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RESUMO

As organizacdes vém empreendendo um esfor¢co substancial para compreender os
aspectos determinantes dos resultados empresariais. Pesquisas no campo da Psicologia
Organizacional buscam estudar em que medida a aprendizagem induzida, acompanhada de
fatores relacionados aos individuos, grupos e contexto organizacional podem contribuir
para a composicio desses resultados. Na mesma dire¢do, pesquisas relacionadas com a
Administracdo buscam evidenciar relacdes entre a aprendizagem organizacional e
resultados organizacionais. Este estudo teve por objetivo investigar um modelo empirico
que considera estas duas abordagens tedricas. O modelo de pesquisa buscou investigar
relagdes de varidveis de natureza individual (Caracteristicas do Empregado, Estratégias de
Aprendizagem, Estratégias de Aplicacdo do Aprendido e Comportamento no Cargo), do
contexto organizacional (Caracteristicas da Organizacao, Suporte a Transferéncia e Cultura
de Aprendizagem Organizacional) e da aprendizagem induzida (Acdo de Educacio
Corporativa) sobre duas medidas de resultado organizacional: (1) Expansdo de Clientes e
(2) Evolugado do Saldo Gerador de Receita, considerando dois periodos de apuracdo desses
resultados (3 meses e 6 meses decorridos da a¢do de educagdo corporativa) em uma
instituicdo publica bancdria brasileira. Foram realizados quatro estudos, a fim de se
evidenciar variacdes nos resultados organizacionais, em razdo dos objetivos desta
investigagcao. No primeiro estudo, foram comparados resultados organizacionais relativos a
grupos de participantes e de ndo-participantes de uma a¢ao de educacdo corporativa, a fim
de se observar possivel influéncia de aprendizagem induzida ou treinamento sobre as duas
varidveis de resultado organizacional. Tal estudo foi conduzido com a utilizacdo de
Andlise de Variancia (ANOVA) com pré-teste e pos-teste, trés meses antes e trés e seis
meses apos a acdo de educacdo corporativa. Os resultados evidenciaram diferencas
significativas entre os grupos, em relacdo as duas medidas da varidvel critério, para os trés
periodos de apuracdo, revelando impactos diretos da acdo de educacdo sobre as duas
medidas de resultado organizacional estudadas. Os trés estudos subseqiientes investigaram
relagdes diretas entre o conjunto de varidveis explicativas e as duas medidas de resultado
organizacional, trés e seis meses apOs a acdo de educacgdo corporativa, tendo considerado,
respectivamente, o grupo de participantes, ndo-participantes e o conjunto total de
individuos, participantes e ndo-participantes da acdo. Para a realizacdo de tais estudos,
foram empregados modelos de regressdes lineares padrdo. Os resultados evidenciaram
relagdes parciais entre as varidveis estudadas e as duas medidas de resultado, para os trés
modelos investigados, em ambos os periodos de apuracdo, indicando que tanto varidveis
individuais quanto organizacionais apresentam relacdes com resultados organizacionais. A
medida da varidvel critério Expansao de Clientes mostrou-se mais associada a varidveis
individuais do que aquela de Evolu¢do do Saldo Gerador de Receita, cujas relagdes
observadas se deram apenas com varidveis do contexto organizacional. Além disso,
observou-se que, na medida em que o tempo passa, varidveis de contexto assumem um
peso preponderante na explicacdo de ambas as medidas da varidvel critério. Também
foram observadas diferencas importantes entre os resultados obtidos nos trés estudos. Os
resultados mais significativos foram encontrados no Estudo 4, que mostrou relagdes entre
as varidveis psicoldgicas dos construtos de Cultura de Aprendizagem Organizacional e
Estratégias de Aprendizagem com a medida da varidvel critério Expansao de Clientes, nos
dois periodos de apurag@o. As implicacdes tedricas e prdticas relativas aos resultados
observados sao discutidas no corpo desta tese.

Palavras-Chave: educagdo corporativa, cultura de aprendizagem organizacional, avaliacao
de impacto, resultados organizacionais, aprendizagem induzida e nio-induzida.
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ABSTRACT

Organizations have been devoting substantial effort in understanding the determinant
aspects of organizational outcomes. Research in the organizational psychology field aims
to study to what extent induced learning (training & development) along with individual,
groupal and contextual factors can influence these outcomes. In the same stream, research
in the management field aims to identify the relationships between organizational learning
and organizational outcomes. This study investigated a model which considers and
integrates these two theoretical approaches. This model investigated the associations of
individual variables (employee characteristics, learning strategies, learning application and
behavior in duty strategies), variables related to the organizational context (organizational
characteristics support in transfer of knowledge and organizational learning culture) as
well as variables describing induced learning action with two measures of organizational
outcomes: (1) Increase in clients portfolio and (2) Evolution of income-generating balance,
considering three periods of time (3 months before and three and 6 months after training &
development (T&D) oriented toward these specific results) in a public Brazilian banking
institution. Four studies were carried out: in the first study (study 1) investigated the
differences in the organizational outcomes related to groups both participating and non-
participating T&D. Such study was conducted using analysis of variance (ANOVA) with
pre-testing and post-testing.. The results showed significant differences between the
independent variables and two organizational outcomes in all proposed models, in both
time frames (3 months before and three and 6 months after training & development
(T&D)). These findings show that either individual as contextual variables present
significant relationships with organizational outcomes. The proxy for organizational
outcomes increase in clients portfolio is the one related to individual and contextual
independent variables, while the proxy evolution of income-generating balance is only
related to contextual variables. Also, as time goes by, contextual variables are the only
ones observed in association with organizational outcomes. There are evidences that
induced and not-induced learning related to the studied organizational outcomes are related
to different variables. An important finding is related to study 4, which showed significant
associations between organizational outcomes (as measured by increase in clients
portfolio) and the variables Organizational Learning Culture and Learning Strategies, in
both time frames. The theoretical and practical implications related to these results are
discussed in this thesis.

Key-words: Corporate education, organizational learning culture, impact evaluation,
organizational results, induced and no-induced learning.



INTRODUCAO

As organizacdes empresariais vém percebendo cada vez mais o valor da
aprendizagem. Os sistemas formais de educacdo corporativa tém representado uma parcela
considerdvel dos investimentos das organizacdes, como forma de obter melhores
resultados em seus negdcios. Essas constatacdes podem ser evidenciadas em nimeros que
demonstram este incremento nas funcdes de educacdo no ambito das empresas. Um
levantamento realizado pela Corporate University Xchange (2000), com 87 empresas, de
diversos segmentos de negécio, demonstrou que em 13% dessas organizacdes, 0s
investimentos com programas de educagdo corporativa alcancam um patamar da ordem de
3% a 4 % das despesas com a folha de pagamento. Em outros 13% das organizacgdes
pesquisadas esses investimentos sdo superiores a 4%. Segundo a Lakewood Publications
(1997), s6 os Estados Unidos investiram 58,6 bilhdes de ddlares em eventos formais de

educacgdo corporativa , somente no ano de 1997.

Em decorréncia dos altos investimentos com a educagdo corporativa, aumentam
também, em grande proporcdo, as preocupagdes com os resultados que estes programas
estdo trazendo para as organizagdes. Segundo pesquisa realizada pela American Society for
Training and Development (ASTD), citada por Stone e Watson (1999), 55,9% dos
profissionais de desenvolvimento de recursos humanos consideram a determinagdo do
impacto das acdes de educacdo corporativa sobre o desempenho financeiro o seu maior

desafio atual.

Conceitos associados as universidades corporativas e ao desenvolvimento
permanente das pessoas nas organizagdes vém sendo empregados de forma sistematica. No
periodo de 1988 a 1998, foi registrado um crescimento de 400 para 2.000 universidades

corporativas nos Estados Unidos (Meister, 1998).

No entanto, embora exista uma forte suposicdo, no ambito das organizagdes, de que
realmente haja impactos positivos e relevantes da educacdo corporativa nos resultados
globais, os estudos desenvolvidos até o presente momento mostram-se timidos em relacio
a confirmagdo desta suposi¢do. Questdes relevantes, tais como a intensidade desses
impactos, dimensdes organizacionais mais sensiveis a eles, caracteristicas dos programas
de aprendizagem, bem como varidveis relacionadas aos individuos ou ao contexto
organizacional que mais influenciam esses impactos, ndo tém sido estudadas

sistematicamente. Assim, a ‘“navegacdo” nesta esfera organizacional conta ainda com



poucos e imprecisos instrumentos de avaliagdo que auxiliem as empresas a obterem os

melhores beneficios em seus esfor¢os de aprendizagem.

Esta pesquisa pretende trazer uma contribuicdo para a evolucdo dos estudos nesse
campo. O objetivo principal € investigar um modelo tedrico composto de um conjunto de
possiveis varidveis explicativas de impacto da aprendizagem no nivel de resultado
organizacional. Mais ainda, visa comparar os efeitos de uma acdo de educagdo corporativa
planejada, com processos emergentes € ndo induzidos de aprendizagem, verificando

relacdes de varidveis organizacionais e do individuo em ambas as circunstancias.

Neste sentido, sdo estudadas teorias relacionadas a aprendizagem nas organizacgdes
(sobretudo a aprendizagem induzida, representada pelos processos sistemdticos de
educacdo corporativa) e teorias relativas as caracteristicas psicoldgicas individuais
associadas ao processo de transferéncia da aprendizagem, tais como estratégias de
aprendizagem e estratégias utilizadas pelos individuos para a aplicagcdo no trabalho daquilo

que é aprendido.

Também sdo estudados conceitos relacionados ao contexto da organizacdo, que
podem afetar de forma mais significativa a transferéncia da aprendizagem para o nivel de
resultados organizacionais, tais como a percepcdo de suporte organizacional para a
transferéncia do que € aprendido e a presenga de uma cultura organizacional que estimule a

aprendizagem natural ou ndo induzida no ambiente de trabalho.

O referencial tedrico € discutido no primeiro capitulo, denominado Marco Tedrico,
o qual estd estruturado em trés secOes especificas. A primeira se¢do aborda a educacao
corporativa € os seus diversos niveis de impacto sobre o individuo e a organizagio;
Também sdo explorados nessa secdo conceitos relacionados a tipologia das acgdes
educacionais, aos modelos de avaliacdo de impacto de agdes de educacdo corporativa e,
sobretudo, a avaliacdo de impacto no nivel de resultados, que representa a varidvel critério
desta pesquisa. Na segunda secdo, sdo explorados os principais conceitos relativos as
varidveis do contexto organizacional que podem, em conjunto com o sistema de educacao
corporativa, promover impactos nos resultados organizacionais, de acordo com o modelo
de investigacdo proposto. Sao discutidas as abordagens administrativas da aprendizagem
organizacional e das organizacdes de aprendizagem, nas quais se insere uma das principais
varidveis de interesse nesta pesquisa: Cultura de Aprendizagem Organizacional. Além

disso, sdo estudados conceitos relativos ao suporte a transferéncia, bem como possiveis



implicacdes no modelo de pesquisa de varidveis demograficas do ambiente organizacional.
A terceira e ultima secdo desse capitulo € dedicada ao estudo das varidveis psicoldgicas
individuais presentes no modelo proposto, que também podem causar impactos no nivel
organizacional. Sdo explorados os conceitos relacionados as estratégias de aprendizagem e
as estratégias de aplicagdo do aprendido, bem como possiveis implicacdoes de varidveis

demogréficas da amostra de individuos participantes da pesquisa.

No Capitulo II, encontram-se a delimitacao do problema de pesquisa, seus objetivos

e a descricao dos modelos sob investigacdo.

O Capitulo IIT é composto de sete se¢des, destinadas a apresentar o método da
pesquisa. Nas duas primeiras se¢des do capitulo sdo apresentados o delineamento da
pesquisa e a descricdo das varidveis estudadas. Nas trés secOes subseqiientes, sdo
apresentadas, respectivamente, as caracteristicas da organizacdo pesquisada, da amostra
dos participantes e da acdo de educacdo corporativa realizada. As duas dltimas secdes sao
destinadas a apresentacdo dos procedimentos e instrumentos utilizados para a coleta,

tratamento e analise dos dados.

No quarto e dltimo capitulo sdo apresentados e discutidos os resultados da pesquisa,

suas conclusdes, implicagdes praticas, contribuicdes tedricas e limitagdes.

Espera-se, com a condugao deste estudo, ampliar o entendimento sobre as possiveis
varidveis relacionadas ao impacto de ac¢des de educacao corporativa no nivel de resultado

organizacional.



CAPITULO 1
MARCO TEORICO



1 A educacao corporativa e seus impactos

A Educacdo Corporativa - EC pode ser concebida como um modelo sist€émico,
composto por trés macrocomponentes, fortemente integrados e auto-relacionados. Este
modelo € descrito por Borges-Andrade (1996) como a esséncia do processo de educagdo
no ambiente organizacional. O primeiro componente desse sistema € a Avaliacdo de
Necessidades. O autor define esse componente como o levantamento sistemdtico de
conhecimentos, habilidades e atitudes (CHA) nos niveis organizacional, das tarefas e
individual. O segundo componente é definido como Planejamento e Execugdo, o qual é
caracterizado pela aplicagdo de técnicas e estratégias para proporcionar a aquisi¢do
sistemdtica dos CHA identificados na etapa anterior. O terceiro e ultimo componente € a
Avaliagdo da Acdo de Educacdo, este tem como finalidade, segundo o mesmo autor,
promover o levantamento controlado e sistemdtico de todo o sistema e fornecer

informagdes para os demais componentes do sistema de educacdo corporativa. A Figura 1

ilustra o modelo em foco.

Avaliacao da
acao de
educacao
corporativa

Figura 1 — O modelo sistémico de educacio em organizacoes, adaptado de Borges-
Andrade (1996)"

' O autor refere-se originalmente ao termo “educagdo corporativa” como “treinamento”.
Neste trabalho optou-se pela adaptacdo da linguagem em razdo da maior abrangéncia da
expressao “educacdo corporativa”. Tal opcao € discutida em detalhe na subsecao 1.2.



Como se pode observar na Figura 1, este sistema, no ambiente de trabalho, interage
sistematicamente com pelo menos dois outros componentes. O primeiro, diz respeito ao
proprio individuo, que traz consigo caracteristicas distintivas, de naturezas diversas, que
tanto podem exercer influéncias sobre os componentes do sistema de educagdo corporativa
como podem ser influenciadas por eles. O segundo componente € representado por
elementos da prépria organiza¢do onde os processos de aprendizagem acontecem. Assim,
da mesma forma que o sistema de educacdo corporativa influencia os processos

organizacionais, 0s mesmos sdao também influenciados por eles.

Considerando tais relacdes, Abbad (1999) 2 classifica a literatura sobre o sistema de
educagdo corporativa em sete grandes linhas de pesquisas. Assim, as linhas de investigacao
identificadas pela autora sdo as seguintes: (1) avaliacdo de necessidades de educacdo
corporativa; (2) projeto de educacido corporativa; (3) caracteristicas da clientela; (4)
métodos de educacdo corporativa; (5) contextos de educag@o corporativa; (6) avaliacao

da educacao corporativa; e (7) educacdo de clientelas especificas.

Tendo em vista que parte dos objetivos deste trabalho focaliza a investigacdo de
varidveis explicativas de impacto da aprendizagem induzida no nivel de resultados
organizacionais, o estudo do referencial tedrico, no contexto sist€émico apresentado pela
Figura 1, concentra-se sobre o componente Avaliacdo da Acdo de Educagdo Corporativa,
conforme proposicdo de Borges-Andrade (1996) e dentro das linhas de investigagdo
Caracteristicas da Clientela, Contextos de Educacdo Corporativa e Avaliacdo da educacao
corporativa, de acordo com Abbad (1999). Nao faz parte deste trabalho a investigacao de
varidveis relativas aos componentes Avaliacdo de Necessidade, tampouco Planejamento e

Execucao.

A anélise da literatura apresentada a seguir se desenvolve para trazer subsidios a
andlise e interpretacdo do modelo proposto na tese. Inicialmente, sdo levantados aspectos
tedricos relativos a aprendizagem nas organizacdes e aos conceitos de aprendizagem
realizada por meio de acdes induzidas, para, em seguida, discutir-se as abordagens tedricas

propriamente relacionadas a avaliacao de impacto da educacdo corporativa.

2 .. - . . s
A autora refere-se originalmente ao termo “educacdo corporativa” como “treinamento”.

Neste trabalho optou-se pela adaptacdo da linguagem em razdo da maior abrangéncia da

expressao “educacao corporativa”. Tal opcao é discutida em detalhe na subsecao 1.2..



1.1 A aprendizagem humana nas organizacoes

Os estudos relacionados aos processos de aprendizagem humana nao sdo recentes.
Este tema tem se mostrado presente na agenda de estudos de diversas dreas do
conhecimento, principalmente a Psicologia, Pedagogia e Sociologia, mas também se

observam estudos em dreas como a Administragdo, Economia e a Antropologia.

Tais estudos tém se dividido em algumas categorias. S3o observados trabalhos
sobre como a aprendizagem ocorre: de maneira natural ou induzida. Outros estudos
procuram distinguir a forma como a aprendizagem ocorre na crianga € no adulto; estas
correntes se autodenominaram Pedagogia e Andragogia, respectivamente. H4 ainda as
abordagens que se relacionam com a aprendizagem no nivel individual, enquanto outras
com a aprendizagem no nivel coletivo, também conhecida como aprendizagem

organizacional.

Neste trabalho, o interesse se concentra nas abordagens da aprendizagem de adultos
nos ambientes organizacionais, por meio de processos formais de indugdo desta
aprendizagem, bem como naquelas abordagens relacionadas com a aprendizagem
organizacional, que serdo discutidas mais adiante. A aprendizagem induzida € contrastada
com processos emergentes de aprendizagem, que podem também impactar os resultados
organizacionais, com o propdsito de identificar de forma mais clara e distinta as relagdes

entre a aprendizagem e resultados no nivel organizacional.

Segundo Abbad e Borges-Andrade (2004) a aprendizagem constitui processo
psicologico essencial para a sobrevivéncia dos seres humanos em sua dindmica de
desenvolvimento e refere-se a mudangas que ocorrem nos comportamentos dos mesmos,
como resultado da sua interacio com o contexto. Os autores destacam duas tradi¢des

tedricas, originadas no campo da psicologia no inicio do século XX.

Na tradicdo behaviorista, também conhecida como teoria (S-R), a €nfase recai sobre
o comportamento (R), que se estabelece de uma forma relativamente duradoura como

produto da interacdo do individuo com seu ambiente (S).

Para a tradicdo cognitivista (teorias S-O-R), a mudanca duradoura de
comportamento (R) também ocorreria como resultado dessa interacdo com o ambiente (S),

mas ¢é postulado que a interagdo antes resultaria em processos mentais (O) ou na aquisi¢ao



de conhecimentos, habilidades e atitudes que poderiam ser inferidos a partir daquelas

mudancas observadas (Abbad & Borges-Andrade, 2004).

Segundo esses autores, os seres humanos, em contato com ambientes complexos,
poderiam ser caracterizados como “processadores de informacdes” (O) que recebem dados
e informagdes (S) e respondem as demandas de desempenho (R) apresentadas a eles. Para
Abbad e Borges-Andrade (2004) os seres humanos contam com uma estrutura hipotética
de memoria chamada “sistema de processamento de informagdes”, que incluiria

subestruturas e processos, postulados por teorias cognitivistas de aprendizagem.

Tal teoria, no contexto da aprendizagem humana nas organiza¢des, desempenha
importante papel, uma vez que se configura em fonte tedrica para as abordagens

relacionadas ao desenho instrucional.

As teorias de desenho instrucional, inspiradas fortemente na tradicdo S-O-R e no
processamento de informacdes, apresentam forte apelo prescritivo e delas decorrem a

maioria das abordagens relacionadas a aprendizagem induzida, popularmente conhecida

por Treinamento e Desenvolvimento — T&D.

Dentre os principais autores da teoria do desenho instrucional, destaca-se Robert M.
Gagné (1916-2002), cujos pressupostos sao ainda hoje bastante considerados na teoria e
pratica de T&D. Uma pequena exploragdo sobre suas principais contribui¢des serd trazida
a seguir, a fim de melhor ilustrar as implicacdes do desenho instrucional no processo

planejado e induzido da aprendizagem humana em organizagoes.
1.1.1 Teorias instrucionais — as contribuicoes de Gagné

Gagné (1916-2002) € considerado por muitos como um dos mais importantes
pesquisadores na drea das teorias instrucionais. A busca obstinada de uma associagdo entre
teoria e prdtica foi uma das principais marcas no desenvolvimento de todo o seu trabalho.
Seus pressupostos tém, ainda hoje, balizado os avangos em diversas dreas de pesquisa em
educacdo, notadamente aquelas relacionadas ao desenvolvimento de desenhos
instrucionais. O autor € considerado, por muitos, o pai do que hoje se conhece como
Tecnologia Instrucional, a partir da marcante distingdo que buscou realizar entre a teoria

instrucional e as teorias da aprendizagem

Levantamento biografico realizado por Richey (2000), traz algumas das principais

contribuicdes de Gagné para as teorias instrucionais. Gagné iniciou sua carreira académica



delimitando claramente o escopo de sua drea de pesquisa, buscando distingui-la das teorias
de aprendizagem desenvolvidas na época. Assim definiu o que se conhece hoje como
Teoria Instrucional, ou um conjunto integrado de principios (baseados na teoria de
aprendizagem, em outras teorias relevantes e em um sélido conjunto de pesquisas
realizadas) que permitem predizer os efeitos de condi¢des instrucionais especificas sobre o

processamento cognitivo do aprendiz e as capacidades aprendidas resultantes.

O foco principal do seu trabalho estd centrado na preocupacdo com a seqiiéncia de
conteudo dentro de uma estrutura curricular e com a aplicacdo de teorias da aprendizagem,
sobretudo aplicacdes com instrucdo programada. Um aspecto que merece destaque, no
tocante a efetiva contribuicdo de Gagné nesse contexto, € a sua clara inclinagdo pela
pesquisa aplicada. Como psicologo, ele estudava coisas reais € mostrava-se até certo ponto

impaciente com colegas orientados para a pesquisa bdsica.

Gagné enfatiza modelos nos quais a aprendizagem representa o determinante
primario no desenvolvimento intelectual. Segundo ele, a aprendizagem tem um carater
cumulativo, por isso contribui de maneira tdo significativa para o desenvolvimento
intelectual do individuo. A crianga progride de um ponto ao préximo em seu
desenvolvimento, ndo por causa de uma ou vdrias associacdes, mas porque ela aprende um
conjunto ordenado de capacidades, as quais sdo construidas sobre outras de maneira
progressiva, por meio dos processos de diferenciacdo, lembranca e transferéncia de

aprendizagem.

Gagné (1985) destaca a importancia dos processos de Generalizacdo e
Transferéncia no conceito da Aprendizagem Cumulativa. Descreve estes fendmenos como
uma espécie de bonus inevitdvel do processo de aprendizagem. Em sintese, significa a
capacidade humana de, a partir dos conhecimentos de alguns conceitos e regras andlogas
ou semelhantes, apreender outras, utilizando processos de generalizacdes e conseqiiente

transferéncia desse conhecimento.

O autor propde cinco categorias principais de resultados de aprendizagem, as
quais denominou Dominios de Aprendizagem. Tal proposicdo tem sido considerada uma
das suas maiores contribuicdes para a instru¢do. As cinco categorias de capacidades
humanas aprendidas, segundo Gagné sdao: (1) informagdo verbal; (2) habilidades

intelectuais; (3) estratégias cognitivas; (4) atitudes; e (5) habilidades motoras.



Diferentes principios sao associados pelo autor ao desenho instrucional referente a
cada dominio. A relevancia da identificacdo desses dominios estd em que a partir deles o
desenvolvimento de programas de educacdo pode ser mais bem ajustado em todos os

aspectos, uma vez que para cada dominio ha exigéncias de contetido e forma diferenciadas.

Para o autor, em primeiro lugar, € necessario distinguir as partes de uma éarea de
conteudo que estdo sujeitas a diferentes tratamentos instrucionais. Ele cita o exemplo de
um processo de aprendizagem de uma lingua estrangeira. Destaca que para se aprender
uma nova lingua, o individuo deverd saber pronunciar corretamente o conjunto de vogais e
consoantes de uma palavra e esse processo se dard por audi¢do e repeti¢cdo. J4 para
responder a uma questdao no novo idioma, ndo serd suficiente saber a estrutura gramatical
das palavras. Nesse caso, outra estrutura de aprendizagem serd requerida. Em segundo
lugar, reconhecer que o individuo € capaz de generalizar sobre condi¢cdes de aprendizagem
de uma parte do objeto aprendido para outras. A terceira razao para identificar a existéncia
de dominios de aprendizagem € que eles requerem diferentes técnicas de avaliagdo do

resultado da aprendizagem.

Nesse sentido, o autor sugere que quando alguém estiver lidando com a
aprendizagem como um processo, mais do que como um conjunto de dreas de conteudo,

ele deve distinguir os cinco dominios.

Gagné (1985) desenvolveu ainda o conceito de uma nova categoria de
aprendizagem, a qual denominou Esquemas de Empreendimento, que viria a ser
reconhecida como um sexto dominio de aprendizagem. Os Esquemas de Empreendimento
sao considerados esquemas mentais que levam o individuo a executar uma determinada
tarefa em que esteja engajado, a partir de uma associagdo cognitiva autdbnoma entre os
demais dominios de aprendizagem; informacdes verbais, habilidades intelectuais e
estratégias cognitivas. Dependendo do empreendimento, habilidades motoras e atitudes

também podem estar envolvidas.

Um outro componente importante na forma¢do do Esquema de Empreendimento é
o ambiente em que se espera que esse empreendimento seja executado. Assim, pessoas
com o mesmo histérico de aprendizagem podem executar diferentemente suas tarefas, em

razdo do ambiente em que estdo sendo instados a desempenha-las.
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Enfim, o autor propde que a consideragdo destes seis dominios de aprendizagem,
como principios bdsicos na formulacdo de desenhos instrucionais, pode assegurar uma

aprendizagem mais eficaz.

O processo de aprendizagem pode ser representado a partir de um conjunto de pré-
requisitos correlacionados. O termo “hierarquia de aprendizagem” foi utilizado por Gagné
em 1962, referindo-se ao conjunto de capacidades intelectuais especificas tendo, de acordo
com suas consideragdes tedricas, um relacionamento ordenado umas com as outras. Ele
partiu de andlises que demonstravam como uma habilidade final poderia ser adquirida a
partir de sucessivas transferéncias dos niveis mais baixos de habilidade para os mais altos.
Assim, um conjunto ordenado de habilidades intelectuais formava uma hierarquia que foi

considerada para sustentar alguma relagdo em um plano de instrugdo efetiva.

O autor demonstra, por intermédio de suas pesquisas, que uma crianga, para
aprender suas capacidades finais, necessita possuir um conjunto de capacidades
subordinadas para iniciar sua instrucdo. Em outro experimento, tomando uma dada tarefa
final, ele conseguiu identificar nove capacidades subordinadas relacionadas umas com as
outras de forma ordenada, por meio de sucessivas perguntas relativas a cada tarefa. A
pergunta era: “O que o individuo ja deve saber como fazer para aprender esta nova
capacidade a partir de simples instru¢des verbais?”. Isso permitiu que ele desenvolvesse

um conjunto de caracteristicas ou propriedades da hierarquia de aprendizagem.

Em primeiro lugar a questdo “O que o individuo deveria saber como fazer...”
implica que se estd procurando por tarefas subordinadas, as quais irdo transferir
positivamente para a aprendizagem da tarefa em questdo. Segundo, como saber se a ordem
assinalada para as habilidades na hierarquia estd correta? Especificar esta ordem depende,
em primeiro lugar, de reconhecer o tipo de conhecimento aplicado sobre a transferéncia de
aprendizagem, o qual deriva de um grande nimero de possibilidades. A terceira
caracteristica da hierarquia diz respeito ao melhor caminho para o aprendizado de uma
tarefa final. Diferentes individuos terdo seguramente rotas diferenciadas para se aprender
uma determinada tarefa final. Alguns irdo pular certas tarefas consideradas subordinadas,
outros deverdo passar por elas. Assim, a hierarquia de aprendizagem, pelo menos no
presente estdgio de conhecimento sobre ela, ndo consegue representar uma rota tinica ou

mais eficiente para a aprendizagem.
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Talvez a maior contribui¢io de Gagné para a teoria instrucional resida na sua
sugestdo de que para cada categoria ou subcategoria de aprendizagem que se deseja
adquirir, certas condi¢cdes internas devem ter sido previamente atendidas.
Especificamente, ele propds que trés eventos internos podem diferir, na maioria das vezes,
por meio das capacidades de aprendizagem: (a) a qualidade do conhecimento previamente
acumulado; (b) o modo de codificacdo para um armazenamento de longo prazo: e (c) os
requisitos para recuperacdo e transferéncia para novas situagdes. Gagné detalhou as
condig¢des internas de aprendizagem para cada tipo ou dominio de aprendizagem descrito

anteriormente.

A enorme preocupacdo que sempre evidenciou em gerar melhores condi¢des para
que o individuo efetivamente transferisse o que aprendeu em treinamento para o ambiente
de trabalho fez com que Gagné propusesse uma taxonomia denominada Objetivos
Integrados de Aprendizagem. Segundo ele, o desenho de um treinamento deve comecar
sempre com a identificacdo dos objetivos de aprendizagem. Uma vez definidos esses
objetivos, o desenhista deve responder a seguinte questdo: O que é que deve ser aprendido
para que o aprendiz chegue a esses objetivos? A combinagdo de diversos objetivos
individuais integrados numa atividade, tal como abrir um conta ou autenticar um cheque,
representa os objetivos instrucionais. Os objetivos instrucionais devem estar diretamente
relacionados aos Dominios de Aprendizagem, de forma que estas sirvam para identificar as
diversas categorias de objetivos instrucionais. Assim, propde que a integracdo de multiplos
objetivos, a partir de uma combinacdo de Informacdes Verbais, Habilidades Intelectuais e
Estratégias Cognitivas, pode ajudar o individuo a adquirir a competéncia necessdria para

executar uma atividade em que a pessoa estd engajada.

Além do reconhecido legado de Gagné para a teoria instrucional, € notdria a sua
influéncia sobre os modelos de desenho instrucional. Dois principios conhecidos como
“conditions-based’ nos modelos de desenho instrucional foram adotados a partir da teoria
de Gagné: (1) A aprendizagem pode ser classificada dentro de categorias que requeiram

.. . . . e o, . tX)
processos cognitivos similares para a aprendizagem (“Internal conditions of learning”) e,
(2) Dentro de cada categoria de aprendizagem, suportes instrucionais similares sao

necessdrios para facilitar a aprendizagem (“External conditions of learning”).

Diversos artigos escritos por diferentes autores corroboram a importante

contribuicdo de Gagné no desenho de programas de treinamento nas empresas. Nesse
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sentido, grande parte da educacao corporativa, compreendida no contexto da aprendizagem

induzida, tem fortes influéncias das teorias do autor.

No contexto deste trabalho, os pressupostos de Gagné se mostram extremamente
importantes, uma vez que toda a investigacdo encaminhada nesta pesquisa parte da
premissa de que a ac@o de treinamento foi conduzida de acordo com regras de desenho
instrucional adequadas, tais quais as propostas pelo autor. Além disto, as abordagens
relativas a aprendizagem mostram-se uteis para a compreensao e discussdo dos resultados

advindos dos objetivos desta pesquisa.

1.2 Evolucao dos conceitos e tipologias relacionadas a aprendizagem induzida em

organizacoes — instrucio, treinamento, desenvolvimento e educacio.

A funcdo da aprendizagem induzida tem sido discutida em diversos segmentos das
ciéncias sociais pela importancia que vem acumulando ao longo do tempo, no que diz

respeito aos resultados que podem ser alcangados a partir dela.

Borges-Andrade e Oliveira-Castro (1996) atribuem o interesse pelo assunto as
rapidas e crescentes mudangas tecnoldgicas, econdmicas € sociais que caracterizam o
cendrio internacional das ultimas décadas. Salas e Cannon-Bowers (2001) associam o
interesse atual pelo tema a um olhar mais cuidadoso das organizacgdes sobre o capital
humano, a partir da combinacdo de pressdes politicas, socioculturais, tecnoldgicas e

econdmicas que vém sofrendo.

Segundo Sonnentag, Niessen e Ohly (2004) a aprendizagem induzida ou formal
compreende iniciativas de atividades estruturadas e sustentadas pela organizacdo, como
por exemplo, a oferta de cursos e semindrios. Abbad e Borges-Andrade (2004) observam
que ela é fomentada por situagdes bem estruturadas e planejadas especificamente para
facilitar a aprendizagem, a retencdo e a transferéncia para o ambiente de trabalho daquilo

que foi aprendido pelo empregado.

