a Mudanca



79

Organizacional, Percepcdo de Mudanca Radical Atribuida a Mudanga e Ajuste entre
Educacéo Corporativa e outros Subsistemas de Gestdo de Pessoas.

Foram avaliados também os coeficientes de variacdo (CV), de forma a analisar o
nivel de compartilhamento da percepcao dos respondentes. Este coeficiente € medido
pelo desvio padrdo dividido pela média e indica a variabilidade dos dados em relacéo a
média. Assim, quanto menor for o CV, mais homogéneos sdo os dados (Shimakura,
2007). Considera-se, que os valores abaixo de 0,30 indicam pouca dispersdo, ou seja,
presenca de compartilhamento e os acima de 0,30 indicam muita dispersao e, portanto,
auséncia de compartilhamento.

A Tabela 16 mostra a média aritmética, o desvio padrdo, os coeficientes de
variagdo dessas variaveis e o percentual de sujeitos da amostra cuja média dos itens de

cada instrumento foi maior do que 5, o ponto médio da escala.

Tabela 16. Estatisticas descritivas

Desvio % média Coeficiente

VEGIEIELR B0 1aeE izl Padrdo acimade5 de variagdo
Impacto do Treinamento no Trabalho 7,00 2,01 83,8 0,29
PMOAE - Incremental 5,20 1,89 60,0 0,36
PMOAE - Radical 3,88 2,31 34,4 0,60
Ajuste EC — CCAVD 5,24 1,98 57,0 0,38
Ajuste EC — SMRem 2,60 2,03 17,6 0,78

Os resultados mostram que os participantes dos cursos percebem existir efeitos
das acdes educacionais no nivel individual (Impacto do Treinamento no Trabalho, m =
7,00). Percepcdo de Mudanga Organizacional atribuida a A¢do Educacional apresentou
média de 5,20, o que significa que os participantes percebem um moderado efeito nesse

nivel. Graus menores séo relatados quanto a Mudanc¢a Radical (PMOAE — Radical, m =

3,88), variavel que apresentou maior dispersado de opinides entre os respondentes (dp
2,31).

Os fatores de Ajuste EC — GP foram analisados em separado. Um baixo nivel de
Ajuste entre Educacdo Corporativa e Selecdo e Movimentagédo Interna e Remuneracdo
foi indicado pelos participantes (m = 2,60), com alta disperséao de opinides ( dp= 2,03 e cv
= 0,78). Ajuste entre Educacdo Corporativa e Sistema de Carreira, Avaliacdo de
Desempenho e Comunicagédo Interna foi mais bem avaliado, porém se manteve préximo
ao ponto médio da escala, com média de 5,24 e desvio-padrao de 1,98, indicando uma

percepcdo moderada deste fator.
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6.3 Analise dos modelos

Para a andlise das regress6es multiplas e o teste da media¢do, de acordo com o
modelo proposto, trabalhou-se com a média dos itens. Para evitar distor¢cdes, foram
retirados os casos com mais de 50% de dados omissos em cada instrumento ou escala.
Totalizaram-se, dessa forma, 14 exclusodes.

A normalidade da distribuicdo das variaveis foi analisada pelos indices de
skewness e de kurtosis, conforme indicado por Miles e Shevlin (2001). Observou-se que
Ajuste EC — CCAVD apresentou a distribuicdo dentro dos indices considerados para
normalidade. Quanto as outras variaveis foram feitas tentativas de transformacdes
conforme indicacbes de Hair et al. (2009). A transformacdo permitiu que metade das
variaveis transformadas atingisse os indices de normalidade. Contudo,, isso né&o
apresentou diferenca relevante nos R? dos modelos e nos coeficientes de regressao
estatisticamente significantes das variaveis independentes. Além disso, Tabachnick e
Fidell (2007) alertam que as transformacdes dificultam a interpretagéo e que a violagdo
desse pressuposto enfraquece, mas ndo inviabiliza a analise multivariada. Da mesma
forma, Pasquali (2006) aponta que a violacdo do pressuposto de normalidade interfere
pouco em amostras com mais de 200 casos. Portanto, optou-se por trabalhar com as
variaveis originais, apesar das limitagdes implicitas a essa deciséao.

Também foram identificados os casos extremos multivariados por meio do calculo
da distadncia Mahalanobis, resultando na retirada de 2 sujeitos da amostra. Portanto, 305
casos foram considerados para as analises a seguir apresentadas.

No caso da variavel Ajuste EC — GP a possibilidade de resposta “Nao Sei” gerou
muitos dados considerados como omissos. Para evitar que tal fato gerasse um possivel
viés, em um tratamento pairwise optou-se pela substituicdo pela média dos missings
gerados pela opgao “Nao Sei”. Para analisar a adequagéo, comparou-se as subamostras
denominadas de “escala” (casos cujos respondentes se utilizaram apenas da escala de 0
a 10 para registrarem suas percepg¢des, com 125 casos) e “ndo sei” (sujeitos que
assinalaram a opcao “Nao Sei” em pelo menos um item, com 180 casos) antes e depois

da substituicdo para avaliacdo da adequacdo desse método de substituicdo (Tabela 17).

Tabela 17. Estatisticas descritivas de Ajuste EC — GP por grupo

Escala (N=125) 4,97 2,25 2,66 2,42

“Néao Sei” antes da substituicdo (N=180) 5,49 1,97 2,58 2,45
“Néao Sei” depois da substituicdo (N=180) 5,39 1,72 2,52 1,64
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Percebe-se que mesmo antes da substituicdo havia uma diferenca entre a média
da amostra “escala” e da “néo sei”. Esta Ultima subamostra apresenta maior disperséo o
gue é esperado jA que amostras menores tendem a apresentar desvios-padrdes mais
elevados (Moore, 2005). Com a substituicio houve a diminuicdo da dispersdo das
respostas, identificadas pelo desvios-padrao, como j& era esperado.

Foram realizados os testes de comparagdo entre as médias (teste t) e as
diferencas entre os grupos ndo se mostraram significativas, antes e nem depois da

substituicdo pela média (Tabelal8).

Tabela 18. Teste T de igualdade de médias entre duas amostras para 0s grupos com e
sem escolha da opcao “Nao Sei”

Variaveis T significancia (2-tailed)

Antes da substituicdo pela média na amostra “Nao Sei”

Ajuste EC — CCAVD 1,90 0,059

Ajuste EC — SMRem -0,257 0,798
Depois da substituicdo pela média na amostra “Nao Sei”

Ajuste EC — CCAVD 1,77 0,078

Ajuste EC — SMRem 0,546 0,586

Também, foi testado se a diferenca entre as médias de Ajuste EC-GP para a
amostra “N&o Sei” antes e depois da substituicdo era estatisticamente diferente. A Tabela
19 mostra que a diferenca ndo foi encontrada. Dessa forma, a similaridade entre os
grupos testados confirma que a substituicdo n&o enviesa os dados e embasa a concluséao

de adequacgéo deste método (Tabelas 17, 18 e 19).

Tabela 19. Teste T para mesma amostra comparando o grupo de casos com opg¢ao “Nao
Sei” antes e depois da transformagao para cada variavel.

s Significancia
(2-tailed)
Ajuste EC — CCAVD 0,282 0,778
Ajuste EC — SMRem 0,287 0,774

Y

Anteriormente a analise do modelo de mediacdo propriamente dito, foram
levantadas as correlacdes entre as variaveis. A Tabela 20 apresenta a correlacao
bivariada entre as variaveis. As correlacdes entre os fatores de Ajuste EC — GP e
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PMOAE se mostraram elevadas. Principalmente quanto a variavel antecedente (Ajuste

EC-GP) isso traz limitagbes que serdo levantadas no capitulo Discussédo. Porém, no
ambito de um estudo exploratério, optou-se pelo teste do modelo com os dois fatores.

Tabela 20. Correlagfes bivariadas entre as variaveis.

Correlagdes

Impacto do

Ajuste Ajuste : PMOAE — PMOAE —

Treinamento no .
EC-CCAVD EC- SMRem Trabalho Incremental Radical

Ajuste EC — CCAVD 1

Ajuste EC — SMRem 685+ 1

Impacto do . .

Treinamento no ,373** ,195** 1

Trabalho

PMOAE — 404+ 321" 493" 1 h

Incremental

PMOAE - Radical 466+ 470" 429+ 685+ 1

** Correlacé@o de Pearson é significante para o nivel 0.01 (2-tailed).

Para avaliar a relacdo entre Ajuste EC — GP e as variaveis de resultados de
treinamento, foram realizadas regressdes lineares padrdo tendo como variaveis critério
Impacto de Treinamento no Trabalho, PMOAE — Incremental e PMOAE — Radical.

No primeiro modelo, chamado de Modelo 1, buscou-se testar a relagdo entre
ambos os fatores de Ajuste EC — GP e Impacto do Treinamento no Trabalho. O efeito
do Ajuste entre Educacdo Corporativa e Sistema de Carreira, Comunicag¢do Interna e
Avaliagdo de Desempenho o sobre o impacto no nivel individual se mostrou significativo
(p<0,001). Por outro lado, o Ajuste entre Educacdo Corporativa e Selegdo e
Movimentacdo Interna e Remuneragcdo ndo se mostrou significativo (p>0,05; p=0,119).
Dessa forma, o modelo se confirmou parcialmente e explica aproximadamente 14% da
variancia de Impacto do Treinamento no Trabalho (R2 = 0,139 e p < 0,001).

Com o objetivo de avaliar o papel preditor do fator Ajuste EC — CCAVD analisou-
se o0 valor de Beta (coeficientes de regressdo padronizados). O fator revelou efeito
positivo (8 = 0,452, p<0,001) sobre Impacto de Treinamento no Trabalho.

O Modelo 2 investiga a relacado dos dois fatores de Ajuste EC — GP e PMOAE -
Incremental. Aqui, assim como no ultimo modelo, hd uma confirmacgéo parcial ja que
Ajuste EC — CCAVD se mostrou preditor de modo significativo, mas isso ndo ocorreu
para o Ajuste EC — SMRem. O modelo explica um pouco mais de 16% da variancia de
Percepcdo de Mudanca Organizacional Incremental atribuida a A¢cdo Educacional ( R?
=0,163 e p < 0,001).



83

O Beta foi analisado para investigar o papel preditor de Ajuste EC — CCAVD. Este
indicou que quanto maior a avaliacdo de Ajuste EC — CCAVD, maior também a de
PMOAE - Incremental (8 = 0,374, p = 0,001).

O Modelo 3 testou a relagdo entre Percepcdo de Mudanca Organizacional
Radical atribuida & Acdo Educacional — PMOAE - Radical e Ajuste EC — GP. As
variaveis de Ajuste EC — GP apresentaram uma contribuicdo significativa,explicando
juntas quase 26% da variancia da variavel antecedente (R2 = 0,257 e p<0,001). Neste
caso, o modelo incluindo os dois fatores de Ajuste EC — GP é confirmado.

Os resultados indicam que o efeito de Ajuste EC — CCAVD sobre PMOAE —
Radical é de 8= 0,272, p <0,001, e o de Ajuste EC — SMRem, 8 = 0,283, p <0,001. Dessa
forma, as evidéncias apontam que quanto maior a percepgdo de ajuste entre TD&E e os
subsistemas de gestdo de pessoas mais é percebido mudanca organizacional radical
como efeito de agbes de capacitagdo. Percebe-se que os dois fatores de Ajuste EC — GP
influenciam de forma similar a varidvel antecedente. Isso pode ser aferido pela a
similaridade entre os indices de Beta e Sr2 (correlagbes semi-parciais). A Tabela 21 traz

os indices detalhados desse modelo.