E preciso considerar que a aprendizagem também ocorre de forma néio induzida ou
informal. De acordo com esses autores, a aprendizagem nao induzida tende a ser mais
desestruturada e ocorre, na maioria das vezes, por iniciativa propria dos empregados. Ela
pode ocorrer por experiéncias cotidianas no local de trabalho, por aprendizagem
voluntdria, e também por trocas informais de informagdes com o objetivo de incrementar o

repertorio de habilidades e conhecimentos. Segundo Abbad e Borges-Andrade (2004) ela
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pode ocorrer por meio de observagdo, imitacdo, tentativa e erro, busca em materiais

escritos ou contatos informais com outras pessoas.

No que concerne a aprendizagem induzida em organizacdes, € possivel notar, neste
texto, a utilizagdo de diferentes termos trazidos da literatura (T&D, treinamento,
desenvolvimento, instrucdo, educacdo etc.). Observa-se que o termo Treinamento e
Desenvolvimento (T&D), por exemplo, vem sendo muitas vezes ainda utilizado de forma
indiscriminada no contexto organizacional, representando de maneira genérica o
subsistema de recursos humanos responsavel por todas as funcdes relacionadas a esses
processos de aprendizagem induzida, ndo obstante os esfor¢os despendidos por muitos

profissionais de recursos humanos para melhor posicionar o termo no meio organizacional.

J4 no meio académico, varios autores vem atuando de forma a delimitar mais
precisamente os diferentes conceitos relacionados as acdes de aprendizagem induzida no

ambito organizacional, levando tais conceitos a evoluir de maneira muito rdpida.

Treinamento é definido por Wexley e Baldwin (1984) como um esforco planejado
de uma organizagdo para facilitar a aprendizagem de comportamentos funcionais. Hamblin
(1978) o define como sendo qualquer atividade que procura, deliberadamente, melhorar a
habilidade de uma pessoa no desempenho de um cargo. Borges-Andrade e Abbad (1996)
afirmam que o treinamento tem como propdsitos a ‘“‘identificacdo e a superacdo de
deficiéncias no desempenho de empregados, a preparacdo de empregados para novas
funcdes e o retreinamento para adaptacdo da mdao-de-obra a introducdo de novas
tecnologias no trabalho” (p.112). Goldstein (1991) define treinamento como a aquisi¢do

sistematica de atitudes, conceitos, conhecimento e habilidades.

Enquanto os dois primeiros conceitos aproximam-se entre si quanto a caracteristica
do treinamento em prover qualificacdes para uma determinada tarefa, presente ou futura,
Goldstein (1991) traz uma perspectiva sistemdtica para o treinamento, que o aproxima dos

conceitos apropriados para Desenvolvimento de Pessoas.

Desenvolvimento, segundo Nadler (1984), contém um conteddo conceitual mais
abrangente, que se refere as acdes organizacionais que estimulam o crescimento pessoal de
seus integrantes, sem necessariamente visar a melhoria no seu desempenho atual ou futuro.
Abbad e Borges-Andrade (2004), consistentemente com Nadler (1984), delimitam

desenvolvimento de pessoal como o conjunto de experi€éncias e oportunidades de
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aprendizagem, proporcionados pela organizacdo, que possibilitam o crescimento pessoal

do empregado.

Vargas (1996) associa o conceito de treinamento ao de desenvolvimento ao afirmar
que “treinamento e desenvolvimento sdo a aquisi¢do sistemdtica de conhecimento capazes
de provocar, a curto ou longo prazo, uma mudanca na maneira de ser e de pensar do
individuo, através da internalizagdo de novos conceitos, valores ou normas e da

aprendizagem de novas habilidades” (p.127).

Nesta tltima defini¢cdo, percebe-se que a associacdo dos dois conceitos ganha maior
profundidade e traz uma compreensdo mais sistémica ao processo de aprendizagem

organizacional, quando tomada no nivel individual.

Sallorenzo (2000) considera a educacdo uma dimensdo intermedidria entre o
treinamento e o desenvolvimento. Abbad e Borges-Andrade (2004) a caracterizam pelas
oportunidades oferecidas pela organizacdo para que o individuo tenha seu potencial
desenvolvido por meio da aprendizagem de novas habilidades que o capacite a ocupar

novos cargos.

Neste caso, os conceitos explorados parecem ndo apresentar diferencas
significativas, mas apenas novas caracteristicas a serem também observadas nos processos

de aprendizagem corporativa.

Borges-Andrade (2000) considera que no mundo atual das organizacOes os
conceitos de treinamento e desenvolvimento comecam a perder as claras fronteiras que os

separavam ha menos de duas décadas.

Abbad e Borges-Andrade (2004) cunham a expressaio TD&E (Treinamento,
Desenvolvimento e Educacdo), confirmando a tendéncia em conduzir esses conceitos de

forma interdependente e integrada.

Ao que parece, a transicdo de uma visdo fragmentada dos processos de
aprendizagem organizacional para uma perspectiva mais integrada e interdependente tende
a ser mais util para a compreensdo das diversas estratégias promovidas pelas organizagdes

para garantir a aquisi¢cdo e manutencao das suas competéncias atuais e futuras.

Vargas e Abbad (2006) propdem uma ordem de abrangéncia para os diversos
conceitos relacionados ao processo de aprendizagem induzida. Além dos conceitos ja

discutidos aqui, as autoras propdem ainda dois conceitos de ordem mais primdria: (a)
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informagdo e (b) instrucdo. A Figura 2 apresenta um diagrama, no qual os conceitos
relacionados com o processo de aprendizagem induzida sdo articulados de acordo com a

sua abrangéncia.

Figura 2 — Abrangéncia dos conceitos de inducio de aprendizagem em ambientes
organizacionais, adaptado de Vargas e Abbad (2006)

As autoras sintetizam os conceitos apresentados na Figura 2, com a exposi¢do de

alguns exemplos para delimitar cada um deles, conforme a seguir:

Informacdo: médulo ou unidade organizadora de informagdes e conhecimentos,
disponibilizados em diferentes meios (portais corporativos, links, textos impressos,

bibliotecas virtuais, bancos de dados, materiais de apoio as aulas, folhetos e similares).

Instrucdo: forma mais simples de estruturacdo de eventos de aprendizagem que
envolve defini¢do de objetivos e aplicacio de procedimentos instrucionais. E utilizada para
transmissdo de conhecimentos, habilidades e atitudes simples e faceis de desenvolver por
meio de eventos de curta duracdo. Os materiais assumem a forma de cartilhas, manuais,

roteiros, aulas e similares, podendo, em alguns casos, serem auto-instrucionais.

Treinamento: evento educacional de curta ou média duragdo composto por
subsistemas de avaliacdo de necessidades, planejamento instrucional e avaliacdo que visam
a melhoria do desempenho funcional, por meio de situacdes que facilitem a aquisi¢do, a
retencdo e a transferéncia da aprendizagem para o trabalho. A documentacdo completa de
um treinamento contém programacao das atividades, textos, exercicios, provas, referéncias

€ outros recursos.
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Desenvolvimento: refere-se ao conjunto de experiéncias e oportunidades de
aprendizagem, proporcionadas pela organizacdo e que apdiam o crescimento pessoal do
empregado sem, contudo, utilizar estratégias para direciond-lo a um caminho profissional
especifico. Gera situagdes similares aos demais tipos de acdes educacionais, porém, neste
caso, constituem-se apenas em ferramentas de apoio e estimulo a programas de

autodesenvolvimento como os de qualidade de vida e gestao de carreira.

Educagdo: conjunto de programas ou de eventos educacionais de média e longa
duracdo que visam a formacdo e qualificacdo profissional continuas dos empregados.
Incluem cursos técnicos profissionalizantes, cursos de graduacao, cursos de pds-graduacdo
lato sensu (especializag¢do) e stricto sensu (mestrado profissional, mestrado académico e

doutorado).

A reunido dos conceitos explorados acima, representados pela Figura 2, serd
tomada no contexto deste trabalho como classes de acdes induzidas de aprendizagem,
controladas pela organizacdo, formando um sistema que serd denominado Educacio

Corporativa.

Assim, define-se a Educacdo Corporativa (EC) como um conjunto sistematizado de
oportunidades de aprendizagem que visem desenvolver competéncias nos diversos atores
envolvidos com a organizagdo para interagirem com os desafios individuais, grupais e
organizacionais em permanente mutacdo. Nesse conceito, considera-se a sistematizacao de
acoOes de inducdo da aprendizagem em cinco classes, tal qual proposto por Vargas e Abbad
(2006): (1) informacgdo; (2) instrucdo; (3) treinamento; (4) desenvolvimento; e (5)

educacao,

Dessa forma, poder-se-ia dizer que uma dada organizagdo, para desenvolver os seus
processos de EC, poderia utilizar cinco possiveis classes de acdes de aprendizagem
induzida, de acordo com: condi¢des que dispde, propdsito ou resultado desejado, publico-
alvo, tecnologia, professores etc., de tal forma que o treinamento, considerado em um
sentido mais preciso, constituiria uma classe de acdo especifica do sistema de EC, com

caracteristicas especificas e distintas das demais.

Para efeito de padronizacdo da linguagem utilizada neste trabalho, o termo
“educacgdo corporativa” serd sempre utilizado em substitui¢do aos termos ‘“treinamento” e
“T&D”, quando estes termos forem citados pelos autores originais com um sentido mais

amplo e genérico.
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O termo “educagdo corporativa”, no sentido de designar a fun¢do empresarial
anteriormente conhecida como T&D ja vem ganhando forca no meio empresarial. Uma
corrente de praticantes e tedricos de conceitos relacionados as chamadas “universidades
corporativas” vém empregando o termo “educacdo corporativa” com a conotacdo de um
sistema amplo, em que todas as acdes de aprendizagem induzida se mostram associadas

entre si.

Segundo Eboli (1999), na pritica das universidades corporativas a expressio
“educagdo corporativa” é comumente utilizada para expressar a reunido dos conceitos
ligados ao treinamento, a educacdo e ao desenvolvimento. Além disso, esse movimento
associa fortemente o foco da aprendizagem ao nivel de resultado organizacional, embora

reconheca a emergéncia desse resultado a partir da aprendizagem individual.

Meister (1998) caracteriza uma universidade corporativa como um guarda-chuva
estratégico para desenvolver e educar funciondrios, clientes, fornecedores e comunidade, a
fim de cumprir as estratégias empresariais da organiza¢do. Ainda, segundo ela, as
universidades corporativas tétm em comum o objetivo de sustentar uma vantagem
competitiva, inspirando um aprendizado permanente € um desempenho excepcional dos
valores humanos e, conseqiientemente, da organizacdo. Na perspectiva da autora, observa-
se uma énfase dos processos educacionais no sentido de prover competéncias e vantagem
comparativa no ramo de negdcio em que a organizacdo estd inserida. Observa-se ainda
uma forte tendéncia em se extrapolar o processo educacional do ambito interno para outras
entidades externas a organizacdo, que possam contribuir de alguma forma para o sucesso

empresarial.

(13

Eboli (1999) define como objetivo principal das universidades corporativas “o
desenvolvimento e a instalacdo das competéncias profissionais, técnicas e gerenciais
consideradas essenciais para a viabilizacdo das estratégias negociais” (p.112). A autora
salienta a educagdo em uma universidade corporativa como um processo capaz de
desenvolver competéncias relacionadas as estratégias da empresa. No entanto, a autora nao

cita a forma como estes processos seriam levados ao publico interno ou externo.

As chamadas universidades corporativas tém como foco o desempenho das
competéncias estratégicas ou essenciais da organizacdo. Segundo esta abordagem, os
sistemas de educagdo corporativa sdo orientados para a aquisicio das competéncias

requeridas pelas organizacdes para competir no contexto em que estdo situadas. Em razdo
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de o seu interesse estar concentrado predominantemente no nivel organizacional, os
processos de emergéncia da aprendizagem dos niveis individuais para os niveis de
resultados organizacionais constituem requisitos basicos para a avaliacdo do sucesso dos
programas educacionais oferecidos. Por esta razdo, varidveis do contexto intra-

organizacional adquirem peso importante na compreensao dos resultados organizacionais.

Além disso, observa-se uma preocupacdo em promover eventos de aprendizagem
para toda a cadeia de valor da organizacdo, representada pelos diferentes atores
considerados criticos para o alcance dos resultados organizacionais. Esses atores estdo
configurados como fornecedores, clientes, parceiros institucionais e até mesmo a
comunidade em que a instituicao estd situada. Percebe-se que o foco da educacio tem sua
abrangéncia ampliada. No entanto, ndo se observam diferencas na forma como esses
processos sdo encaminhados, quer seja ao publico interno quer seja ao publico externo a

organizacao.

Seguindo a evolucdo dos conceitos relacionados ao treinamento, desenvolvimento,
educacgdo e, especificamente, a educacio corporativa, também cresceu o interesse em se
mensurar os resultados advindos desses processos. Os impactos dos programas de
educacdo corporativa t€m sido estudados em variadas dimensdes: individuo, grupo e
organizacdo. E sobre o impacto no individuo que os estudos tém evoluido mais
significativamente. Tem-se estudado as implicagdes quanto as reacdes apresentadas pelos
participantes a um programa de educagdo, a aprendizagem obtida por estes como
decorréncia da intervencdo educacional e até o nivel de utilizacdo do conteido aprendido

na realizacdo das atividades individuais cotidianas.

J4 os estudos direcionados a avaliar os impactos das acdes educacionais nos niveis
de resultado organizacional mostram-se ainda discretos. No entanto, é nesse nivel que a
organizagdo obtém um retorno mais visivel e direto sobre os seus investimentos com a
educagdo corporativa. Nas secOes seguintes tais abordagens serdo exploradas de forma

aprofundada.
1.3 A avaliacido de impacto de acoes de educacao corporativa

A avaliacdo estd presente na maioria dos modelos de desenho instrucional e se
constitui, de acordo com Borges-Andrade (1996), o terceiro componente de uma
abordagem sist€mica da educagdo corporativa (Figura 1). Os outros dois componentes que

o antecedem sdo a avaliacdo de necessidades e o planejamento/execucao.
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No Brasil, as pesquisas relacionadas a avaliagdo de acdes de educacdo corporativa,
que se apresentavam um pouco timidas na década de 80, progrediram bastante nos anos

subseqiientes, sobretudo a partir do final dos anos 90.

Borges-Andrade e Oliveira-Castro (1996) realizaram uma revisdo sobre o
desenvolvimento de pesquisas cientificas nas diversas dareas relacionadas a educagdo
corporativa no periodo de 1980 a 1993, registrando um total de 55 artigos, sendo que desse
total, 27% deles ocuparam a atencdo com questOes relacionadas a avaliacdo acdes de
educacgdo corporativa. Um dado curioso € que do total de artigos analisados, 31 deles foram
elaborados em Brasilia, sendo 22 desenvolvidos por autores origindrios da Empresa
Brasileira de Pesquisa Agropecudria (EMBRAPA). Estes dados demonstram que Brasilia
tem se constituido em um grande pdlo de pesquisa na drea de educagdo corporativa, mas a

producdo ainda se mostra insuficiente, frente aos desafios da area.

Entre esses desafios, os autores destacam o “divércio” entre as pesquisas
académicas e a acdo organizacional. Eles observam que os profissionais de educacao
corporativa ndo tomam conhecimento da producdo cientifica divulgada pelos diferentes
canais e ndo buscam atualiza¢do nos centros de produciao de conhecimento. Tal condi¢ao
provoca um deficit entre a acdo e o conhecimento ja produzido. Ainda assim, os autores
reconhecem que as empresas ja vém introduzindo técnicas formais eficazes de avalia¢do de

acoes de educacdo corporativa.

Mais recentemente, Abbad, Pilati e Pantoja (2003), dando continuidade ao trabalho
realizado anteriormente, conduziram nova investigacao, desta vez com enfoque especifico
em avaliacdo de ac¢des de educacdo corporativa, na qual analisaram a literatura produzida
no pais e no exterior, no periodo de 1998 a 2001. Esse trabalho objetivava identificar
pontos de avancgos tedricos e metodologicos obtidos com a producdo nacional e
estrangeira, bem como apontar possiveis lacunas presentes nas pesquisas. Os autores
registraram no periodo um conjunto de 23 trabalhos nacionais e 15 estrangeiros sobre
preditores de resultado de acdes de educac@o corporativa. O aprofundamento de pesquisas
no periodo € notdvel, comparativamente aos 13 anos de producdo apresentada
anteriormente, apontando nitidamente o maior interesse em se medir os resultados de acdes

de educacao corporativa.

Para Eseryel (2002), as ferramentas e metodologias de avaliacdo ajudam a

determinar a efetividade das intervengdes instrucionais. Segundo o autor, apesar de sua
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importancia, hd evidéncias de que elas t€ém se apresentado de forma ainda inconsistente e

precaria.

A avaliagdo € definida por Hamblin (1978) como qualquer tentativa no sentido de
obter informacgdes (realimentacdo) sobre efeitos de acdo de educacdo corporativa e de

determinar o valor da acdo a luz dessas informagdes.

Goldstein (1991) assinala que avaliagdo € a colecdo sistemdtica de informacdes
descritivas e de julgamentos necessdrios para tornar efetivas as decisdes de educagio
corporativa, relativas a selecdo, adoc¢do, valor e modificacio de vdrias atividades
instrucionais, compreendendo medidas relativas ao que acontece durante a acdo (avaliacio
do processo) e medidas relativas aos resultados posteriores a acdo de educagdo (avaliagio

dos resultados).

De acordo com Phillips (1996) o propdésito e utilidade da avaliagdo € melhorar o

processo de desenvolvimento de recursos humanos. Segundo ele, a avaliacdo pode:

e Determinar se a realiza¢do da acdo estd ou ndo de acordo com seus objetivos.
e [dentificar as forgas e fraquezas de uma a¢ao de recursos humanos.

e Determinar a razao custo/beneficio de uma acao.

e Decidir quem deve participar de futuras acoes.

e [dentificar quais participantes beneficiam-se mais ou menos de uma acao.

e Reunir dados para suportar futuras ofertas de agdes educacionais.

e Determinar que a¢do se mostra mais apropriada para atender a uma especifica
necessidade empresarial.

Para Abernathy (1999), o valor da acdo de educagdo corporativa esta relacionado ao

impacto da mudanca positiva proporcionada por ele.

A avaliacdo de acdes de educacdo corporativa tem sido utilizada
predominantemente sob duas categorias de abordagens: (a) abordagens focadas em

resultados e (b) abordagens focadas em sistemas.
1.3.1 Abordagens com enfoque em resultados

As abordagens com enfoque em resultados postulam, de forma geral, que os
resultados de uma acdo de educagdo corporativa t€ém efeitos seqiienciais, lineares e
fortemente correlacionados entre si, em niveis de complexidade crescente. As distingdes

entre os principais autores de tais abordagens se concentram de forma preponderante no
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nimero de niveis possiveis de mensuracdo que uma ac¢do de educagdo corporativa pode

assumir.

Sob esta abordagem, o quadro tedrico mais influente foi trazido por Kirkpatrick
(1959, 1976), tendo servido de modelo para varios trabalhos subseqiientes, realizados,
principalmente, por Hamblin (1974, 1978) e Philips (1991, 1997). Para Salas e Cannon-
Bowers (2001), a tipologia formulada por Kirkpatrick continua a ser a estrutura mais
popular para guiar o processo de avaliacdo, servindo, por muitas décadas, como uma boa

fundacao para a avaliacdo de acdes de educagdo corporativa.

No Brasil, hd mais referéncias aos estudos de Hamblin (1974, 1978), enquanto que
na literatura estrangeira observa-se uma maior referéncia aos trabalhos de Kirkpatrick e

Philips.

Segundo Kirkpatrick (1959), os resultados de uma a¢do de educagdo corporativa
podem ser classificados em quatro niveis: (1) reacdo; (2) aprendizagem; (3)
comportamento no cargo; e (4) resultados. Vale destacar que os trés primeiros niveis de
impacto propostos por Kirkpatrick (1959, 1974) sao diretamente relacionados ao individuo.
Também se observa que as abordagens dos demais autores que o sucederam se mostram
muito similares quando comparadas nesses trés niveis. Quanto ao quarto nivel, nota-se que
os impactos estdo relacionados ndo mais ao individuo, mas a organizac¢do ou parte dela.
Também € neste nivel que se observa alguma divergéncia entre Kirkpatrick (1959, 1976),
Hamblin (1974, 1978) e Philips (1991, 1997). O significado de cada um desses niveis e
suas implicagdes sdo discutidos na seqiiéncia, sendo que o quarto nivel (resultado
organizacional) serd discutido em maior profundidade, por ser o objeto principal deste

estudo.

O primeiro nivel do modelo de avaliacao proposto por Kirkpatrick (1959, 1976) € o
de Reacdo. Este € o tipo mais comum de avaliacdo e ¢ medido geralmente pela aplicacio
de instrumento aos participantes de uma a¢do de educacdo corporativa. A avaliagdo de
reacdo oferece aos participantes uma possibilidade de expressar como se sentem sobre a
acdo a que foram submetidos. Dependendo dos aspectos de reacdo que se deseja investigar,
os participantes podem avaliar o instrutor, o conteido, a maneira como o contetido foi
apresentado, a qualidade dos materiais utilizados, se o curso era demasiado longo ou curto,

se a sala estava demasiada quente ou fria etc.
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Muitos profissionais ligados a drea de educacdo corporativa confiam estritamente
neste nivel da avaliagdo, enquanto outros o consideram precdrio. O argumento de
precariedade pode ser verdadeiro, se a avaliacdo neste nivel for realizada isoladamente, e
seus resultados extrapolados para uma andlise além do conteddo captado por ela. Isto quer
dizer que ndo se pode inferir que os individuos que participardao de uma acdo de educagao
corporativa irdo desempenhar melhor as suas tarefas porque gostaram dela, nem tampouco
o contrério. Os participantes podem sair insatisfeitos com a a¢do e mesmo assim transferir

os conteddos aprendidos para o seu ambiente de trabalho.

A avaliacdo no nivel de reacdo também pode fornecer informacdes que permitam
melhorar o programa. Se uma atividade ou um exercicio nao for bem desenvolvido, os
participantes podem indicar como melhorar. E o fazem freqlientemente no formulério de

reacao.

Como se pode ver hd algumas boas razdes para usar avaliagdes de reacdo. Mas ¢é
importante reconhecer suas limitagdes. Fornecem pouca informagao sobre se o individuo
aprendeu qualquer coisa, se ele ird aplicar os conhecimentos no seu dia-a-dia ou se haverd

um retorno do investimento realizado.

No segundo nivel de avaliagdo, denominado Aprendizagem, busca-se determinar se
a acdo possibilitou a aquisicdo de novos conhecimentos, habilidades ou atitudes pelos
participantes. Nesse sentido, podem ser feitas as seguintes perguntas: Os individuos que
participaram da acdo de aprendizagem sabem agora algo que ndo sabiam antes de
participar do evento? Possuem habilidades novas ou refinaram habilidades ja existentes?
Mudaram a forma como agiam diante de determinada circunstancia? H4 diversas maneiras
de avaliar a aprendizagem. Entre as mais utilizadas estdo os testes realizados apds o evento
instrucional, nos quais se procura aferir se os contetdos, objetos da ac¢do, foram aprendidos
pelo individuo. Também se utilizam mecanismos de pré-testes e pods-testes. Isto envolve
oferecer aos participantes um teste antes da ac¢do instrucional, e outro similar apds a acao,

comparando-os ao final.

A aquisicdo de habilidades é medida freqiientemente com testes baseados em perfis
de desempenho, nos quais solicita-se aos participantes demonstrar o que aprenderam. Por
exemplo, um teste desta natureza poderia ser conduzido em participantes de um programa
de educacido em planejamento, solicitando que eles, ao final, desenvolvessem um plano

qualquer.
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As avaliagdes de aprendizagem ajudam a identificar se a acdo de educagdo
corporativa foi capaz de oportunizar a aquisi¢do de novos conhecimentos, habilidades e
atitudes, pelos participantes. No entanto, ndo sdo capazes de predizer se haverd qualquer

transferéncia significativa para o trabalho.

A avaliac@o no terceiro nivel, na proposi¢do de Kirkpatrick (1976), denominada
Comportamento no Cargo, preocupa-se em avaliar o desempenho do individuo em seu
ambiente de trabalho apds a participacdo na acdo de aprendizagem. Nesse nivel busca-se
avaliar se o comportamento do individuo, no seu posto de trabalho, se modificou em razao

da acdo de aprendizagem.

Segundo Borges-Andrade (2002), as avalia¢des neste nivel t€ém se deparado com
alguns dilemas, como por exemplo: Quanto ao objeto da avaliacido, deve ser medido o
comportamento do individuo ou o resultado que ele apresenta? Quanto a abrangéncia e
complexidade, a avaliacdo deve se dar em profundidade ou amplitude? No primeiro caso
procura-se medir os impactos especificos relacionados aos objetivos educacionais,
enquanto no caso do impacto em amplitude, a €nfase recai sobre os impactos subjacentes a
aprendizagem. Os instrumentos relacionados a este enfoque tém cardter mais genérico,
podendo ser empregados para qualquer tipo de acdo educacional, enquanto que a avaliacdo
em profundidade requer a constru¢do de escalas especificas para cada evento. Quanto a
forma, o autor indaga se a melhor maneira de se medir € por meio de perguntas diretas ou
observacdo. Finalmente, no caso da opcao por perguntas, quem deve responder? O préprio

treinando, seu supervisor imediato, colegas, clientes?

Uma maneira de realizar este tipo de avaliacdo é proceder a uma verificagdo das
competéncias junto ao superior hierdrquico do aprendiz antes e depois da acdo de educacao
corporativa, por meio de pré-teste e pos-teste. Se o comportamento mudar do pré-teste

para o pés-teste se poderd supor que a acdo realizada teve alguma influéncia.

As avaliagdes de desempenho constituem uma outra sistematica utilizada pelas
organizacdes para avaliacoes do nivel 3. Se um empregado apresentar uma avaliacio
deficiente em alguma drea de competéncia e participar entdo de um programa de educacao
corporativa que almeja o alcance dessa competéncia, uma nova avaliacdo de desempenho

pode indicar a eficicia do programa.

Tais exames sdo comuns em organizagdes cujo modelo estratégico de gestdo de

pessoas estd baseado em competéncias. Em geral, essas organizacdes identificam
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competéncias (CHA’s) requeridas para o desempenho de cada cargo e, em seguida,
submetem o0s ocupantes desses cargos a programas de educagdo corporativa, visando a
obtencdo de tais competéncias. Apds algum tempo, avaliam se houve mudanga no
comportamento dos individuos (se desenvolveram as competéncias desejadas). Desta

maneira, acreditam observar se os esforcos de educacao surtiram efeito.

Freitas (2005) discute a validade da avaliagdo de desempenho como instrumento
eficaz para medir impacto de acdes de educacao corporativa no terceiro nivel. Segundo ela,
muitas outras varidveis do contexto organizacional e pessoal podem influenciar o
desempenho do individuo, além da acdo educacional, podendo contribuir para resultados

de desempenhos inferiores ao esperado.

Além disso, no caso estudado por ela, a avaliacio de desempenho constituia
instrumento com propdsitos relacionados a pagamentos de beneficios financeiros e a
ascensdo de carreira. Neste caso, em se tratando de instrumento de cardter perceptual,
poderia ocorrer tendéncia a leniéncia pelos respondentes, que sdo os proprios empregados
avaliados e suas chefias imediatas. A autora também encontrou defici€éncia na escala
utilizada. Segundo ela, a escala oferecia pouco espagco para crescimento, uma vez que
todos os envolvidos j4 se encontravam com escores acima de quatro na medi¢c@o anterior a
acdo de educagdo (considerado j& um patamar superior de desempenho). Assim, o
desempenho dos individuos poderia obter um crescimento de, no miximo, dois pontos, ja

que a escala proposta variava de um a seis pontos.

Em razdo das questdes levantadas por Freitas (2005), observa-se que se mostra
relevante adotar alguns cuidados para que a avaliacdo de desempenho por competéncias se
mostre um mecanismo eficaz para a afericao de impactos de a¢des de educagdo corporativa

no nivel 3. Destacam-se os seguintes:

1) O instrumento deve ser capaz de captar os desempenhos relacionados as
competéncias descritas nos objetivos instrucionais. Muitas vezes esses sistemas sao

construidos em contextos diferentes daqueles relacionados a educagdo corporativa.

2) A avaliacdo ndo deve ser concebida para atender a multiplos propdsitos das
politicas de Recursos Humanos. Como abordado por Freitas (2005), um instrumento com
proposito o de pagar beneficios financeiros nao deve ser o mesmo para medir a
aprendizagem. Muitas vezes os propdsitos sdo até antagbnicos, como no exemplo

explorado pela autora.
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3) Deve-se reconhecer que a acdo de educacdo constitui apenas um dos elementos
capazes de gerar impacto no comportamento do individuo no cargo. Fatores relacionados

ao contexto e ao proprio individuo também influenciam esse comportamento.

Nos trés primeiros niveis de impacto, os enfoques trazidos por Kirkpatrick (1976),
Hamblin (1978) e Philips (1991,1997), como ja descrito anteriormente, mostram-se mais
concordantes. Dentre as caracteristicas comuns observdveis entre eles, podem ser
destacadas as seguintes: (a) dizem respeito ao nivel do individuo; (b) os métodos de
avaliacdo sdo de natureza predominantemente perceptual, com aplica¢do de instrumentos
psicoldgicos; (¢) ha um maior amadurecimento quanto aos métodos utilizados para avaliar
cada um dos trés niveis; e (d) compdem drea de dominio teérico predominantemente

relacionadas a psicologia organizacional.

O quarto e ultimo nivel de avaliacdo proposto por Kirkpatrick (1976) é denominado
Resultados. Neste nivel busca-se avaliar os impactos das acdes de educacdo corporativa

sobre os resultados da organizagao.

A avaliacdo de impactos nos resultados organizacionais apresenta um maior apelo
junto aos gerentes, uma vez que relata, com indicadores mais precisos, 0 quanto as agoes
de aprendizagem influenciam os resultados. Esses indicadores medem resultados
focalizados pelas organizagdes, tais como aumento nas vendas ou na quantidade de
clientes, reducdo de custos ou despesas gerais, incremento da produtividade, aumento dos

lucros ou na qualidade atribuida pelos clientes aos produtos a eles entregues.

Segundo Abernathy (1999), a finalidade real de uma acao instrucional € melhorar o
desempenho da organizagdo. Para a autora, somente quando se chega ao nivel 4 do modelo
de Kirkpatrick é que se comeca a medir os resultados do que foi aprendido. Além disso, a
autora argumenta que o impacto ndo € necessariamente de natureza financeira, mas
operacional, representado pela diminui¢cdo das taxas de erros, aumento da produtividade e

assim por diante.

E neste sentido que Hamblin (1978) sugere uma divisdo no quarto nivel, proposto
por Kirkpatrick (1976), em dois outros niveis: (4) Organizacdo e (5) Valor Final. Segundo
o autor, essa divisao se justifica “porque, operacionalmente, parece util distinguir entre, de
um lado, mudangas na maneira em que a organizacio funciona e, de outro, mudangas na
medida em que a organizacdo alcanca seus objetivos finais” (Hamblin, 1978, p.31). Por

outro lado, o autor admite que em algumas circunstancias, os niveis de Organizacio e
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Valor Final podem ser os mesmos, enquanto que, em outros casos, eles podem nao s6 ser

distintos, como conter varios outros niveis ou estdgios diferentes de avaliacdo.

Phillips (1996), por outro lado, recomenda a adi¢do de um quinto nivel ao modelo
de Kirkpatrick para alguns programas, em razdo de calcular especificamente o ROI
(Retorno Sobre o Investimento). No entanto, esse quinto nivel tem natureza distinta
daquele proposto por Hamblin (1978). Segundo Phillips (1996), para se obter uma medida
de resultado no quinto nivel é necessdrio coletar dados no nivel 4, converter os resultados
em valores monetdrios e entdo realizar uma comparacao destes resultados com os custos do
programa de educa¢@o. Assim, a medida do ROI se mostra mais eficaz quando aplicada a
um programa de educacdo corporativa cujo objetivo pode ser ligado a um resultado

financeiro direto.

O autor salienta que existe uma forte concordancia sobre a relevancia da utilizagao
do célculo do ROI, mas existem poucos exemplos bem sucedidos de seu uso para avaliacio
de acdes de educagdo corporativa. O processo nao é tdo facil como pode parecer. A
evolucdo das abordagens e das técnicas pode ser util para um refinamento e ajuste das

aplicacoes, redundando em exemplos melhor sucedidos (Phillips, 1996).

Duas férmulas t€ém sido mais utilizadas para calcular o retorno do investimento:
Relacao Custo/Beneficio (RCB) e ROI. Para encontrar o RCB, divide-se o beneficio total
apurado pelo custo despendido com a acdo de aprendizagem. Na féormula do ROI, os custos
sdo subtraidos dos beneficios totais para produzir os beneficios liquidos, que sdo divididos

entdo pelos custos.

Por exemplo, para uma a¢do de educagdo corporativa que produziu um beneficio de
321.600 unidades monetarias com um custo de 38.233 unidades, o RCB ¢é 8.4. Para cada
unidade monetdria investida, 8.4 foram retornados em beneficios. Os beneficios liquidos
sdo 321.600 - 38.233 = 283.367. O ROI € 283.367 / 38.233 x 100 = 741%. Ao usar a
férmula do ROI observa-se que para cada 1 unidade investida no programa, o retorno sera

de 7.4 nos beneficios liquidos (Phillips, 1996).

Kruse (2004) salienta que a natureza da acdo de educagdo corporativa pode indicar
a dimensado de resultado mais adequada para refletir o efeito desta acdo. Isto sugere que a
adequada elaboragdo de objetivos instrucionais especificos com enfoque em resultados e o
conseqiiente desenho instrucional aderente a esses objetivos constitui condi¢do

preponderante para que o impacto esperado seja obtido. Além disso, o autor levanta a
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possibilidade de haver multiplas dimensdes de resultados organizacionais, com um nimero
de niveis provavelmente superiores aos ja evidenciados por Hamblin (1978) e Phillips

(1996).

O autor exemplifica algumas a¢des educacionais e o tipo de impacto no resultado
organizacional que pode ser mensurado:
e Treinamento em vendas: mensuragdo de mudancgas nos volumes de vendas;

retencdo de clientes; alongamento do ciclo de vendas; aproveitamento sobre
cada venda depois que o programa foi implementado.

¢ Treinamento técnico: mensuracdo da redug¢do de chamadas para o help desk;
redu¢do no tempo para completar relatdrios, formuldrios ou tarefas; melhoria na
utilizac@o de softwares ou sistemas.

¢ Treinamento em qualidade: mensurac¢do da reduciao no nimero de defeitos.

¢ Treinamento em seguranca no trabalho: mensuragdo da redu¢do no nimero ou
severidade dos acidentes.

e Treinamento em gestdo de pessoas: mensuracdo do incremento dos niveis de
engajamento da equipe; reducdo de absenteismo ou rotatividade de pessoal.

Birdi (1999), citado por Borges Andrade (2006), identifica cinco categorias de
indicadores de resultados no nivel organizacional: (1) metas de produtos (quantidade,
qualidade, variedade) alcancados pela organizacdo; (2) metas do sistema (crescimento,
lucro, retorno de investimentos); (3) aquisicdo de recursos (novos clientes, compra de
outras organizacoes); (4) constituintes (satisfacdo de consumidores e acionistas, imagem
organizacional); e (5) processos internos (novas tecnologias, clima, absenteismo,

rotatividade, taxas de acidentes).

Brakel (2002) considera o nivel de resultados organizacionais como o de maior
dificuldade de avaliacdo. No entanto, para ele, constitui-se na avaliacdo mais valiosa, uma
vez que fala a linguagem que o gerente entende e aprecia: resultados finais. Essa
dificuldade estd refletida em ndmeros. Segundo dados da American Society for Training
and Development — ASTD, de 2001, citados por Brakel (2002), apenas 7% do tempo dos
profissionais de educac¢do corporativa eram gastos com este tipo de avaliacdo. A Figura 3
demonstra o percentual de avaliacdo utilizado pelas empresas estadunidenses em cada um

dos nivelis.
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Figura 3 — Percentual de utilizacao dos diferentes niveis de avaliacdo da educacao
corporativa nos EUA em 2001, segundo American Society for Training and
Development (2001)

Brakel (2002) assinala que na Europa a concentragdo de avaliacOes nos niveis de
resultado € ainda menor do que nos Estados Unidos. Naquele continente, avaliagdes até
mesmo no nivel 3 sdo raras. Paises como Franca, Alemanha e Paises Baixos possuem
sistemas de impostos que recompensam as empresas pelos investimentos em treinamento.
Essa recompensa conduz as empresas a considerarem o treinamento como receita (entrada

de recursos financeiros) ao invés de despesa (saida de recursos financeiros).

No Brasil, ndo foram encontradas informacgdes sistematizadas sobre a utilizacdo de
avaliac@o de acdes educacionais corporativas nos variados niveis de impacto. Pesquisas na
area de avaliagdo de impactos no nivel de resultado organizacional ainda se mostram um
pouco timidas. Abbad et al. (2003), apds realizarem uma andlise da literatura nacional e
estrangeira com enfoque na avaliacdo de treinamento, destacam a necessidade do
desenvolvimento de medidas de efeitos de treinamento no nivel de resultado, em razdo da

escassez de estudos neste nivel.

No entanto, pesquisas nacionais recentes, empreendidas por Mourao (2004), Freitas
e Borges-Andrade (2004) e Freitas, Borges-Andrade, Abbad e Pilati (2006), visando
identificar relacdes entre ag¢des de educagdo corporativa e resultados organizacionais,
obtiveram resultados animadores, inspirando outros pesquisadores a avangarem nesse tipo

de investigagdo.
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Mourdo (2004) realizou estudos sobre impactos de treinamento nos dois dltimos
niveis da abordagem de Hamblin (1978). A autora definiu como varidveis do nivel de
Mudanca Organizacional o “incremento de oficinas de trabalho nas organizacdes alvo do
estudo” e a “diferenca no nimero de aprendizes antes e apds o curso”. No nivel de Valor
Final, foi estudada a varidvel “nimero de pessoas com deficiéncia mental empregadas apds
o treinamento dos seus professores”. Ao se analisar a varidvel alocada no ultimo nivel de
forma descontextualizada, poder-se-ia argumentar que este tipo de resultado nido poderia
ser considerado como Valor Final. No entanto, sabendo-se que entre os objetivos
primordiais da institui¢ao pesquisada estd justamente a alocacao de deficientes no mercado
de trabalho, este resultado pareceria enquadrar-se adequadamente no quinto nivel. A autora
encontrou relacdo significativa entre a acdo educacional e resultados, tanto no nivel de

Mudanga Organizacional quanto de Valor Final.

Freitas et al. (2006), considerando o quarto nivel - Mudanga Organizacional -
proposto por Hamblin (1978), estudaram duas categorias de indicadores possiveis para
mensurd-lo. Na primeira categoria estdo os indicadores de melhoria nos processos
organizacionais. Dentre eles destacam-se: (a) agilidade na utilizagdo de novas tecnologias;
(b) andlise de mercado mais eficiente, (c) clima organizacional favordvel; e (d)
tempestividade na criacdo de novos produtos. Na segunda categoria, os autores enquadram
os indicadores denominados “duros” (objetivos ou ndo perceptuais), sdo eles: (1) aumento
de clientes; (2) reducdo do nimero de horas na fila; e (3) nimero de novos produtos

langados.

Outro estudo realizado por Freitas e Borges-Andrade (2004) investigou a
contribuicdo de um curso de pds-graduacdo em marketing no desempenho de egressos de
uma organizacdo bancdria. Os autores construiram um instrumento para identificar
mudancas ocorridas nas unidades organizacionais, segundo a percepcdo dos treinandos. Os
resultados apurados na pesquisa apontam indicadores de melhoria do desempenho
organizacional em 75% dos casos. Entre os indicadores relatados estdo: elevacao do nivel
de competéncia em marketing, maior disseminacdo da cultura de marketing na
organizacdo, melhoria da comunicacdo da organizagdo com os clientes e aumento da base
de clientes. Os autores relatam que varidveis do contexto organizacional, como tecnologia,
reestruturacdo e implantacdo de gestdo por resultados, também contribuiram para esses

resultados organizacionais, segundo os entrevistados, sugerindo que “o contexto é
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importante para apoiar a geracdo de efeitos também no nivel da organizagdo e, portanto,

precisa ser gerenciado” (Freitas & Borges-Andrade, 2006, p. 500).

Mas o interesse em medir efeitos da educagdo corporativa no nivel de resultado no
Brasil ndo é recente. Avila, Borges-Andrade, Irias e Quirino (1983) encaminharam pesquisa
em uma empresa de pesquisa agropecudria nacional, que visava identificar o retorno dos
investimentos em programas de pds-graduacdo e capacitagdo continua desenvolvidos e
executados por aquela institui¢do, no periodo de oito anos (1974-1982). Esse estudo pode
ser caracterizado como uma investigacdo de impactos no quinto nivel do modelo proposto

por Phillips (1996).

Os autores, utilizando critérios econOmicos/financeiros, calcularam o Retorno
Sobre o Investimento (ROI) naquele periodo, obtendo como resultado uma taxa interna de
retorno estimada para os anos subseqiientes (cédlculo estimado até 1996) variando de
22,2% a 30,3%, de acordo com a forma como os beneficios liquidos provenientes dos
programas eram considerados. Tais resultados permitiram evidenciar a elevada
rentabilidade daqueles programas de educacdo corporativa, mesmo quando comparados

com as demais alternativas de investimentos financeiros disponiveis a época.

Estes relatos evidenciam progressos na investigacdo de impactos sobre resultados
organizacionais. No entanto, estes estudos apresentam limitagdes, na medida em que
apenas visam observar se ocorreu um impacto da acdo de educagdo corporativa naquele
nivel desejado, sem, contudo, indagar sobre quais varidveis poderiam estar contribuindo
para aquele impacto. Nesta perspectiva, os modelos sistémicos procuram trazer uma

explicacdo mais ampla para o impacto da a¢do, como se verd na subsecao seguinte.
1.3.2 Abordagens com enfoque em sistemas

As abordagens com enfoque em sistemas se mostram mais abrangentes que aquelas
direcionadas a avaliar resultados, na medida em que buscam identificar e classificar
conjuntos de varidveis e suas possiveis relacdes entre si € com os impactos da educagio

corporativa nos variados niveis.

Sob este enfoque, o modelo mais influente no Brasil foi apresentado por Borges-
Andrade (1982), a partir da proposi¢ao de Stufflebeam (1978), de modelo também com
enfoque em sistemas, denominado Modelo Contexto, Entrada (Input), Processo, Produto —

CIPP.
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Borges-Andrade (1982) concebeu o Modelo de Avaliagdo Integrado e Somativo —
MAIS. O modelo apresenta, conforme pode ser visto na Figura 4, o processo instrucional
envolto por um Ambiente, subdividido em quatro dimensodes: Avaliagdo de Necessidades,

Apoio, Disseminagdo e Resultados.

AMBIENTE

INSUMOS RESULTADOS

Figura 4 — Modelo de Avaliacao Integrado e Somativo (MAIS), de Borges-Andrade
(1982)

Os componentes Insumos, Procedimentos, Processo e Resultados estdo diretamente
associados ao evento de educacdo, enquanto as dimensdes do Ambiente referem-se ao

contexto do processo instrucional.

Insumos sdo referidos pelo autor como fatores fisicos e sociais e aos estados
comportamentais dos individuos, anteriores a instru¢do (e.g. nivel sécio econdmico da

clientela, inteligéncia, histéria de nutri¢do, entre outros).

Os Procedimentos consistem nas operacdes do evento instrucional, representadas
pelas estratégias instrucionais utilizadas (e.g. seqiiéncia dos objetivos e de suas habilidades
subordinadas, utilizacdo de retroalimentacdo, tipo de direcionamento da aprendizagem —
demonstracdo, instrugdes verbais etc. —, natureza da experiéncia proporcionada ao

aprendiz, entre outras).

O Processo estd relacionado as modificagcdes no comportamento do aprendiz, na

medida em que os procedimentos sdo levados a efeito. Os resultados representam as
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conseqiiéncias esperadas ou ndo do evento instrucional no comportamento do aprendiz.
Esta dimensdo determina se houve sucesso ou fracasso do evento instrucional e estd
diretamente ligada as questdes de avaliacdo de resultados da educacdo corporativa. Tal
componente corresponde ao terceiro nivel, proposto por Kirkpatrick (1976) e Hamblin

(1978).

No tocante ao componente Ambiente, a Avaliacdo de Necessidades representa a
identificacdo das lacunas existentes entre a situacdo atual e aquela idealizada e a
identificacdo de prioridades para suprir tais lacunas. O Apoio diz respeito as condi¢cdes de
realizacdo da acdo de educacdo, tais como custos, instalagdes fornecidas pela organizacao,
formacdo dos instrutores, entre outras. A Disseminacdo refere-se a ado¢do bem sucedida
do programa pela organizacdo. Por ultimo, esperam-se conseqiiéncias no ambiente em
decorréncia do programa instrucional. Tais varidveis identificam se os objetivos
organizacionais foram alcancados, da forma estabelecida no levantamento de necessidades.
O componente Resultados a Longo Prazo corresponde ao nivel 4, do modelo proposto por

Kirkpatrick (1976) e aos niveis 4 e 5 no modelo proposto por Hamblin (1978).

Lima e Borges-Andrade (1985) realizaram meta-analise de avaliacdo de educacdo
corporativa, investigando um conjunto de 38 varidveis, classificadas de acordo com 6
componentes propostos no modelo MAIS (Borges-Andrade, 1982), quais sejam: Insumo,
Planejamento, Procedimento, Apoio, Processo e Resultado. Segundo os autores, tais
andlises permitiram a determinacdo das relagdes existentes entre as caracteristicas das
acoes de educagdo corporativa realizadas, demonstrando boa capacidade de explicacdo do

modelo MAIS.

Modelos de natureza sistémica ja foram testados empiricamente por diversos
autores (e.g. Abbad, 1999; Pantoja, 2004; Pilati, 2004) evidenciando a importancia de
varidveis do contexto organizacional e também do individuo na explicacdo de impactos de
acoes de educacdo corporativa. Essas varidveis sdo abordadas no modelo MAIS (Borges-

Andrade, 1982) como Insumos (Caracteristicas Individuais) e Apoio (Contexto).

O modelo de investigacdo proposto nesta tese estd fortemente embasado na
abordagem sistémica trazida no modelo MAIS, por Borges-Andrade (1982). Neste estudo,

sdo investigados os impactos diretos de uma a¢do de educagdo corporativa no nivel de
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resultado organizacional, bem como as implicagdes de varidveis de natureza tanto

contextual, quanto individual, com esses resultados.

A literatura nacional sobre impacto da educagdo corporativa sofreu uma evolugao
bastante acentuada nos dltimos sete anos. Na proxima se¢ao serd apresentada uma revisao
desses trabalhos brasileiros, os quais, na sua maioria, estdo concentrados no Instituto de

Psicologia da Universidade de Brasilia.

1.3.3 Pesquisas na area de avaliacao de impacto

As pesquisas empiricas na drea de impacto da educagdo corporativa t€ém buscado
associar varidveis que podem ser facilmente enquadradas nos modelos sistémicos,
conforme abordagem de Borges-Andrade (1982). Ao mesmo tempo, observa-se que a
quase totalidade de estudos encontrados busca identificar varidveis preditoras de um ou
mais niveis de resultado, utilizando as abordagens de Kirkpatrick (1976) ou Hamblin

(1978).

Em geral, as varidveis mais estudadas como preditoras de impacto da educagdo
corporativa podem ser classificadas em caracteristicas individuais, contextuais e da propria
acdo de educacdo corporativa, na maior parte das vezes agdes de treinamento, de acordo

com a tipologia de acdes de educacao corporativa adotada neste estudo.

O crescimento da producdo empirica nacional pode ser observado a partir das
revisdes de literatura realizadas por Borges—Andrade e Oliveira-Castro (1996) e Borges—
Andrade, Oliveira-Souza, Pilati, Nonato, Silvino e Gama (1997), citado por Abbad (1999).
Neste udltimo estudo, os autores levantaram a produg¢do nacional de dissertacdes de
mestrado e teses de doutorado do periodo de 1980 a 1995 em 48 institui¢des nacionais de
ensino superior, cadastradas no MEC, SESU e CAPES. Os autores selecionaram apenas 11
estudos na drea de educagdo corporativa, entre 4855 resumos de estudos localizados,

representando apenas 0,23%.

Com se poderd observar mais adiante, a produ¢do nacional, a partir dai, cresceu de
forma significativa, sobretudo no nicleo de pesquisadores da Universidade de Brasilia.
Tais estudos tém se concentrado preponderantemente em observar varidveis relacionadas a

reacdo, aprendizagem e transferéncia de treinamento, com énfase nesta ultima, as quais
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correspondem aos niveis 1, 2 e 3 de impacto, segundo Kirkpatrick (1976) e Hamblin

(1978).

Com a apresentagdo de uma sintese dos principais estudos realizados no Brasil a
partir de 1989, busca-se, neste trabalho, evidenciar as principais varidveis explicativas
estudadas, associando-as aos quatro niveis de impacto propostos por Kirkpatrick (1976),
cujo modelo serviu de base para este estudo. Cabe salientar que a maioria das pesquisas
observadas tem natureza multivariada, onde uma ou mais varidveis explicativas estio
relacionadas a uma ou mais varidveis critério. Contudo, os estudos serdo apresentados
seguindo os quatro niveis de impacto, a fim de se observar onde se tem concentrado o
maior interesse dos pesquisadores nacionais, quais as principais varidveis antecedentes

estudas, os principais resultados obtidos, além das limitagdes observadas.

Os estudos foram compilados em quadros, contendo informacdes sintéticas quanto
aos autores, amostra e contexto da pesquisa, forma de coleta dos dados, varidveis
antecedentes e variaveis critério estudadas, além dos resultados mais relevantes relatados
pelos pesquisadores. As varidveis antecedentes foram divididas em trés blocos mais
usualmente utilizados nos estudos sobre impacto (varidveis individuais, contextuais e da
acdo de educagdo corporativa). Os resultados principais foram extraidos dos resumos dos
trabalhos originais, ou do corpo desses trabalhos, em alguns casos, e as defini¢des
operacionais das varidveis foram transcritas de forma resumida, com o objetivo de melhor

delimitar as varidveis de estudo, suas principais caracteristicas, diferencas e semelhancas.

Na primeira parte desta revisdo, observam-se os estudos no primeiro nivel de
impacto, de acordo com Kirkpatrick (1976), cuja variavel critério refere-se a reacdo dos
individuos submetidos aos eventos de aprendizagem induzida. As medidas utilizadas para
mensurar a reacdo dos participantes de uma acdo de educacdo corporativa estdo
relacionadas basicamente aos seguintes aspectos: a) desempenho do instrutor ou tutor (para
acoOes de educacdo a distancia); b) qualidade do material didético; ¢) qualidade e adequacao

do conteudo; d) qualidade do ambiente etc.

No Quadro 1 sdo apresentadas as principais caracteristicas dos estudos empiricos

realizados no Brasil, conforme mencionado anteriormente.
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Quadro 1. Sintese dos principais estudos nacionais sobre impactos da educacdo corporativa no nivel de Reacao.

Amostra e Coleta de dados/ Variaveis antecedentes
Autores contexto da medidas Varigveis individuais Varidveis do contexto Varidveis da acio de Varidveis critério Resultados
pesquisa utilizadas educacio corporativa
Abbad 4051 servidores e Auto-avaliagdo e Caracteristicas da clientela — e Suporte organizacional —  varidvel e Caracteristicas do e Reacdo - opinido dos e Varidveis
(1999) de uma por meio de Conjunto de informagoes multidimensional que exprime a opinido treinamento (Compreende o participantes sobre a motivacionais sao
organizac¢do questiondrios demogréficas e funcionais (sexo, dos participantes da pesquisa acerca das tipo ou area de programacdo,  apoio  ao preditoras de
publica idade, escolaridade, origem prdticas organizacionais de gestdo de conhecimento  do  curso, desenvolvimento do médulo, reagdo.
institucional, unidade de lotacao, desempenho, valorizacdo do servidor e duracio, natureza do aplicabilidade e utilidade do
cargo/especialidade, fun¢do apoio gerencial ao treinamento. As objertivo principal do curso, treinamento, resultados,
comissionada, nimero de unidades varidaveis de Gestdo do desempenho origem institucional, expectativas  de  suporte
em que jd esteve lotado e tempo de referem-se a opinido dos participantes escolaridade e desempenho organizacional e
servico na institui¢do); acerca de prdticas organizacionais de do instrutor, em termos de desempenho do instrutor.
motivacionais e atitudinais da estabelecimento de metas de trabalho, desempenho didatico,
clientela. Estas ultimas disponibilizacdo de informagdes, sistemas dominio do conteido e
correspondem as auto-avaliagdes de  recompensas ao  desempenho entrosamento com 0s
dos  participantes  acerca  do exemplar, investimento em capacitaco, treinandos.  Além  disso,
interesse no treinamento, orientag¢@o técnica, profissional e pessoal inclui caracteristicas gerais
motivacdo para aprendizagem e dos recursos humanos. Os itens de do material diddtico, como
intengdo de aplicar, no trabalho, as valorizagdo do servidor representam a apresentacdo do programa,
novas habilidades adquiridas no opinido do participante sobre praticas planejamento de atividades,
treinamento. organizacionais que revelam consideragdo bibliografia, referéncias
e respeito a idéias, sugestdes, esfor¢o e atualizadas, objetivos
interesses individuais de seus recursos instrucionais, organizagdo e
humanos. Apoio gerencial ao treinamento qualidade do material e de
refere-se a opinido dos participantes do outros recursos de apoio
treinamento a respeito do empenho como transparéncias).
demonstrado peds chefias para viabilizar a
participacao dos subordinados em eventos
instrucionais.
Mota 343 profissionais e Auto-avaliagdo e Indicadores de prazer-sofrimento e Nao incluidas no estudo Tipos de treinamento ® Reagdo (opinides e atitudes e Prazer-
(2002) militares do sexo  por meio de  psiquico no trabalho (calculo das (predominantemente dos treinandos em relagdo a0 sofrimento
masculino questiondrios diferencas entre indicadores de cognitivo, treinamento ou ao grau de psiquico no
prazer e sofrimento psiquico no predominantemente  afetivo satisfacdo dos mesmos, ao trabalho  como
trabalho, onde prazer é definido ou predominantemente final do treinamento, preditor de
pelo reconhecimento e psicomotor) considerando as suas reacao.
valorizagdo, enquanto sofrimento expectativas anteriores,

pelo desgosto e inseguranga no

trabalho)
Caracteristicas ~ demograficas e
funcionais (faixa etdria,

escolaridade, cargo e tempo de
Servico)

quanto a programagao, apoio
ao  desenvolvimento  do
modulo, aplicabilidade e
utilidade do médulo,
resultados e desempenho do
instrutor)
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Quadro 1. Sintese dos principais estudos nacionais sobre impactos da educacdo corporativa no nivel de Reac¢ao (continuacio).

Amostra e Coleta de dados/ Variaveis antecedentes
Autores contexto da medidas Variaveis individuais Variaveis do contexto Varidveis da acio de Varidveis critério Resultados
pesquisa utilizadas educacio corporativa
Borges- 2368 estudantes e Auto-avaliagdo e Dados demogréficos (idade, sexo, ® Nao incluidas no estudo e Naio incluidas no estudo e Reacdo ao desempenho da e Estratégia de
Ferreira ~ matriculados em por meio de escola na qual o aluno estd tutoria (percepcao do Aprendizagem e
(2005)  uma escola de  questiondrios matriculado, regidio geografica de treinando sobre a qualidade ~ ROAM

cursos  técnicos
profissionalizant
es

residéncia)

Estratégias  de  aprendizagem
(avalia estratégias cognitivas e
habilidades comportamentais,
utilizadas pelo aprendiz para
controlar 0s proprios processos
psicoldgicos subjacentes a
aprendizagem,  especificamente
relacionados a busca de ajuda
interpessoal, a elaboracio e
aplicacdo prdtica e a repeti¢do,
organizacdo e ajuda do material).

do desempenho do tutor, em
termos de interacdo com o
aluno, dominio do contetido
e do uso de estratégias de
ensino)

Reacdo aos procedimentos
instrucionais (satisfacdo dos

participantes com
caracteristicas  instrucionais
do curso)

Reacdo  aos  resultados

(refere-se a auto-avaliagdo

(Repeticao,
Organizacdo e
Ajuda do
Material) sdo
explicativas  de
reacao aos
resultados.
Reacdes ao0s
procedimentos

instrucionais sdo
explicadas  por
ROAM

do participante do curso (Repeticao,
quanto a assimilagdo dos Organizacdo e
conteddos  ensinados, a Ajuda do
capacidade de aplicar o  Material) e EAP
conhecimento aprendido em (elaboragao e
diferentes situacdes e de Aplicagdo
transmiti-los a outras Pratica)
pessoas)
Reacdo a interface grafica
(avalia a qualidade
ergondmica de interface
grafica do curso, quanto a
usabilidade e a
navegabilidade do ambiente
eletr6nico)
Nogueira 130 funciondrios e Tratamento e Tempo de exposi¢do ao feedback e Nao incluidas no estudo e Naio incluidas no estudo Reagdo ao curso ( reagdo a ® Nio foram
(2006)  do Banco Central  experimental com  (fixo ou livre) interface grifica, reagio aos  observadas
do Brasil pré/pos teste e e Caracteristicas demogrificas procedimentos instrucionais  diferencas entre
grupo controle (sexo, idade, escolaridade, tempo e reacdo aos resultados grupos em
na fungado, tempo na institui¢ao) (Borges-Ferreira -2005) com relacdo as

adaptacoes).

1'6219665 ao curso
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O Quadro 1 revela a pequena producdo nacional sobre antecedentes de impacto de
acoes de educacdo corporativa no nivel de Reacdo. Apenas quatro estudos foram
identificados, em que a Reagdo (nivel 1) se constituisse a varidvel critério. No estudo
realizado por Abbad (1999) sdo investigadas varidveis antecedentes das dimensodes
individuais, contextuais e da prépria acdao de educacdo. A autora observou relagdes
importantes apenas entre varidveis motivacionais com as reacdes dos individuos ao

treinamento.

No estudo de Mota (2002), foram investigadas varidveis antecedentes do individuo
e da acdo de educacdo. O autor também observou relacdes diretas com a varidvel do nivel

individual prazer-sofrimento psiquico no trabalho.

O estudo de Borges-Ferreira (2005) contemplou apenas varidveis do individuo em
sua pesquisa, tendo este autor também encontrado relagdes diretas entre reacdo e

estratégias de aprendizagem.

Os trés estudos anteriores realizaram delineamentos correlacionais, 0s mais comuns
em estudos da Area no Brasil. No tltimo estudo analisado, empreendido por Nogueira
(2006), observa-se a utilizacdo de delineamento experimental. Neste estudo, o autor
investigou diferencas entre grupos quanto ao efeito do tempo de exposi¢do a feedback e

impacto no nivel de Reagdo, ndo encontrando diferengas significativas.

Os principais resultados encontrados nestes estudos mostram-se bastante distintos,
em razao, sobretudo, das variaveis de interesse de cada um. No entanto, trazem em
comum que apenas varidveis individuais mostraram alguma relacdo com a Reacao. Talvez
seja prematuro afirmar que as caracteristicas da acdo de educagdo corporativa ou o
contexto organizacional nao exercam influéncias sobre como os individuos percebem o
evento de educacdo ao qual sdo submetidos. Por outro lado, fica evidente que diversos

fatores internos aos mesmos influenciam esta percepg¢ao.

Considerando as evidéncias empiricas de relagdes diretas e positivas entre os niveis
de impacto de reacdo e o de comportamento no cargo, como se verd mais adiante, mais
estudos sobre varidveis antecedentes de Reacdo podem trazer uma maior clareza sobre os

fatores que influenciam tal dimensao.

A seguir, considerando a taxonomia de impactos de a¢des de educagdo corporativa

proposta por Kirkpatrick (1976), apresenta-se o nivel de aprendizagem. Tomando-se a
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aprendizagem como varidvel critério, foram levantados seis estudos nacionais a partir de
1998. Seguindo a tendéncia metodoldgica observada anteriormente, em apenas um dos
estudos se observou a utilizacdo de delineamento experimental, pelo mesmo Nogueira

(2006). Os demais autores realizaram estudos correlacionais.

No Quadro 2 sdo apresentadas as principais caracteristicas desses estudos empiricos

realizados no Brasil.
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Quadro 2. Sintese dos principais estudos nacionais sobre impactos da educacao corporativa no nivel de Aprendizagem.

Amostra e Coleta de dados/ Variaveis antecedentes
Autores contexto da medidas Variaveis individuais Variaveis do contexto Varidveis da acdo de Varidveis critério Resultados
pesquisa utilizadas educaciio corporativa
Britto 263 treinandos e 82 e Auto e o Caracteristicas individuais Suporte a transferéncia (percep¢des dos e Treinamento (conjunto de ® Aprendizagem (grau e Objetivos instrucionais
(1998) supervisores da drea  heteroavaliagdo (conjunto de informacdes  participantes do curso quanto ao suporte  informacgdes relacionadas  de assimilagio e  formulados de forma
médica e (chefes) por meio  demogrificas e funcionais  fornecido pelo supervisor e contexto de trabalhoa  ao treinamento, tais como  reten¢do dos  clara e precisa e o
paramédica de um de questiondrios relativas aos participantes dos  transferéncia positiva das novas aprendizagens, - planejamento contetdos ensinados estabelecimento de um
hospital piblico programas de treinamento) de acordo com trés fatores: fatores situacionais de  instrucional (formulagdo  no curso) nimero menor de
e Conduta de entrada (CHAs apoio, suporte material e conseqiiéncias de objetivos instrucionais avaliacdes de
anteriores a instrucdo,  associadas ao uso das novas habilidades). de forma clara e precisa; aprendizagem
apresentados pelos participantes estabelecimento de emergiram como
dos programas de treinamento avaliacdo de varidveis explicativas
estudados) aprendizagem)) da aprendizagem dos
treinandos
Abbad 4051 servidores de e Auto-avaliagio e Caracteristicas da clientela e Suporte  organizacional (1. préticas Caracteristicas do e Aprendizagem Suporte organizacional
(1999) uma  organizagdo em amplitude por (conjunto de informagdes organizacionais de gestdo de desempenho, treinamento (refere-se ao grau de (sobretudo gestdo do
ptiblica meio de demograficas e funcionais (sexo, (prdticas organizacionais de estabelecimento de (Compreendem o tipo ou assimilacdo e desempenho) é
questiondrios idade,  escolaridade,  origem metas de trabalho, disponibilizacdo de drea de conhecimento do reten¢ao dos importante preditor de
institucional, unidade de lotacdo, informagdes, sistemas de recompensas ao curso, durac¢do, natureza contetddos ensinados aprendizagem.
cargo/especialidade, fungdo desempenho  exemplar, investimento em do objetivo principal do no curso, medido Algumas varidveis dos
comissionada, nimero de capacitac@o, orientacdo técnica, profissional e curso, origem em termos dos componentes
unidades em que ja esteve lotado e pessoal dos recursos humanos); 2. valorizag@o institucional, escolaridade escores obtidos caracteristicas da
tempo de servico na instituicdo); do servidor (prdticas organizacionais que e desempenho do pelos  participantes clientela, como idade,
motivacionais e atitudinais da  revelam consideracdo e respeito a idéias, instrutor, em termos de em testes ou provas Caracteristicas do
clientela. Estas ultimas sugestoes, esforco e interesses individuais de desempenho didatico, de  conhecimentos treinamento e Reagdo
correspondem as auto-avaliagdes seus recursos humanos); 3. apoio gerencial ao dominio do conteido e aplicadas pelo sao  preditoras  de
dos  participantes acerca do treinamento  ( empenho demonstrado pelas entrosamento  com  0s instrutor ao final do aprendizagem.
interesse no treinamento, chefias para viabilizar a participagdo dos treinandos. Inclui  ainda curso).

motivagdo para aprendizagem e
intengdo de aplicar, no trabalho, as
novas habilidades adquiridas no
treinamento.

Reagdo — opinido dos participantes
sobre a programacdo, apoio ao

desenvolvimento do  mddulo,
aplicabilidade e utilidade do
treinamento, resultados,
expectativas de suporte

organizacional e desempenho do
instrutor.

subordinados em eventos instrucionais).

Reagdo ao curso (corresponde a opinido do
participante sobre a programacdo, apoio ao
desenvolvimento do mddulo, aplicabilidade e
utilidade do treinamento, resultados,
expectativas de suporte organizacional e
desempenho do instrutor).

caracteristicas gerais do

material didatico, como
apresentacio do
programa, planejamento
de atividades,
bibliografia, referéncias
atualizadas, objetivos

instrucionais, organizagao
e qualidade do material e

de outros recursos de
apoio como
transparéncias).
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Quadro 2. Sintese dos principais estudos nacionais sobre impactos da educaca@o corporativa no nivel de Aprendizagem (continuagao).