Tabela 21. Resultados do modelo com variavel critério PMOAE — Radical.

Coeficientes de Significancia = Estatisticas de
= o Correlacdes . .
regressao estatistica Colinearidade
Variaveis Errg Beta ¢ Sig. Ordem Parciais Seml_- Tolt_eran VIE
do modelo padréo Zero parciais cia
Ajuste EC —
CCAVD 0,317 0,079 0,272 4,003 0,000 0,466 0,224 0,198 0,53 1,885
AUSEC =35 0078 0283 4,169 0000 0,47 0233 0206 053 1885
SMRem
R2= 0,257

Para melhor esclarecimento, a Tabela 22 organiza os principais dados dos trés

modelos, e suas versdes, apresentados até entao.

Tabela 22. Compilagdo dos dados dos modelos preliminares.

Modelo 1 Modelo 2 Modelo 3

Variavel Critério Impacto do Treinamento PMOAE - Incremental PMOAE — Radical

no Trabalho
Variavel Rz do Rz do R2 do
Antecedente Beta modelo Beta modelo Beta modelo
AjUSte EC- Kk Hk Kok
CCAVD 0,45 0,37 0,27
Ajuste EC — -
SMRem -0,11 0,14 0,08 0,16 0,28 0,26

**significancia p<0,001.
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Uma vez investigado o papel preditor de Ajuste entre Educacdo Corporativa e
outros Sistemas de Gestdo de Pessoas, a segunda parte desta secdo investiga se a
relacdo de Ajuste EC — GP e resultados da a¢do no nivel da organizacdo é mediada
pelos resultados de nivel individual.

Faz-se necesséario saber que para confirmar o modelo de mediacdo deve-se
satisfazer as seguintes condi¢des (Baron e Kenny, 1986):

a) a mediadora € uma preditora estatisticamente significativa da variavel critério;

b) a varidvel antecedente é preditora estatisticamente significativa da variavel
mediadora; e

¢) quando a variavel antecedente e a mediadora estiverem presentes na equacao,
uma relacdo significativa, anteriormente detectada, entre a variavel antecedente e a
variavel critério decresce em magnitude, sendo que a mais evidente demonstracdo de
mediacao ocorre, quando essa relacdo passa a ser zero.

Os modelos de mediacdo que seriam testados com a presenca do fator Ajuste EC
— SMRem néo supriam uma das condi¢des: que a variavel antecedente fosse preditora
da variavel mediadora. Isso foi identificado pela fraca relagdo encontrada entre esse fator
de Ajuste EC — GP, variavel antecedente no modelo de mediacdo, e Impacto do
Treinamento no Trabalho (R2 = 0,031). Portanto, Impacto do Treinamento no Trabalho
neste estudo ndo pbéde ser considerada mediadora da relagéo entre Ajuste EC — SMRem
e Percepcdo de Mudanca Organizacional atribuida & A¢do Educacional em nenhuma de
suas escalas.

Os modelos de mediacdo com Ajuste EC — CCAVD como varidvel antecedente
foram testados. Eles avaliaram se o efeito desta variavel ocorre também por meio de seu
efeito sobre a variavel mediadora Impacto do Treinamento no Trabalho.

Para a comprovacdo da mediacdo séo realizadas 4 equacbes cujos resultados,

para cada escala de PMOAE, é mostrado a seguir.

6.3.1 Modelo de Mediacdo com PMOAE - Incremental como variavel critério.

O primeiro modelo de mediagcédo apresenta Ajuste entre Educacéo Corporativa e
Sistema de Carreira, Comunicacdo Interna e Avaliagdo de Desempenho como variavel
antecedente e PMOAE - Incremental como dependente. Impacto de Treinamento no
Trabalho se posiciona como mediadora.

Para testar a mediacdo sdo necessarias diversas analises de regressao mdultipla

estimando quatro equacdes (Baron e Kenny, 1986):
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Equacdo 1: Deve-se regredir a varidvel antecedente sobre a variavel critério,
esperando-se que a variavel antecedente explique uma porcao significativa da variagédo
da variavel critério;

Equacdo 2: Deve-se mostrar que a varidvel antecedente explica uma porcéo
significativa da Mediadora;

Equacéo 3: Deve-se mostrar que a Mediadora explica uma porcdo significativa
da variavel critério;

Equacéo 4: Deve-se mostrar que a Mediadora explica uma porcao significativa
da variavel critério, quando controlado o efeito da variavel antecedente sobre a variavel
critério. Roda-se uma RM com a variavel antecedente e a Mediadora como preditoras

da variavel critério.

Teste da 12 Equacéao

A primeira regressdo buscou verificar se as variagbes na variavel antecedente
Ajuste entre Educacdo Corporativa e Sistema de Carreira, Comunicacdo Interna e
Avaliagdo de Desempenho explicavam uma porgéo significativamente diferente de zero
da variavel critério PMOAE — Incremental (Figura 15).

A relagdo entre as duas variaveis ja havia sido testada no Modelo 12, apresentado
anteriormente. A condi¢ao foi satisfeita, ja que a relacédo apresenta Rz =0,16 e p<0,001.

Impacto do

Treinsrmznio no
-

/ _ Trabalhe

Ajuste EC - CCAvd - | PMOAE - Incremental

Figura 15. Teste da 12 equacéo (PMOAE — Incremental como variavel critério do modelo
de mediacao).

Teste da 22 Equacéo

A segunda equacdo teve como objetivo verificar se as variacdes na variavel
antecedente Ajuste EC — CCAVD explicavam uma porc¢éo significativamente diferente de
zero da varidvel mediadora Impacto de Treinamento no Trabalho, conforme ilustra figura
16. Essa condicdo também foi satisfeita, pois Ajuste entre Educacdo Corporativa e

Sistema de Carreira, Comunicacao Interna e Avaliacdo de Desempenho revelou explicar
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aproximadamente 14% de Impacto de Treinamento no Trabalho, com nivel de

significancia p<0,001.

Impacto do
Treinamento no

/ Trabalho

AjusteEC-CCAvd | o PMOAE -Incramental

Figura 16. Teste da 22 equagdo (PMOAE — Incremental como variavel critério do modelo
de mediagao).

Teste da 3% Equacéo

A terceira regressao testa se a variavel mediadora (Impacto de Treinamento no
Trabalho) explica uma porgcdo significativamente diferente de zero da variavel
critério PMOAE — Incremental. A regressao € ilustrada pela figura 17.

A condi¢éo foi satisfeita, pois a variavel mediadora Impacto do Treinamento no
Trabalho revelou explicar aproximadamente 24% da variavel critério PMOAE -

Incremental (p<0,001).

Impacto do
Treinamento no

Trabalho \

— —r— PMOAE - Incremental

Figura 17. Teste da 3% equacéo, (PMOAE — Incremental como variavel critério do modelo
de mediacao).

A figura 18 apresenta o resultado das 3 equacdes.
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Impacto do
6= 0373 Treinamento no B =0, 493**
= 0,373 R2=0,243
R2=0,139 Trabalho
B = 0,404 **
R2=0,163
Ajuste EC — CCAVD —— PMOAE - Incremental

** significancia p<0,001

Figura 18. Relacéo entre as variaveis do modelo de mediagdo (PMOAE - Incremental
como variavel critério do modelo de mediacao).

Teste da 4% Equacéao

Para confirmar a mediagdo, a introducao da variavel mediadora no modelo, em
comparacdo com o0 modelo composto apenas pela variavel antecedente e variavel
critério, deve diminuir os coeficientes de B e Beta da varidvel antecedente, no caso Ajuste

EC — CCAVD. A Tabela 23 traz os indices detalhados desta regressao.

Tabela 23. Detalhamento dos resultados do teste da 42 equacdo (PMOAE — Incremental
como variavel critério do modelo de mediacao).

Variaveis Errg Beta t Sig. Ordem Parciais Sen.“? Tolerancia VIF
do modelo padréo Zero parciais

Impacto do

Tre'”ﬁg‘e”t" 371,048 398 7,667 ,000 493 404 369 861 1,162
Trabalho

Ajuste EC —

CCAVD ,239 ,049 ,255 4,918 ,000 ,404 272 ,237 ,861 1,162
R2=0,300

Variavel critério: Percepcdo de Mudanca Organizacional Incremental atribuida & Acdo Educacional

Houve declinio moderado do Beta da relagéo entre Ajuste EC — CCAVD e PMOAE
— Incremental de 0,404 na primeira equacao, para 0,255 com a entrada da variavel
mediadora no modelo. Este resultado indica que Impacto de Treinamento no Trabalho
parece mediar a relacédo entre Ajuste entre Educacéo Corporativa e Sistema de Carreira,

Comunicacao Interna e Avaliacdo de Desempenho e PMOAE — Incremental.



88

6.3.2 Modelo de Mediacdo com PMOAE — Radical como variavel critério.

O segundo modelo de mediacdo traz a variavel antecedente Ajuste CCAVD e
PMOAE - Radical como variavel critério. Impacto de Treinamento no Trabalho se

mantém como mediadora.

Teste da 12 Equacéao

Os resultados dessa equacao indicam que a condicdo foi satisfeita, ja que Ajuste
EC — CCAVD explica aproximadamente 22% da variacao da independente com nivel de
significancia p<0,001. A figura 19 ilustra a regresséo testada aqui. A segunda equacao é
idéntica a do modelo anteriormente apresentado para PMOAE — Incremental e testa a
relacdo entre avaridvel antecedente e a varidvel mediadora. Assim esta condigéo

também foi satisfeita.

lmpacts do
Treinamento no

/ ........... Trabalhe

Ajuste EC - CCAvd e PMOAE - Radical

Figura 19. Teste da 1% equagéo (PMOAE — Radical como variavel critério do modelo de
mediacao).

Teste da 3% Equacéo

A terceira condigcdo foi satisfeita ja que a variavel mediadora Impacto de
Treinamento no Trabalho mostrou explicar aproximadamente 18% da variancia
da variavel critério PMOAE — Incremental. A regresséo ¢€ ilustrada pela figura 20, e obteve

nivel de significancia p<0,001.

Impacto do
Treinamento no

/" Trabalho \

Ajuste EC= CCAVA = s PMOAE - Radical

Figura 20. Teste da 3% equacéo, (PMOAE — Radical como variavel critério do modelo de
mediacao).



A figura 21 apresenta o resultado das 3 equacdes.

B=0,373*
R2=0,139

89

Ajuste EC — CCAvd

** significancia p<0,001

Impacto do
Treinamento no B = 0,429**
Trabalho R?=0,184
B = 0,466* -
R? = 0,217 PMOAE - Radical

Figura 21. Apresenta o resultado das 3 equa¢des (PMOAE — Radical como variavel
critério do modelo de mediagao).

Teste da 42 Equacéo

Os resultados confirmam o modelo onde Impacto do Treinamento no Trabalho é

mediador da relacdo entre o Ajuste entre Educacdo Corporativa e Sistema de Carreira,

Comunicacdo Interna e Avaliagdo de Desempenho e PMOAE - Radical. Houve

diminuicdo moderada da magnitude do Beta da relagdo entre Ajuste EC — CCAVD e

PMOAE - Radical, indo de 0,466 na primeira equacgéo, para 0,356 com a entrada da

variavel mediadora no modelo. A Tabela 24 detalha os indices estatisticos desta

regressao.

Tabela 24. Detalhamento dos resultados do teste da 42 equacéo, (PMOAE — Radical
como variavel critério do modelo de mediacao).