Amostra e Coleta de dados/ Variaveis antecedentes
Autores  contexto da medidas Variaveis individuais Variaveis do contexto Varidveis da acdo de Varidaveis critério Resultados
pesquisa utilizadas educacio corporativa
Vargas,  Implantacdo de um e Auto-avaliagio e Nivel de satisfacdo dos alunos e Barreiras pessoais — s@o classificadas em e Nao incluidas no estudo © Aprendizagem - ® Os resultados
(2004) Programa de com utilizacao de com o programa (desempenho do demogrificas (caracteristicas  pessoais e refere-se ao grau de apontaram que foi alto
Educacao € variados aluno, desempenho do tutor, funcionais dos individuos -  género, assimilacao e o nivel de satisfacdo
Treinamento a instrumentos. desenho do  curso, suporte escolaridade, faixa etdria, lotacdo, tempo de retengdo dos dos alunos com o
Distancia em uma organizacional, utilidade do curso servico e tipo de vinculo empregaticio-); conteddos ensinados curso piloto oferecido
organizacao de e relacionamento interpessoal) motivacionais (referem-se as atitudes dos no curso medida pelo Programa, e que
grande porte do individuos com relacdo ao evento instrucional, pelas avaliagcdes varios fatores
setor elétrico as quais podem influenciar o processo de finais obtidas pelas influenciaram o
brasileiro participacdo, persisténcia e desempenho. Foram unidades da desempenho dos
observadas as varidveis ansiedade em testes, empresa alunos no curso.
auto-eficacia, crengas de  aprendizagem,
objetivos extrinsecos, objetivos intrinsecos e
utilidade do curso. E tecnoldgicas (referem-se
as atitudes dos individuos em relagdo ao uso das
novas  tecnologias da  informagdo e
comunicacio, particularmente o computador, na
realizacdo dos eventos instrucionais. As
varidveis investigadas foram: aversio ao
computador e utilidade do computador pao
institucionais e enfrentadas pela organizacao
Borges- 2368 estudantes e Auto-avaliacgio e Dados demogrificos (idade, sexo, e Nao incluidas no estudo e Nao incluidas no estudo. e Aprendizagem (grau ® Reacdo aos resultados
Ferreira  matriculados em por meio de escola na qual o aluno estd de assimilacdo dos explica aprendizagem
(2005)  uma escola de  questiondrios matriculado, regido geografica de CHAs  adquiridos
cursos técnicos residéncia) pelo  participantes
profissionalizantes e Reacdo aos resultados (refere-se a durante as
auto-avaliacdo do participante do disciplinas, em
curso quanto a assimilacdo dos termos de notas
contetdos ensinados, a capacidade atribuidas a
de aplicar o conhecimento exploracdo do
aprendido em diferentes situagdes material diddtico, a
e de transmiti-los a outras realizacdo das
pessoas) atividades propostas
a0 longo da
disciplina, a
participagdo em
eventos de debate,
bem como a

avaliagdo on-line, de
carater conceitual)
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Quadro 2. Sintese dos principais estudos nacionais sobre impactos da educaca@o corporativa no nivel de Aprendizagem (continuagao).

Amostra e Coleta de dados/ Variaveis antecedentes
Autores contexto da medidas Variaveis individuais Variaveis do contexto Varidveis da acdo de Varidveis critério Resultados
pesquisa utilizadas educaciio corporativa
Carvalho Trés amostras do e Auto-avaliagio e Caracteristicas demogrdficas e Falta de suporte a transferéncia — fatores ® Nao incluidas no e Aprendizagem ® Acesso ao mural,
e Abbad curso por meio de (idade, sexo, escolaridade e regiao ambientais, da familia, da comunidade e do estudo (ndmero de acertos dos acesso ao chat e
(2006) IPGN/SEBRAE questiondrios. de residéncia). governo capazes de prejudicar a abertura e participantes nos  reacdo a resultado e
com 1659, 340 e e Uso de ferramentas da WEB —  manutencio de um empreendimento. exercicios de fixagdo,  aplicabilidade
355  participantes, mensagens enviadas 4 se¢do tira aplicados no final de explicam
relativas ao estudo ddvidas, mensagens enviadas a cada capitulo do positivamente a
de trés modelos, lista de discussdo, acesso ao chat e curso). Aprendizagem dos
respectivamente.. acesso ao ambientes do curso. alunos.
e Reagdes a interface grafica —
navegabilidade e usabilidade do
ambiente na Internet.
e Reacdo aos resultados e
aplicabilidade — generalizagdo dos
conhecimentos adquiridos
Nogueira 130 funciondrios do e Tratamento e Tempo de exposi¢ao ao feedback e Nao incluidas no estudo e Nio incluidas no e Aprendizagem e O grupo que recebeu
(2006) Banco Central do  experimental — quantidade de tempo (em estudo (demonstrag@o, por  feedback por 30

Brasil

com pré/pds teste
e grupo controle

segundos) em que a questdo, a
resposta do participante e o
feedback permanecem na tela do
computador até a apresentagdo do
proximo estimulo, de acordo com
a condicdo da pesquisa.
Caracteristicas demogrificas
(sexo, idade, escolaridade, tempo
na funcdo, tempo na institui¢do)

parte dos participantes,
da  capacidade de
executar, ao final do
treinamento, 0s
comportamentos
definidos nos objetivos
instrucionais).

segundos mostrou
diferenca significativa
do grupo controle.

e O grupo que recebeu

feedback  por 30
segundos mostrou
diferenca significativa
entre o grupo de nivel
médio de escolaridade
e 0s demais
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z.

E possivel notar novamente a presenga de varidveis individuais, contextuais e da
acdo de educacao corporativa nos modelos estudados. Contudo, neste nivel de impacto, ja
se observa o interesse em investigar relacdes diretas entre os niveis de reacdo e de
aprendizagem. Os resultados encontrados pelos varios pesquisadores revelam a presenga
de varidveis de todas as naturezas (individuo, contexto e acdo de educacdo) na explicacao

da aprendizagem.

Britto (1998) apontou que objetivos instrucionais formulados de forma clara e
precisa e o estabelecimento de um numero menor de avaliagdes de aprendizagem
emergiram como varidveis explicativas da aprendizagem dos individuos treinados. Este
resultado reforca a importancia do desenho instrucional para a aprendizagem e foram
também corroborados pelos resultados obtidos por Abbad (1999), cujas varidveis relativas
ao treinamento se assemelhavam as estudadas por Britto (1998), a despeito desta segunda

autora estudar um numero maior de medidas associadas ao curso.

Os demais autores ndo estudaram antecedentes relativos a ac¢do de educagdo
corporativa para a explicacdo da aprendizagem. Mais estudos empiricos precisam ser
realizados, a fim de se conhecer melhor as relacdes entre a aprendizagem e as
caracteristicas da acdo de educacdo. Muitos profissionais identificaram a importancia
desempenhada pelo desenho instrucional no processo de aprendizagem, mas pouca

producdo empirica foi levantada no Brasil, em ambientes de trabalho.

Varidveis do contexto organizacional aparecem em trés estudos, mas somente no
estudo realizado por Abbad (1999) a varidvel gestdo do desempenho, relativa ao suporte

organizacional, emergiu como importante preditor de aprendizagem.

Mas foram as varidveis individuais que mostraram maior poder de explicacdo de
impacto no nivel da Aprendizagem. Foram observadas relacdes com idade (Abbad , 1999),
acesso ao mural e ao chat (Carvalho & Abbad, 2006) e Tempo de exposi¢cdo a feedback
(Nogueira, 2006). No entanto, chama a atencdo o fato de varidveis relativas a reagao
mostrarem-se relacionadas com a aprendizagem nos quatro estudos em que a varidvel
estava presente. Cabe destacar que no estudo de Vargas (2004) a autora define esta
varidvel de forma diferente dos demais autores; a varidvel que utiliza se refere ao “Nivel de
satisfacdo dos alunos com o programa”, mas traz a mesma idéia quanto a rea¢ao dos alunos

ao programa de educacio corporativa.
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Os resultados observados nesses estudos nacionais corroboram os pressupostos de
correlacdo e linearidade entre os dois primeiros niveis de impacto (Kirkpatrick, 1976).
Ainda mais importante, a identificacdo de varidveis dos trés blocos (individuo, contexto e
acdo de educacdo) revelam a enorme complexidade no estudo da aprendizagem no
ambiente de trabalho, havendo muito ainda que se pesquisar sobre varidveis possivelmente

explicativas desse fendmeno.

No terceiro nivel de impacto, relativo ao comportamento no cargo, observa-se uma

tradi¢cdo nas pesquisas nacionais em se utilizar dois tipos distintos de medidas para se

estudar impacto .

A primeira medida, que € utilizada na grande maioria dos estudos, € normalmente
referenciada como Impacto do Treinamento no Trabalho em Amplitude (alguns poucos
autores denominam ‘“largura”), cuja €nfase recai sobre os impactos subjacentes a
aprendizagem (Borges-Andrade, 2002). Na maioria dos estudos esta medida é definida
como “opinido do participante acerca dos efeitos produzidos pelo treinamento em seus
niveis de desempenho, motivacdo, autoconfianca e abertura do treinamento a mudancgas

nos processo de trabalho”.

A segunda medida utilizada € referenciada como Impacto do Treinamento no
Trabalho em Profundidade. Tal medida, em geral, segundo Borges-Andrade (2002), visa
observar impactos especificos relacionados aos objetivos educacionais. Também se
observam alguns estudos utilizando indicadores “duros” ou ndo perceptuais para medir

impactos no nivel neste nivel.

O volume de estudos nacionais sobre antecedentes de impacto no nivel do
comportamento no cargo, levantados a partir de 1989, evidenciam onde ocorreu o maior
progresso da Area. Foram identificadas 29 pesquisas de impacto de acdes de educagio
corporativa no nivel de comportamento no cargo. Dessas, 24 observaram impactos em
amplitude e 10 em profundidade. Em alguns casos, o pesquisador investigou as duas
medidas de impacto em um mesmo estudo. A quase totalidade dos estudos utiliza
delineamentos correlacionais. Dentre os estudos levantados, apenas Mourdo (2004)
utilizou em delineamento quase-experimental, com dois grupos experimentais € um grupo

controle.
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Em razdo do grande volume de informagdes compiladas, optou-se por inclui-las, na
integra, no Anexo D e apresentar um resumo comparativo quanto as principais

caracteristicas destes estudos, conforme se observa no Quadro 3.

45



Quadro 3. Resumo comparativo dos principais estudos nacionais sobre impactos da educagdo corporativa no nivel de Comportamento no Cargo.

) . Principais varidveis antecedentes
Tipo do impacto

Individuais Contextuais Instrucionais )
) Em Em Demograficas ~ Motivacionais ~ Cognitivas ~ Afetivas ~ Outras ~ Suporte Suporte  Suporte Demogréficas Outras  Natureza Desenho Outros  Nivel Nivel de
Periodo  Quant.  amplit.  profund. e funcionais psicossocial  material  organizacional  organizacionais do curso da agéo . aprendiz.
(cognitivo, instrucional reagao
afetivo ou
psicomotor)
Até 04 04 00 03 01 01 00 01 01 01 00 02 02 01 02 00 00 01
1998
1999 - 09 09 00 07 09 08 04 03 06 06 02 02 05 01 01 00 04 02
2003
2004 - 16 11 10 10 04 08 02 00 06 05 03 02 06 02 05 02 04 01
2007
29 24 10 20 14 16 06 04 13 12 05 06 13 04 08 02 08 04
Total
Principais achados
Principais varidveis relacionadas a 02 04 03 02 01 1 07 04 01 03 00 03 0 06 02
impacto em amplitude
Principais varidveis relacionadas a 00 00 01 00 00 03 00 00 00 04 00 01 02 02 00

impacto em profundidade
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Conforme as informag¢des apresentadas no Quadro 3, a grande maioria dos estudos
nacionais estd focada na medida de impacto em amplitude (24 estudos). Destes estudos,
apenas quatro foram realizados antes de 1999. Isto revela a grande evolucdo das pesquisas
nacionais nesse nivel de impacto nos ultimos sete anos. Algo que chama a atencdo é que a
partir de 1999, os pesquisadores nacionais vém utilizando recorrentemente 0 mesmo
instrumento de impacto em amplitude, desenvolvido originalmente por Lima, Borges-
Andrade e Vieira (1989) e aperfeicoado por Abbad (1999). Tal peculiaridade, a0 mesmo
tempo em que fortalece as descobertas realizadas neste periodo, em razdo da estabilidade
metodoldgica alcancada, limita a observac@o de outras possiveis propriedades relativas aos

impactos de a¢des educacionais corporativas no nivel de desempenho no cargo.

E possivel que em razdo da constatacio dessa fragilidade, estudos utilizando
medidas de impacto em profundidade (no mesmo nivel) tenham passado a emergir

fortemente a partir de 2004; foram observados dez estudos a partir deste periodo.

Varidveis relativas ao individuo, ao contexto e a ag¢do de educagdo tém sido
pesquisadas sistematicamente pelos autores nacionais e os resultados dessas pesquisas
apontam que todas estas categorias de varidveis mostram predizer, em alguma medida,

impactos no nivel do comportamento no cargo.

Quando se considera as varidveis relativas as caracteristicas da a¢do de educagao
corporativa, observa-se que uma parte dos autores (quatro) tem estudado relacdes com a
natureza da acdo de educacdo (cognitiva, afetiva, psicomotora), enquanto a maior parte dos
autores (oito) tem incluido em seus modelos caracteristicas mais relacionadas a qualidade

do desenho instrucional.

Varidveis relativas a natureza da acdo ndo aparecem como explicativas em nenhum
dos estudos analisados. J4 aquelas relativas as caracteristicas do desenho instrucional t€m
mostrado explicar alguma parcela de impacto. Britto (1998) encontrou algumas
caracteristicas do curso relacionadas com impacto do treinamento em amplitude. Menezes
e Abbad (2003) observaram que a quantidade de instrutores por turma contribuiu na
explicacdo da variabilidade de impacto de treinamento no trabalho em amplitude. Zerbini
(2007) encontrou que as varidveis procedimentos tradicionais, contexto de estudo em EaD,
monitoramento da compreensdo e elaboragdo mostraram predizer positivamente a

transferéncia de treinamento em profundidade. As varidveis ferramentas de interacdo e
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busca de ajuda interpessoal mostraram predizem positivamente a elabora¢do de um plano

de negdcios ao final do curso.

Analisando as varidveis relativas aos individuos, observa-se que estas se mostraram
presentes em quase todos os estudos. As mais investigadas sdo, em ordem de freqii€ncia, as
demograficas e funcionais (20 estudos), as cognitivas e motivacionais (16 e 14 estudos,

respectivamente) seguidas das afetivas (6 estudos).

Os resultados encontrados por estes estudos indicam que varidveis de natureza
motivacional e cognitiva sdo as que tém apresentado maior poder explicativo de impacto,
sobretudo em amplitude. As varidveis motivacao para aprendizagem e intencao de aplicar
no trabalho os conteidos aprendidos mostraram relacdes em trés estudos (Abbad, 1999;
Sallorenzo, 2000; Lacerda, 2002). Em outro estudo realizado, Rodrigues (2000) observou
que a participacdo espontanea traz melhores resultados de impacto em amplitude, enquanto
Pilati e Borges-Andrade (2004) identificaram que trabalho desafiador e estimulante e

percepc¢ao de gestao do desempenho predizem impacto do treinamento em amplitude.

Varidveis cognitivas aparecem na explicacdo de impacto em dois estudos. Pilati
(2004), verificou que estratégias de aplicacdo no trabalho do aprendido em treinamento
prediz impacto do treinamento em amplitude, enquanto Zerbini e Abbad (2005)
observaram que as estratégias de aprendizagem elaboragdo e aplicac¢do prética explicam a

ocorréncia positiva de impacto em profundidade.

Entre as varidveis afetivas, relacionadas principalmente ao comprometimento,
Rodrigues (2000) observou que quanto maior o comprometimento com a carreira, menor o
impacto de treinamento no trabalho em amplitude. Na direcdo oposta, Pilati (2004)
observou relacdes positivas entre comprometimento e impacto. No estudo realizado por
Azevedo (2006), observou-se diferencas entre varidveis de comprometimento e impacto do
treinamento em profundidade. Enquanto o comprometimento organizacional explicou
impacto sobre controle de pessoas e processos, e reporte ao superior imediato, o

comprometimento com o trabalho explicou o impacto sobre varidvel gestdo de pessoas.

Varidveis de natureza demogréifica e funcional mostraram relagdes diretas com
impacto no nivel de comportamento no cargo em trés estudos. Foram observadas relagdes
com idade e sexo nos estudos de Britto (1998). Coelho Junior (2004) observou que a

varidvel area de lotagdo predizia positivamente impacto em profundidade, enquanto que
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Silva (2006) encontrou que a varidvel demogréfica escolaridade e a funcional cargo

mostraram relacdes com o impacto no cargo. .

Apesar da influéncia de diversas varidveis relativas ao individuo e a agdo de
educagdo sobre as medidas de comportamento no cargo, foram as varidveis de contexto

que se mostraram mais influentes quanto aos impactos nesse nivel.

Conforme se observa no Quadro 3, varidveis relativas ao contexto organizacional
tém mostrado maior capacidade de explicagdo em todos os modelos estudados. Suporte
psicossocial mostrou predizer impacto de treinamento em amplitude em 11 dos 13 estudos
apurados. Tal varidvel emerge como a principal preditora deste impacto, seguida de
suporte material e organizacional, as quais aparecem na explicacdo dessa varidvel critério
em 7 e 4 estudos, respectivamente. Estas varidveis emergem do construto suporte a
transferéncia, estudado inicialmente no Brasil por Abbad (1999), inspirada pelos trabalhos
de Rouiller e Goldstein (1993), que adotavam o termo clima para transferéncia. Nota-se
que os estudos nacionais tém adotado sistematicamente as medidas utilizadas por Abbad
(1999), sedimentando os aspectos tedricos relativos as influéncias do suporte oferecido

pela organizacao ao individuo que retorna de uma ac@o de educagdo corporativa.

Além dessas varidveis contextuais, outras também emergiram como explicativas de
impacto do treinamento, tais como clima organizacional (Leitdo, 1996), qualidade de vida
no trabalho (Marques & Moraes, 2004), bases de poder (Azevedo, 2006), trabalho
desafiador e percepcdo de gestdo do desempenho (Pilati e Bordes-Andrade, 2004) e,
principalmente, falta de suporte a aprendizagem, que vem sendo estudada especificamente
em programas de educacdo a distancia (Zerbini e Abbad, 2005; Carvalho e Abbad, 2006).
Tais estudos revelam que ainda hd muito a se investigar quanto as influéncias de varidveis

do contexto organizacional sobre impactos no nivel de comportamento no cargo.

O conjunto de estudos levantados também permite que se elabore uma andlise sobre
as relagdes entre os trés niveis de impacto (reacdo, aprendizagem e comportamento no
cargo). Considerando inicialmente as relacdes entre o nivel de reacdo e impacto no cargo,
observou-se a presenca de oito estudos relacionando os dois niveis. Dentre estes estudos,
sete deles identificaram implicacdes entre os niveis (Abbad, 1999; Lallorenzo, 2000; Mota,
2002; Lacerda, 2002; Pilati, 2004; Zerbini & Abbad, 2006; Carvalho & Abbad, 2006). E

importante registrar que dentre estes estudos, apenas o realizado por Zerbini e Abbad
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(2006) utilizou medida de impacto em profundidade, os demais utilizaram impacto em

amplitude.

Estas relacbes nem sempre sdo evidenciadas por outros pesquisadores,
principalmente em estudos estrangeiros (e. g. Alliger et al., 1997), mostrando que os
pressupostos de correlacdo e linearidade entre os niveis de impacto formulados por

Kirkpatrick (1976) ainda ndo podem ser assumidos definitivamente.

Considerando relacdes entre o nivel de aprendizagem e comportamento no cargo,
observou-se a presenga de cinco estudos, mas em nenhum deles foi observada qualquer
relacdo entre os niveis. Estes resultados contradizem os pressupostos de correlagdo e
linearidade entre os niveis (Kirkpatrick, 1976). No entanto, ndo se pode imaginar que
alguém possa aplicar os conteidos de uma acao de educacdo corporativa sem antes té-los
aprendido. Nesse sentido, € possivel que a aprendizagem seja condi¢do necessdria, mas nao
suficiente para que o individuo transfira para o ambiente de trabalho o que aprendeu. No
entanto, chama a aten¢do que em todos os estudos levantados, as medidas de aprendizagem
foram relacionadas 2 medida de impacto em amplitude. E possivel que a natureza genérica
desta medida possa se mostrar inadequada para se observar a relacdo. O incremento de
estudos associando medidas de aprendizagem a varidveis de impacto em profundidade,

pode trazer mais elementos para se discutir esse assunto.

O proximo nivel proposto por Kirkpatrick, (1976) para a avaliagdo de impacto de

acoes de educagdo corporativa, corresponde ao resultado organizacional. Neste nivel,

observa-se ainda um reduzido nimero de trabalhos nacionais, todos eles realizados a partir
de 2004. Foram identificados apenas cinco estudos, cujas caracteristicas principais podem

ser observadas no Quadro 4.
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Quadro 4. Sintese dos principais estudos nacionais sobre impactos da educacdo corporativa no nivel de Resultados Organizacional.

Varidveis antecedentes

Amostra e Coleta de dados/ Variaveis indivi i iavei iavei a
Autores contexto da ' d ariaveis individuais Variaveis do contexto Variaveis Ela acao Varigveis critério Resultados
. medidas utilizadas de educaciio
pesquisa :
corporativa
Pilati 1241 treinandos e Auto-avaliagdo  por e Estratégias de aplicagdo no ® Apoio gerencial e social a ® Nio incluidas no e Efetividade de treinamento no ® Reagdo ao  treinamento,
(2004) de 14 diferentes meio de trabalho — descrevem o transferéncia de treinamento estudo trabalho (nivel de resultado Estratégias de aplicagdo no
treinamentos  de questiondrios, andlise papel ativo do treinando no (apoio recebido dos colegas organizacional) Percep¢do de trabalho e comprometimento
uma institui¢@o documental e ambiente pds-treinamento e e da geréncia par aplicar, no impacto do treinamento sobre predizem efetividade de
bancdria. entrevistas. por suas agdes para atingir  trabalho, as habilidades indicadores de desempenho treinamento  no  trabalho
uma meta. adquiridas no treinamento) institucional relativo ao impacto sobre
e Comprometimento (estados ® Suporte material a indicadores de desempenho.
afetivos diretamente transferéncia do treinamento
voltados a focos (adequagdo das condicoes
especificos do mundo do  fisicas e materiais do local
trabalho). de trabalho para o uso eficaz
e Forca motivacional das  novas  habilidades
(motivacdo para aprender e adquiridas no treinamento).
motiva¢do para aplicar o
que foi aprendido no
treinamento)
e Reacdo ao treinamento
(expectativa de resultados,
aplicabilidade do
treinamento e reagdo ao
instrutor).

Mourdo 2.468 pessoas de e Auto-avaliagdo e ® Varidveis individuais e Varidveis da organizacdo (n® e Varidveis do e Impacto do treinamento no e Varidveis  organizacionais
(2004) 360 APAE:s, entre heteroavaliagdo  em (escolaridade, tempo de de aprendizes, n° de oficinas treinamento trabalho (nivel de mudanca  predizem mudanca
treinandos, amplitude e APAE, participacdo em de trabalho, n° de (conteido organizacional) Utilizados 2 organizacional.
chefes, colegas e profundidade por  outros treinamentos, profissionais capacitados, n° adequado, material indicadores de mudanca: Varidveis  organizacionais

clientes dos  meio de  aplicacdo na vida pessoal e de profissionais que  diddtico adequado, ~ Nimero de aprendizes nas  predizem valor final.
treinandos. questiondrios, andlise  aplica¢do na comunidade) permaneceram na APAE, metodologia APAEs e Nimero de oficinas
documental e outras parcerias na educacio adequada e local profissionalizantes nas
entrevistas. profissional, grau de acessivel) APAEs
e Tratamento quase- participacdo no programa) e Os treinamentos ® Impacto do treinamento no
experimental com foram trabalho (nivel de valor final)
pré/pos teste. classificados  em Utilizado o indicador de valor
trés tipos: final nimero de pessoas com
cognitivo, afetivo deficiéncia mental

€ psicomotor.

empregados
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Quadro 4. Sintese dos principais estudos nacionais sobre impactos da educagdo
(continuagdo).

corporativa no nivel de Resultados Organizacional

Variaveis antecedentes

Amostra e contexto  Coleta de dados/  Varidveis individuais Varidveis do contexto Varidveis da o
Autores da pesquisa m.e'dldas acio de Variaveis critério Resultados
utilizadas educagio
corporativa
Freitas Gestores de equipes e Auto e ® Grau de aplicacio dos e Caracteristicas da unidade (aspectos e Nao Impacto do treinamento ® Suporte a aprendizagem
(2005) do Banco do Brasil, heteroavaliacdo contetdos aprendidos da unidade de trabalho do treinando incluidas no no desempenho do grupo continua e auto-avaliagdo de
que participaram de no desempenho (percepgdes do treinandos — ndmero de funciondrios, volume estudo em profundidade impacto no desempenho
quatro  treinamentos do individuo e do sobre o grau em que oOs de  recursos investidos no (percepgdes  sobre  as individual, em profundidade
em 2003 grupo. CHAs aprendidos em treinamento, e  clima  para contribuigdes do foram preditores em auto-
treinamento foram valorizagdo aos funciondrios pelas treinamento para o avaliagdo de impacto no
efetivamente aplicados na  contribui¢des no trabalho) desempenho do grupo nos grupo em profundidade e
situacdo de trabalho) Caracteristicas do grupo que o aspectos diretamente ~ amplitude.
e Impacto do treinamento em gerente coordena (aspectos do relacionados aos objetivos
profundidade (efetiva grupo de trabalho do treinando que do treinamento)
contribui¢do dessa aplicagdo podem facilitar os processo de Impacto do treinamento
para o desempenho nos trabalho — tempo de existéncia do no desempenho do grupo
aspectos diretamente grupo e a percep¢do, no ambiente, em amplitude (percepcoes
relacionados ao treinamento) de  condigdes  favordveis a sobre as contribuicdes do
aprendizagem e a0 treinamento para o
compartilhamento do conhecimento desempenho  geral do
— suporte a aprendizagem continua) grupo)
Azevedo 194 supervisores de e Auto-avaliagio e Dados pessoais (idade, sexo, ® Bases de poder — Relacionadas as e Nio Impacto do treinamento ® Comprometimento
(2006) uma grande empresa por meio de estado civil, escolaridade, bases de poder utilizadas pelo incluidas no na organizacdo (balanco organizacional (relagdo
de tele-atendimento questiondrios. tempo de servico na empresa  superiores imediatos dos estudo dos investimentos) - negativa) e recompensa
brasileira. e na fungdo e drea em que se  participantes ao seu comportamento diferenca do resultado explicam a impacto do
encontra atualmente) (coer¢do, recompensa, pericia e liquido da organizacdo treinamento no nivel da
e Comprometimento (refere-se  legitimidade) antes e depois do organizacao.
ao  envolvimento e a treinamento
preocupagdo do participante
com a organizagdo, com a
propria carreira e com o
trabalho desenvolvido
(carreira, trabalho e
organizagao)
Meneses  2.128 funciondrios de e Tratamento e Grupo 1 — agéncias com e Nio incluidas no estudo * Niao Numero de envolvidos na ® Nao  foram  observadas
(2007) uma instituicdo  quase- apenas 2 empregados incluidas no  cadeia produtiva (familias, relagdes entre 0  grupo
financeira publica  experimental treinandos (400 pessoas) estudo produtores e parceiros) controle e experimental
nacional, com pré/pés e Grupo 2 — agéncias com 3 Estimativa de
correspondendo a 772 teste. ou mais empregados bancarizacdo (volume de

agéncias bancdrias.

treinandos (372 pessoas)

créditos).
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Dentre os estudos relacionados, trés deles utilizaram delineamentos correlacionais
(Pilati, 2004; Freitas, 2005; Azevedo, 2006), enquanto os outros dois utilizaram

delineamentos quase-experimentais (Mourao, 2004; Menezes, 2007).

Pilati (2004) utilizou uma medida auto-referente, relativa a percep¢do de impacto
do treinamento sobre indicadores de desempenho institucional, observando implicagdes
diretas e positivas entre as varidveis: reagdo ao treinamento, estratégias de aplicacdo no
trabalho e comprometimento, com a percep¢do individual de impacto no nivel
organizacional. O autor utilizou tratamento dos dados por meio de modelagem de

equagdes estruturais, procedimento ainda raro no Brasil.

Em outro estudo, a medida de resultado também foi obtida a partir das percepgdes
dos individuos (Freitas, 2005). A autora identificou que a auto-avaliacdo de impacto no
desempenho individual em profundidade e suporte a aprendizagem continua foram

preditores de auto-avaliacdo de impacto em profundidade e amplitude.

Na mesma linha, utilizando medidas perceptuais de impacto no nivel de resultado
organizacional, Azevedo (2006) observou relacdo negativa entre comprometimento
organizacional e impacto do treinamento no nivel da organizacdo. Ainda no mesmo estudo
foram observadas implicagcOes da varidvel contextual Base de poder de recompensa sobre a

mesma variavel critério.

Na pesquisa realizada por Mourdo (2004), a autora utilizou medidas “duras” ndo
perceptuais em seu modelo, encontrando relagdes positivas entre varidveis do contexto
organizacional e impacto nos niveis de mudanca e de valor final (Hamblin, 1978), sendo

que o nivel de mudanga mostrou-se relacionado positivamente com valor final.

Menezes (2007) realizou pesquisa com delineamento quase-experimental,
comparando grupos de participantes e ndo participantes de um programa de educacdo
corporativa, a fim de evidenciar diferencas de impacto no nivel de resultados, mas nao

encontrou diferencgas significativas.

Os estudos analisados mostram relagdes positivas entre varidveis individuais e
contextuais com impacto no nivel de resultado organizacional. Nao foram estudadas
medidas relativas as caracteristicas das acdes de educagdo corporativa. Os resultados
obtidos se revelam animadores, mas demonstram que muito ainda hd para se investigar

sobre os antecedente de impacto no nivel de resultados organizacionais.
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Os estudos analisados mostram grande parte da produ¢do nacional neste periodo e
evidenciam o enorme progresso na drea de impacto de acdes de educagdo corporativa.
Considerando os quatro niveis de impacto, fica evidente que € no terceiro nivel que os
pesquisadores mais se dedicaram. A despeito do grande ndimero de pesquisas levantadas, é
possivel identificar algumas lacunas que merecem maior atencdo, bem como pequenas

fragilidades ou limitacdes nos resultados demonstrados.

Uma limitagdo importante observada diz respeito ao excesso de replicacdo de
estudos em uma mesma organizacdo. Tais replicacdes, embora possam ajudar a
amadurecer as descobertas empiricas, quando realizadas numa mesma organizagdo, tendem
a diminuir sua validade externa. Por exemplo, os estudos realizados por Abbad (1999),
Sallorenzo (2000) e Lacerda (2002) foram focalizados em uma mesma organizagdo publica
e se observa que os resultados acabam por apresentar muitas semelhancas. Outros trés
estudos (Zerbini & Abbad, 2005; Carvalho & Abbad, 2006; Zerbini 2007) também foram
realizados em uma mesma organizagdo, sobre uma mesma ac¢do de educagdo e com
modelos de investigacdo bastante semelhantes. Os resultados desses estudos também
trazem nitidas semelhancas. E dificil identificar se tais resultados podem ser generalizados

para outros contextos organizacionais.

Outro ponto comum identificado diz respeito ao tipo de delineamento. Nos estudos
nacionais, a predilecio por delineamentos correlacionais constitui-se em quase

unanimidade entre os pesquisadores. Estudos quase-experimentais ainda sdao bastante raros.

Outra limitacdo que se observa estd relacionada também com o excesso de
pesquisas utilizando medidas perceptuais e auto-referentes sobre impacto no terceiro e
quarto niveis. E preciso realizar mais estudos utilizando escalas em profundidade no
terceiro nivel, enquanto que para estudos sobre impacto no nivel de resultados
organizacionais, observa-se a necessidade de se utilizar indicadores ‘“duros” ndo

perceptuais para medir os impactos neste nivel.

Além disso, ainda sdo raros estudos empiricos sobre preditores de impacto de acdo
de educagdo corporativa no nivel de resultado organizacional. De um total de 29 trabalhos

levantados, apenas cinco buscaram estudar antecedentes de impacto neste nivel.

O interesse deste trabalho de tese recai sobre este nivel, justamente pela pequena
producdo disponivel a comunidade cientifica a respeito de varidveis relacionadas

diretamente com resultados no nivel organizacional.
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No entanto, seguindo a tradi¢ao dos estudos da Area, busca-se observar relacoes de
varidveis tanto do contexto organizacional, quanto dos individuos submetidos a acdo de

educagdo corporativa.

A literatura relativa a educagdo corporativa e os impactos dela decorrentes sobre o
individuo e a organizacdo foram discutidos nesta se¢do. Na secdo seguinte sdo abordados

os conceitos relativos ao contexto organizacional de interesse especifico neste trabalho.

2 Influéncias contextuais sobre acoes de educacio corporativa no nivel de resultados
organizacionais

Os modelos de avaliacao baseados em sistemas demonstram de forma abrangente a
importancia de se analisar varidveis do ambiente ou do contexto, para explicar todo o
espectro de influéncias possiveis em um determinado resultado de acdo de aprendizagem.
Diversos autores vém ao longo do tempo incluindo varidveis contextuais em seus modelos
explicativos de impacto, evidenciando sua importancia na explicacdo dos resultados de
acoes de educacdo corporativa. Baldwin e Ford (1988) observaram a influéncia da variavel
Ambiente de Trabalho (suporte e oportunidade de uso) na aprendizagem e na generalizacdo
e manuten¢do do aprendido. Os autores classificam tal varidvel como de entrada, no
modelo baseado em sistemas. Aprendizagem e Retencdo sdo caracterizadas como
Resultados Imediatos do Treinamento, enquanto Generalizacdo e Manuten¢do representam
Condicdes Necessarias a Transferéncia de Treinamento.