Variaveis Erro Ordem Semi-

domodelo B padrdo Beta t Sig. Zero  Parciais parciais Tolerdncia VIF
Impacto do

Treinamento ,344 ,060 ,297 5,685 ,000 ,429 311 275 ,861 1,162
no Trabalho

Ajuste EC —

CCAVD 414 ,061 ,356 6,818 ,000 ,466 ,365 ,330 ,861 1,162
R2= 0,293

Em resumo, os resultados encontrados com a analise dos modelos, sugerem que

Ajuste entre Educacdo Corporativa e outros Subsistemas de Gestdo de Pessoas predize

resultados de treinamento. A magnitude desse efeito é moderada para Impacto do

Treinamento no Trabalho e Percepgdo de Mudanca Organizacional Incremental atribuida
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a Acdo Educacional, mas torna-se substancial em termos de Mudanca Organizacional
Radical. Além disso, parte do efeito de Ajuste EC — GP nos resultados no nivel da
organizacdo se da por meio dos resultados no nivel individual, ou seja, € mediado pelo
impacto que o treinamento traz ao trabalho do empregado.

O capitulo seguinte discute sobre os resultados a luz do referencial tedrico
apresentado nos capitulos 1, 2 e 3.
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7 DISCUSSAO

Aguinis e Kraiger (2009) ressaltaram a necessidade de o processo de capacitacdo
nas empresas estar alinhado com outros processos de gestdo de pessoas. Este trabalho
teve como objetivo testar empiricamente, em termos da percep¢do dos treinandos, se
essa integracdo afeta os resultados de eventos educacionais e se seu efeito nos
resultados educacionais no nivel da organizacdo é mediado pelo impacto no nivel
individual. Este capitulo discute os resultados diante da base teorica levantada,
abordando, nesta ordem, as medidas, os dados descritivos, os modelos preliminares, os

modelos de mediacéo, as limitacbes da pesquisa e consideracdes finais.
Medidas

Realizou-se a validacdo do instrumento de Percep¢do de Mudanca Organizacional
atribuida a Acdo Educacional e outro de Percepcdo de Mudanca Organizacional. O ultimo

foi utilizado apenas para descrigdo do contexto organizacional.

No que tange ao instrumento de Percep¢do de Mudanca Organizacional, notou-se
um aumento da variancia, explicada do instrumento, de 48% para 56%. Também houve
melhoria na confiabilidade (alfa Cronbach), de 0,76 para 0,88, de PMO — Incremental,
contribuindo para o aperfeicoamento do instrumento. Isso pode ter ocorrido justamente

devido as adaptacdes realizadas no instrumento de Domingos (2009).

As escalas referentes a Mudanca Incremental, tanto em PMO quanto PMOAE,
embora com indices psicométricos satisfatorios, podem ser melhoradas. Quando se
analisa em detalhes os itens das escalas, percebe-se que os que se referem & Mudanca
Radical sdo mais claros, abordando a existéncia de alteracbes em diversos componentes
da organizacdo. As de Mudanca Incremental sdo escalas e tratam mais de restricdes a
amplitude da mudanca do que as descrevem. Assim, nas escalas de PMO e PMOAE de
Mudanca Radical, fala-se em alteracdes em 8 dos 13 itens (alteracdo de valores, viséo,
direcionamento, cultura, comportamento das pessoas, orientacdes tradicionais etc.). Por
outro lado, nas escalas de Mudanca Incremental, apenas um item na escala de PMO
trata de alteracdes (pequenos ajustes) e em PMOAE, dois itens (pequenos ajustes e a
forma de se trabalhar). Além disso, alguns itens incluem a palavra “apenas” como forma
de se diferenciar da mudanca radical (exemplo: “atingiram apenas certos grupos de
empregados”). Essa diferenciac@o parece realmente se fazer necessaria. Como sugestéo
vinda das reunides de validagdo semantica, a palavra “apenas” foi retirada de alguns
itens que na escala de Domingos (2009) pertenciam & escala de Mudanc¢a Transacional

(aqui, chamada de Incremental). Isso resultou no agrupamento desses itens junto as
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escalas de Mudanca Radical. Para o presente estudo, optou-se pela retirada de tais itens
devido a inconsisténcia tedrica que resultaria de sua manutencdo no fator referente a

Mudanca Radical.

Parece que a Mudanca Incremental, embora diferente, pode ser também parte
integrante da Mudanca Radical. As correlacdes altas entre os dois fatores (0,555 para
PMO e 0,687 para PMOAE) sdo um indicativo disto. Pode-se inferir que alteragbes
consideradas como Mudancas Incrementais também ocorrem em contexto de Mudancas
Radicais. Dessa forma, Mudancas Radicais modificariam, assim como as incrementais, a
forma de se trabalhar e os procedimentos administrativos, mas ndo apenas isso.

Embora as escalas de Mudanca Radical e Incremental sejam fortemente
relacionadas em cada um dos instrumentos, os resultados da analise fatorial, as
diferentes intensidades das relagdes com as outras variaveis, indicam que as mudangas
incrementais e radicais sdo de natureza diferente. Isso corrobora o desenvolvimento
tedrico da area de Mudanca Organizacional e os achados de Domingos (2009).

Por sua natureza distinta, elas podem ter dindmicas bastante diferentes em sua
relacdo com outros aspectos do contexto organizacional. Os sujeitos podem perceber de
forma diferente uma e outra, como foi 0 caso deste estudo, no qual a percepcéo de
mudanga incremental como resultado de eventos educativos foi maior do que a
percepcdo de mudancas radicais (PMOAE — Incremental m = 5,20, dp = 1,89; PMOAE -
Radical m = 3,88, dp = 2,01).

Assim, o presente trabalho fortalece a importancia de se diferenciar as mudancas
evolutivas e adaptativas daquelas que representam quebra nos padrdes da organizacao
a partir dessas duas categorias de Mudancga Organizacional. As medidas que fazem a
distincdo destes dois tipos de mudanc¢a sao um avanco na acuracia dos instrumentos em
relagdo as medidas que tratam de mudanca de modo geral.

A diferenca entre tipos de mudanca em contexto de aprendizagem também fez
parte do estudo de Bevilaqua-Chaves (2007). A autora identificou dois grupos, um que
passou por uma simples ampliacdo no escopo de trabalho e outro que passou por
mudancas que geraram uma ruptura com o trabalho anterior. Foi encontrado um padréo
diferente para as alteracdes nas estratégias de aprendizagem utilizada pelos dois grupos.

Ainda sobre as medidas de Mudanca Organizacional, a forma de mensuracédo de
resultados no nivel da organizacdo utilizada nesta pesquisa apresenta diferencas em
comparagdo com outros estudos. A literatura que investiga os resultados de treinamento
no nivel da organizacdo tem enfocado indicadores organizacionais e critérios de
avaliacdo especificos para cada evento educacional (Ghedine,Testa & Freitas, 2006;
Freitas e Borges-Andrade, 2004; Meneses 2007; Damasceno 2007).
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A medida desenvolvida para este estudo € uma medida genérica desenvolvida
para poder ser utilizada para qualquer agdo educacional. Isso traz beneficios e também
limitacdes. O ganho metodoldgico estd na possibilidade de generalizagdo, de compilagédo
de dados de diversas iniciativas educacionais, podendo atingir uma amostra maior e mais
variada para avaliar o fendmeno em questdo. Ademais, permite estimar a contribuicdo
das diversas capacitagcbes como um conjunto.

Com as limitacdes de uma medida dessa natureza, com a padroniza¢do dos itens,
pode-se estar perdendo precisdo. Um evento pode ser desde o principio planejado para
gerar um resultado que nao se reflete de maneira adequada nos itens genericamente
elaborados. Supde-se que sera possivel identificar em estudos futuros a diferenciacdo da
necessidade de aplicacdo das escalas de Percepcdo Mudanga Incremental e Radical
atribuida & acao educacional.

Os trabalhos que investigam resultados no nivel da organizacdo aqui revisados se
utiizam de “indicadores duros” do desempenho organizacional. Nesta pesquisa, foi
desenvolvida uma medida perceptual de Mudanga Organizacional. Acredita-se que
algumas mudancas, como altera¢cdes da cultura organizacional e de valores, podem ser
melhor captadas pela percepc¢éo dos individuos.

O uso de indicadores duros traz a limitagéo e a dificuldade de identificar o quanto
as alteracOes identificadas se referem aquela acdo educacional e ndo a outros fatores do
contexto interno e externo da organizacdo. Percebe-se que ha limitacdes para ambas as
formas de medidas: perceptuais e indicadores brutos do desempenho organizacional.
Assim, pode-se pensar na utilizagdo conjunta das duas formas de mensuracao.

Quanto a validacdo estatistica do instrumento de Ajuste entre Educacao
Corporativa e outros Subsistemas de Gestdo de Pessoas, esta resultou em uma escala
bifatorial. A decisdo de oferecer a opcdo “Nao Sei” veio de uma sugestdo acatada,
quando os participantes dos grupos de validacdo semantica do instrumento afirmaram
gue algumas pessoas desconheciam o0s processos de gestdo de pessoas e, portanto,
ndo poderiam opinar. Porém, isso ocasionou a perda de muitos casos para a validagéo
estatistica do instrumento de Ajuste EC — GP por tratamento listwise, resultando numa
amostra de apenas 107 casos.

Havia a possibilidade da escolha pelo tratamento de casos omissos pairwise para
evitar a perda de tantos casos. A estrutura apontada por esse tratamento se mostrou
altamente similar a encontrada com a opcéo listwise. A opcdo pelo tratamento original,
mesmo com a diminuicdo da amostra se deu apoiada na literatura especializada (Howell,
1998; Pasquali, 2005).

Um critério habitualmente adotado é o de se ter 5 a 10 casos por item, 0 que néo

foi alcancado. Porém, segundo Tabachnick e Fidell (1989 apud Pasquali 2005), quando
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h& poucos fatores e estes estdo bem estruturados, até mesmo uma analise com 50 casos
pode ser valida. Além disso, o indice de fatorabilidade da matriz atingiu a classificagéo
maravilhosa segundo Kaiser (1974 apud Pasquali, 2005), ou seja, maior que 0,90 (KMO=
0,94).

Dessa forma, considera-se que 0 sucesso na validacdo do instrumento foi
alcancado, mas € necesséario que haja outras aplicacdes para revalidagfes. Tendo em
vista, principalmente, a falta de variabilidade no fator Ajuste EC — SMRem, a estrutura
fatorial aqui encontrada pode néo ser corroborada quando aplicada em outros contextos

organizacionais.

Resultados Descritivos

Os resultados descritivos mostram que, de maneira geral, as pessoas identificam
resultados no nivel individual, mas percebem moderadamente mudanga organizacional
como consequéncia de ac¢des educacionais, ja que as médias das duas escalas de
Percepcdo de Mudanga Organizacional atribuida a Ac¢do Educacional apresentam-se
préximas e abaixo do ponto médio da escala (Impacto m = 7,00, dp = 2,01; PMOAE -
Incremental m = 5,20, dp = 1,89; PMOAE - Radical m = 3,88, dp = 2,01). Mas, ainda
assim, parte das pessoas atribuiu mudancas organizacionais aos eventos educativos,
como revela os percentuais de casos com médias acima do ponto médio da escala
(percentual vélido de 60,0% para PMOAE - Incremental e 34,4% para PMOAE -
Radical).

Quanto ao Ajuste entre Educacéo Corporativa e outros Subsistemas de Gestdo de
Pessoas, no fator que avalia a relacdo de TD&E com Sistema de Carreira, Comunicagao
Interna e Avaliacdo de Desempenho, as pessoas em geral tém uma percepcdo que se
aproxima do ponto médio da escala (m = 5,24, dp=1,98). E 57% dos respondentes
apresentaram a média agregada acima de 5.

O Ajuste entre Educacdo Corporativa e Selecdo e Movimentagdo Interna e
Remuneracgdo obteve pior avaliacdo por parte dos respondentes (m = 2,60; dp = 2,03).
Apenas 17,6% dos respondentes tem médias acima de 5, demonstrando alguma
percepcdo de ajuste entre esses sistemas e TD&E. Além da percepcao de falta de troca
de informag@es e planejamento comum e demandas concilidveis entre tais susbistemas e
TD&E, a baixa percepcéo desse fator pode ser acentuada pela falta de processos formais

de selecdo na empresa.

Relacédo entre as variaveis e modelos preliminares

Conforme a literatura de TD&E vem demonstrando, os fatores ambientais sado

grandes influenciadores de transferéncia de aprendizagem (Salas & Cannon-Bowers,
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2001). As evidéncias sao claras em estudos que tratam o nivel de resultados individuais.
As pesquisas nacionais, que incluem variaveis de suporte a transferéncia, revisadas por
Abbad et al. (2006), trazem Impacto do Treinamento no Trabalho como variavel critério. O
presente estudo traz Ajuste entre Educacdo Corporativa e Subsistemas de Gestdo de
Pessoas como elemento do ambiente e testa, além de sua relacdo com Impacto de
Treinamento no Trabalho, também seus efeitos no nivel organizacional.

Em termos das variaveis de contexto, a revisdo acima citada (Abbad et al, 2006)
revela que mais se estuda os aspectos do cotidiano do empregado e que interfeririam
diretamente na aplicacdo do aprendido — variaveis proximais. Esta dissertacdo apresenta
Ajuste EC — GP como uma variavel distal, que afeta o desempenho do profissional, mas
de forma mais abrangente e indireta.

Ajuste entre Educagéo Corporativa e outros subsistemas de Gestdo de Pessoas
mostrou ter uma contribuicdo moderada na predicdo de Impacto do Treinamento no
Trabalho (R2=0,137) e PMOAE - Incremental (R2= 0,165). O modelo com PMOAE -
Radical como variavel critério obteve variancia explicada consideravel (R2= 0,255), sendo
que apenas para essa Ultima variavel o ajuste com Selecdo e Movimentacdo Interna e
Remuneragéo se mostrou significativo.

Na pesquisa de Silva (2006), a principal varidvel antecedente também trata de um
tipo de ajuste das ac¢des educacionais, porém com a estratégia da organizacao. A autora
avaliou treinamentos tidos como muito ou pouco relacionados com a estratégia
organizacional e investigou se essa diferenca se refletia nos indices de autoavaliacéo de
Impacto de Treinamento no Trabalho. Tal classificagdo, portanto, estava investigando o
ajuste vertical entre o sistema de TD&E e a estratégia organizacional. Na pesquisa em
guestao, os modelos incluindo a variavel “Relevancia do Treinamento para os Objetivos
Estratégicos da Organizagdo” apresentaram uma explicagdo pequena, embora
significativa, para Impacto de Treinamento no Trabalho.

Esta dissertacdo tratou do ajuste horizontal entre TD&E e gestdo de pessoas. Da
mesma forma, o efeito desta variavel foi modesto e significativo sobre Impacto do
Treinamento no Trabalho. Porém, os resultados sugerem que a integracdo dos eventos
desenvolvidos pelo sistema de TD&E e os subsistemas de gestdo de pessoas podem ser
preditores de resultados de treinamento em outro nivel. Nota-se que houve um aumento
relevante na varidncia explicada quando se tratou de Percepcdo de Mudanca
Organizacional Radical Atribuida a A¢do Educacional — PMOAE - Radical (R2=0,26) e
gue um dos Fatores de Ajuste EC — GP s6 apresentou valor preditivo para essa variavel
antecedente.

A diferenca na abrangéncia dos tipos de mudanca organizacional é valiosa para a

interpretacdo dos resultados desta pesquisa. Segundo Mintzberg e Westley (1992), a
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mudancga incremental afeta subsistemas especificos e componentes periféricos da
organizacdo. Ja a mudanca radical tem um escopo mais amplo e seus efeitos atingem a
organizacdo como um todo afetando componentes essenciais. Assim, pode-se supor que
a mudanca radical poderia ser vista, sendo como um nivel mais elevado, sendo mais
abrangente em comparacdo com a mudanca incremental.

Isso incita a ideia de que variaveis que apresentem pequena influéncia na analise
do nivel Comportamento no Cargo podem, na verdade, ter valor preditivo relevante para
0s resultados organizacionais. Em tese, pode-se inferir que variaveis distais demonstrem
seu impacto de forma mais evidente em niveis mais abrangentes.

Os dados sugerem a existéncia de uma ordem, seja crescente ou decrescente, ao
longo dos niveis de resultados dos eventos educativos. Primeiro, ao observar a matriz de
correlagbes bivariadas, percebe-se a relagdo de Impacto do Treinamento no Trabalho
diminui de PMOAE - Incremental para PMOAE — Radical. Os dois fatores de Ajuste EC —
GP tém correlacdo crescente de Impacto, PMOAE — Incremental at¢é PMOAE — Radical,
com a diferenca mais acentuada para o fator que avalia Selecdo e Movimentacgé&o Interna

e Remuneragéo.
Modelos de mediagéo

Os modelos de mediagdo propostos foram confirmados para a relagdo entre
Ajuste entre Educagcdo Corporativa e Sistema de Carreira, Comunicacdo Interna e
Avaliagdo de Desempenho. Assim, os dados indicam que parte do efeito dessa variavel
sobre os resultados de treinamento no nivel da organizacdo (PMOAE) sdo mediados
pelos efeitos no nivel individual. Isto é, Ajuste EC — CCAVD influencia Impacto do
Treinamento no Trabalho que, por sua vez, influencia Percep¢do de Mudanca
Organizacional atribuida a Acado Educacional. Tal mediacdo ndo se confirmou para os
efeitos de Ajuste entre Educacdo Corporativa e Selecdo e Movimentacdo Interna e
Remuneracgéo sobre PMOAE.

Cabe aqui uma importante ressalva sobre a caracteristica dos dados coletados,
que podem ter interferido nos resultados. As pessoas, de modo global, ndo perceberam
Ajuste entre Educacdo Corporativa e Selecdo e Movimentagado Interna e Remuneracao
na empresa estudada. A concentracdo das respostas, proOxima ao extremo negativo da
escala e a consequente ndo normalidade da distribuicdo de Ajuste — SMRem podem ter
prejudicado as relagbes. Assim, qualquer conclusdo baseada nos resultados dessa
variavel fica limitada.

A mediacdo diz que pequena parte dos efeitos de Ajuste EC — CCAVD em

PMOAE se da por meio da influéncia no Impacto do Treinamento no Trabalho. Portanto,
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pode-se inferir que boa parte da influéncia deve ocorrer de outras maneiras. Fica posto
entdo um desafio a teorizagdo de como tais influencias podem ocorrer no ambito dos
efeitos organizacionais de uma capacitagdo sem passar pelo nivel individual de
comportamento no cargo.

Estudos empiricos tém demonstrado que a relacdo de um nivel de resultados de
treinamento com outro ndo ocorre como em um “efeito cascata” (Meneses, 2007). O
modelo de mediacdo aqui proposto pode ser compativel com a tese de Aguinis e Kraiger
(2009) de que, embora ndo haja causalidade, ha uma influéncia entre os niveis. Pode-se
hipotetizar que a relacdo de um nivel com outro ndo se configura um impacto direto, mas
um efeito mediador entre varidveis contextuais e resultados de um nivel mais amplo,
como testado nesse estudo. Sugere-se, assim, que modelos de mediagéo sejam testados
com outras variaveis de contexto e resultados em niveis distintos.

Os autores ainda defendem a importancia de se entender as causas da néo
transferéncia dos efeitos das capacitagbes de um nivel para outro. Nesta pesquisa, 0s
participantes perceberam que a acdo educacional gerou resultados maiores nos niveis
mais baixos, conforme mostra a direcdo decrescente das médias partindo de Impacto (m
= 7,00, dp = 2,01), passando por PMOAE - Incremental (m = 5,20, dp = 1,89) até PMOAE
— Radical (m = 3,88, dp = 2,01).

Um dos fatores dessa perda pode ser justamente a falta de ajuste com o0s outros
subsistemas de gestdo de pessoas cuja média dos fatores foi préximo ou abaixo ao ponto
médio (Ajuste EC — CCAVD m = 5,24, dp= 1,98; Ajuste EC — SMRem m = 3,88, dp =
2,31). Outro fator que pode estar afetando esses resultados esta relacionado com a
expectativa de mudanca de cada capacitacao.

Segundo Taylor, O Driscoll e Binning (1998 apud Ferreira, 2009) ndo sao todas as
iniciativas educacionais que tém a intencdo explicita de atingir o desempenho da
organizacdo. Neste estudo, adotou-se um simples corte pela carga horéria, numa
tentativa rudimentar para buscar um conjunto de capacitacdes que envolvessem, no
minimo, um contedido mais robusto. Outros critérios poderiam ser adotados, como, por
exemplo, a andlise dos objetivos instrucionais de cada acdo de capacitagdo.

A taxonomia dos eventos educacionais proposta por Pilati, Vasconcelos e Borges-
Andrade (no prelo) propdem a classificagdo dos eventos sob 5 Gticas de analise. Uma
delas faria uma distincdo de acordo com a funcdo do treinamento para a organizacao.
Sob essa dimens&o, o evento poderia ser categorizado como relacionado a tarefas,
introdutorio (socializacdo), aperfeicoamento profissional, estratégico (desenvolvimento de
competéncias futuras), entre outros. Assim, infere-se que, a depender dessa funcao,

haveria expectativas diferentes.
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Ferreira (2009), em sua proposta de Andlise de Necessidades de Treinamento,
traca o que denomina de uma taxonomia de resultados de aprendizagem constituida por
niveis: macro ou organizacional, meso (macroprocessos e grupos), micro (individual). O
nivel macro abarcaria necessidades compartilhadas por todos ou pela maior parte dos
membros da organizacdo. Conforme o préprio autor salienta, tais proposi¢cdes sobre 0s
niveis de necessidades de treinamento séo ainda carentes de solidez e necessitam de
um maior aporte teérico e metodoldgico da area de analise multinivel e admite a adocgao
do critério do nimero de pessoas pelo carater exploratério de seu estudo.

O avanco dessas taxonomias pode indicar distingcBes necessarias em termos de

expectativas dos resultados dos eventos educacionais.
7.1 Limitacdes e consideragfes para futuras pesquisas

O presente estudo apresenta a limitacdo j&4 destacada acerca da
homogeneizagéo, ao tratar de forma igual todos os eventos educativos estudados. Houve
dificuldade em encontrar um Unico evento educacional que apresentasse numero de
participantes suficiente para a realizagdo das analises estatisticas necessérias. A
pesquisa, portanto, investigou igualmente diversos eventos quanto as expectativas de
resultados no nivel da organizacao.

Outra limitagdo se refere ao momento da aplicagdo. Os dados foram coletados
todos numa mesma aplicacdo. Os prazos para a concretizagdo de resultados em termos
de Impacto do Treinamento no Trabalho e para Percepg¢do de Mudanca Atribuida & Agéo
Educacional podem ser diferentes.