Rouiller e Goldstein (1993) desenvolveram o conceito de Clima Organizacional
para Transferéncia e investigaram em que medida essa varidvel influenciava na
transferéncia de comportamentos aprendidos em treinamento para situagdes reais de
trabalho. Os resultados desse trabalho demonstraram que um clima organizacional mais
positivo para a transferéncia redundou em maiores niveis de impacto do treinamento no
trabalho.

Na seqiiéncia, Abbad (1999) estudou a influéncia das varidveis contextuais, Suporte
Organizacional e Suporte a Transferéncia, encontrando relacOes positivas entre essas € as
varidveis Reagdo e Impacto, respectivamente, do modelo baseado em objetivos de Hamblin
(1978).

A partir dos estudos de Abbad (1999), diversos autores nacionais encontraram
relagdes positivas entre Suporte a Transferéncia e Impacto de Treinamento no Trabalho

(Britto, 1999; Sallorenzo, 2000, Rodrigues, 2000; Mota, 2002; Lacerda, 2002; Meneses,
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2002; Tamayo, 2002; Zerbini, 2003; Carvalho, 2003, Coelho Junior, 2004) permitindo que
essa teoria se consolidasse rapidamente.

Tais achados sinalizam para a importincia dessas varidveis em modelos que
pretendam estudar amplamente os resultados da educacdo corporativa. No entanto, outras
varidveis ainda pouco estudadas podem também contribuir significativamente na
explicacdo do processo de transferéncia do treinamento, sobretudo quando o interesse se
concentra em observar essa transferéncia para o nivel de resultado organizacional
(Kirkpatrick, 1976). Neste nivel, a literatura relativa a aprendizagem organizacional pode
oferecer contribui¢do importante para a ampliacio do modelo de investigacdo sob tal

enfoque.

2.1 A aprendizagem organizacional e os fatores culturais das organizacoes de
aprendizagem

A literatura sobre aprendizagem organizacional pode constituir significativo
complemento aquela relacionada a educacdo corporativa, para explicar a participacao
relativa dos processos de aprendizagem sobre o resultado organizacional. Enquanto a
literatura de educagdo corporativa tem enfatizado resultados no nivel individual, a
literatura pertinente a aprendizagem organizacional tem focalizado mais os resultados nas
dimensdes grupal e organizacional. A promocdo do alinhamento dessas duas correntes
tedricas se faz extremamente necessdria para a apreciacdo do modelo tedrico apresentado
neste trabalho.

As organizacdes atuais vém sendo bombardeadas com temas relacionados a
aprendizagem organizacional, como forma de obter vantagem competitiva e agregar valor
aos seus ativos empresariais. Aprendizagem organizacional tem sido associada a
modernidade, eficiéncia, flexibilidade, entre outros. Nonaka (1997), afirma que neste
contexto de incerteza, a unica fonte duradoura de vantagem competitiva € o conhecimento.
Para o autor, sobrevivem as organizaches que criam sistematicamente novos
conhecimentos, os disseminam em seu interior e rapidamente 0s incorporam em novas
tecnologias e produtos.

A teoria sobre aprendizagem organizacional formulada a partir da dltima década é
extremamente abundante, mas ainda dispersa numa infinidade de abordagens e conceitos,
ndo permitindo um nivel de consenso razoavel sobre o assunto. Por outro lado, a escassez

de estudos empiricos de nada tem contribuido para melhor delimitar o campo conceitual.
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As organizacdes freqiientemente esperam que a criacdo de conhecimento e a
aprendizagem sejam dirigidas continuamente aos individuos e que estes compartilhem o
que eles sabem, a fim de promover uma aprendizagem nos grupos € conseqiientemente na
organizacdo em geral.

Segundo Argyris e Schon (1978), a aprendizagem acontece quando discrepancias,
surpresas ou desafios atuam como gatilhos, que estimulam uma resposta do individuo, pela
selecdo de uma estratégia ou acdo baseada em seus entendimentos cognitivos e afetivos
sobre o significado dado em um estado inicial ao gatilho disparado.

De acordo com tais autores, o mais significativo na aprendizagem no nivel
organizacional € que ela é fruto de uma experiéncia coletiva. Os estdgios de aprendizagem
podem ser similares, mas ela € considerada, nessa abordagem, o resultado de processos
interdependentes e interativos. Nesse contexto, alteracdes bruscas ou surpresas do
ambiente, tais como novas regulamentacdes, novos competidores, novas tecnologias, novas
demandas ou insatisfacdo dos clientes ou qualquer outra mudanga no status quo disparam a
aprendizagem.

Na subsecdo seguinte, sdo exploradas as principais abordagens sobre a tematica,

buscando-se desenvolver uma associacio entre elas.
2.1.1 A aprendizagem organizacional

A aprendizagem organizacional tem sido estudada por meio de diferentes
abordagens e também pode ser evidenciada de diversas maneiras. Weiss (1990) a define
como qualquer mudancga relativamente permanente no comportamento da organizacao que
ocorra como resultado de uma experiéncia. Segundo ele, as empresas desenvolvem
treinamentos para os seus empregados, utilizando sofisticadas tecnologias de planejamento
e desenho instrucional, com o objetivo principal de gerar essa mudanca no comportamento
das pessoas, de forma que estas sejam capazes de adotar um comportamento condizente
com os requisitos e desafios dos seus postos de trabalho. Observa-se que o autor
desenvolve o conceito numa perspectiva dos sistemas formais de educacdo das
organizagdes. Este conceito poderia estar classificado dentro de uma abordagem da
aprendizagem organizacional como fruto de um processo formal, intencional e controldvel

pela organizacao.

Na interpretagdo de McDougall e Beattie (1998), o conceito representa o uso

intencional de processos de aprendizagem para o individuo, grupo, ou no nivel global do

57



sistema, para continuamente transformar a organizacdo na direcdo que incrementa a
satisfacdo dos seus stakeholders. Esses autores convergem com a idéia de aprendizagem
como um processo intencional e controldvel, porém avancam em considerar niveis de

agregacado da aprendizagem, tanto grupais, quanto organizacionais.

Segundo Cyert e March (1963) aprendizagem organizacional € o comportamento
adaptativo das organizacoes ao longo do tempo. Esse conceito aborda a questao de maneira
bastante ampla e se aproxima de conceitos de mudanga organizacional; aqui o termo
“adaptativo” parece sugerir, mesmo que de maneira implicita, a varidvel ambiente ou

contexto como uma dimensdo com implicacdes na aprendizagem organizacional.

Para Cangelosi e Dill (1965) a aprendizagem organizacional consiste em uma série
de interacOes entre a adaptacdo no nivel individual, ou de subgrupo, e a adaptacio no nivel
organizacional. Os autores abordam a aprendizagem como um processo interativo nos
diversos niveis de agregacdo organizacional. O foco se concentra na forma como a

aprendizagem ocorre.

Argyris e Schon (1978) a definem como o processo pelo qual os membros da
organizagdo detectam erros ou anomalias € os corrigem ao reestruturar a teoria em uso da
organizacdo. Os autores trazem explicitamente a idéia da aprendizagem como um processo
e suas implicacdes decorrentes. Considerando a expressiva contribui¢do desses autores ao

assunto, seus pressupostos tedricos serdao discutidos mais adiante.

Aprendizagem organizacional foi definida por Duncan e Weiss (1979) como o
processo na organizacdo pelo qual as relacdes entre acdo e resultados e o efeito do
ambiente nessas relacoes € desenvolvido. Os autores salientam novamente a aprendizagem
como um processo € destacam o papel do ambiente nesse processo. Parecem fortemente

influenciados pelo trabalho de Argyris e Schon (1978).

Segundo Fiol e Lyles (1985) significa o processo de aperfeicoar agdes por meio de
melhor compreensdo e conhecimento. Mais uma vez entra em destaque o produto da
aprendizagem como a modificacdo da acdo, aqui ressaltado o aspecto de seu

aperfeicoamento.

Anos apds, Huber (1991) sustenta que uma entidade aprende se, por meio do
processamento de informagdes, o ambito de seus comportamentos potenciais se

modificam. Assume-se que uma organizacao aprende se qualquer de suas unidades adquire
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conhecimento que ela reconhece como util para si mesma. Uma dimensdo importante é
introduzida neste momento. Trata-se da valoracdo da utilidade do conhecimento adquirido

pelo processo de aprendizagem.

Mais recentemente, com vistas a colocar alguma ordem nessa selva conceitual,
Prange (2000) apresenta um modelo tedrico que talvez seja capaz de ligar estas diferentes
abordagens em um conjunto coerente sobre o tema. Esse modelo apresenta um conjunto de
questdes que poderiam agrupar as diversas discussoes uteis sobre o assunto, classificando-
o de acordo com os aspectos que a autora julgou relevante explorar. As classificacdes sao

as seguintes:

¢ O que significa aprendizagem organizacional? (defini¢ao).

¢ Quem estd aprendendo? (sujeito da aprendizagem).

¢ O que estd sendo aprendido? (contetido da aprendizagem).

e (Quais as razdes da aprendizagem? (incentivos e motivos para aprender).

® Que resultados a aprendizagem provoca? (eficiéncia e efetividade da
aprendizagem).

e Como ocorre a aprendizagem? (processo de aprendizagem).

A qualidade de um determinado conjunto tedrico sobre aprendizagem
organizacional poderia ser avaliada em razdo da sua capacidade em descrever, discutir,

enfim, explorar essas dimensdes conceituais com o requerido rigor cientifico.

Sintetizando os elementos principais evidenciados nos conceitos aqui apresentados,
Prange (2000) apresenta um conjunto de propriedades da aprendizagem organizacional que
podem ser descritas da seguinte forma:

e Pode ocorrer nos diversos niveis de agregacdo organizacional — individuos,

grupos, unidades organizacionais ou na organiza¢do em sua totalidade.

e E caracterizada por uma mudanga relativamente estivel em comportamentos
individuais e acdes organizacionais.

e Pode ser vista ainda como fruto da deteccdo de erros e a sua conseqiiente
correcao.

e Pode ser fruto de um processo intencional e controlado ou nao.

¢ Ha uma dimensao de valor da aprendizagem que freqiientemente estd associada
a melhoria do desempenho organizacional.

e E perceptivel a partir da acdo organizacional.

e Apresenta uma dimensdo de adaptacdo ao ambiente.
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E possivel observar que as abordagens tedricas sobre a aprendizagem
organizacional, conforme evidéncias mostradas por Prange (2000), trazem elementos
tradicionalmente estudados no campo da Psicologia Organizacional, como por exemplo, a
natureza intencional (induzida) ou ndo intencional (ndo induzida) desta aprendizagem
(Sonnentag, Niessen & Ohly, 2004); a mudanca em comportamentos individuais (Ornrod,

1999); e a dimensao de adaptacdo ao ambiente (Abbad & Borges-Andrade, 2004).

Com relagdo a natureza intencional ou induzida da aprendizagem na abordagem da
aprendizagem organizacional, observa-se o desenvolvimento de uma vertente denominada
organizagdes de aprendizagem. Observa-se que tal vertente traz um enfoque sobre
condi¢des necessdrias a organizacdo para que a aprendizagem organizacional ocorra,
aproximando-se, por analogia, dos processos de inducdo da aprendizagem, no nivel

individual.
2.1.2 As organizacoes de aprendizagem

Grande parte da comunidade interessada na aprendizagem organizacional vem
distinguindo dois grupos de abordagens centrais sobre o assunto: a Aprendizagem
Organizacional e as chamadas Organizacbes de Aprendizagem. Esta segunda ¢é
freqiientemente associada a um processo prescritivo das condi¢cdes ambientais e

comportamentais necessdrias a aprendizagem nas organizagdes.

Considerando o recente enfoque trazido por Prange (2000), a abordagem das
Organizacdes de Aprendizagem parece se adaptar a questdo ‘“como ocorre a
aprendizagem?” e estd relacionada ao processo de aprendizagem, com énfase nos fatores

preditivos de aprendizagem organizacional.

Senge (1990) discute as organizagdes de aprendizagem como ambientes em que as
pessoas continuamente expandem a capacidade de criar os resultados verdadeiramente
desejados, novos padrdes de pensamento sdo amadurecidos, a aspiracdo coletiva é
permitida, as pessoas estdo continuamente aprendendo como aprender juntas. O autor
descreve de maneira aprofundada cinco fatores preditivos da aprendizagem nas
organizagdes, os quais denominou Disciplinas. Sdo elas: Dominio Pessoal, Modelos
Mentais, Visdao Compartilhada, Aprendizagem em Grupo e Pensamento Sist€émico. Estas
disciplinas sdo vistas como um conjunto integrado, com atencao voltada para as ligagdes
sist€micas que se estabelecem entre elas. Focam a aprendizagem inicialmente no

individuo, por meio de um processo de autoconhecimento, de clarificacao de seus objetivos
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e projetos pessoais (Dominio Pessoal e Modelos Mentais). Em seguida, o foco se desloca
para o grupo (Visdo Compartilhada e Aprendizagem em Grupo). Finalmente, o foco recai
sobre a organizacdo, a partir do Pensamento Sistémico, disciplina que integra as demais
num conjunto coerente de teoria e pratica. Essa abordagem tem por objetivo proporcionar
guias de agdo para o desenvolvimento da aprendizagem organizacional, por meio do
conhecimento e explicitacio dos modelos individuais e de grupo, bem como pela

constru¢do de projetos coletivos.

Garvin (1993), em seguida, define organizacdes de aprendizagem como aquelas
que permitem a criacdo, aquisicdo e transferéncia de conhecimentos. Permitem a
modificagdo dos comportamentos para refletir estes novos conhecimentos e insights. Para

que a aprendizagem organizacional acontega, este autor propde as seguintes estratégias:

1) Resolucdo sistemdtica de problemas: atividade que se apdia na solucdo de
problemas, passando pelo diagndstico (feito a partir de métodos cientificos), pelo uso dos
dados para a tomada de decisdes e o uso de ferramental estatistico para a organizacdo das

informacdes e inferéncias.

2) Experimentacdo: envolve a procura sistematica e o teste de novos
conhecimentos, também com o uso do método cientifico. Porém, diferentemente da
resolucdo de problemas, a experimentagdo € motivada por oportunidades de se expandir

horizontes e ndo pelas dificuldades correntes.

3) Experiéncias passadas: atividades baseadas na revisao de experiéncias de sucesso
ou fracasso apoiadas por um processo de avaliagdo constante e disponibilizacdo das

informacdes a todos.

4) Circulagdo do conhecimento: partindo da premissa de que novas idéias tém
maior impacto quando sdao compartilhadas coletivamente do que quando apropriadas por
poucos na organizagdo, esta estratégia sustenta que o conhecimento precisa circular rapida

e eficientemente por toda a organizagao.

5) Experiéncias realizadas por outros: estratégia que envolve a observacdo das

experiéncias realizadas por outras organizacdes, geralmente denominada benchmarking.

Garvin (1993) sustenta ainda que as organizacdes podem alavancar a aprendizagem
de forma mais efetiva por meio da criacdo de sistemas e processos que apdiem estas

estratégias e as integrem na operacao das rotinas da empresa. Segundo ele, € preciso que as
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organizacdes desenvolvam um ambiente propicio a ocorréncia da aprendizagem. A
organizacdo deve reservar um tempo para a reflexdo e andlise da estratégia, dos clientes,
produtos e processos, além de abrir as suas fronteiras internas e estimular o intercambio de
idéias.

Fleury (1997b) apresenta seis praticas € mecanismos que sustentam o processo de
aprendizagem e capacitagdo: (1) aprender ao operar; (2) aprender ao mudar; (3) aprender
pela andlise do desempenho; (4) aprender ao treinar; (5) aprender por contratacdo; e (6)

aprender por busca.

A aprendizagem por operacdo ocorre a medida que hd um feedback das préprias
atividades de produgdo da empresa, dando origem a informacdes para o aperfeicoamento a
partir dos problemas encontrados e oportunidades de melhoria identificadas, além de
conhecimentos sobre necessidades de mudanca em busca de melhores préticas. Este tipo de
aprendizagem € passivo, automatico, e nido implica custos adicionais. Os demais tipos, ao
contrario, ndo sao passivos, nem automadticos e exigem investimento por parte da

organizacao.

A aprendizagem pela mudanca acontece quando a empresa procura mudar as
caracteristicas operacionais de maneira sistemdtica. O ritmo de aprendizagem nao ¢
funcdo do tempo ou do aumento de producdo, mas das taxas de modificacdes que sdo
experimentadas e dos investimentos em novos projetos que permitam aprendizagem por
mudancas. Este tipo de aprendizagem se apresenta similar a aprendizagem por

experimentacdo de Garvin (1993).

A aprendizagem por andlise de desempenho depende da existéncia de mecanismos
institucionalizados para gerar, registrar, analisar e interpretar as informagdes sobre o
desempenho da organizacdo. Este processo consolida o que ja foi aprendido e cria memoria
dos erros passados, a partir da identificacdo e interpretacdo das variagdes de desempenho.
O ritmo de aprendizagem e de crescimento da organizacdo depende da capacidade de

analisar e de interpretar a informacdo obtida.

A aprendizagem pelo treinamento acontece tanto por meio de atividades de
treinamento formal quanto por atividades ndo convencionais de treinamento, tal como a

aprendizagem no local de trabalho.

62



A aprendizagem por contratacdo ocorre quando as empresas se apropriam de
conhecimentos e habilidades que estejam no ambiente, contratando as pessoas que O
detém. Segundo Fleury (1997b), este processo exige atencdo para trés aspectos: em
primeiro lugar, € preciso identificar o conhecimento necessirio e encontrar a pessoa
adequada; em um segundo momento € preciso encontrar a melhor forma de aproveitamento
do potencial desta pessoa e, por ultimo, tracar estratégias de apropriacdo deste

conhecimento pela organizacao.

A aprendizagem por busca é conhecida como transferéncia de tecnologia. Neste
tipo, o conhecimento ndo € obtido por meio das pessoas, nem de treinamento. A
organizacdo geralmente compra determinados tipos de informagdes codificadas e pagam

pelo seu processo de decodificacdo, entendimento, registro € incorporacao.

Os conceitos relacionados a corrente das Organizagdes de Aprendizagem sdao
trazidos neste trabalho para evidenciar os seguintes aspectos: (a) do ponto de vista da
dinamica da aprendizagem organizacional, percebe-se uma forte relacio desta com as
praticas de gestdo. Aspectos relacionados ao modelo de gestio empregado pela
organizagdo podem ou ndo favorecer a aprendizagem, denotando uma fronteira confusa
entre o que pode ser considerado como pratica de gestdo ou prética de aprendizagem
organizacional; (b) no que pese desenvolver um cardter mais prescritivo sobre o assunto,
ha fortes evidéncias que permitem classificar as Organizacdes de Aprendizagem como
parte do construto Aprendizagem Organizacional em vez de um construto independente;
(c) as Organizacdes de Aprendizagem tém a maioria dos seus pressupostos sustentados
pela busca de resultados organizacionais mais expressivos, seguindo a mesma
racionalidade dos processos planejados de aprendizagem organizacional, conforme
anteriormente evidenciado; e (d) de maneira também similar as abordagens sobre impactos
de acdes induzidas de aprendizagem, as Organizacdes de Aprendizagem pressupdem a

existéncia de varidveis que facilitam ou restringem a aprendizagem.

Neste trabalho de tese, propde-se que o assunto aprendizagem organizacional seja
tratado como um construto amplo, formado por um conjunto de fatores que permitem uma
classificacdo didatica, conforme proposicdo de Romme e Dillen (1997) e Goh e Richards
(1997). Nesta classificacdo, os autores distinguem abordagens de cardter mais
normativo/prescritivo, por fazerem referéncia a requisitos que as organizacdes devem

possuir para serem conhecidas como organiza¢des de aprendizagem, na qual geralmente
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identificam-se propostas de planos de acdo e praticas de gestdo desenhadas para promover a
aprendizagem organizacional; e abordagens de cardter explicativo, que buscam descrever a
importancia da aprendizagem para a organizacdo, delimitando o processo e o ambiente de

aprendizagem organizacional e apontando as suas caracteristicas principais.

Nesse particular, Argyris e Schon (1996) oferecem um conjunto tedrico bastante
abrangente. Segundo eles, a aprendizagem pode ser vista como um produto (algo aprendido),
mas também como o processo que entrega tal produto. No primeiro caso a questdo central é:
“O que nos temos aprendido?”’, referindo-se a informag¢do acumulada em forma de
conhecimentos ou habilidades, enquanto que no segundo caso a questdo é: “Como noés
aprendemos?”, referindo-se a atividade de aprendizagem, que pode ser bem ou mal executada.
Genericamente, uma organizagdo pode se dizer “aprendendo” quando ela adquire informacao
(conhecimento, entendimento, Know-how, técnicas ou praticas) de vdarias formas e por
qualquer que seja o significado. Nesse sentido, toda organizacdo aprende, toda vez que

incrementa este seu estoque de informacao.

O esquema genérico da aprendizagem organizacional inclui, segundo Argyris e Schon
(1996), um conteudo informacional, um produto da aprendizagem e um processo de
aprendizagem. O processo de aprendizagem consiste em aquisicdo, processamento e

armazenagem da informagdo no ambiente organizacional. A Figura 5, a seguir, oferece uma

_J
=

QUESTIONAMENTO

visdo geral do modelo proposto pelos autores.

CONFIRMA A TEORIA

(a) aprendizagem de circuito simples

(b) aprendizagem de circuito duplo

Figura 5 — Modelo de aprendizagem organizacional, segundo Argyris e Schon (1996)
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A aprendizagem pode ser atribuida a agentes de dentro ou de fora da organizagao,
ou ainda a informacdo sobre ela mesma, como quando alguém diz que “novas idéias
invadem uma organiza¢do”. Ela ocorre também pela aquisicao de informagdes que visam
subtrair algo do estoque de conhecimento existente na organizacdo, como uma estratégia

obsoleta, por exemplo.

A 1déia de acdo organizacional é antecedente a l6gica da aprendizagem, porque
aprender com ela mesma é uma forma de acdo, e porque o desempenho de uma nova acao
observével para uma organizacdo € o mais decisivo teste se uma particular instancia da

aprendizagem organizacional tem ocorrido. (Argyris & Schon, 1996).

Como conseqiiéncia da agdo, segundo estes autores, surge o questionamento
organizacional. O questionamento € um processo que se inicia na duvida e se conclui na
sua resolucdo. A duvida € construida de experiéncias mal sucedidas e disparada pela
divergéncia entre o resultado esperado da agdo e o resultado realmente atingido. Tais
divergéncias permitem a percepcdo do problema no fluxo de uma tarefa e o seu
restabelecimento por meio de acdes corretivas. O questionamento nao transforma a
organizagdo, a menos que seja empreendido por individuos que funcionem como agentes

dessa organizagdo e de acordo com as regras e papéis estabelecidos por ela.

Muitas vezes o questionamento no nivel individual ndao € apropriado pela
organizacdo. Ocorrem situagdes em que o questionamento € realizado pelo individuo, que
enxerga uma falha em um processo qualquer, mas ndo sensibiliza a organizacdo sobre sua
maneira de realizar esse processo. E o caso, por exemplo, de um vendedor que percebe que
o perfil do cliente de um determinado segmento de produtos estd se modificando
rapidamente, mas seus superiores nao consideram suas recomendacoes, porque as politicas
da organizacdo estdo privilegiando outros aspectos. No outro extremo, uma situacio
aprendida pela organizacdo pode vir a ser inacessivel a um individuo em particular,
quando, por exemplo, um grupo de vendas nao sabe a razdo da mudanca de uma politica
que impacta aquele setor. Seria desejdvel que houvesse uma interseccdo entre o
questionamento individual e o organizacional. No entanto, para que isso fosse possivel,
seria necessario que o interesse organizacional estivesse submetido ao interesse individual
ou vice-versa, circunstancia que poderia ser considerada irreal em qualquer contexto
social. Por outro lado, a melhoria dos processos de comunicagdo poderia possibilitar, ao

menos, uma aproximagao entre ambos os questionamentos, individual e organizacional.
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Além disso, pode-se analisar também o conhecimento como estratégia para se fazer
algo melhor. O conhecimento organizacional estd imbricado em rotinas e préticas. A acdo
organizacional, por sua vez, estd permeada por um sistema de crengas (dos seus membros)

que delimitam a agao.

Uma outra situacdo de aprendizagem organizacional se dd quando a organizacao
experimenta situacdes ambientais adversas, como por exemplo, um desaquecimento das
vendas, por questdes de contingéncia macroecondmica. Em casos dessa natureza ha uma
tendéncia em se modificar comportamentos. Individuos perdem o entusiasmo, tornam-se
descuidados em relacdo as suas tarefas ou perdem contato uns com os outros. Estes tipos
de mudanca sdo formas de deterioracdo do comportamento esperado. Por outro lado,
exemplos como estes podem ao mesmo tempo influenciar a aprendizagem em outros

setores.

Estas ilustracdes denotam que as categorizacdes de aprendizagem organizacional
apresentam fronteiras pouco nitidas. Existem situa¢des em que é dificil determinar com
precisdo se um questionamento é verdadeiramente organizacional, se tem verdadeiramente
modificado a pratica ou ainda se seus resultados incorporam-se de fato na memdria da
organizacdo, nos seus documentos e programas. Isto pode estar associado as imprecisoes

nos conceitos e nas defini¢des sobre o tema.

Argyris e Schon (1978) definem a aprendizagem organizacional, portanto, como
um “processo de deteccdo e correcdo de erros”, fazendo uma distin¢do entre dois tipos

basicos: a de circuito tnico e a de circuito duplo (Figura 5).

A aprendizagem de circuito Unico envolve processos em que OS erros sao
identificados e corrigidos, considerando as regras e procedimentos existentes, baseados no
conhecimento de problemas simples enfrentados no passado, por isto resulta da repeticao e
rotina. Geralmente esta aprendizagem se concentra em atividades especificas e é
importante em situacdes em que a organizagdo tem o controle sobre o ambiente. Porém,
nesse tipo de aprendizagem os valores organizacionais nio sdo alterados, mas apenas as

suas estratégias e formas de agdo.

z

A aprendizagem de circuito duplo é importante em situacdes de crise e
desequilibrio, pois envolve mudangas nas regras e procedimentos que sustentam as acoes e
os comportamentos da organizacdo. Geralmente tem efeitos de longo prazo e

conseqiiéncias em toda a organizacdo. Esse tipo € voltado para o desenvolvimento de
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quadros de referéncia e interpretacdo, que servirdo de base para a tomada de decisdes. Aqui
a aprendizagem resulta da mudanca dos valores e da teoria em uso. Portanto, sdo dois

circuitos de feedback.

Segundo ainda Argyris e Schon (1978), a aprendizagem das organizacdes acontece
por meio da acdo das pessoas, quando as atividades individuais de aprendizagem sdo
facilitadas ou inibidas por um sistema de fatores ambientais que podem ser chamados de

um sistema de aprendizagem organizacional.

Para eles ndo ¢é tarefa simples distinguir a aprendizagem de circuito tnico da de
circuito duplo. Podem-se identificar gradientes de relevincia na aprendizagem
organizacional, formando zonas de ambigiiidade. A complexidade e tamanho da
organizacdo sdo fatores complicadores na sua identificacdo. Pode-se ainda falar da
aprendizagem de circuito duplo como um fator de pequena ou grande relevancia para a
organizacdo como um todo. Tudo vai depender do grau em que o valor central ou essencial
estd envolvido. Além disso, grandes organizacdes sao compostas de muitas camadas.
Podem ser descritas, portanto, em escalas de agregacdo que come¢am no individuo, indo
para pequenos grupos, departamentos compostos por diversos pequenos grupos, por
divisdes, que sdo agrupamentos destes departamentos, dai para a organizacdo em sua
totalidade, indo até para um nivel maior, no qual a organizacao interage com outras. Estas
camadas organizacionais existem ndo somente como uma abstracdo, mas como entidades

que individualmente podem ter intencdes e valores.

2.1.3 Pesquisas em aprendizagem organizacional

A aprendizagem organizacional tem recebido especial aten¢do dos estudos
gerenciais por décadas, mas sO se tornou amplamente reconhecida nos ultimos dez anos.
Easterby-Smith e Araidjo (2000) e Crossan e Guatto (1996) mostram, a partir de
levantamento de literatura, que, sé no ano de 1993, foram publicadas tantas contribui¢cdes

sobre o assunto quanto o total publicado na década de 1980.

Dentre o que se encontra na literatura atual, Easterby-Smith e Aradjo (2000)
destacam dois tipos de abordagem ao estudo do fendmeno. A primeira traz uma visao
técnica da aprendizagem organizacional, enquanto a outra explora o elemento social. A
abordagem técnica estd mais associada aos componentes de resultado, naquilo que é
perceptivel e pode ser esperado em nivel institucional. Pode-se imaginar como sendo

objeto da aprendizagem, por exemplo, aquilo que a organiza¢do consegue em termos de
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rentabilidade ou maior geracdo de lucratividade e diminuicdo de custos de operacdo. Do
ponto de vista social, consideram-se os aspectos culturais, a forma como as pessoas

aprendem com as outras e as dimensdes politica, de interesse e de poder.

Segundo Easterby-Smith e Aradjo (2000) existe um conjunto de estudos empiricos
ainda muito reduzidos sobre o tema. Sobre os estudos até aqui realizados, destacam-se
estas duas abordagens, que se distinguem em cinco diferentes dimensdes: (1) papel do
pesquisador; (2) enfoque metodoldgico; (3) unidade de andlise; (4) foco da aprendizagem:;
e (5) postura epistemoldgica. O Quadro 5, a seguir, mostra os aspectos contrastantes das

duas abordagens em estudos sobre a aprendizagem organizacional.

Quadro 5 - Abordagens utilizadas sobre aprendizagem organizacional e dimensdes que as
diferenciam

Papel do pesquisador

Enfoque metodolégico

Unidade de analise

Foco da aprendizagem

Postura epistemolégica

Estudos em que o pesquisador
estd separado e distanciado do
processo sob investigacao.

Comparagdes baseadas em
surveys em certo nimero de
organizacoes.

Estudos em nivel macro que
examinam toda a organizacao,
especialmente em seu dpice
estratégico.

Estudos que enfocam resultados
como indicadores de
aprendizagem organizacional.

Estudos que buscam relacionar
ou aplicar teorias especificas
aos fendmenos observados.

Estudos em que o pesquisador é
também o principal ator nos
processos que estdo sendo
examinados.

Estudo de caso tinico em
profundidade, ou em pequena
quantidade de organizacdes.

Estudos detalhados de micro
praticas dentro do ambiente
organizacional ou
transorganizacional.

Estudos que enfocam processos
internos que poderiam contribuir
para resultados de aprendizagem
organizacional.

Estudos que buscam descrever
praticas e, entdo, conceituar o que
acontece, com base nos dados.

Fonte: Adaptado de Easterby-Smith e Aratjo (2000).

Este trabalho de pesquisa pode ser enquadrado predominantemente na visao técnica

da aprendizagem organizacional. E preciso considerar, no entanto, que esta classificacao
visa apenas ilustrar de que forma os estudos empiricos sobre o tema aprendizagem
organizacional t€ém se apresentado, ndo se constituindo em um guia para a pesquisa

empirica.
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Os poucos estudos encontrados na literatura t€m associado a aprendizagem com
resultados apenas de natureza perceptual (e.g. Correa, 2006; Watkins e Marsick, 1993;
Yang, 2003). Nao foram encontrados estudos utilizando indicadores “duros” para estudar

tais relacdes, como no caso deste trabalho.

Teorias ligadas a aprendizagem organizacional e especificamente as chamadas
OrganizacOes de Aprendizagem (e.g. Senge, 1990) tém sido objeto de um interesse
extraordindrio, desencadeando a realizacdo de vérias pesquisas na busca de uma rapida
evolugdo do conhecimento acerca desse tema. O que se tem percebido cada vez mais € que
fatores ligados ao comportamento organizacional passam a fazer parte do interesse desses
estudos, no sentido de compreender a sua parcela de influéncia em todo o processo de

aprendizagem organizacional.

Estudos empiricos desenvolvidos por McDougall e Beattie (1998), consideram que
um componente vital para a aprendizagem organizacional € a existéncia de um clima
positivo para a aprendizagem. Os aspectos mais significativos e determinantes encontrados
por eles nessa pesquisa estdo relacionados com o ambiente fisico (59%); recursos de
aprendizagem (81%); encorajamento para aprender (79%); comunicacgdo (72%); premiacao
(66%); conformidade (71%); valor atribuido sobre as idéias (79%); prética de ajuda uns
aos outros (79%); calor humano e suporte (78%); e padroes (66%). Os resultados
demonstram, na opinido dos autores, que um clima positivo de aprendizagem € uma
condicdo a efetiva aprendizagem organizacional. Esse estudo evidencia claros aspectos

relacionados ao comportamento organizacional como influenciadores da aprendizagem.