Segundo Pantoja e Borges-Andrade (2004) os processos que surgem do nivel
micro e, entdo, afetam 0s niveis grupais e organizacionais, chamados de processos
fundo-subida, levam mais tempo para se concretizar do que 0s que ocorrem de cima para
baixo (topo-descida). Assim, talvez a questdo temporal seja critica para avaliacdo desse
nivel de resultados educacionais. Ainda, é possivel que a¢des educacionais diferentes
tenham um tempo de maturagdo para geracao de resultados também distintos entre si.

Ainda quanto a aplicacdo conjunta, tal fato somado a natureza perceptual das
medidas utilizadas pode ser responsavel por parte da variancia comum, entre as
variaveis. Isso quer dizer que parte da variancia ter ocorrido devido a um efeito halo e
ndo a real correlacdo entre as variaveis. Contudo como trata-se de percepcdes sobre
eventos diferenciados e de niveis difstintos, esses efeitos podem néo ser tdo relevantes.

Para afericdo de resultados no nivel da organizacdo, a pesquisa utilizou-se
somente de medidas perceptuais, sem utilizacdo de indicadores do desempenho

organizacional. Além disso, limitou-se a autoavaliagdes dos proprios treinandos. Outras
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pesquisas podem também buscar informacdes com gerentes, pares, idealizadores das
capacitacdes, areas interessadas ou demandantes.

Quanto ao instrumento de PMO e PMOAE recomenda-se que, em futuros
estudos, ocorra a reformulacdo semantica dos itens que foram excluidos por néo
condizerem com o significado teérico do fator a que se agregaram. Indica-se seu
aproveitamento em uma nova andlise fatorial e a reformulacdo nas escalas de Mudanca
Incremental, como j& abordado neste capitulo.

A andlise fatorial resultou em escalas com composicdes de itens diferenciadas
para o instrumento de percepcdo de mudanca vista de forma mais abrangente (PMO) ou
como resultado de um treinamento (PMOAE). Deve-se realizar a reaplicacdo desses
instrumentos para confirmar a estrutura fatorial das escalas validadas.

Quanto ao instrumento de Ajuste entre Educacdo Corporativa e outros
Subsistemas de Gestéo de Pessoas, a avaliagdo semantica contou com uma participagéo
pequena de pessoas de nivel fundamental e nivel médio de escolaridade. Isso nao foi
visto como limitagdo para a presente pesquisa ja que, de antemdo, era sabido que a
escolaridade das pessoas da sede da empresa, onde se deu a aplicacdo, se concentra
majoritariamente no nivel superior completo no minimo.

Borges e Pinheiro (2002) salientam que sérias implicacdes metodologicas sdo
geradas por um padrao de se evitar coleta de dados com participantes menos instruidos
nos estudos de Psicologia Organizacional. Assim, para futuras pesquisas que queiram
ampliar o publico para niveis mais basicos de escolaridade, sugere-se uma revalida¢ao
dos instrumentos de PMO, PMOAE e Ajuste EC — GP.

Ainda sobre o instrumento de Ajuste EC — GP encontrou-se uma estrutura
bifatorial. Como os itens relacionados a Selecédo e Movimentacao Interna e Remuneragéo
tiveram baixa variabilidade para essa amostra, pode ser que em outro contexto
organizacional outra configuracdo de fatores seja encontrada. Outras variaveis sofreram
de baixa variabilidade e/ou ndo adequacao a distribuicdo normal, o que também constitui
limitagdo importante deste estudo.

Além disso, a alta correlacdo entre os fatores de Ajuste EC — GP pode ter
interferido nos resultados dos modelos onde ambos eram variaveis antecedentes. Para
Hair et al.(2009) e Tabachnick e Fidell (2007), correlacbes acima de 0.80 indicam
multicolinearidade o que torna impeditivo que elas sejam adotadas num mesmo modelo.
Considerando os valores de VIF e toleréncia encontrados, e o fato das correlacdes ndo
alcancarem o indice de 0.80, optou-se por manté-las na regressao.

O resultados das regressfes apresentaram que Ajuste EC — SMRem nao teve

efeito estatisticamente significativo sobre Impacto de Treinamento no Trabalho e PMOAE



100

— Incremental. Porém, a influéncia do fator pode na verdade existir, mas ter sido
suprimida devido a alta correlagédo entre as variaveis antecedentes do modelo.

Nesta pesquisa a generalizacdo € bastante limitada. Além disso, o limitador se
amplia pela pesquisa ter sido realizada apenas na sede da empresa. Estudos futuros
podem ampliar a diversidade das organizacfes, ter as empresas ou suas regionais como
unidade de andlise. Nesse caso, pode-se optar por aplicar o instrumento de Ajuste EC —
GP em pessoas-chave da organizacdo. Ainda, pode-se pensar na agregacdo desses
dados por acéo educacional.

Tendo em vista que os modelos de regressdo apresentados explicam até 26% da
variancia das variavel critérios propostas, se faz claro a existéncia de outras variaveis
explicativas importantes, que ndo constam deste estudo. Portanto, se faz necessario que
Ajuste entre Educacdo Corporativa e outros Subsistemas de Gestdo de Pessoas seja
testado junto, num mesmo modelo, com outras variaveis jA sabidamente fortes preditoras
de resultados de treinamento. Assim, seria interessante avaliar conjuntamente variaveis
individuais e de suporte proximal para os niveis de resultados individual e da

organizacgao.
7.2 Consideracgdes finais

A Educacdo Corporativa pode ser utlizada pelas empresas para moldar e
direcionar as mudancas organizacionais desejadas (Fresina, 1997). Essa reputagédo tem
trazido ganhos para a area e os processos de TD&E nas organizagoes.

A area de TD&E tem ganhado forca politica e status dentro das Organizacoes.
Muito disso se reflete na consolidacdo das universidades corporativas ou outros 6rgéaos
especializados em capacitacdo e desenvolvimento nas organizacdes privadas ou
publicas.

A autora deste trabalho considera que a criagdo de universidades, institutos,
centros separados da area de gestao de pessoas — com diretoria propria, maior poder de
influéncia e orcamentos préprios, tem trazido autonomia, poder, visibilidade e ganho de
expertise para a Educacado Corporativa das Organizacdes. Porém, ha aqui um perigo: o
distanciamento dos outros processos de gestdo de pessoas.

Na empresa estudada, as acBes educacionais sdo desenvolvidas por uma
universidade corporativa alvo de benchmarking por outras empresas. E na percepc¢éao dos
treinandos, a integragcéo das a¢des da universidade com os outros sistemas de gestéo de
pessoas em geral foi considerada baixa.

O foco bem ressaltado no discurso de que as universidades corporativas devem

funcionar como um instrumento para relacionar as competéncias dos empregados a
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estratégia organizacional é altamente louvavel. Porém, deve-se cuidar para ndo perder a
identidade como um dos processos de gestdo de pessoas.

Utilizando o referencial tedrico deste trabalho, o ajuste externo da gestao de
pessoas com a estratégia organizacional tem uma componente operacional, mas
essencial, que ndo pode ser esquecida: 0 ajuste interno entre os subsistemas entre si.

Becker e Mark (2009) afirmam que, quando a Gestdo de Pessoas se alinha aos
objetivos organizacionais automaticamente, ocorre 0 ajuste interno de seus processos.
Isso pode ocorrer quando se trata de um ajuste da Gestdo de Pessoas como um todo, de
um planejamento comum a todos os processos. Porém, de certa forma, o discurso dos
tedricos e profissionais de TD&E quanto a relacdo estratégica da area parecem ter feito
com que se procurasse “caminhar por fora” e fazer esse trabalho isoladamente.

Nesse sentido, a Gestdo por Competéncias parece trazer uma visdo mais ampla e
integral do processo de desenvolvimento de competéncias e gestao de pessoas como um
todo. Em sua literatura, consegue harmonizar o mote do alinhamento com a estratégia e,
ao mesmo tempo, a necessidade de integracdo entre os diversos sistemas e a
contribuicdo de cada subsistema em busca de um objetivo comum.

A educacdo, o desenvolvimento de competéncias, deve ser vista de forma
integrada a outros sistemas de gestdo de pessoas. E preciso entender que outros
processos também tém seu papel educativo. Afinal, ndo se aprende apenas pela
aprendizagem planejada, mas por uma conjuncdo de fatores aos quais estamos
expostos. E claro que isso extrapola os limites da organizacdo, porém h& muitos
instrumentos que estdo sob responsabilidade das empresas. Resta a estas organiza-los
de maneira integrada. A falta de ajuste gera desperdicio de esforcos — perda de dinheiro,
desgaste de imagem, etc. — para a organizacdo; desorientacdo e confusdo para 0s
empregados.

Os resultados do presente trabalho alertam para a importancia da integracéo dos
Sistemas de Gestdo de Pessoas e das acdes de Educagdo Corporativa; de haver um
planejamento conjunto da Gestdo de Pessoas e TD&E, que é afinal parte daquele.
Defende-se que haja um planejamento integrado ou, pelo menos, troca de informacdes
sobre as acdes ao longo do caminho para que o objetivo da Educacédo Corporativa de

servir & estratégia da Organizacao possa ser realizado de forma mais efetiva.



102

REFERENCIAS

Abbad, G. S. (1999). Um modelo integrado de avaliacdo do impacto do treinamento
no trabalho — IMPACT. Tese de Doutorado, Universidade de Brasilia,
Brasilia.

Abbad, G. S., & Meneses, P.P.M. (2004). Lécus de Controle: Validacdo de uma
escala em situagao de treinamento. Estudos em Psicologia, 9(3), 441-450.

Abbad, G. S.; Carvalho, R. S., & Zerbini, T. (2006). Evasao em curso via internet:
explorando variaveis explicativas. RAE Eletrbnica, 5(2), Sdo Paulo.

Abbad, G. S., Freitas, I. A., & Pilati, R. (2006). Contexto de trabalho, desempenho
competente e necessidades em TD&E. In: Borges-Andrade, J.E., Abbad, G.,
& S Mourdo, L. (Org.). Treinamento, Desenvolvimento e Educacdo em
Organizacdes e Trabalho: Fundamentos para a Gestdo de Pessoas. Porto
Alegre: Artmed, 1, 231-254.

Abbad, G. S., & Borges-Andrade, J.E. (2006). Aprendizagem em Organizacbes
Trabalho. In: Zanelli, J. C.; Borges-Andrade. J. E., Bastos, A. V. B. (Org.).
Psicologia, Organizages e Trabalho no Brasil. 1 ed. Sdo Paulo: Artmed, 1,
237-275.

Abbad, G. S., Coelho Junior, F. A., Freitas, I. A., & Pilati, R. (2006). Medidas de
Suporte em Avaliagdo de TD&E. In: Borges-Andrade, J. E., Abbad, G., & S
Mourédo, L. (Org.). Treinamento, Desenvolvimento e Educagdo em
Organizacdes e Trabalho: Fundamentos para a Gestdo de Pessoas, 1 ed.
Porto Alegre — RS: Artmed, 1, 395-421.

Abbad, G. S., Freitas, I. A., & Pilati, R. (2006). Contexto de Trabalho, Desempenho
Competente e Necessidades em TD&E. In: Borges-Andrade, J.E.; Abbad, G.
& S Mourdo, L. (Org.). Treinamento, Desenvolvimento e Educacdo em
Organizacdes e Trabalho: Fundamentos para a Gestdo de Pessoas, 1 ed.
Porto Alegre — RS: Artmed, 1, 231-254.

Abbad, G. S., Pilati, R., & Borges-Andradade, J. E. (1999). Percepcdo de Suporte
Organizacional: Desenvolvimento e Validagcdo de um Questionario. RAC.
Revista de Administracdo Contemporanea, Brasil, 3(2) 29-51.

Aguinis, H., & Kraiger, K. (2009). Benefits of trainning e development for individuals e
teams, organizations e society. The Annual Review of Psychology. 60, 451—
474.

Bevilaqua-Chaves, A. (2007). Estratégias de aprendizagem no trabalho em contexto
de mudanga organizacional, Dissertacdo de Mestrado, Universidade de
Brasilia, Brasilia.

Armenakis, A. A., & Bedeian, A. G. (1999). Organizational change: A review of theory
e research. Journal of Management, 25(3), 293-315.

Baird, L., & Meshoulam, L. (1988). Managing two fits of strategic human resources
management. Academy of Management Review 13(1) 116-128.


http://lattes.cnpq.br/6225924782510184
http://lattes.cnpq.br/6225924782510184
http://lattes.cnpq.br/6225924782510184
http://lattes.cnpq.br/6225924782510184
http://lattes.cnpq.br/6225924782510184
http://lattes.cnpq.br/3622720842959126
http://lattes.cnpq.br/3622720842959126
http://lattes.cnpq.br/3622720842959126
http://lattes.cnpq.br/3622720842959126
http://bdtd.bce.unb.br/tedesimplificado/tde_busca/processaPesquisa.php?pesqExecutada=1&id=4018
http://bdtd.bce.unb.br/tedesimplificado/tde_busca/processaPesquisa.php?pesqExecutada=1&id=4018

103

Bastos, A. V. B (2004). Cognicdo nas organizacdes de trabalho. Em Zanelli, J. C.,
Borges-Andrade, J. E. e Bastos, A. V. B. (Orgs.) Psicologia: Organizacdes e
Trabalho no Brasil, (p. 177-206). Porto Alegre, RS: Artmed.

Becker, Brian E., & Mark A. Huselid. (2009). Strategic Human Resources
Management: Where Do We Go From Here? 1. The SAGE Handbook of
Human Resource Management. Recuperado em 5 de maio de 2010.
disponivel em http://www.sage-ereference.com/hdbk_humanresourcemgmt
/Article_n21.html.

Borges, L. O., & Pinheiro, J. Q. (2002). Estratégias de coleta de dados com
trabalhadores de baixa escolaridade. Estudos de Psicologia, 7 (Numero
especial), 53-63.

Borges-Andrade, J. E. (2006). Avaliagdo integrada e somativa em TD&E. In: Borges-
Andrade, J. E., Abbad, G. S., & Mourdo, L. (Org.). Treinamento,
Desenvolvimento e Educacdo em Organizacbes e Trabalho: fundamentos
para a gestdo de pessoas. la. ed., Porto Alegre: Artmed, p. 343-358.

Borges-Andrade, J. E. (1982). Avaliacdo somativa de sistemas instrucionai:
Integracéo de trés propostas. Tecnologia Educacional. 11(46), 29-39.

Borges-Andrade, J. E., Pereira, M. H. G., Puente-Palacios, K., & Morandini, D.C.
(2002). Impactos individual e organizacional de treinamento: Uma analise
com base num modelo de avaliacao institucional e na teoria multinivel. Anais
do 26° Encontro da ANPAD, www.anpad.org.br/enanpad/2002/dwn/enanpad
2002-cor-557.pdf.

Borges-Andrade, J.E., & Abbad, G. (1996). Treinamento e desenvolvimento:
Reflexdes sobre suas pesquisas cientificas. RAUSP- Revista de
Administracao, 31(2), 112-125.

Boxal, P., & Purcell, J. (2000). Strategic Human resource management: where have
we come from e where should we shoud be going? International Journal of
Management Reviews. 2(2) 183-203.

Brandao, G. R. (2006). Gestdo de Pessoas e Universidades corporativas: dois lados
da mesma moeda? RAE. Revista de Administracdo de Empresas, Sao
Paulo, 22-33.

Brandao, H. P. (2009). Aprendizagem, contexto, competéncia e desempenho: um
estudo multinivel. Tese de Doutorado, Instituto de Psicologia, Universidade
de Brasilia, Brasilia.

Brandéo, H. P., Guimarédes, T. A., & Borges-Andrade, J. E. (2001). Competéncias
profissionais relevantes a qualidade no atendimento bancério. Revista de
Administracdo Publica, 35(6), 61-81.

Brandado, H.P. & Bahry, C.P. (2005). Gestdo por competencies: métodos e técnicas
para mapeamento de competéncias. Revista do Servico Publico, 56(2), 179-
194.

Brandao, H. P. (2005). O que € gestdo por competéncias?. In: Alexandre Kalil. (Org.).
Gestdo por competéncias em organizacdes de governo. 1 ed. Brasilia: Ed.
Escola Nacional de Administracéo Publica — ENAP, 1, 13-22.



104

Branddo, H. P., & Guimardes, T. A. (2001). Gestdo de competéncias e gestdo de
desempenho: tecnologias distintas ou instrumentos de um mesmo
constructo?. RAE. Revista de Administracdo de Empresas, Sao Paulo, 41(1)
08-15.

Bratton, J., & Gold, J. (1999) Human Resource Management: Theory e Practice.
MacMillan Press Ltda. London.

Broad, M.L. (1982), Management actions to support transfer of training. Training and
Development Journal, 36(5), 124-130.

Bruno-Faria, M. F. (2003). Criatividade, mudanca e inovacao organizacional. In: Lima,
S. M. V. (org.). Mudanca Organizacional: Teoria e Gestdo. Sao Paulo:
Editora FGV, 110-141.

Burke, W., & Litwin, G. (1992). A causal model of organizational performance e
change. Journal of Management, 18, 523-545.

Caputo, R. S. (2008). Mudangas ocorridas pela implantacdo de Universidade
corporativa no setor elétrico brasileiro: a percepcdo de seus empregados,
Monografia de Pds-Graduagéo. Universidade de Brasilia.

Carbone P. P., Brandao, H. P., Leite, J. B. D., & Vilhena, M. P. (2006). Gestéo por
Competéncias e Gestdo do Conhecimento. Rio de Janeiro: FGV.

Chénevert, D., & Tremblay, M. (2009). Fits in strategic human resource management
e methodological challenge: empirical evidence of influence of empowerment
e compensation practices on human resource performance in Canadian
firms. The International Journal of Human Resource Management. 20(4),
738-770.

Damasceno, S. M. S. (2007). Modelo logico de avaliagdo de treinamento nos niveis
de mudanca organizacional e valor final. Dissertacdo de Mestrado.
Universidade de Brasilia.

Domingos, S. G. (2009). Influéncia dos fatores de capacidade organizacional na
percepcdo de mudancgas. Dissertacdo de Mestrado, Instituto de Psicologia,
Universidade de Brasilia, Brasilia.

Dutra, J. S. (2001). Gestéo por Competéncias. Sao Paulo: Editora Gente.

Dutra, J. S. (2004). Competéncias: conceitos e instrumentos para a gestdo de
pessoas para a empresa moderna. Sao Paulo: Atlas.

Eboli, M. (2004). Educacg&o Corporativa no Brasil: mitos e verdade. S&o Paulo: Gente.

Ferreira, R. F. (2009). Avaliacdo de necessidades de treinamento: proposicdo e
aplicacdo de um modelo tedrico-metodolégico nos niveis macro e meso
organizacionais. Dissertacdo de Mestrado, Instituto de Psicologia,
Universidade de Brasilia, Brasilia.

Ford, J. D., & Ford, L. W. (1994). Logics of Identity, Contradiction, e Attraction in
Change. Academy of Management Review, 19(4), 756-785.


http://books.google.com.br/books?hl=pt-BR&lr=&id=zLtSZYnMLkAC&oi=fnd&pg=PR14&dq=%22personnel+management%22&ots=Izfg-h3AeG&sig=sBn_OU-LedEFaZDAARj--iW5hxU#v=snippet&q=%22fit%22&f=false
http://books.google.com.br/books?hl=pt-BR&lr=&id=zLtSZYnMLkAC&oi=fnd&pg=PR14&dq=%22personnel+management%22&ots=Izfg-h3AeG&sig=sBn_OU-LedEFaZDAARj--iW5hxU#v=snippet&q=%22fit%22&f=false
http://bdtd.bce.unb.br/tedesimplificado/tde_busca/processaPesquisa.php?pesqExecutada=1&id=4714
http://bdtd.bce.unb.br/tedesimplificado/tde_busca/processaPesquisa.php?pesqExecutada=1&id=4714
http://bdtd.bce.unb.br/tedesimplificado/tde_busca/processaPesquisa.php?pesqExecutada=1&id=4714
http://bdtd.bce.unb.br/tedesimplificado/tde_busca/processaPesquisa.php?pesqExecutada=1&id=4868
http://bdtd.bce.unb.br/tedesimplificado/tde_busca/processaPesquisa.php?pesqExecutada=1&id=4868
http://bdtd.bce.unb.br/tedesimplificado/tde_busca/processaPesquisa.php?pesqExecutada=1&id=4868
http://bdtd.bce.unb.br/tedesimplificado/tde_busca/processaPesquisa.php?pesqExecutada=1&id=4868

105

Freitas, I. A., & Borges-Andrade, J. E. (2004) Efeitos de Treinamento nos
desempenhos individual e organizacional. RAE. 44(3).44-56.

Fresina, A (1997). The three prototypes of corporate universities. The corporate
University Review, January/February.

Gerhart, B. (2007). Horizontal e vertical fit in human resource systems, C. Ostroff e T.
Judge (eds.), Perspectives on Organizational Fit, SIOP Organizational
Frontiers Series, Lawrence Erlbaum Associates, Taylor & Francis Group,
New York: http://research3.bus.wisc.edu /mod/ resource /view. php?id=2365.

Ghedine, T., Testa, M. T., & Freitas, H. M. R. (2006) Compreendendo as iniciativas de
educacdo a distancia via internet: estudo de caso em duas grandes
empresas no Brasil. RAP. 40(3), 427-55.

Greenwood, R., & Hinings, C. R. (1996). Understanding radical organizational change:
Bringing together the old e the new institutionalism. Academy of
Management, 21 (4),1022-1054.

Hair, Jr. J. F., Black, W. C., Babin, B. J., Anderson, R. E., & Tathan, R. L. (2009).
Andlise Multivariada de Dados — 6. ed. Porto Alegre: Bookman.

Hamblin, A. C. (1978). Avaliacdo e controle de treinamento. S&o Paulo: MacGraw-Hill.

Howell, D. C. (1998). Treatment of Missing Data. Disponivel em:
http://mwww.uvm.edu/~dhowell/StatPages/More_Stuff/Missing_Data/Missing.ht
ml. Recuperado em: 30 de julho de 2010.

Kirkpatrick, D. L. (1976). Evaluation of Training: In Craig, R. L. (Org.), Training e
Development Handbook. New York: McGraw-Hill, 18(1),18-27.

Lacerda, E. R. M., & Abbad, G. S. (2003). Impacto do Treinamento no Trabalho:
Investigando Variaveis Motivacionais e Organizacionais como suas
Preditoras. Revista de Administracdo Contemporanea — RAC. 7(4) 77-96.

Le Boterf, G. (2003) Desenvolvendo a competéncia dos profissionais. Porto Alegre:
Bookman- Artmed.