As evidéncias trazidas por McDougall e Beattie (1998) sobre o papel do contexto
em que os individuos se encontram para a realizacdo da aprendizagem se mostram
relevantes e se aproximam bastante da abordagem de outros autores dedicados ao estudo

da aprendizagem humana em organizagdes.

Pesquisas realizadas nas dltimas duas décadas ja vém observando as implicagdes de
varidveis do contexto proximo ao aprendiz no processo de transferéncia dos contetdos
aprendidos para o ambiente de trabalho. Rouiller e Goldstein (1993) investigaram conceito
muito préximo daquele trazido por McDougall e Beattie (1998), denominado Clima para
Transferéncia; os autores o definem como a percep¢ao do individuo sobre o apoio que

recebe do ambiente organizacional para transferir novas aprendizagens para o trabalho.
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Inspirada nos estudos de Rouiller e Goldstein (1993), Abbad (1999) desenvolveu o
conceito de Suporte a Transferéncia, definindo-o como sendo “suporte ambiental recebido
pelo individuo ao uso eficaz, no trabalho, das novas habilidades adquiridas no
treinamento” (p. 103). Segundo a autora, o suporte a transferéncia se caracteriza por duas
dimensdes distintas. A primeira dimensdao, denominada Apoio Gerencial e Social a
Transferéncia de Treinamento, diz respeito ao apoio recebido dos colegas e da geréncia
para aplicar, no trabalho, novas habilidades adquiridas em um treinamento. A outra
dimensdo, denominada Suporte Material a Transferéncia de Treinamento € definida como a
adequacdo das condi¢des fisicas e materiais do local de trabalho para o uso eficaz das

novas habilidades adquiridas no treinamento.

Aspectos relacionados a lideranca, aos processos de mudangas, as crencas € ao
desenvolvimento de atitudes e percepcdo foram estudados por Ellinger e Bostrom (2002).
Os trabalhos desses autores apresentam resultados associados com as crengas gerenciais
em uma pesquisa realizada para examinar as multiplas formas como os gerentes percebem
a si mesmos, enquanto facilitadores da aprendizagem de seus empregados em organizagdes
orientadas a aprendizagem. Os resultados indicam que os gerentes, nesse estudo,
percebem de maneira distinta o papel gerencial e de facilitacdo da aprendizagem. Em
outras palavras, eles ndo reconhecem como parte do seu papel apoiar a aprendizagem dos
seus subordinados. Esta descoberta contradiz a maioria da literatura sobre gerenciamento,
que tem historicamente categorizado coaching como um subconjunto do gerenciamento. A
expressao coaching é utilizada pelos autores como o comportamento dos gerentes servindo
como facilitadores da aprendizagem. Tal conceito se mostra muito amplo e impreciso,
porém se aproxima bastante do que Abbad (1999) denominou Apoio Gerencial a
Transferéncia do Treinamento. Examinando essas crencas no contexto do comportamento
gerencial, os autores indicam os desafios e oportunidades com que os gerentes se
defrontam quando estdo tentando adotar um papel consistente com o conceito de

organizacoes orientadas a aprendizagem.

O estudo realizado por Ellinger e Bostrom (2002) identifica uma estrutura de duas
dimensdes relacionadas as crengas dos gerentes da amostra pesquisada, de forma a propor
possiveis insights para um comportamento de facilitacdo da aprendizagem pelos gerentes
em suas organizagdes. A primeira dimensdo diz respeito a crenca em que o seu papel € o
de facilitar a aprendizagem e o desenvolvimento. A importancia desta crenga estd na

predicdo para um comportamento associado a ela, pois ela determinaria o quanto de
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esforco os gerentes fardo e por quanto tempo eles sustentardo esse esforco em situagdes
novas ou desafiadoras. A segunda dimensdo diz respeito a crenca em que os resultados da
aprendizagem siao dependentes de um efetivo suporte/sustentacio oferecidos pelos

gerentes.

Fatores ligados a percep¢dao dos empregados quanto as variadas dimensdes do
ambiente organizacional que influenciam as suas aprendizagens, também foram
observados por Thomsen e Hoest (2001). Esse estudo chegou as seguintes conclusdes: (1)
informacdes e estimulos do ambiente externo a empresa ajudam a motivar os empregados
para a aprendizagem e t€ém uma influéncia positiva sobre o ambiente de aprendizagem; (2)
os sistemas de tecnologia da informagdo e a estrutura da organizacdo exercem uma
influéncia positiva na motivacdo dos empregados para interagirem com o ambiente € isto
novamente exercerd uma influéncia positiva sobre o ambiente de aprendizagem; (3) a
criacdo de um sistema de informac¢do mais efetivo ird ter uma influéncia positiva sobre o
desenvolvimento de um frutifero ambiente de aprendizagem; e (4) trabalhar com um amplo
espectro de possibilidades de recompensas exercerd uma influéncia positiva sobre o

desenvolvimento de um ambiente de aprendizagem.

Outro aspecto que poderd influenciar a aprendizagem estd relacionado aos valores
daquela comunidade organizacional. Qual valor € atribuido ao processo de aprendizagem?
E altamente desejado um sistema de desenvolvimento permanente ou isso é irrelevante
para essa comunidade? Segundo Hofstede (1980), valores sdo atributos presentes tanto no
nivel individual quanto no coletivo. O termo valor é definido por ele como tendéncia clara
para preferir certas condi¢des sobre outras. Isso traz implicagdes importantes em qualquer
comportamento de mudanga que o individuo esteja submetido. Estudos relacionados as
dindmicas individuais de aprendizagem corroboram com essa visdo de que os sistemas de
valores t€ém fortes impactos na implantacdo de um novo sistema de aprendizagem

organizacional, justamente pela forma com que atuam na cultura dessas organizagdes.

Evidencia-se que as pesquisas relatadas se mostram inclinadas em associar os
aspectos culturais das organizacdes que se colocam mais aderentes a aprendizagem. Neste
particular, observam-se ainda estudos buscando estabelecer relacdes entre essa cultura de
aprendizagem com o incremento nos resultados organizacionais, nos quais este trabalho se

insere.
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2.1.4 A cultura de aprendizagem organizacional

Observa-se uma alta convergéncia na literatura de que o conceito de cultura abrange
um conjunto de padrdes de pensamento, sentimento e acdes, além de crencas, valores e
normas partilhados pelos individuos que compdem um grupo ou sociedade, sendo resultante

da interacao social e da aprendizagem continua.

Para Hofstede, Neuijen, Ohayv e Sanders (1991), embora haja uma diversidade de
conceitos relacionados a cultura, hd uma concordancia entre os estudiosos no que se refere ao
fato de: abranger a0 mesmo tempo o todo e as partes, estar relacionada a conceitos e estudos
antropoldgicos, ser determinada historicamente, construida socialmente, intangivel e dificil de

mudar.

Torres e Pérez-Floriano (2003) fazem uma breve revisdo do termo cultura,
apresentando alguns elementos importantes para o seu entendimento. Estes autores adotam o
conceito de cultura apresentado por Shapiro (1956) como sendo um conjunto de
caracteristicas de comportamento aprendido manifestados pelos membros de uma sociedade e
compartilhados por todos. E ainda, a no¢do, preconizada por Malinowiski (1970), de que a
cultura é um processo de aprendizagem, portanto niao uniforme, supondo a existéncia de
padrdes de subcultura dentro de uma dada cultura, podendo ser dividida entre elementos
objetivos (quaisquer objetos produzidos por grupos sociais) e subjetivos (os valores, crengas e

normas desses grupos).

Na visdo de Hofstede (1980, 1991), a cultura é a programacdo coletiva da mente,
resultante da interacdo dos individuos com os diversos ambientes sociais ao longo de suas
vidas, distinguindo os membros de um grupo ou categoria de pessoas. Esse autor entende que
cada pessoa carrega consigo padroes de pensamento, sentimentos e acdes resultantes da
aprendizagem. O autor define a cultura como um conjunto de caracteristicas comuns que
influenciam a resposta das pessoas ao ambiente, determinando a identidade de um
determinado grupo de pessoas. Também propde a divisdo de cultura entre valores e prética,
sendo que os primeiros referem-se aos sentimentos inconscientes manifestados a partir das
acdes e comportamentos dos individuos, e o segundo a expressao coletiva das histdrias, rituais

e simbolos de uma determinada sociedade.

O conceito de cultura pode ser transposto para o contexto organizacional ao
considerar as organizagdes como um ambiente de interacdo social, envolvendo crencas,

valores, normas, padrdes de pensamento e acdo partilhados pelos individuos que as compdem.
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Morgan (1996) entende que a cultura organizacional raramente € uniforme, sendo as
organizacdes minissociedades com padrdes distintos de cultura e de subcultura, da mesma
forma que individuos em determinada cultura possuem diferentes personalidades, embora
compartilhem elementos comuns. Estes padroes exercem influéncia determinante na forma de

as organizagdes enfrentarem os seus desafios.

Cultura organizacional, na visao de Schein (1990), € o sistema de acdes, valores e
crencas compartilhados que se desenvolvem numa organizacio e orientam o comportamento
dos seus membros. Segundo o autor, existem trés niveis de andlise da cultura das
organizacdes. O primeiro nivel, denominado de cultura observdvel, concretiza-se a partir da
andlise das praticas didrias ou do discurso dos membros organizacionais em relagao a regras
culturais, historias, ritos, rituais e simbolos; o segundo nivel, o dos valores compartilhados,
entendido como o sistema de preferéncia estabelecido na organizacdo, € definido segundo a
percepcao dos empregados sobre as caracteristicas da organizacdo; o terceiro nivel é o das
premissas partilhadas, ou das idéias pertencentes a todos ou a muitos membros da
organizacdo, que influenciam a maneira geral pela qual a empresa vai gerenciar suas
atividades. Estas premissas geralmente estdo declaradas implicita ou explicitamente nos

planos de negdcio e nos objetivos organizacionais.

A relacdo entre o processo de aprendizagem e cultura € discutida por Corréa (2006).
Nesta perspectiva, a aprendizagem individual, uma vez consolidada, € transferida e
transforma-se em um evento coletivo e compartilhado, podendo modificar a cultura e

direcionar novos modos de pensar e aprender nas organizacoes.

Segundo Isidro-Filho (2006), a cultura de aprendizagem vem sendo estudada desde o
final da década de 90, a partir da concepcao de que a cultura organizacional regula o processo
de adaptacdo entre pessoas e organizacdo. Em seu trabalho, o autor adota o conceito de
cultura de aprendizagem de Armstrong e Foley (2003), como um conjunto de crengas,
valores, atitudes, papéis, suposi¢cdes e comportamentos compartilhados que permitem a
ocorréncia de aprendizagem na organizacdo. Ressalta que neste conceito hé a prevaléncia das
dimensodes tangiveis e intangiveis da cultura, favorecendo a identificacdo dos elementos

culturais que ddo suporte a ocorréncia de aprendizagem na organizacao.

Ahmed, Loh e Zairi (1999) argumentam que a cultura pode facilitar a implantacao de
estratégias e planos, fazendo com que as pessoas trabalhem mais ou promovam maior

inovagdo. O principal beneficio da cultura consiste em poder fazer coisas que a simples
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utilizacdo de sistemas formais, procedimentos ou autoridade/lideranca nao podem. Nesse
sentido, a literatura de organizagOes de aprendizagem aposta que a cultura de aprendizagem

também pode desempenhar este papel.

Para esses autores, o processo de gerenciamento continuo da aprendizagem pode ser
estruturado a partir da implantagdo de sistemas/praticas que facilitem a aprendizagem e do
gerenciamento destes, de forma a manter a aprendizagem permanentemente induzida e a
melhoria continua. Para transformar uma empresa em uma organizacdo de aprendizagem ¢é
requerido mais do que debate e recursos, mas também uma cultura que guie permanentemente

os seus membros a perseverar em direcdo da aprendizagem e da melhoria continua.

De acordo com Popper e Lipshiitz (1998), citados por Corréa (2006), a aprendizagem
organizacional requer uma cultura abrangendo os seguintes valores: (1) aprendizagem
continua, traduzida na responsabilidade dos individuos em aprender e implementar o que foi
aprendido; (2) transparéncia, que significa a abertura para a exposicdo de pensamentos e
acdes em relacdo ao outro, na medida em que recebe feedback; (3) orientacdo, que consiste
em se concentrar na relevancia da informacdo para o individuo; e (4) informacao vélida, que
consiste em coletar e prover informagdes reconhecidas, realizando esforcos para aumentar a

objetividade e o escopo da informacao, levando em conta as suas implicagdes.

Na abordagem de cultura de aprendizagem de Watkins e Marsick (2003), as
organizacOes frequentemente esperam que a criacdo de conhecimento e a aprendizagem
ocorram continuamente e que os individuos que aprendem compartilhem seus conhecimentos,
de forma a promover a aprendizagem no nivel de grupo e, posteriormente, no nivel da
organizacdo. Segundo as autoras, a aprendizagem individual por si s6 ndo tem o potencial de
influenciar o desempenho organizacional. Para que as organizacdes obtenham os beneficios
da aprendizagem, esta deve ser capturada e consolidada, além de estar arraigada nos sistemas,
préticas e estruturas da organizacdo, de forma que possa ser compartilhada e regularmente
utilizada para intencionalmente aumentar a produtividade do conhecimento. As organizagdes,
além de considerarem a responsabilidade individual pela aprendizagem continua, devem
investir na construcdo de uma capacidade organizacional para suportar e encorajar as pessoas
a fazerem uso das aprendizagens. O mais importante para as organizacdes € investir e
recompensar a aprendizagem, prestando atencdo aos elementos da cultura que moldam o

comportamento de aprendizagem.
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Para Watkins e Marsick (2003), existem trés niveis de aprendizagem organizacional:
(1) o individual, envolvendo a criacdo de oportunidades continuas de aprendizagem e a
promocao de didlogo e questionamento grupal e organizacional; (2) o de equipes ou grupos,
abrangendo o encorajamento para a colabora¢do e para o trabalho em equipe; e (3) o
organizacional, englobando a criagdo de sistemas para capturar e compartilhar a
aprendizagem, a conexdo da organizacdo com o seu ambiente, a utilizacdo estratégica da

aprendizagem pela lideranca, além do estimulo a equipe na direcdo de uma visao coletiva.

Yang (2003) salienta que a cultura de aprendizagem constitui um conceito que reflete
o comportamento organizacional, a partir de uma perspectiva da aprendizagem e do
desenvolvimento. Mais ainda, ela é capaz de gerar implicacdes diretas no desempenho

organizacional, conforme sustentam Watkins e Marsick (2003).

De acordo com Yang (2003), a estrutura tedrica do conceito de cultura de
aprendizagem € constituida por dois componentes: o primeiro abrange as pessoas que
compdem a organizacdo, enquanto o segundo é representado pela estrutura e cultura
organizacional. O autor observa que essas dimensdes, em conjunto, sao capazes de explicar
significativamente varidveis relacionadas a obtencdo de conhecimento organizacional e ao

incremento do desempenho financeiro. O modelo representado na Figura 6, a seguir,

descreve sucintamente as relagdes entre essas variaveis.
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VARIAVEIS DE
DESEMPENHO
ORGANIZACIONAL

Obtencao de
conhecimento
organizacional

Incremento do
desempenho
financeiro

Figura 6 — Quadro teérico da cultura de aprendizagem e desempenho organizacional,
adaptado de Yang (2003)
A Figura 6 mostra como o conceito de cultura de aprendizagem pode ser

adequadamente associado e validado como preditor de desempenho organizacional. O
construto cultura de aprendizagem traz uma concepg¢do abstrata evidenciada pioneiramente
por Marsick e Watkins (1993, 1996). Embora o tema tenha atraido crescente atencdo de
pesquisadores, ainda carece de maior avaliacdo empirica. Nesse sentido, Marsick e
Watkins (1993, 1996) realizaram um processo de valida¢do, resultando em sua
confirmagdo pela primeira vez em 1993. De acordo com os resultados da validagdo
estatistica conduzida por estas autoras, utilizando modelagem por equacdes estruturais
(MEE), trés niveis de aprendizagem organizacional podem ser observados. O primeiro se
apresenta no nivel individual, que é composto de duas dimensdes da aprendizagem
organizacional: aprendizagem continua e didlogo e questionamento; o segundo se d4 no
nivel de grupo ou equipe, refletido pela aprendizagem em equipe e colabora¢do mitua; e o
terceiro nivel € o organizacional, o qual apresenta quatro dimensdes da aprendizagem
organizacional: criagdo de sistemas para a aquisi¢cdo e compartilhamento da aprendizagem,
conexdo da organizagdo com o seu ambiente, ganho de conhecimento organizacional e

incremento do desempenho financeiro.

No Brasil, o modelo tedérico desenvolvido por Marsick e Watkins (2003) foi testado

empiricamente por Corréa (2006). A autora realizou um processo de revalidacdo das
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escalas para o contexto nacional e aplicou-as em uma amostra de 586 individuos de uma
grande empresa nacional do setor elétrico. Os resultados obtidos por Corréa (2006)
sugerem que a percep¢do de Cultura de Aprendizagem Organizacional prediz a percep¢ao
de incremento do desempenho financeiro em 27% e em 32% a obten¢do de desempenho do
conhecimento, corroborando, assim, no contexto nacional, o modelo de Marsick e Watkins
(2003). Esses achados, relacionando uma cultura de aprendizagem com varidveis de
resultado organizacional, mesmo que em nivel perceptual, estimulam o investimento em
estudos que visem analisar relagdes dessa varidvel com medidas “duras” de resultados no

nivel organizacional.

Marsick e Watkins (2003) reconhecem que os dados de desempenho
organizacionais obtidos a partir de medidas perceptuais e auto-relatos representam uma
limitacdo do modelo. As autoras identificam que, embora individuos dos diversos niveis
organizacionais possam responder ao questiondrio, s3o nos niveis gerenciais mais elevados
que se percebem um maior conforto em se responder questdes relacionadas ao desempenho

organizacional.

Similarmente, Corréa (2006) parece ter encontrado a mesma limitagdo em seu
estudo. A autora relata que 40% dos respondentes de sua pesquisa assinalaram a opgao
“ndo sei” para os itens relacionados aos fatores de desempenho organizacional, obrigando-
a a transformar estas respostas em casos omissos. A autora considera que este padrao pode
estar associado a pouca divulgacdo de informacgdes referentes ao desempenho da empresa

ou que os meios de comunica¢io nao estdo alcangando o seu propdsito.

No presente trabalho, a Cultura de Aprendizagem Organizacional constitui a mais
relevante varidvel contextual a ser investigada para a validagdo do modelo a ser proposto.
Como as medidas de desempenho organizacional sdo coletadas, neste estudo, a partir de
fontes secunddrias, de natureza ndo perceptual, importante contribui¢do pode ser oferecida

sobre as relagdes entre uma cultura de aprendizagem e o resultado organizacional.

Além desta varidvel de contexto explorada nesta subsecdo, espera-se observar
relagdes de outro componente do contexto organizacional, j4 amplamente investigado
como preditor de transferéncia da aprendizagem induzida no nivel do comportamento no
cargo, denominado Suporte a Transferéncia. Na subsec@o que se segue sdo explorados os

principais conceitos relacionados ao construto.
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2.2 Suporte a transferéncia

Pesquisas nas ultimas duas décadas vém observando as implicagcdes de varidveis do
contexto proximo ao aprendiz no processo de transferéncia dos conteidos aprendidos para
o ambiente de trabalho. Rouiller e Goldstein (1993) investigaram o conceito de Clima para
Transferéncia, encontrando relagdes significativas entre essa varidvel de contexto
organizacional e Transferéncia de Treinamento. Segundo os autores, ao retornarem de um
evento instrucional, os individuos necessitam de um clima propicio para aplicar aquilo que
foi aprendido. Tal condi¢do, quando ausente, pode comprometer a transferéncia do
aprendido em treinamento. Clima para Transferéncia € definido por eles como a percepgao
do individuo sobre o apoio que recebe do ambiente organizacional para transferir novas
aprendizagens para o trabalho. Abbad (1999) destaca a contribuicdo pioneira desses

pesquisadores, no sentido de construir e validar uma medida de clima para transferéncia.

Inspirada nos estudos realizados por Rouiller e Goldstein (1993), Abbad (1999)
desenvolveu o conceito de Suporte a Transferéncia. A autora definiu tal conceito como o
“suporte ambiental recebido pelo individuo ao uso eficaz, no trabalho, das novas
habilidades adquiridas no treinamento” (p. 103). O conceito cunhado inicialmente pela
autora apresentava uma caracteristica tridimensional. A primeira dimensdo, denominada
Fatores Situacionais de Apoio, visava identificar o apoio gerencial, social ou
organizacional a transferéncia do treinamento; a segunda dimensdo, denominada Suporte
Material, visava identificar a qualidade, suficiéncia e disponibilidade de recursos materiais
e financeiros, bem como a adequacdo do ambiente fisico do local de trabalho a
transferéncia de treinamento; finalmente, na terceira dimensao, Conseqii€éncias Associadas
ao Uso de Novas Habilidades, buscava-se obter as reacdes (favordaveis ou desfavordveis)

dos colegas, pares ou superiores hierdrquicos a transferéncia de treinamento.

Os procedimentos de validacdo estatistica das escalas desenvolvidas para medir tal
conceito sinalizaram para a existéncia de apenas dois fatores interpretiveis e
conceitualmente consistentes. Assim, o construto resultante dessas analises foi redefinido
pela pesquisadora em duas dimensdes: (1) Apoio Gerencial e Social a Transferéncia de
Treinamento, significando o apoio recebido dos colegas e da geréncia para aplicar, no
trabalho, as novas habilidades adquiridas no treinamento; e (2) Suporte Material a

Transferéncia de Treinamento, definida como a adequacdo das condigdes fisicas e
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materiais do local de trabalho para o uso eficaz das novas habilidades adquiridas no

treinamento.

Os resultados dos estudos empiricos realizados por Abbad (1999) demonstraram
considerdvel poder explicativo de Suporte a Transferéncia sobre impactos do treinamento
no trabalho no terceiro nivel de andlise (e.g Kirkpatrick, 1976; Hamblin, 1978; Philips,
1997). Tais descobertas t€m incentivado o aprofundamento das pesquisas sobre o poder
explicativo desta varidvel, como proposta pela autora, em modelos de impacto de

treinamento.

Virios estudos subseqiientes vém corroborando relacdes significativas entre suporte
a transferéncia com o comportamento no cargo (e.g. Abbad, 1999; Britto, 1999; Borges-
Andrade, Gama & Oliveira-Simdes, 1999; Borges-Andrade et al, 1999; Borges-Andrade,
Morandini & Machado, 1999; Carvalho, 2003; Coelho Jr., 2004; Lacerda, 2002; Meneses,
2002; Mota, 2002; Pilati, Borges-Andrade & Azevedo, 1999; Martins, Pinto Jr. & Borges-
Andrade, 1999; Rodrigues, 2000; Sallorenzo, 2000; Tamayo, 2002; Zerbini, 2003). Esses
estudos permitiram o amadurecimento do conceito e a consolidacdo do instrumento de

medida, proposto pioneiramente por Abbad (1999), que serd utilizado neste trabalho.

Na subsecdo seguinte, faz-se uma breve discussio sobre varidveis demograficas, no

nivel organizacional, que podem apresentar relacdes com o resultado organizacional.
2.3 Caracteristicas demograficas da organizacao

O ambiente organizacional estd repleto de varidveis com as quais os trabalhadores
precisam interagir para realizarem as suas atividades e contribuirem para o alcance dos
resultados empresariais. No campo da Psicologia Organizacional, pesquisadores tém
dedicado especial atencdo em observar tais varidveis e suas implicagdes no processo de

transferéncia de agdes educacionais empreendidas no ambito das empresas.

Diversas questdes tém sido levantadas como elemento de base para o

empreendimento de estudos nessa drea.

Até que ponto as caracteristicas relativas a organizacdo ou as unidades
organizacionais podem exercer influéncia nos aprendizes e em sua forma de transferir os
conteddos aprendidos para as suas atividades corporativas e isso implicar em algum

impacto nos resultados no nivel da organizacao?
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Ao se considerar conceitos ligados a aprendizagem organizacional, pode-se inferir,
por exemplo, que o tempo de existéncia de uma organizagdo influencie na forma como os
seus membros agem, em razdo do maior volume de oportunidades que essa organizacao

teve para desenvolver tal aprendizagem.

Considerando ainda que as organizagdes interagem e respondem ao ambiente em
que estdo inseridas, aspectos relacionados a localizacdo geografica poderiam influenciar

também em tais comportamentos?

Organizagdes maiores, quando comparadas as menores, teriam melhores condicdes
para apoiar a transferéncia dos conteidos aprendidos para o local de trabalho? Se tal
hipétese se mostra verdadeira, informagdes sobre o porte dessas organizagdes se

mostrariam relevantes.

Outro aspecto relacionado a organizagcdo, a idade média dos seus integrantes,
constitui fator relevante para a transferéncia? Organizacdes com maior experiéncia dos
seus membros poderiam oferecer maior suporte aos aprendizes para utilizarem nas tarefas

cotidianas, aquilo que aprenderam no treinamento?

O histérico de participacdo em programas de treinamento pode também interferir
no processo de transferéncia? Pode-se admitir que uma organiza¢do com maior volume
médio de horas despendidas com treinamento tem maior “sensibilidade” ao processo de

transferéncia?

Uma vez que as pesquisas sobre resultados de programas de educagdo corporativa
concentram-se, na maioria das vezes, no nivel individual de impacto, nota-se escassa
producdo de trabalhos em que varidveis relacionadas ao contexto organizacional sdo
controladas. No entanto, a literatura de aprendizagem organizacional, abordada em
capitulo anterior, sinaliza para a necessidade de controle de varidveis como as indicadas.
Por esta razdo, busca-se a inclusdo dessas varidveis do nivel organizacional nos modelos

analisados.

Nesta secdo fez-se uma revisdo da literatura atinente as varidveis do contexto
organizacional de interesse nesta pesquisa. Na secao seguinte é explorada a literatura sobre
varidveis individuais relacionadas a impactos da educacdo corporativa. Grande parte dessa

literatura tem observado relagdes entre tais varidveis individuais e impactos no nivel de
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comportamento no cargo. Espera-se com este estudo observar se tais varidveis também

apresentam relagcdes diretas com impacto no nivel de resultados organizacionais.

3 Influéncias individuais sobre o impacto da educacido corporativa no nivel de

resultados organizacionais

Diversos estudos t€m buscado relacdes entre varidveis relacionadas ao individuo e
os impactos de programas educacionais nos niveis individuais: reacdo, aprendizagem e
comportamento no cargo (e.g. Abbad, Pilati & Pantoja, 2003; Colquit, LePine & Noe,
2000; Kirkpatrick, 1976; Lacerda, 2002; Salas & Cannon-Bowers, 2001; Tannenbaum e
Yukl (1992); Warr & Bunce, 1995 ).

Tais variaveis individuais, também denominadas caracteristicas da clientela
(Abbad, 1999), podem ser classificadas em demogréificas, motivacionais, afetivas e

cognitivas.

Segundo Tannenbaum e Yukl (1992), os estudos relativos as caracteristicas da
clientela podem contribuir de maneira preponderante para o sucesso de um evento de
treinamento. De acordo com os autores, mais pesquisas devem ser empreendidas nessa

diregdo.

Entre as varidveis individuais estudadas, caracteristicas demogréficas do treinando
tém mostrado relacdes diretas e significativas com a motivagdo para aprender (Mumford,
Weeks, Harding e Fleishman,1988) e com o comprometimento e motivacdo pOs-
treinamento (Tannenbaum, Mathieu, Salas e Cannon-Bowers,1991). Embora as relagdes
encontradas possam nao ser completamente generalizdveis, demonstram a possibilidade de
varidveis de natureza demogrifica afetarem diretamente o processo de aprendizagem e,

conseqiientemente, a transferéncia de treinamento (Abaad, 1999).

Varidveis consideradas motivacionais também tém sido investigadas em diversos
modelos de impacto de treinamento. Tannembaum e Yukl (1992) selecionaram, em revisao
da literatura sobre o assunto, 26 estudos que examinavam as implicacdes da motivacdo do
treinando. Os autores relatam que individuos com maior motivagdo antes do treinamento
demonstram reacdes mais positivas ao evento do treinamento e melhores niveis de
aprendizagem. Noe e Schmitt (1986) evidenciaram que o nivel de envolvimento do

treinando com o cargo que exerce e a motivacdo antes do treinamento relacionam-se
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diretamente com a aprendizagem. Os autores também observaram que treinandos que

planejavam suas carreiras apresentavam maior mudanga do seu desempenho no cargo.

Sobre as varidveis cognitivas, relatos de pesquisa também apontam suas influéncias
em modelos de impacto de treinamento. Ford, Quindnes, Sego e Sorra (1992) relatam que
individuos com maiores capacidades cognitivas, em geral, tendem a utilizar mais as tarefas
aprendidas no treinamento. Estratégias utilizadas pelos aprendizes para aprender t€m

mostrado relag@o direta com o comportamento no cargo pos-treinamento (Pantoja, 2004).

Além dessa varidvel cognitiva, mais recentemente, o conceito de Estratégias de
Aplicacdo do Aprendido foi estudado por Pilati e Borges-Andrade (2005). Estudos
empiricos realizados pelos pesquisadores evidenciaram influéncias destas estratégias sobre
o impacto do treinamento no cargo. Esse achado demonstra que os individuos podem
apresentar diferencgas significativas na forma como interagem com o ambiente, para utilizar

os conteddos aprendidos no treinamento.

Estudos nacionais recentes sobre impacto no nivel de comportamento no cargo tém
também observado relacdes importantes com vardveis individuais. Varidveis de diversas
naturezas t€ém mostrado explicar impacto de agdes de educacdo corporativa no nivel de

comportamento no cargo.

No Quadro 6 sao relacionados os principais estudos nacionais analisados pelo

autor, a partir de 1989.
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Quadro 6. Sintese dos principais estudos nacionais relacionando varidveis individuais com 1mpactos da educacdo corporativa no nivel de
Comportamento no Cargo.

Amostra e Coleta de dados/ medidas
Autores  contexto da e Varidveis individuais Varidveis critério Resultados
. utilizadas
pesquisa
Britto 263 treinandos Auto e heteroavaliagio e Caracteristicas individuais (conjunto de informacdes demogrificas e funcionais ® Impacto  de  treinamento  em e Idade como preditor
(1998) e 82  (chefes) por meio de relativas aos participantes dos programas de treinamento) amplitude (percepcao dos positivo de impacto
supervisores da  questiondrios e Conduta de entrada (CHAs anteriores & instrucdo, apresentados pelos participantes ~ participantes dos cursos constantes o Sexo como preditor
drea médica e dos programas de treinamento estudados) dos programas de treinamento, bem de resultado(sexo
paramédica de Aprendizagem (grau de assimilagdo e retencdo dos contetidos ensinados no curso) como de seus respectivos masculino  atendeu
um hospital supervisores, quanto aos resultados mais pacientes)
publico do treinamento em termos de
desempenho, motivagao, auto-
confianca e abertura dos
participantes do curso a mudangas
nos processo de trabalho e, ainda,
indicadores de producdo adotados
pela instituicio sobre o nimero de
pacientes atendidos)
e Indicadores de producdo adotados
pela institui¢ao sobre o ndmero de
pacientes atendidos.
Abbad 4051 servidores  Auto-avaliagdo por meio e Caracteristicas da clientela (conjunto de informagdes demogréficas e funcionais ® Impacto do treinamento no trabalho e Varidveis
(1999) de uma de questiondrios (sexo, idade, escolaridade, origem institucional, unidade de lotacdo, em amplitude (opinido do motivacionais sdo
organizagao cargo/especialidade, fun¢do comissionada, nimero de unidades em que ja esteve participante  acerca dos efeitos preditoras de impacto
publica lotado e tempo de servigo na institui¢do); motivacionais e atitudinais da clientela. produzidos pelo treinamento em seus

Estas dltimas correspondem as auto-avaliagdes dos participantes acerca do niveis de desempenho, motivacao,
interesse no treinamento, motivacao para aprendizagem e inteng@o de aplicar, no autoconfianca e  abertura  do
trabalho, as novas habilidades adquiridas no treinamento. treinamento  a  mudangas  nos
® Reacgdo ao curso - corresponde a opinido do participante sobre a programacao, processo de trabalho).
apoio ao desenvolvimento do médulo, aplicabilidade e utilidade do treinamento,
resultados, expectativas de suporte organizacional e desempenho do instrutor.
e Aprendizagem - refere-se ao grau de assimilacdo e retencdo dos conteudos
ensinados no curso, medido em termos dos escores obtidos pelos participantes em
testes ou provas de conhecimentos aplicadas pelo instrutor ao final do curso
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Quadro 6. Sintese dos principais estudos nacionais relacionando varidveis individuais com impactos da educacdo corporativa no nivel de

Comportamento no Cargo (continuagao).