Lima, S. M. V., & Bressan, C. J. (2003). Mudanca Organizacional: uma introducéo,
Em S. M. V, Lima (Org.) Mudanca Organizacional. Teoria e Gestdo (pp. 17-
63). Rio de Janeiro: Editora FGV.

Mauro, T. G. S. (2008). Mudanca Organizacional Radical e Institucionalismo: Teste
empirico de modelo para transformacdo organizacional. Dissertacdo de
Mestrado, Instituto de Psicologia, Universidade de Brasilia, Brasilia.

Meister, J. C. (1999). Educacgdo Corporativa: a gestdo do capital intelectual através
das universidades corporativas. Sdo Paulo: Makron Books, 1999.

Melich, O. (2006). Bivariate Models of Fit in Contingency Theory. Organizational
Research Methods. 9(2), 161-193.


http://research3.bus.wisc.edu/
file:///E:/a%20BACK%20UP%20MESTRADO/configuração%20final/Howell,%20D.%20C.%20(1998).%20Treatment%20of%20Missing%20Data.%20Disponível%20em:%20http:/www.uvm.edu/~dhowell/StatPages/More_Stuff/Missing_Data/Missing.html.%20Recuperado%20em:%2030%20de%20julho%20de%202010
file:///E:/a%20BACK%20UP%20MESTRADO/configuração%20final/Howell,%20D.%20C.%20(1998).%20Treatment%20of%20Missing%20Data.%20Disponível%20em:%20http:/www.uvm.edu/~dhowell/StatPages/More_Stuff/Missing_Data/Missing.html.%20Recuperado%20em:%2030%20de%20julho%20de%202010
file:///E:/a%20BACK%20UP%20MESTRADO/configuração%20final/Howell,%20D.%20C.%20(1998).%20Treatment%20of%20Missing%20Data.%20Disponível%20em:%20http:/www.uvm.edu/~dhowell/StatPages/More_Stuff/Missing_Data/Missing.html.%20Recuperado%20em:%2030%20de%20julho%20de%202010
http://lattes.cnpq.br/9234271577344196
http://lattes.cnpq.br/9234271577344196
http://lattes.cnpq.br/9234271577344196

106

Meneses, P. P. M. (2007). Avaliacdo de um curso de desenvolvimento regional
sustentavel no nivel de resultado: a contribuicdo dos modelos légicos e do
método quase-experimental. Brasilia. Tese de doutorado da UnB, Instituto
de Psicologia.

Meneses, P. P. M., & Abbad, G. (2009) Proposta para desenvolvimento de modelos
de avaliacdo da efetividade de programas de treinamento. RAC, 3(1) 105-
122.

Miles, J., & Shevlin, M. (2001). Applying regression & correlation: a guide for students
e researchers. London: Sage Publications.

Mintzberg, H., & Westley, F. (1992). Cycles of Organizational Change. Strategic
Management Journal, 13, 39-59.

Moore, D. S. (2005). A Estatistica Basica e sua pratica — 3. ed.- Rio de janeiro : LTC.

Morris, Shad S., & Scott A. Snell. (2009). The Evolution of HR Strategy: Adaptations to
Increasing Global Complexity. The SAGE Handbook of Human Resource
Management. Recuperado em 5 de maio de 2010. disponivel em
http://www.sage-ereference.com/hdbk_human resourcemgmt
/Article_n6.html.

Mourdo. L., & Borges-Andrade, J. E. (2005). Avaliacdo de programas publicos de
treinamento: um estudo sobre o impacto no trabalho e na geracdo de
emprego. O&S. 12(33), 13-38.

Nadler, D. A.,, & Tushman, M. L. (1994). Projetos de organizacbes com boa
adequacdo: uma moldura para compreender as novas arquiteturas. In
Nadler, D. A., Gerstein, M. S. e Shaw, R. B. Arquitetura Organizacional: a
chave para a mudanca Empresarial, San Francisco: Jossey-Bass.

Nadler, D. A., Shaw, R. B., & Walton, A. E. (1994). Discontinuous change: leading
Organizational transformation. San  Francisco: The Jossey-Bass
Management Series.

Nadler, L. (1984). The handbook of Human Resource Management. New York: Wiley,
1984.

Neiva, E. R. (2004). Percepgédo da Mudanga Organizacional: O papel das atitudes e
das caracteristicas organizacionais. Tese de Doutorado, Brasilia:
Universidade de Brasilia.

Neiva, E. R., & Torres da Paz, M. G. (no prelo). Mudanca organizacional no Brasil: um
panorama das pesquisas.

Pantoja, M. J., & Borges-Andrade, J. E. (2004). Contribuicbes teéricas e
metodolégicas da abordagem multinivel para o estudo da aprendizagem e
sua transferéncia nas organiza¢des. RAC, 8(4), 115-138.

Pantoja, M. J. (2004). Estratégias de aprendizagem no trabalho e percepcbes de
suporte a aprendizagem continua: Uma analise multinivel. Tese de
doutorado. Universidade de Brasilia, DF.


http://www.sage-ereference.com/hdbk_human

107

Paper, D., & Simon, S. (2005). Change Research: The Search for a Theoretical
Construct. Information Resources Management Journal. 18(3), 1-1.

Pasquali, L. (2005). Analise Fatorial para pesquisadores. Brasilia — LabPAM.
Pasquali, L. (2006). Delineamento de pesquisa em ciéncia. Brasilia — LabPAM.

Pettigrew, A., Woodman, R., & Cameron, K. S. (2001). Studying organizational
change e development: challenges for future research. Academy of
Management Journal. 44(4), 697-713.

Pilati, R., & Borges-Andrade, J. E. (2006). Construcdo de medidas e delineamentos
em avaliacdo de TD&E. In: Borges-Andrade, J. E.; Abbad, G. S. e Mourao, L.
(Org.). Treinamento, Desenvolvimento e Educacdo em Organizagbes e
Trabalho: fundamentos para a gestdo de pessoas. la. ed. Porto Alegre:
Artmed, 1, 359-384.

Pilati, R. Vasconcelos, L. C., & Borges-Andrade, J. B. (no prelo). Construcdo e
validagcdo de uma taxonomia de eventos de TD&E.

Rodriguez, D., Patel, R., Bright, A., Gregory, D., & Gowing, M. (2002). Human
Resource Managment. 41(3), 309-324.

Saba, C.; Hong, Y., & Lepak, D. P. (2009). Models of Strategic Human Resource
Management. The SAGE Handbook of Human Resource Management.
Recuperado em 5 de maio de 2010. Disponivel em http://www.sage-
ereference.com/hdbk_humanresourcemgmt/Article _n3.html.

Salas, E., & Cannon-Bowers, J. A. (2001). The Science of Training: a decade of
progress. Annual Review of Psychology. 52, 471-499.

Serpell, A., & Ferrada, X. (2007). A competency-based model to construction
supervisor in developing countries. Personnel Review, 36(4),585-620

Shimakura, E. M. G. (2007). Coeficiente de variagdo. Disponivel em
http://lwww.est.ufpr.br/~silvia/CE055/node26.html. Recuperado em 15 de
setembro de 2010.

Siggelkow, N. (2007). Fit. International Encyclopedia of Organization Studies.
Recuperado em 5 de maio de 2010. disponivel em http://www.sage-
ereference.com/organization /Article_n177.html.

Silva, M. E. (2006). Relacdes entre Impacto do treinamento no trabalho e estratégia
empresarial: o caso Eletronorte. RAC - Revista de administracao
comtemporanea,10(3), 91-110.

Sonnentag, S., Niessen, C., & Ohly, S. (2004). Learning at work: training e
development. In C. L. Cooper & I. T. Robertson (Org.) International Review
of Industrial e Organizational Psychology. 19, 249-289. London: John Wiley e
Sons.

Tabachnick, B.G. & Fidell, L.S. (2007) Using multivariate Statistics (5" edition). New
York: Harper-Collins College Publishers.


http://www.sage-ereference.com/hdbk_humanresourcemgmt/Article
http://www.sage-ereference.com/hdbk_humanresourcemgmt/Article

108

Tamayo, N., & Abbad, G. S. (2006). Autoconceito profissional e suporte a
transferéncia de treinamento e impacto do treinamento no trabalho. RAC —
Revista de administracdo comtemporanea, 10(3) 9-28.

Vakola, M., Soderquist, K. E., & Pratascos, G. P. (2007). Competence management in
support of organizational change. International Journal of Manpower. 28(3/4),
260-275.

Vargas, M. R. M., & Abbad, G. S. (2006) Bases conceituais em treinamento,
desenvolvimento e educacdo — TD&E. In: Borges-Andrade, J. E.; Abbad, G.
S. e Mourdo, L.. (Org.). Treinamento, Desenvolvimento e Educagdo em
Organizacdes e Trabalho: fundamentos para a gestdo de pessoas. la. Ed.,
Porto Alegre: Artmed, 137-158.

Walter, A. M. (2006). Variaveis preditoras de evasdo em dois cursos a distancia.
Dissertacdo de Mestrado, Instituto de Psicologia, Universidade de Brasilia,
Brasilia.

Weick, K. E., & Quinn, R. E. (1999). Organizational Change e Development. Annual
Review of Psychology. 50, 361-386.

Woodman, R. W. (1989). Evaluation Research in Organizational Change: arguments
for a “combined paradigm” approach. Research in Organizational Change e
Development. Greenwich, CT, JAI Press. 3, 161-180.

Wright, C. (2008). Reinventing human resource management: Business partners,
internal consultants e the limits to professionalization. Human Relations.
61(8),1063—-1086.

Wright, P. M., & Snell, S. A. (1998). Toward a unifying framework for exploring fit e
flexibility in strategic human resource management. Academy of
Management Review, 23(4), 756-772.

Zerbini, T., Abbad, G. S. (2005). Impacto do Treinamento no Trabalho Via Internet.
RAE. Revista de Administracdo de Empresas, Sao Paulo-SP, 4(2), 1-21.



ANEXO 1
Questionario



PESQUISA

Caro(a) empregado(a), voceé foi selecionado(a) para responder esta pesquisa em funcao de sua
participagéo na a¢ao educacional NOME DA ACAO EDUCACIONAL realizada no periodo de
DATA DE INICIO a DATA DE TERMINO DA ACAO EDUCACIONAL.

Visando melhorar o aperfeicoamento continuo dos(as) empregados da XXXXXX, esta pesquisa
investiga Educacédo Corporativa e suas relagbes com Sistema de Gestdo e Mudanca
Organizacional e é fruto uma parceria com a Universidade de Brasilia — UnB, Instituto de
Psicologia Social, Organizacional e do Trabalho — PSTO.

Os dados serao analisados em conjunto. Suas respostas e sua area ndo serao identificadas.
Portanto, sinta-se a vontade para responder de acordo com sua real percepgao.

Ao devolver o questionario preenchido, destaque e entregue o Cupom do Sorteio do final desta
pagina para concorrer a um NETBOOK*!
Obrigado por sua participacao.

Equipe de pesquisa
XXXX/UNB

**QO prémio é patrocinio do grupo de pesquisa da UnB.

..@u.pom-.d.@..Sor.teio ...................................................................................................................................
Caro(a) NOME DO PARTICIPANTE,

Concorra a um NETBOOK?*!
Destaque e entregue esse cupom ao devolver o questionario
preenchido.

Local de entrega: sala 301C ou diretamente a pesquisadora da
unB

*O prémio é patrocinio do grupo de pesquisa da UnB.
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QUESTIONARIO

Durante todo o questionario, para indicar se a frase reflete ou nao o que vocé percebe, circule um ndmero
de 0 (zero) a 10 (dez) ao lado de cada item, segundo a escala abaixo.

Discordo totalmente % % % I % % I % % I I Concordo

Abaixo, respondaoquantt 0:i 131 2:¢ 32¢ 450 5lo 6>t 712 8nt 9 ¢ 10 )O CURSO, do qual vocé
participou.

1 Utilizo, com frequéncia, em meu trabalho atual, o que foi 0120346 @% 706091
ensinado no treinamento.
> Aproveito as oportunidades que tenho para colocarem pratica 9 4 2 '3 4 5 6 7 8 910
0 que me foi ensinado no treinamento.
As habilidades que aprendi no treinamento fizeram com que V2@ EEE6 O
3. eu cometesse menos erros, em meu trabalho, em atividades
relacionadas ao conteudo do treinamento.
4. Recordo-me bem dos conteldos ensinados no treinamento. 0123456738910
5 Quando aplico o que aprendi no treinamento, executo meu 010234 ((05%(17(@8 910
trabalho com maior rapidez.
6. A qualidade do meu trabalho melhqrou nas atividades 0012 3 456718 910
diretamente relacionadas ao contetddo do treinamento.
A qualidade do meu trabalho melhorou mesmo naquelas V2@ E6 @6 G4
7. atividades que ndo pareciam estar relacionadas ao contetido
do treinamento.
8. Minha participacéo no treinamento serviu para aumentar 012 34586 778 910
minha motivacao para o trabalho.
Minha participacdo nesse treinamento aumentou minha V120065670619
9. autoconfianca. (Agora tenho mais confianga na minha
capacidade de executar meu trabalho com sucesso).
10. Apos min_hia participacao no treinamento, tenho sugerido,com g 4 2 3 4 5 6 7 8 9 10
mais frequiéncia, mudancas nas rotinas de trabalho.
11 [Esse treinamento que fiz tornou-me mais receptivo(a) a 010234 ((05%(17(@8 910
mudancas no trabalho.
1o O treinamento que fiz beneficiou meus colegas de trabalho, 0012 3 456718 910
gue aprenderam comigo algumas novas habilidades.
Escolaridade: O Fundamental O Mmédio O Superior Incompleto
O Superior Completo O Pés-Graduacao O Mestrado O Doutorado
Tipo de Fungdo: O Gerenciamento O Assessoria OAreaFim O Area Meio
Idade: Tempo de Empresa: Sexo: O Feminino O Masculino

Continua na proxima pagina.
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Agora sua tarefa é avaliar cada item de duas maneiras distintas:
A. Respondendo primeiro a coluna A por completo, de acordo com o quanto a afirmativa reflete sua
percepc¢do sobre as mudancas geradas pela acdo educacional NOME DO CURSO.

B. Depois respondendo a coluna B de acordo com o quanto a afirmativa reflete as mudancas que
ocorreram nos ultimos 2 anos na Empresa como um todo (independente de estarem ou nao relacionada a
acOes educacionais).

A B
ITENS A acdo educacional contribuiu Na Empresa como um todo
para gerar mudancas que: houve mudancas que:
1. afetaram toda a Empresa. 4 5 6 10 4 (56 (78
2. afetaram apenas algumas areas. 4 5 6 10 5 6 T 8
3 altergr_am 0s procedimentos 45 6 10 5 6
administrativos.
4, alteraram a forma de se trabalhar. 10 6
eram necessarias para a
5. NOOS 10
sobrevivéncia da Empresa.
6. foram acontecendo gradualmente. 10
7 geraram pequenos ajustes no 10
" funcionamento da Empresa.
8. foram superficiais. 10
9. aconteceram de forma repentina. 10
surgiram por iniciativa dos préprios
10. 10
empregados.
11. ocorreram devagar. 10
1o~ Ocorreram porque era preciso 10
mudar.
13, ~ocorreram mesmo sem a 10
" participacdo da Alta Direcéo.
afetaram a Empresa de cima para
14. : 10
baixo.
contribuiram para que hoje a
15. . 10
Empresa seja outra.
16. ocorreram pouco a pouco. 10
foram planejadas e direcionadas
17. hor 10
para os objetivos da Empresa.
modificaram radicalmente como as
18. X : 10
coisas eram feitas na Empresa.
fizeram as pessoas mudarem seus
19. 10
comportamentos.
20 aconteceram ao mesmo tempo em 10

todos os setores da Empresa.

Continua na proxima pagina.



21.

22.

23.

24,

25.

26.

27.

28.

29.

30.

31.

32.

33.

ja fazem parte do cotidiano da

10

10
10

A
ITENS A acdo educacional contribuiu
para gerar mudancas que:
alteraram as orientacdes 4 5
tradicionais da Empresa.
alteraram a cultura da Empresa. 4 5
estdo sempre acontecendo nesta 45
Empresa.

foram muito abrangentes.

alteraram o direcionamento da
Empresa.

atingiram apenas certos grupos
de empregados.

estavam relacionadas a
implantac&o de novas
tecnologias.

alteraram a visdo da Empresa.

ocorreram devido as
necessidades do dia-a-dia.

Empresa.

modificaram os valores da
Empresa.

modificaram pouco a dinamica da
Organizagéo.

ocorreram sem necessidade de
planejamento.

10
10

10
10

10
10

10
10
10
10
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B

Na Empresa como um todo

houve mudancas que:

4 (5678

56 78
56

Para avaliar os itens abaixo, pedimos que vocé leve em conta 0 que tem acontecido na Empresa nos
ultimos dois anos em relacdo as acfes educacionais em geral. Utilize a mesma escala de 0 a 10 ou
assinale “Nao sei” no circulo ao lado do 10.

10.

11.

O processo de avaliacdo de desempenho leva em conta
as competéncias desenvolvidas em ac¢des educacionais.
Participag6es em agbes educacionais sdo divulgadas
pela Organizagéo.

Os treinamentos abordam competéncias necessarias
para o crescimento na carreira.

As ac¢bes educacionais abordam conteudos cuja
importéncia fica clara nos comunicados da Alta Direcéo.
As campanhas de comunicagéao interna estimulam o
autodesenvolvimento das pessoas.

O sistema de remuneracao gera incentivos a participacao
em ac¢fes educacionais.

As acdes educacionais ajudam a desenvolver
competéncias que sdo analisadas na avaliacao de
desempenho.

Ha ferramentas de comunicacgdo para o
compartilhamento de conhecimento e experiéncias
aprendidos a partir de ag6es educacionais.

A gestéo de carreira sugere aos empregados formas de
desenvolvimento de competéncias.

As indicacdes para a¢bes educacionais consideram a
formacéo que foi exigida na contratacdo do empregado.
A Empresa oferece a¢bes educacionais para preparar as
pessoas para assumir fungdes mais complexas.
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12.

13.

14.

15.

16.

17.

18.

19.

20.

21.

22.

23.

24,

25.

26.

27.

28.

29.

30.

Os empregados podem obter aumento de remuneracdo
por terem participado de ac8es educacionais.

Os resultados da avaliacdo de desempenho ajudam a
identificar quais empregados participardo de acbes
educacionais.

A avaliacdo de desempenho serve para identificar
lacunas de competéncias.

A utilizacdo do que foi aprendido em a¢bes educacionais
€ avaliada para fins de remuneragéo.

E claro o modo como as ac¢des educacionais podem
auxiliar o crescimento na carreira.

A participacdo em acdes educacionais ajuda o(a)
empregado(a) a receber uma promogao.

Os resultados dos programas educacionais sdo usados
para planejar as politicas de gestao de pessoas.

As selecdes internas para novos(as) gerentes
consideram as acdes educacionais realizadas pelos
possiveis ocupantes da vaga.

As ferramentas de comunicacao interna apresentam
exemplos de pessoas colocando em prética o que
aprenderam em ac¢8es educacionais.

As acdes educacionais feitas pelos(as) empregados(as)
sdo consideradas em processos de movimentacao
interna.

As pessoas sao remuneradas de acordo com as
competéncias desenvolvidas em a¢des educacionais.
A participacdo em acdes educacionais € fundamental
para o crescimento na carreira.

O sistema de carreira estabelece quais competéncias

devem ser desenvolvidas para o crescimento na carreira.

As participa¢des em acdes educacionais sdo analisadas
para selecionar pessoas para novos projetos.

As acdes educacionais suprem lacunas de competéncia
apontadas na avaliagdo de desempenho.

Os comunicados da Alta Direcdo destacam contetdos
que séo trabalhados em a¢bes educacionais.

A politica de Gestéo de Pessoas da Organizagao
incentiva a participacao das pessoas em agdes
educacionais.

Em situagBes de movimentagao interna, as pessoas
participam de acdes educacionais que as preparam para
as novas fungoes.

Ha gratificacdo por meio do sistema formal de
remuneracao pela participagdo em a¢des educacionais.
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ANEXO 2
AcOes educacionais analisadas



Administracdo de Rede - Sistema
Operacional Solares 10

Administradores BW 360

Adobe Photoshop CS4 — Basico
ANAFAS

Andlise e Melhoria de Processos a
Distancia

ANATEM

AutoCad 3D — Avancado

AutoCad Map. e Civil

Avaliacao Dielétrica de Equipamentos
de Alta Tenséo

Capacitacdo e  Certificacdo em
Ouvidoria

Congresso Brasileiro dos Fundos de
Penséo

Congresso Brasileiro de Administracéo
do Patrimdnio Publico

Congresso Brasileiro de Treinamento e
Desenvolvimento

Curso Avancado de Processo Civil

Curso de Avaliagdo de Impacto
Ambiental

Curso de Contabilidade Operacional
See

Curso de Java Avancado
Curso de Formagcé&o Auditor Lider

Curso Integrado de Administracéo
Financeira

Curso Leader Assessor - [ISO
14001:2004

Curso de Manutencdo de Usinas —
CMUS

Curso  Técnico de  Transacdes
Imobiliarias

Desenvolvimento e Manutencdo de
Software e Hardware REC e RET 670

Encontro Nacional de Contadores do
Setor de Energia

Encontro de Atencdo a Saude do
Servidor

Gestéo de Financas do Setor Elétrico
Gestdo e Preservacdo de Arquivos
Digitais

Hidrometria — Sistemas Telemétricos
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Gerenciamento de Projetos

Gerenciamento e Fiscalizacdo de
Contratos

Gestdo de Negdcios do Setor de
Energia

Gestéo para Resultados
Governanca Corporativa

HVDC Users' Conference 2009
PAGN - Lideranca Mddulo 1

| Férum Internacional de Ouvidorias

IX Congresso Brasileiro de Qualidade
de Vida

LAR/LINUX Administracdo de Redes

Nivelamento para o Suporte — Mdédulo
MM

PAG Mindquest Coaching

Planejamento de Obras e Servigos de
Engenharia

Pratica em Processos de Soldagem
Pintura Industrial Nivel |

Protocolo IEC 61850

Sistema de Informacéo Geogréafica
Sistema Optico Enlaces PHD Telecom

Sap Web as Administration 1 — Adm.
100

Sistema de Regulacdo

Sistema Optico de Enlace SHD (O&M)
-T1

Solution Manager — Administradores
(SMI310)

SQL/SERVER 2005 — Microsoft 2780
Teste Automatizado em Equipamentos
Tomada de Decisdo — A distancia
Visual Studio 2008 Windows

Windows Server 2003 — Microsoft 2274

XX Seminério Nacional de Producgéo e
Transmissédo de Energia Elétrica.

12 Semana de Logistica e Suprimento
10° Energy Summit 2009
11% Semana de Seguros

51° Congresso Brasileiro do Concreto