Autores Amostra e Coleta de dados/ medidas Varidveis individuais Varidveis critério Resultados
contexto da utilizadas
pesquisa
Sallorenzo 1303 servidores ~ Auto-avaliacgdo por meio e Caracteristicas da clientela (conjunto de informagdes demogréficas e funcionais ® Impacto  de  treinamento em e A varidvel motivagdo
(2000) de uma de questiondrios 2 semanas  (sexo, idade, escolaridade, origem institucional, unidade de lotagio,  amplitude a curto e longo prazo  se mostrou preditora
organizagao e 3 meses apoés o cargo/especialidade, funcido comissionada, nimero de unidades em que jd esteve (duas semanas e trés meses apds a de impacto apenas a
publica treinamento lotado e tempo de servico na instituicdo); motivacionais e atitudinais da conclusio dos eventos de curto prazo 2
clientela. Estas dltimas correspondem as auto-avaliacdes dos participantes acerca treinamento) (opinido do semanas)
do interesse no treinamento, motivagdo para aprendizagem e intenc@o de aplicar, participante acerca dos efeitos
no trabalho, as novas habilidades adquiridas no treinamento. produzidos pelo treinamento em seus
e Reagdo ao curso — corresponde a opinido do participante sobre a programagdo,  niveis de desempenho, motivagéo,
apoio ao desenvolvimento do médulo, aplicabilidade e utilidade do treinamento, autoconfianca e  abertura  do
resultados, expectativas de suporte organizacional e desempenho do instrutor. treinamento  a  mudangas  nos
e Aprendizagem — refere-se ao grau de assimilagdo e reten¢dio dos contetidos ~ processo de trabalho).
ensinados no curso, medido em termos dos escores obtidos pelos participantes
em testes ou provas de conhecimentos aplicadas pelo instrutor ao final do curso
Rodrigues 602 Auto-avaliagdo por meio e Comprometimento com a organizagdo (sentimentos de desejo de permanecer Impacto de  treinamento em © Quanto  maior 0
(2000) funciondrios de  de questiondrios como membro da organizagdo, a aceitagio de valores e objetivos da organizagdo ~ amplitude (opinido do participante  comprometimento
uma instituicdo e a intencao de se esforcar em prol dela) acerca dos efeitos produzidos pelo com a carreira,
publica do e Comprometimento com a carreira (desejo claro de crescimento na carreira como treinamento em seus niveis de menor serd o impacto
poder judicidrio forca da motivac@o do individuo em trabalhar e se desenvolver em uma carreira desempenho, motivagio, de treinamento no
por ele escolhida) . autoconfianga e  abertura do  trabalho.
Caracteristicas individuais (conjunto de informagdes demogréficas e funcionais ~ treinamento a  mudangas  nos
relativas aos participantes (idade, drea de trabalho, escolaridade, o exercicio ou processo de trabalho).
nao de funcdo comissionada, cargo e tempo na organizacao))
Lacerda 284 Auto-avaliagdo por meio e Caracteristicas funcionais (nome, matricula, cargo e institui¢do de origem). Impacto de treinamento em amplitude e Motivac¢do para
(2002) profissionais do  de questiondrios. e Caracteristicas demogrificas (nivel de instrugdo, idade, sexo, estado civil tempo  (opinido do participante acerca dos  aprender e  para
Tribunal de de servico e cargo) efeitos produzidos pelo treinamento transferir ndo sdo
Contas da o Motivagdo para aprender (grau de esfor¢o despendido em assimilar os conteidos ~ €m seus niveis de desempenho,  preditores de impacto
Unido motivag@o, autoconfianca e abertura do treinamento no

do treinamento e transferi-los para o ambiente de trabalho, bem como o valor
atribuido ao treinamento como estratégia de resolucdo de problemas de
desempenho no trabalho)

Motivacdo para transferir (adaptacdo de warr e cols, 1999)

Valor instrumental do treinamento (importincia de determinadas recompensas
para a vida profissional do respondente e a utilidade por ele atribuida ao
treinamento)

Reacdo ao curso — corresponde a opinido do participante sobre a programacao,
apoio ao desenvolvimento do médulo, aplicabilidade e utilidade do treinamento,
resultados, expectativas de suporte organizacional e desempenho do instrutor.

do treinamento a mudangas
processo de trabalho).

nos

trabalho.
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Quadro 6. Sintese dos principais estudos nacionais relacionando varidveis individuais com impactos da educacdo corporativa no nivel de
Comportamento no Cargo (continuagao).

Amostra e Coleta de dados/ medidas
Autores  contexto da - Varidveis individuais Varidveis critério Resultados
. utilizadas
pesquisa
Coelho 1076 Auto-avaliagdo por meio e Varidveis demograficas (sexo e idade) e funcionais (drea de lotagdo) e Impacto de treinamento em ® A varidvel funcional,
Jinior funciondrios de  de questiondrios profundidade realizado a distdncia  drea de lotagdo e
(2004) uma instituicdo (opinido do participante acerca dos suporte a
bancdria efeitos produzidos pelo treinamento aprendizagem
em seus niveis de desempenho, predizem
motivagdo, autoconfianca e abertura positivamente
do treinamento a mudangas nos impacto em
processo de trabalho). profundidade.
Pilati 1241 treinandos ~ Auto-avaliagdo por meio e Estratégias de aplicagio no trabalho (descrevem o papel ativo do treinando no e Efetividade de treinamento no Estratégias de
(2004) de 14 diferentes de questiondrios, ambiente pds-treinamento e por suas acdes para atingir uma meta). trabalho (impacto em amplitude) aplicac@o no trabalho
treinamentos de  documental e entrevistas. e Comprometimento (estados afetivos diretamente voltados a focos especificos do (opinido do participante acerca dos e comprometimento
uma instituicao mundo do trabalho) efeitos produzidos pelo treinamento predizem efetividade
bancdria. e Forga motivacional (motivagdo para aprender e motivagio para aplicar o que foi ~ em seus niveis de desempenho, de treinamento no
aprendido no treinamento) motivagdo, autoconfianca e abertura trabalho em
e Reagiio ao treinamento (expectativa de resultados, aplicabilidade do treinamento e ~ do treinamento a mudangas nos  amplitude.
reacio ao instrutor) processo de trabalho).
e Efetividade de treinamento no
trabalho (impacto em profundidade
(retratam 0s objetivos
comportamentais do treinamento).
Pilati e 426 ex-  Auto-avaliagdo e Caracteristicas demogréficas (escolaridade e tempo de trabalho na organizagdo) e Impacto do treinamento no trabalho e Trabalho desafiador e
Borges-  treinandos  de  heteroavaliagao e Trabalho desafiador e estimulante em amplitude. (percep¢do dos estimulante,
Andrade  quatro amplitude e profundidade o Percepgio de gestdo do desempenho participantes dos cursos constantes percep¢do de gestdo
(2004) organizacoes. por meio de questiondrios. dos programas de treinamento, bem do desempenho
Tratamento com equagdes como de seus respectivos predizem impacto do
estruturais supervisores, quanto aos resultados treinamento em
do treinamento em termos de amplitude.

desempenho, motivagao, auto-
confianca e abertura dos
participantes do curso a mudangas
nos processo de trabalho)

e Impacto do treinamento no trabalho
em profundidade (retratam  os
objetivos comportamentais do
treinamento).

Trabalho desafiador
e estimulante prediz

o impacto do
treinamento em

profundidade
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Quadro 6. Sintese dos principais estudos nacionais relacionando varidveis individuais com impactos da educacdo corporativa no nivel de
Comportamento no Cargo (continuagao).

Amostra e Coleta de dados/ medidas
Autores  contexto da - Varidveis individuais Varidveis critério Resultados
. utilizadas
pesquisa
Mourdo  2.468 pessoas  Auto-avaliacdo e e Varidveis individuais (escolaridade, tempo de APAE, participacdo em outros e Impacto do treinamento no trabalho e Varidveis  pessoais
(2004) de 360 APAEs, heteroavaliagio por meio  treinamentos, aplicagdo na vida pessoal e aplicagdo na comunidade) em amplitude (percep¢io dos  (aplicagio na vida
entre de questiondrios, andlise participantes dos cursos constantes pessoal e aplicacio
treinandos, documental e entrevistas. dos programas de treinamento, bem  na comunidade)
chefes, colegas como de seus respectivos predizem o
e clientes dos supervisores, quanto aos resultados comportamento  no
treinandos. do treinamento em termos de cargo.
desempenho, motivagao, auto-
confianca e abertura dos
participantes do curso a mudangas
nos processo de trabalho)
Zerbini Dois  estudos  Auto-avaliagio por meio e Varidveis demograficas (sexo, idade, regido geogrifica, nivel de escolaridade, Impacto  do  treinamento  em e Estratégias de
e Abbad com 354 e 188  de questiondrios. experiéncia na [Internet, drea de negdcios de interesse, se estd na situacdo de amplitude a distdncia (opinido do aprendizagem,
(2005) participantes de proprietario de empresa, participagdes anteriores em cursos a distancia, ocupagao participante  acerca dos efeitos elaboracio e
um curso a atual) produzidos pelo treinamento em seus aplicagdo prética
distancia e Reacdo ao desempenho do tutor — qualidade da interagdo do tutor com os alunos,  niveis de desempenho, motivagdo,  explicam a
oferecidos pelo dominio do contetido e uso de estratégias de ensino. autoconfianca e abertura  do ocorréncia  positiva
SEBRAE e Reacgdo aos procedimentos instrucionais — qualidade dos objetivos de ensino, treinamento  a  mudangas  nos de impacto em
contetdos, seqiiéncia, avaliacdo de aprendizagem, estratégias e meios, assim processo de trabalho). profundidade.

como a qualidade das ferramentas da WEB.

Estratégias de aprendizagem — capacidades cognitivas e habilidades
comportamentais utilizadas pelo aprendiz para controlar os proprios processos
psicolégicos de aprendizagem, como ateng¢do, aquisicdo memorizagdo e
transferéncia.

Habitos de estudo — preferéncia individuais por determinadas estratégias de
aprendizagem e por aspectos do contexto do estudo que o levam a escolher
horérios e formas de estudo, maneiras de adquirir e processar as informacdes,
horas de estudos na [nternet, horas de estudo fora da "Internet, hordrio de estudo
preferido e quantidade de leitura do material do curso.

Impacto  de  treinamento  em
profundidade a distancia (refere-se a
aplicagdo dos CHAs aprendidos no
curso no contexto de trabalho do
participante (aplicacdo do aprendido
no ambiente de trabalho e elaboragdo
de plano de negdcios ao final
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Quadro 6. Sintese dos principais estudos nacionais relacionando varidveis individuais com impactos da educagdo corporativa no nivel de

Comportamento no Cargo (continuagao).

Autores

Amostra e
contexto da
pesquisa

Coleta de dados/ medidas

utilizadas

Variaveis individuais

Varidveis critério

Resultados

Azevedo
(2006)

194
supervisores de
uma grande
empresa de
tele-
atendimento
brasileira.

Auto-avaliagdo, por meio e Dados pessoais (idade, sexo, estado civil, escolaridade, tempo de servico na ® Impacto do treinamento no trabalho e Comprometimento

de questiondrios.

empresa e na funcio e drea em que se encontra atualmente)

e Comprometimento — refere-se ao envolvimento e a preocupacdo do participante
com a organizagdo, com a prépria carreira e com o trabalho desenvolvido
(carreira, trabalho e organizagao)

em amplitude(identifica os fatores
corporativos de desempenho
esperado dos participantes apos o
curso: capacidade de controle de
pessoas e processos; gestdo de
pessoas e reporte ao  superior
imediato).

organizacional

explica a medida da
varidvel critério
controle de pessoas e
processos e reporte
ao superior imediato.

e Comprometimento

com o trabalho
explica a medida da
varidvel critério
gestdo de pessoas

Silva
(2006)

375
empregados de
uma  empresa

de energia
estatal
brasileira

Auto-avaliagdo, por meio e Caracteristicas demogréficas (idade, sexo, nivel de escolaridade, cargo/fungio,
lotacdo e tempo de servigo na organizagao)

de questiondrios.

Impacto do treinamento no trabalho
em amplitude (opinido do
participante acerca dos efeitos
produzidos pelo treinamento em seus
niveis de desempenho, motivacdo,
autoconfianca e  abertura  do
treinamento  a  mudangas  nos
processo de trabalho).

As varidveis
demogrificas
escolaridade e cargo
mostraram  relagdes
com o impacto no
cargo.
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Como se pode notar no Quadro 6, a partir de 1998, as pesquisas nacionais
avancaram significativamente em termos do entendimento quanto as influéncias das

caracteristicas individuais sobre impactos de acdes de educagdo corporativa. .

Apesar de notdveis os esforcos em estudar varidveis individuais em modelos de
impacto, tais modelos tém se apresentado limitados ao investigar relagdes apenas no nivel
de aplicacao individual, sobretudo no que se refere ao impacto do treinamento no trabalho.
Pesquisas com enfoque em resultados nos niveis de agregacdo grupal e organizacional,
utilizando essas varidveis individuais, se mostram ainda escassas, requerendo maior

esfor¢o empirico para evidenciar tais possiveis implicacdes.

Levantamento da produ¢do nacional nos ultimos dez anos traz apenas quatro
estudos em que relacionamentos entre varidveis relativas aos individuos e varidveis de
impacto no nivel de resultado organizacional foram investigadas. Pilati (2004) identificou
que estratégias de aplicacdo no trabalho e comprometimento prediziam efetividade de
treinamento no trabalho relativo ao impacto sobre indicadores de desempenho. Freitas
(2005) relacionou positivamente auto-avaliacdo de impacto sobre o desempenho
individual, em profundidade, com auto-avaliacdo de impacto no grupo em profundidade e
amplitude. Azevedo (2006) identificou que o comprometimento com a organiza¢io

mostrava relagdo negativa com impacto do treinamento no nivel da organizacao.

Neste trabalho, pretende-se incluir algumas dessas varidveis individuais em um
modelo mais abrangente, a fim de avaliar as suas possiveis influéncias na transferéncia do
aprendido em contexto de aprendizagem, induzida ou ndo, para o nivel de resultado
organizacional. Participam do modelo: Caracteristicas do Empregado, Estratégias de
Aprendizagem e Estratégias de Aplicacdo do Aprendido. Nas proximas subsegdes serdo
explorados os aspectos tedricos, de interesse neste estudo, relativos a cada um desses

componentes.

3.1 Caracteristicas demograficas do empregado

Caracteristicas demograficas individuais tém sido bastante estudadas como
preditoras de varidveis relacionadas a resultados de treinamento. Abbad (1999) relacionou
a varidvel Género com a medida de impacto Reagdo ao Treinamento, encontrando

diferencas importantes. As participantes do sexo feminino se mostraram mais rigorosas do
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que os participantes do sexo masculino em suas avaliacdes sobre os resultados do
treinamento.

No modelo desenvolvido por Colquitt, LePine e Noe (2000), a varidvel Idade
correlacionou-se de moderada a fortemente com a Motivacdo para Aprender. A varidvel
Idade também foi investigada por Mumford et al. (1988), tendo sido encontrada relagdao
direta com a qualidade do desempenho no curso pelos treinandos. Os autores também
encontraram relagdes entre as varidveis Nivel Educacional, Preparo Educacional e Nivel de
Leitura com a qualidade do desempenho no curso.

Em estudos nacionais foram observadas relagdes entre Idade e Aprendizagem
(Abbad, 1999). No nivel de comportamento no cargo, os estudos de Britto (1998)
identificaram as varidveis idade e sexo como explicativas de impacto em amplitude.
Coelho Junior (2004) observou que a varidvel Area de Lotacdo predizia positivamente
Impacto em Profundidade, enquanto que Silva (2006) encontrou que as varidveis
Escolaridade e Cargo mostraram relacdes com o impacto em amplitude. Aradjo (2005)
observou uma pequena, mas significativa relacio entre a varidvel Tempo no Cargo Atual
com impacto de treinamento no nivel de comportamento no cargo.

Quase a totalidade dos estudos nacionais utilizam sistematicamente variaveis de
natureza demografica em modelos preditivos de impacto de treinamento no trabalho, de
forma que neste estudo, tais varidveis serdo também investigadas, na condicdo de varidveis
de controle.

Na subsecdo seguinte, discutem-se aspectos relacionados as Estratégias de

Aprendizagem e suas implicagdes neste estudo.

3.2 Estratégias de aprendizagem

Uma revisao da literatura pertinente ao tema foi recentemente realizada por Pantoja
(2004), tendo como principal referencial tedrico as teorias de processamento. Esta revisao

e os resultados que identificou serdo explorados nesta se¢ao.

Diversas sdo as defini¢des sobre estratégias de aprendizagem. Para Rigney (1978),
constituem operacdes e procedimentos cognitivos utilizados para adquirir, reter e recuperar
diferentes tipos de conhecimento e desempenho. Para Weinstein e Underwood (1985),
constituem diferentes tipos de competéncias uteis para a efetividade da aprendizagem e

para a retencdo de informacgdes a serem utilizadas posteriormente. Segundo Kardash e
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Amlund (1991), s@o concebidas como atividades de processamento de informagdes,
utilizadas pelos individuos para adquirir, armazenar, recuperar e aplicar as informacgdes
aprendidas em seu contexto de trabalho. Em termos gerais, a maioria dos autores concorda
que o conceito corresponde a “um conjunto de esfor¢os ativos empreendidos pelo
individuo e direcionados a aquisicdo, retengdo, recuperagdo € ao uso ou a aplicacdo

posterior de novas informagdes, em diferentes contextos” (Pantoja, 2004, p. 29).

A autora classifica as defini¢cdes pesquisadas em trés dimensdes. Na primeira,
enfatiza que elas compreendem atividades de processamento de informagdes facilitadoras a
aquisicdo, retengdo, recuperacdo e ao uso posterior de novas informagdes; na segunda, que
englobam comportamentos empreendidos pelo individuo direcionados a aprendizagem e
utilizacdo de novos conhecimentos e habilidades; por fim, na terceira, que a sua utilizacao
pode contribuir tanto para a aquisi¢ao, retencdo e recuperacdo das novas informacoes,

como também para a sua aplica¢do em diferentes contextos.

Warr e Allan (1998) classificaram o conceito em trés dimensdes: (a) estratégias
cognitivas de aprendizagem; (b) estratégias comportamentais de aprendizagem; e (c)
estratégias auto-regulatérias. Tal classificacdo contempla, na visdo desses autores, as
dimensdes relacionadas aos processos cognitivos, afetivos e comportamentais apresentados
durante a aprendizagem. Dizem respeito, por exemplo, a capacidade de avaliacdo critica,
organizacdo e elaboracio de informacdes, planejamento de métodos de estudos, articulagdo

de idéias novas com as anteriores, controle da ansiedade etc.

Warr e Bunce (1995) encontraram efeitos significativos dessa varidvel sobre a
efetividade da aprendizagem, evidenciando a importancia de sua inclusdo em qualquer

modelo de impacto de treinamento.

Instrumentos relacionados ao conceito de estratégias de aprendizagem vém sendo
aperfeicoados desde os achados mais significativos da relacdo dessa varidvel com a

aprendizagem dentro de organizacdes, de Warr e Bunce, divulgados em 1995.

Desde entdo, o conceito vem sendo investigado empiricamente por diversos autores
(e.g. Warr & Downing 2000; Holman, Epitropaki & Fernie, 2001; Pantoja, Borges-
Andrade & Lopes, 2003; Pantoja, 2004; Zerbini, 2003).

Observa-se, no entanto, que a maioria dos estudos tem relacionado esta variavel

com o processo de aprendizagem individual e a transferéncia do treinamento para o nivel
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de comportamento no cargo. Mais esforcos precisam ser empreendidos para se observar
relagdes diretas entre o construto Estratégias de Aprendizagem e impactos de treinamento
no nivel de resultados organizacionais, ensejando a investigacdo dessas relacdes no

contexto deste trabalho.

Na subsecdo seguinte, discutem-se aspectos relacionados as Estratégias de

Aplicacdo do Aprendido e suas implicagdes neste estudo.

3.3 Estratégias de aplicacao do aprendido

Dentre a diversidade ja apontada de varidveis individuais que podem influenciar o
efetivo impacto no ambiente de trabalho do contetido aprendido, estd o papel que o
individuo se vé desempenhando apds o treinamento. Segundo Pilati (2004), o papel ativo
do individuo no ambiente em que estd inserido no trabalho pode aumentar a probabilidade
da aplicacdo nesse ambiente daquilo que tem aprendido. O autor encontrou relacdes entre
estas Estratégias de Aplicacdo do Aprendido com o Comportamento no Cargo, utilizando
escalas de impacto do treinamento no trabalho em amplitude e em profundidade. Também
observou relacdes com a percep¢do dos treinandos sobre impactos de treinamento no nivel

de resultados organizacionais.

Os estudos realizados pelo autor para delimitar o conceito de Estratégias de
Aplicagdo do Aprendido foram fortemente influenciados pela teoria de Prevengdo de
Recaidas proposta por Marx (1982), e também pelos estudos encaminhados por Locke,
Shaw, Saari e Latham (1981), os quais investigaram as relacdes entre o estabelecimento de

metas e o desempenho produtivo no trabalho.

No modelo de Prevencdo de Recaidas, Marx (1982) considera que os individuos se
deparam com pressdes ambientais no trabalho, que diminuem ou impedem o uso das novas
competéncias adquiridas com o treinamento. Com base nessa premissa, desenvolveu uma
proposta para capacitar as pessoas a desenvolverem estratégias para enfrentar tais situagoes
adversas e aumentar a probabilidade de aplicar no local de trabalho aquilo que foi
aprendido. Pilati (2004) apresenta o esquema bdsico proposto por Marx, na Figura 7, a

seguir.

91



Menor
= probabilidade
de recaida

Aumento de
Auto-eficacia

Resposta de
enfrentamento

Situacio de
Risco

Sem resposta Menor Auto- Efeito Maior
de > i = psicologico pré- ¥ probabilidade
eficacia , >
enfrentamento recaida de recaida

Figura 7 — Modelo de prevencao de recaidas de Marx, adaptado por Pilati (2004)

Segundo Marx (1982), a teoria de prevencdo de recaidas sugere a aplicacdo de
modulo instrucional extra aos participantes dos treinamentos, com o objetivo de
desenvolver nestes treinandos habilidades de enfrentamento. Assim, como mostra a Figura
7, os treinandos que passam por tais condi¢cdes propostas no modelo, aumentam a sua auto-
eficdcia e conseqiientemente apresentam menores probabilidades de recaidas. Pilati (2004)
destaca que estudos com delineamento experimental, conduzidos a época, demonstraram
que o uso dessa técnica aumentava as chances de transferéncia do aprendido em
treinamento para o local de trabalho (e.g. Burke, 1997; Gist, Stevens & Bavetta, 1991;
Morin & Latham, 2000; Richman-Hirsch, 2001; Stevens & Gist, 1997; Wexley & Baldwin,
1986)

No segundo modelo investigado por Pilati (2004), o estabelecimento de metas
associado a um evento instrucional mostrou relagdes positivas com a transferéncia do
aprendido para o trabalho. De forma andloga aos pressupostos de Marx (1982), os
estudiosos dessa linha de pesquisa sugerem que a capacitacdo dos individuos para o
estabelecimento de metas para a aplicacdo no trabalho daquilo que foi aprendido em um

evento instrucional pode aumentar as probabilidades dessa transferéncia.

A partir desses dois modelos, Pilati e Borges-Andrade (2005) desenvolveram o
conceito de Estratégias de Aplicagao do Aprendido e propuseram instrumento de medida
para as varidveis integrantes desse conceito. Para os autores, Estratégias de Aplicagdo do
Aprendido podem ser entendidas como um conjunto de comportamentos pro-ativos, com o
objetivo especifico de aplicagdo do aprendido no trabalho. “Diz respeito ao papel do

treinando como agente de modificacio do ambiente pds-treinamento, para criagdo de
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condic¢des suficientes e necessdrias para a aplicacdo do aprendido no trabalho” (Pilati &
Borges-Andrade, 2005, p. 208). Pode ser entendido ainda como ‘“um conjunto de
cognicgdes, afetos e agdes dirigidas para criar condi¢cdes necessdrias, no ambiente de
trabalho, para a aplicagdo das competéncias desenvolvidas em situacdo de treinamento”
(Pilati & Borges-Andrade, 2005, p. 210). Como exemplos de comportamentos aderentes ao
conceito estdo: o reconhecimento de situagdes adversas, a definicdo de metas de aplicacao
do aprendido, a busca de materiais necessdrios ao desempenho das atividades, a

negociacdo com chefias para aplicar o aprendido, entre outras.

O instrumento de medida foi submetido a validagdo de construto, mostrando boa
consisténcia tedrica. A inser¢do deste construto nesta pesquisa tem como finalidade
principal observar a relacdo desta varidvel com o impacto de treinamento no nivel de

resultado organizacional, bem como avancar na consolidacao da sua validagao.

A revisdo de literatura realizada neste primeiro capitulo teve por objetivo associar a
teoria desenvolvida até o momento com a tematica escolhida e os objetivos de pesquisa
propostos nesta tese. No capitulo a seguir serdo discutidos o problema de pesquisa, 0s

objetivos de pesquisa, bem como descritos os estudos que serdo realizados.
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CAPITULO 11
OBJETIVOS DA PESQUISA



4 Delimitacao do problema e objetivos da pesquisa

Uma boa estruturacdo do processo de aprendizagem, utilizando-se das mais
modernas tecnologias instrucionais, tem se mostrado um fator extremamente importante
para o sucesso do sistema educacional corporativo. Mas cabe indagar até que ponto esses
requisitos sao suficientes para garantir a qualidade e a eficicia do processo, fazendo com

que este resulte em efetivos resultados organizacionais.

Esta pesquisa busca investigar em que medida as agdes de educacdo corporativa,
quando planejadas e aplicadas com o objetivo de impactar o nivel de resultado
organizacional, podem apresentar significativo efeito explicativo sobre o quarto nivel de
impacto proposto por Kirkpatrick (1976). Mais ainda, visa comparar os efeitos de uma
acdo de educagdo corporativa planejada, com processos emergentes € niao induzidos de
aprendizagem, verificando a influéncia de varidveis organizacionais € do individuo em

ambas as circunstancias.

As varidveis explicativas relacionadas ao individuo, investigadas neste estudo, sao:
Caracteristicas do Empregado (CE); Estratégias de Aprendizagem (EA); Comportamento
no Cargo (CC); e Estratégias de Aplicacdo do Aprendido (EAA).

As varidveis explicativas, relacionadas ao contexto organizacional, que compdem
este estudo, sdo: Caracteristicas da Organizacdo (CO); Suporte a Transferéncia (ST);
Cultura de Aprendizagem Organizacional (CAO); e Participacdo da Acdo de Educacio
Corporativa (PAEC).

A varidvel critério investigada é Resultado Organizacional (RO), sendo composta
por duas medidas: (1) Expansdo de Clientes (EC); e (2) Evolu¢ao do Saldo Gerador de
Receita (ESGR), apuradas em dois momentos distintos: 3 e 6 meses ap0ds a realizacdo do

evento de aprendizagem.

Se confirmada a principal hipdtese, de que uma acdo de educacdo corporativa
apresenta relacdo positiva com a obtencdo de resultados organizacionais, dirigentes de
empresas poderao sentir-se mais seguros em relacao aos seus investimentos neste setor € 0s
empregados mais conscientes em relacao ao valor do seu esfor¢o individual em aprender e

aplicar o produto dessa aprendizagem no trabalho.

Além disso, se os efeitos de varidveis individuais e de contexto organizacional

forem também confirmados, esses dirigentes poderdo atuar no gerenciamento de tais
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varidveis, no sentido de obterem a maximizacdo dos efeitos da acdo educacional. O

diagrama apresentado na Figura 8 apresenta o modelo tedrico em estudo.

Suporte a Transferéncia
(ST) Cultura de

Caracteristicas da Aprendizagem
Organizacao (CO) Organizacional
(CAO)

Participacio em
Acao de Educacao Comportamento no
Corporativa Cargo (CC)

Resultado Organizacional (RO)
(PAECQ)

Estratégias de
Aplicacio do
Estratégias de Aprendido (EAA)
Aprendizagem (EA)

Caracteristicas do
Empregado (CE)

Figura 8 - Modelo teérico da pesquisa

Os objetivos desta pesquisa estdo relacionados ao estudo parcial do modelo
conceitual apresentado na Figura 8, que representa um conjunto de varidveis antecedentes

de impacto da aprendizagem no nivel de resultado organizacional.

Este modelo considera as duas abordagens de avaliacdo de impacto exploradas na
Subsecdo 1.3. Aquela baseada em objetivos (Kirkpatrick, 1976), pode ser observada pelas
varidveis Comportamento no Cargo (CC) e Resultado Organizacional (RO), as quais
correspondem aos niveis de impacto 3 e 4, apresentados pelo autor, respectivamente. No
entanto, a abordagem de Kirkpatrick enfoca especificamente os resultados que uma agdo
de educacdo pode alcancar. Nela ndo sdo considerados possiveis fatores exdgenos a acao
que podem influir nesse resultado, nos diferentes niveis de impacto. Neste caso, as
abordagens sistémicas constituem um pano de fundo complementar aos propdsitos deste

estudo.
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Sob esta abordagem observam-se as varidveis do contexto organizacional na parte
superior do modelo (Caracteristicas da Organizagdo, Suporte a Transferéncia e Cultura de
Aprendizagem Organizacional) e do nivel individual na parte inferior (Caracteristicas do

Empregado, Estratégias de Aprendizagem e Estratégias de Aplicacdo do Aprendido).

O modelo apresentado na Figura 8 ndo serd estudado em sua totalidade neste
trabalho. Considerando as possibilidades de realizacdo desta pesquisa, tal modelo serd
testado parcialmente, a partir de quatro modelos empiricos, cada qual associado a um

objetivo de pesquisa, identificados a seguir.

4.1 Objetivo Geral

o7

Investigar como varidveis relativas ao individuo (especialmente aquelas ligadas

N

aprendizagem e a transferéncia) e a organizagdo (especialmente as ligadas ao suporte,

o7

transferéncia e a cultura de aprendizagem) influenciam resultados organizacionais,
comparando grupos participantes de processo de aprendizagem induzida e grupos ndo
submetidos a este processo (mas que poderiam estar participando de processos de

aprendizagem nao-induzida, no proprio trabalho).
4.2 Objetivos especificos

1. Investigar a influéncia direta da participacdo na acdo de educagdo corporativa
sobre os resultados organizacionais, comparando grupos de individuos que participaram e

que nao participaram da acao de educagdo corporativa especifica.

2. Identificar relagdes de varidveis relativas ao individuo e a organizagdo com
resultados organizacionais, para o grupo de individuos que participou da acao de educacdo

corporativa.

3. Identificar relagdes de varidveis relativas ao individuo e a organizagdo com
resultados organizacionais, para o grupo de individuos que ndo participou da acdo de

educagdo corporativa.

4. Identificar relacdes de varidveis relativas ao individuo, a organizacdo e a
participacdo da acdo de educacdo corporativa com resultados organizacionais,
considerando tanto os individuos participantes como os nao-participantes da acdo de

educagdo corporativa.
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5 Estudos realizados

Nesta secdo sdo apresentados os quatro estudos empiricos propostos, todos
extraidos do modelo tedrico apresentado na Figura 8. Cada um desses estudos estd

associado a um objetivo especifico da tese e apresenta uma hipdtese a ser testada.

5.1 Estudo 1: influéncias da participacao na aciao de educacao corporativa sobre os
resultados organizacionais

Este estudo estd relacionado ao atendimento do primeiro objetivo especifico desta

tese, que € investigar a influéncia direta da participacdo na acdo de educagdo corporativa

sobre os resultados organizacionais, comparando grupos de individuos que participaram e

que ndo participaram da acdo, conforme modelo representado na Figura 9.

Participacido em
Acio de Educacio

Corporativa Resultado Organizacional (RO)

(PAEC)

Figura 9 — Modelo empirico 1
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Este modelo visa comparar resultados organizacionais entre grupos de participantes

e ndo-participantes da acgdo.

5.2  Estudo 2: relacoes de variaveis individuais e de contexto com resultados

organizacionais para participantes da acao de educacio corporativa

Este estudo estd relacionado ao segundo objetivo especifico da tese, que &
identificar relacdes das varidveis relativas ao individuo e a organizagdo com resultados
organizacionais, para o grupo de individuos que participou da acdo de educacdo

corporativa, conforme modelo representado pela Figura 10.

Suporte a Transferéncia
(ST) Cultura de

Caracteristicas da Aprendizagem
Organizaciao (CO) Organizacional
(CAO)

Comportamento no
Cargo (CC)

Resultado Organizacional (RO)

Estratégias de
Aplicacio do
Estratégias de Aprendido (EAA)
Aprendizagem (EA)

Caracteristicas do
Empregado (CE)

Figura 10 — Modelo empirico 2

Neste modelo sdo investigadas as possiveis relagdes das varidveis antecedentes com
a varidvel Resultado Organizacional (RO), no caso de participacdo em acdo de educagdo
corporativa, realizada com o objetivo de aumentar os resultados organizacionais. Como
este estudo visa investigar efeitos relacionados apenas aos participantes da agdo, a variavel

Participacdo da Acdo de Educagdo Corporativa (PAEC) ndo foi testada.
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5.3 Estudo 3: relacoes de variaveis individuais e de contexto com resultados
organizacionais para nao-participantes da acao de educacio corporativa

Este estudo esta relacionado ao terceiro objetivo especifico da tese, que € identificar

possiveis relacdoes de varidveis ligadas ao individuo e a organizacdo com resultados

organizacionais, para o grupo de individuos que nao participou da acdo de educagdo

corporativa, conforme modelo representado pela Figura 11.

Cultura de
Caracteristicas da Aprendizagem
Organizacio (CO) Organizacional
(CAO)

Resultado Organizacional (RO)

Estratégias de
Aplicacao do
Estratégias de Aprendido (EAA)
Aprendizagem (EA)

Caracteristicas do
Empregado (CE)

Figura 11 — Modelo empirico 3
Este modelo parte da premissa de que mesmo sem haver participado de acdo de
educagdo corporativa, os membros organizacionais estdo aprendendo novas habilidades,
conhecimentos e atitudes, em seu ambiente de trabalho, e esta aprendizagem ndo induzida
pode influenciar os resultados organizacionais. Como este estudo investigava varidveis
relacionadas com resultados organizacionais apenas para os nao-participantes da agdo, as
varidveis Participacdo da Acdo de Educacdo Corporativa (PAEC), Comportamento no

Cargo (CC) e Suporte a Transferéncia (ST) ndo puderam ser testadas.
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5.4  Estudo 4: relacoes de variaveis individuais e de contexto com resultados

organizacionais comuns a

educacio corporativa

participantes e nao-participantes da acao de

Este estudo estd relacionado ao quarto objetivo especifico da tese, que € identificar

as possiveis relagcdes das varidveis relativas ao individuo, a organizacgdo e a participacdo na

acdo de educacdo corporativa com resultados organizacionais, conforme modelo

representado pela Figura 12.

Caracteristicas da
Organizacio (CO)

Participacio em
Acao de Educacao
Corporativa
(PAECQ)

Caracteristicas do
Empregado (CE)

Em razao deste estudo

Estratégias de
Aprendizagem (EA)

Cultura de
Aprendizagem
Organizacional

(CAO)

Resultado Organizacional (RO)

Estratégias de
Aplicacio do
Aprendido (EAA)

Figura 12 — Modelo empirico 4

investigar varidveis relacionadas com resultados

organizacionais também para os nao-participantes da acdo de educacio corporativa, as

varidveis Comportamento no Cargo (CC) e Suporte a Transferéncia (ST) ndo puderam ser

testadas.
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6 Delineamento da pesquisa

Segundo Bartel (2000), a literatura apresenta basicamente dois tipos de abordagens
para medir os impactos da educacdo corporativa no nivel da organizacdo. A primeira delas
utiliza dados sobre uma extensa amostra de empresas € compara suas experiéncias em
termos daquelas que investem em educagdo com as que ndo investem. Na segunda
abordagem, mais conhecida como estudo de caso, dados detalhados de uma tUnica empresa
sao reunidos, a fim de estimar os resultados obtidos com o0s seus investimentos em
programas de educacdo corporativa. Embora a segunda forma apresente limitagdes quanto
a generalizacdo dos resultados, Bartel (2000) destaca como vantagem a possibilidade de
realizacdo de um acurado controle sobre os fatores relacionados ao processo de
aprendizagem induzida, tais como as caracteristicas da organizacdo e dos seus

trabalhadores.

O método empregado nesta pesquisa aproxima-se bastante da segunda abordagem
apresentada por Bartel (2000), por tratar-se de um estudo de caso em profundidade,

realizado em uma organizagdo de grande porte do setor bancdrio publico brasileiro.

A opg¢do por desenvolver o trabalho nessa instituicao, especificamente, deve-se aos
seguintes motivos: (1) porte elevado; (2) distribui¢do em todo o territério nacional; (3)
existéncia de bases computacionais com dados histéricos relativos aos programas de
educagdo e aos resultados organizacionais dos ultimos anos; (4) facilidade em interagir
com a organizagdo para extracdo dos dados; e (5) interesse da organizacdo em avaliar os

impactos dos seus programas de educac@o no nivel de resultado organizacional.

Para alcancar os principais objetivos desta pesquisa, bem como avancar em
aspectos metodoldgicos, foram realizados quatro estudos. O primeiro se aproxima de um
delineamento quase-experimental, enquanto os trés restantes apresentam delineamentos de
natureza correlacional. Tais estudos foram conduzidos com coleta de dados a partir da
aplicac@o de diversos instrumentos € também com a utilizacdo de dados provenientes de

fontes secundarias.

Borges-Andrade e Abbad (1996) ja apontavam para a necessidade de avangar no
delineamento das pesquisas referentes a avaliagdo de treinamento, integrando os diversos
niveis de avaliacdo (reagcdo, aprendizagem, comportamento no cargo, mudanga

organizacional e valor final) e ir além da verificacdo das correlacdes entre eles. Para os
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autores, devem-se buscar explicacdes para o fato dessas correlacdes serem pequenas,

elaborando e testando modelos preditivos para cada um desses niveis.

O presente estudo busca avancar em um modelo explicativo para impacto de acdes
de educagdo corporativa sobre Resultados Organizacionais no quarto nivel, segundo a
abordagem de Kirkpatrick (1976), ou no quinto nivel, segundo Hamblin (1978),
comparando-a com a aprendizagem (ndo-induzida) de ndo-participantes da acdo de

educagdo corporativa.

Com o objetivo de compreender a percepcao de diferentes agentes organizacionais
acerca dos resultados quantitativos, foram ainda realizadas trés sessdes de entrevistas em
grupos (grupos focais) em dreas consideradas estratégicas e relacionadas com a natureza
dos resultados organizacionais estudados. A primeira entrevista ocorreu na Area de
Desenvolvimento Organizacional, com a participacdo de técnicos e gerentes envolvidos
com o desenvolvimento de modelos de gestdo. A segunda se deu na Unidade de Educacao
Corporativa, com a participagdo de gerentes e técnicos envolvidos com os processos de
educagdo corporativa da Empresa. Um ultimo grupo focal ocorreu na drea responsdvel
pelos resultados no segmento de negdcios de pessoas juridicas. Participaram deste grupo,
técnicos e gerentes diretamente envolvidos com os negécios do segmento de pessoa

juridica e particularmente envolvidos com os resultados estudados nesta pesquisa.

As entrevistas foram conduzidas buscando levar os participantes a refletirem sobre
os diversos resultados inferenciais encontrados na pesquisa, de maneira que pudessem, a
partir do conhecimento e experiéncia acumulados na Empresa, discutir e explicar os
resultados sob a perspectiva da drea de conhecimento de cada um. O roteiro utilizado nas

entrevistas encontra-se no Anexo B.

Este procedimento buscou observar a interpretacdo dos resultados para cada um dos
trés segmentos empresariais, de maneira a identificar possiveis discrepancias nessa
interpretacdo, em razdo da posi¢do de cada grupo de individuos na arquitetura
organizacional. Além disso, a andlise comparativa do conteudo das trés entrevistas, em
conjunto, permitiu observar convergéncias ou ndo na explicagdo dos resultados da

pesquisa.

Para isso, os contetidos das entrevistas foram agrupados, de acordo com a unidade
organizacional e a natureza das questOes formuladas, de tal forma que eles pudessem ser

-

utilizados em complemento as explicacdes encontradas nas andlises inferenciais. E
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importante salientar que nao se teve a intencdo de realizar “andlise de conteido”, técnica
comumente utilizada em estudos qualitativos, mas apenas realizar os procedimentos de
classificacdo ja descritos, os quais permitiram o enriquecimento da andlise e da discussao

dos resultados inferenciais.

7 Descricao das variaveis

A varidvel critério deste estudo, denominada Resultado Organizacional (RO), €
representada por duas medidas numéricas “duras” de desempenho organizacional. Tais
medidas foram selecionadas em razdo de estarem diretamente associadas aos objetivos da
acdo de educacdo corporativa avaliada. O Quadro 7 apresenta suas caracteristicas e

respectivas formas de mensuracao.

Quadro 7 - Caracteristicas relativas a varidvel Resultado Organizacional (RO)

Evolucao do Saldo Evolugdo dos valores financeiros  Saldo (em R$) da conta de cada
Gerador de Receita (em R$) relativos as aplicacdes de  agéncia, 3 e 6 meses apds a agdo de
crédito (empréstimos) realizadas  educacio corporativa, menos o
por uma agéncia, em um saldo referente ao més de
determinado periodo. finalizacdo da acdo.
Expansdo de Clientes  Evolucdo da carteira de clientes Quantidade de novas contas
de uma agéncia, pela abertura de  abertas, 3 e 6 meses apds a
novas contas correntes. realizac@o da acdo de educacio
corporativa.

Observa-se que os indicadores de resultado organizacional sio mensurados trés e
seis meses apos a realizacdo da acdo de educagdo corporativa. Tal procedimento tem por
objetivo verificar possiveis implicacdes do tempo transcorrido da agdo sobre os resultados
organizacionais. Infelizmente nao foi possivel investigar efeitos num periodo superior a

seis meses, em razao da alta mortalidade da amostra no decorrer desse tempo.

A definicdo da varidvel Comportamento no Cargo (CC) foi extraida de estudos
tedricos e empiricos realizados por Abbad (1999), explorados na Subsecao 11.1.3. A
varidvel Suporte a Transferéncia (ST) foi definida com base nos estudos de Abbad e
Sallorenzo (2001), explorados na Subsecdo 2.2. A varidvel Estratégias de Aprendizagem
(EA) esté constituida de acordo com os estudos de Pantoja (2004), explorados na Subsecao

3.1. Estratégias de Aplicacdo do Aprendido (EAA) foi definida de acordo com os conceitos
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trazidos por Pilati e Borges-Andrade (2005), explorados na Subsecdo 3.2. Finalmente, a
defini¢do da varidvel Cultura de Aprendizagem Organizacional (CAO) foi extraidas de
estudos realizados por Marsick e Watkins (2003), complementados por Corréa (2006) e

explorados na Subse¢do 2.1.4 .

Todas essas varidveis sdo representadas por escores relacionados as percepgoes dos
individuos acerca dos construtos que elas buscam mensurar. No Quadro 8 sdo apresentadas

estas varidveis, suas defini¢des e formas de mensuracao.
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Quadro 8 - Caracteristicas das variaveis dos construtos EAA, CAO, CC, STA e EA

Estratégias de
Aplicacdo do
Aprendido
(EAA)

Cultura de
Aprendizagem
Organizacional
(CAO)

Comportamento
no Cargo (CC)

Acdes de Criagdo
de Condicdes para
Aplicagao do
Aprendido no
Ambiente de
Trabalho.
Cognicoes e
Afetos
Relacionados a
Aplicagao do
Aprendido.

Praticas
Institucionais de
Aprendizagem.

Questionamento
Individual,
Diélogo e
Interacdo em
Equipe.

Utilizagao
Estratégica da
Aprendizagem
pela Lideranca.

Impacto do
Treinamento no
Trabalho

Modo de interacao do individuo com
chefia e colegas de forma a melhorar
as possibilidades de transferir o
aprendido.

Atitudes e crengas do individuo que
atuam na forma como este se
posiciona a respeito das suas reais
condi¢des para transferir o aprendido
para o ambiente de trabalho.

Praticas e mecanismos institucionais,
que facilitem ou incentivem a
aprendizagem individual ou em
grupos, os quais podem ser
percebidos por meio de acdes de
recompensa, criagdo de sistemas para
a captura e compartilhamento da
aprendizagem e pela delegacao de
responsabilidades na organizacao.
Situacdes de questionamento,
experimentagdo, colaboragdo e
feedback, que facilitem o acesso a
diferentes formas de pensamento e a
interacao de pessoas e grupos.

Uso estratégico da aprendizagem
para a obtencao de resultados
organizacionais, a partir da sua
valorizag@o, do apoio e do
compartilhamento permanentes.

Percepcao do participante da acdo
educacional acerca dos efeitos
produzidos em seus niveis de
desempenho, motivacao,
autoconfianca e abertura a mudangas
nos processos de trabalho.

Escalas de
freqiiéncia com
sete pontos

Idem

Idem

Idem

Idem

Escalas de
concordancia
com sete
pontos
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Quadro 8 - Caracteristicas das variaveis dos construtos EAA, CAO, CC, STA e EA
(continuagdo)

Suporte a Apoio Gerencial e Apoio recebido dos colegas e da geréncia Escalas de

Transferéncia (ST)  Social a para aplicar, no trabalho, novas freqiiéncia com
Transferéncia de habilidades adquiridas no treinamento. sete pontos
Treinamento

Suporte Material a
Transferéncia de
Treinamento

Busca de Ajuda em
Material Escrito

Estratégias de

Aprendizagem

(EA)

Reproducao

Busca de Ajuda
Interpessoal

Reflexdo Extrinseca

Aplicagao Pratica e
Reflexdo Intrinseca

Adequacao das condigdes fisicas e Idem
materiais do local de trabalho para o uso
eficaz das novas habilidades adquiridas
no treinamento.

Freqiiéncia em adotar procedimentos de ~ Idem
obter informagdes com auxilio de

documentos escritos, manuais,

programas computacionais e outras

fontes ndo sociais e, ainda, de melhorar

seu conhecimento por meio de atividades
préticas, ao invés de falar com outras

pessoas.

Nivel de utilizagao, para aprender no Idem
trabalho, de estratégias que envolvam
repeticao e automatismo das agdes.
Freqiiéncia da emissdo de Idem
comportamentos de busca ativa, por
parte do individuo, de auxilio de outras
pessoas, Como pares e supervisores, para
aumentar o seu entendimento sobre
novos conhecimentos e habilidades no
trabalho, indo além do recebimento
rotineiro de instrugdo.

Nivel de relacionamento das atividades Idem
profissionais com o sistema
organizacional no que tange ao seu
negocio, estratégias, valores
fundamentais e principios filos6ficos
basicos, bem como as interdependéncias
existentes entre o desempenho e os
resultados das diversas dreas da
organizagdo e o seu trabalho.

Tentativas do individuo de colocar em Idem
prética e testar as informagdes e 0s
conhecimentos enquanto aprende.

Envolve, também, sua opinido acerca da

busca de entendimento dos

relacionamentos e interdependéncias

existentes entre todas as partes

constituintes do seu trabalho.
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As varidveis de controle relacionadas as Caracteristicas do Empregado (CE) e as

Caracteristicas da Organizagdo (CO) representam medidas demograficas relativas aos

individuos e a organizacdo pesquisada, respectivamente. Suas defini¢des e formas de

mensuragdo podem ser observadas no Quadro 9.

Quadro 9 - Caracteristicas das varidveis relativas a CE e CO

Caracteristicas Idade Anos de vida dos Somatério dos anos de vida do
do Empregado empregados participantes da  individuo.
(CE) pesquisa.
Sexo Sexo dos empregados Classificacdo em:
participantes da pesquisa. M = Masculino; e
F = Feminino.
Grau de Nivel de educagao formal Classificag¢ao formal do nivel
Instrucdo dos empregados educacional, podendo assumir:
participantes da pesquisa. 1 = Ensino Médio;
2 = Ensino superior
incompleto;
3 = Ensino superior completo;
4 = p6s-graduagdo lato sensu
completa;
5 = Mestrado completo; e
6 = Doutorado completo.
Tempo de Tempo total do empregado Somatério de anos em que o
Trabalho participante da pesquisa na empregado permanece na
instituicao (CAIXA). organizacao.
Participagdes  Quantidade de acdes de Meédia anual de todas as
do educacgdo corporativa que o participagdes do empregado
Empregado participante da pesquisa participante da pesquisa em
em Acdes de  participou. acoes educacionais nos
Educacao ultimos 10 anos.
Corporativa
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Quadro 9 - Caracteristicas relativas as varidveis CE e CO (continuacao)

Caracteristicas

da Organizacgao

(CO)

Quantidade
de
Empregados
da Agéncia

Tipo de
Agéncia

Potencial do
Mercado
onde a
Agéncia esta
Localizada

Classe da
Ageéncia

Escolaridade
Meédia dos
Empregados
da Agéncia

Idade Média
dos
Empregados
da Agéncia

Participagoes
dos
Empregados
da Agéncia
em Acoes de
Educacao
Corporativa

Quantidade de empregados
efetivamente pertencentes a
unidade organizacional
(agéncia) em que oS
participantes da pesquisa
estdo lotados.

Classifica¢ao da unidade do
participante da pesquisa em
unidade de capital ou interior
da UF.

Identificag@o do potencial
mercadolégico da localidade
onde a unidade em que o
participante da pesquisa esta
lotado.

Porte da unidade
organizacional em que o
participante da pesquisa esta
lotado, de acordo com o seu
volume de negdcios.

Meédia da escolaridade dos
empregados da unidade do
participante da pesquisa.

Idade média dos empregados
lotados na unidade do
participante da pesquisa

Média em participagdes de
acao de educacdo corporativa
pelo conjunto de empregados
lotados na unidade do
participante da pesquisa.

Somatorio numérico dos
empregados.

Classificagao da unidade em:
0 = Capital; e
1 = Interior.

Classificagdo do mercado
em:

3 = Alto potencial;

2 = Médio potencial; e

1 = Baixo potencial.

Classificagcao da unidade em:
4 = Grande porte;

3 = Médio/grande porte;

2 = Médio porte; e

1 = Pequeno porte.

Somatério de todas as classes
de escolaridade dos
empregados alocados a
unidade, dividido pelo
nimero de empregados. Tais
classes estao divididas em:

1 = Ensino médio completo;
2 = Ensino superior
incompleto; e

3 = Ensino superior
completo.

Somatério das idades de
todos os empregados da
unidade dividido pelo

nimero de empregados.

Somatério de todas as
participacdes em acoes de
educacdo corporativa pelos
empregados alocados a
unidade, dividido pelo
nimero de empregados.

OBS: Dados extraidos de base secundaria no més de encerramento da acdo de educacao corporativa.
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A varidvel bindria Participacdo da Acdo de Educacdo Corporativa (PAEC) ¢é
caracterizada pela participagdo ou nao da a¢do. Para individuos participantes, assume o

valor 1 (um), enquanto que para os nao-participantes € atribuido o valor 0 (zero).

8 Caracteristicas da organizacao pesquisada

A Caixa Econdmica Federal - CAIXA é uma empresa publica brasileira do setor
financeiro, instituida em 1861. Atualmente a empresa se constitui no principal agente das
politicas publicas do governo federal e esta presente em todo o territério nacional. Como
tal, além de atender aos clientes bancdrios, também presta atendimento a todos os
trabalhadores formais do Brasil, estes por meio do pagamento de FGTS, PIS e seguro-

desemprego, beneficidrios de programas sociais e apostadores das Loterias.

Além desses segmentos, a CAIXA atua em setores historicamente considerados
prioritdrios pelo governo brasileiro, como habitagdo, saneamento bdsico, infra-estrutura e
prestacdo de servigcos. A partir dessa atuagdo, exerce um papel fundamental na promocado
do desenvolvimento urbano e da justica social no pais, contribuindo para melhorar a

qualidade de vida da populacdo, especialmente a de baixa renda.

Essencialmente, a missdao da CAIXA € promover a melhoria continua da qualidade
de vida da populagdo brasileira, intermediando recursos e negdcios financeiros, atuando no
fomento ao desenvolvimento urbano e nos segmentos de habitacdo, saneamento e infra-
estrutura, e na administra¢ao de fundos, programas e servicos de carater social, tendo como
valores fundamentais:

e direcionamento de acdes para o atendimento das expectativas da sociedade e

dos clientes;

® Dbusca permanente de exceléncia na qualidade dos servicos oferecidos;

e cquilibrio financeiro em todos os negdcios;

e conduta ética pautada nos valores da sociedade;

e respeito e valorizacdo do ser humano.

A atuagdo da CAIXA também se estende aos palcos, salas de aula e pistas de

corrida, com o0 apoio a iniciativas artistico-culturais, educacionais e desportivas.

A CAIXA € o maior banco publico da América Latina. Os niimeros apurados no

Relatério da Administracdo — Exercicio de 2005, demonstram uma expansao de 42% em
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sua base de clientes, que subiu de 23,1 milhdes para 33,6 milhdes de pessoas nos dois anos
e meio anteriores. Neste mesmo periodo, mais de 3 milhdes de pessoas ingressaram no
sistema bancdrio brasileiro por meio do programa de conta simplificada, a maior acdo de
inclusdo bancéria do pais. O volume de depdsitos a vista na CAIXA cresceu 16% no
periodo ¢ o de depdsitos de poupanca 18%, atingindo um saldo de R$ 50,2 bilhdes,
consolidando a sua posi¢do de instituicdo lider neste segmento. Entre 2002 e a metade de
2005, o ativo bancdrio da empresa aumentou 30% — segundo maior ativo entre as

institui¢des financeiras atuantes no Brasil.

Na primeira metade de 2005, a CAIXA obteve o maior lucro semestral de sua
histéria. Uma das principais razdes para esse resultado foi a forte expansdo das receitas
com operacOes de crédito, que, desde 2003, tiveram incremento de 101%. Nesse mesmo
ano, a CAIXA foi premiada em quatro categorias pelo Guia Exame, que avalia os melhores

fundos de investimento do mercado.

A CAIXA conta atualmente com a maior rede de atendimento do Pais, com mais de
17 mil pontos de atendimento, entre agéncias, lotéricos e correspondentes bancarios,
distribuidos em 5.561 municipios brasileiros. Na Tabela 1 mostra-se a distribuicdo da rede

fisica de atendimento da CAIXA por tipo de unidade.

Tabela 1 - Rede fisica de atendimento da CAIXA, por tipo de unidade

Agéncias e Postos de Atendimento Bancério - PAB 2.346
Postos de Atendimento Eletronico - PAE 1.081
Correspondentes Bancdrio — Casas Lotéricas 8.865
Correspondentes Bancérios — Demais estabelecimentos 3.586
Salas de Auto-Atendimento 1.905
Total 17.783

Fonte: Relatério da Administragido — Exercicio de 2005.

As Agéncias e Postos de Atendimento Bancarios, também denominados Pontos de
Venda (PV), sdo responsaveis pela comercializacao dos produtos e servigos da CAIXA, e
se subordinam hierarquicamente as Superintendéncias Regionais (SR). Estas
superintendéncias sdo responsaveis pela gestao regional dos negdcios da CAIXA e da Rede
de PV, no ambito da regido em que operam, sob a coordenacdo da estrutura central

(Matriz).
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A CAIXA conta com 78 SR, as quais os PV se vinculam, em ndmero varidvel, de
acordo com o perfil mercadoldgico da regido em que a SR esta situada. Dessa forma, sdao
2.346 PV distribuidos em 78 SR, encarregados de realizar os negdcios da CAIXA com os
diversos segmentos de clientes que a Empresa atende (dados de abril de 2006). Na Figura

13 demonstra-se essa relacao.

Legenda: SR — Superintendéncia Regional; PV — Ponto de Venda; PF — Segmento de Negocio de Pessoa
Fisica; PJ — Segmento de Negdcio de Pessoa Juridica; e GO — Segmento de Negdcio de Governo.

Figura 13 — Representacio da vinculacio hierarquica dos Pontos de Venda em
relacdo as Superintendéncias Regionais da CAIXA

Os negocios da CAIXA estio estruturados para atender trés segmentos de clientes:
Pessoas Fisicas (PF), Pessoas Juridicas (PJ) e Governo (GO). A Empresa desenvolve e
oferece produtos e servicos buscando a satisfacdo especifica dos requisitos de cada
segmento de clientes. Cada PV replica esta estrutura de atendimento negocial em trés
dimensodes, de forma que cada uma dessas unidades possa operar em qualquer regido do
pais, com produtos destinados ao segmento de PF, PJ e GO, conforme pode ser observado
na Figura 13.

Aos segmentos sdao alocados gerentes, cuja responsabilidade € administrar
integralmente as carteiras de clientes relacionados aquele segmento, de maneira que os
resultados apresentados pelo segmento sdo atribuidos diretamente a atuacio desse gerente.

A alocagdo dos gerentes aos segmentos de negécios da CAIXA € realizada de
acordo com o porte da Unidade. Em agéncias de menor porte, o gerente é responsavel pelo
desempenho dos trés segmentos, enquanto que nas agéncias de grande porte sdo alocados
gerentes exclusivos para cada segmento de negdcios.

A presente pesquisa estd focalizada especificamente no segmento de PJ, em

coeréncia com o planejamento da acdo de educacdo corporativa selecionada para andlise,
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cujos propdsitos estavam associados ao desenvolvimento de varidveis desse segmento de

negdcio.

9 Caracteristicas dos participantes da pesquisa

Considerando a complexidade dos modelos testados, o conjunto de participantes
desta pesquisa estd subdividido em dois grupos. O primeiro grupo (Grupo 1) é composto
pelos Gerentes de Relacionamento Empresarial do Segmento de Pessoa Juridica, que
participaram da acdo de educacdo corporativa, cujas caracteristicas estdo descritas na
proxima secdo. Este grupo € constituido de 118 individuos, os quais participaram dos

estudos 1, 2 e 4.

Compdem o segundo grupo (Grupo 2) 251 Gerentes de Relacionamento
Empresarial do Segmento de PJ que nao participaram da acdo de educac@o corporativa.
Para este grupo, as varidveis Comportamento no Cargo (CC) e Suporte a Transferéncia
(ST) nao foram testadas, ja que estes individuos ndo participaram da acdo educacional.

Este grupo participou dos estudos 1, 3 e 4.

Visando manter a validade dos dados levantados para os Grupos 1 e 2 no decorrer
do tempo de realizacido da pesquisa, somente foram considerados neste estudo os gerentes
que permaneceram na mesma unidade de lotagdo (agéncia) e com a mesma atribui¢ao
gerencial durante todo o periodo de levantamento dos dados da pesquisa (6 meses). Tal
medida se fez necessdria, uma vez que os dados referentes aos indicadores de Resultado
Organizacional s@o apurados nas agéncias em que os gerentes estdo lotados e atribuidos a

estes, que constituem a unidade de andlise desta pesquisa.
10 Caracteristicas da acio de educacao corporativa

A agdo avaliada, denominada REAGIR — Relacionamento Empresarial: Ampliando
a Gestdo e Intensificando Resultados, pode ser caracterizada como uma acgdo de
treinamento, de acordo com a classificacio de Vargas e Abbad (2006), abordada na

Subsecao 1.2.

Este treinamento teve como objetivos principais a capacitacdo dos gerentes deste
segmento para a gestao das carteiras de clientes sob suas responsabilidades, a ampliacao da
base de clientes, a intensificacdo do relacionamento e a busca de resultados eficazes e

duradouros, em consondncia com as politicas e diretrizes da CAIXA.
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Dentre as expectativas dos altos executivos sobre os impactos do programa no nivel

de resultado do segmento de Pessoa Juridica, destacam-se as seguintes:

e Aumento do nimero de clientes do segmento.

e Incremento no indice de comercializacdo dos produtos oferecidos pelo segmento.
e Aumento da base de clientes fidelizados.

e Aumento da adimpléncia das operagdes de crédito.

e Aumento na concessdo de créditos as pessoas juridicas.

O treinamento foi dirigido somente aos ocupantes do cargo em comissdo de
Gerente de Relacionamento Empresarial alocados exclusivamente ao segmento de Pessoa
Juridica a época. Embora os dois grupos de gerentes (exclusivos ou ndo) tivessem
responsabilidade direta pela obtencao dos resultados da agéncia, no tocante ao segmento de
negoécio de Pessoa Juridica, a CAIXA priorizou a participagdo no treinamento para aqueles

dedicados exclusivamente a este segmento.

A carga hordria prevista para a realizacdo da acdo educacional na forma presencial
foi de 24 horas, distribuidas em atividades de natureza presencial, utilizando-se de técnicas
de instrucdo expositivo-participativa, pesquisa da concorréncia, estudos de caso, jogos e

elaboracgdo de relatérios. Cada turma deveria contar com, no mdximo, 25 treinandos.

Além disso, os participantes foram submetidos preliminarmente a uma bateria de
cinco acdes educacionais a distancia: (1) venda consultiva; (2) andlise e qualificacdo de
dados; (3) avaliacao basica de andlise de crédito de micro e pequena empresa; (4) cobranga
bancdria; e (5) conectividade social. Nao foi prevista, a época, a aplicacdo de avaliacdo de

aprendizagem aos participantes.

Observa-se que a varidvel critério Resultado Organizacional (RO), investigada
neste estudo, estd diretamente associada aos objetivos da acdo de educagdo corporativa. No
Quadro 10 mostra-se a relacdo das duas medidas de resultados que compdem a varidvel

critério e a sua relacdo com esses objetivos.
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Quadro 10 - Relagdes entre as medidas estudadas da varidvel critério e os objetivos da acao
de educacdo corporativa realizada

Expansao de Clientes 1 - Aumento do niimero de clientes do segmento.
2 - Aumento da base de clientes fidelizados.

Evolucao do Saldo 3 - Incremento no indice de comercializagdo dos produtos
Gerador de Receita oferecidos pelo segmento de pessoa juridica.

4 - Aumento da adimpléncia das operacgdes de crédito.

5 - Aumento na concessao de créditos as pessoas juridicas.

Cabe esclarecer que a medida de Evolucdo do Saldo Gerador de Receita, utilizada
neste estudo, mede apenas o incremento no indice de comercializacio de produtos de
crédito. Nao € avaliado o incremento no indice de comercializagdo de produtos de
captacdo, mas apenas de aplicacdo. Nesse sentido, o terceiro objetivo educacional, no
Quadro 5 tem sua avaliacdo realizada de forma parcial. Contudo, exceto por esta limitacao,

a medida escolhida consegue avaliar os trés objetivos em conjunto.
11 Procedimentos e instrumentos de coletas de dados

Os dados da presente pesquisa foram coletados por meio de levantamento de dados
primarios (survey), de dados secunddrios e também por meio de entrevistas em grupo.

Para o levantamento dos dados relativos as varidveis de Cultura de Aprendizagem
Organizacional (CAO), Estratégias de Aplicacao do Aprendido (EAA), Comportamento no
Cargo (CC), Suporte a Transferéncia (ST) e Estratégias de Aprendizagem (EA) foram
aplicados os instrumentos descritos na Subsecdo 11.1 e encontram-se no Anexo A.

Estes instrumentos foram submetidos aos participantes da pesquisa por meio
eletronico, utilizando-se da rede privada (INTRANET) da empresa pesquisada. Os dados
apurados foram armazenados em base especifica, criada para as finalidades da pesquisa,
com todos os requisitos de seguranca fisica e logica utilizados pela Empresa em seus
sistemas de informacdo. Vale salientar que por se tratar de uma instituicao financeira, tais
requisitos sdo extremamente sofisticados, tendo permitido um 6timo controle dos dados
por parte do pesquisador. A utilizacdo sistemdtica de pesquisas dessa natureza no ambito
da Empresa pesquisada também trouxe beneficios adicionais, principalmente quanto ao
volume de respostas aos questiondrios. Em sintese, a utilizacdo de formuldrio eletronico

evidenciou diversas vantagens para os procedimentos de coleta de dados, os quais
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merecem ser destacados: (1) rapidez no processo de coleta e tratamento dos dados; (2)
seguranga dos dados armazenados; (3) controle sobre as respostas aos itens; (4) apuracao
dindmica dos resultados; (5) controle sobre a autenticidade dos respondentes; (6) inibi¢do
de duplicidade nas respostas; e (7) atratividade e facilidade para os respondentes (desde
que acostumados aos procedimentos eletronicos).

Para levantamento dos dados relativos as varidveis Resultado Organizacional (RO),
Participacdo na Acdo de Educagdao Corporativa (PAEC), Caracteristicas do Empregado
(CE) e Caracteristicas da Organizacdo (CO) foram utilizadas duas bases de dados de
sistemas corporativos (Figura 14), ambas com dados histéricos, que compreendem o
periodo da pesquisa. A primeira base contém dados referentes aos programas de educacdo
corporativa oferecidos nesse periodo (Base da Universidade Corporativa), enquanto a
segunda congrega dados relativos aos resultados operacionais da Caixa Econdmica Federal
(Base de Desempenho Organizacional). A partir destas duas bases, foi gerada uma terceira
base de dados, reunindo informacdes das duas primeiras, para a realizagao do tratamento

estatistico necessario a investigacao proposta neste trabalho (Base da Pesquisa).

B BASE DE
UN DESEMPENHO
Cco ORGANIZACIONAL

Figura 14 — Esquema basico para coleta de dados secundarios

Para levantamento dos dados relativos as percepcoes dos diferentes atores

organizacionais acerca dos resultados quantitativos, foi aplicada técnica de entrevista em
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grupo (grupo focal). O roteiro utilizado para a conduc@o dos grupos focais encontra-se no

Anexo B.

As etapas de realizacdo da pesquisa compreendem o periodo de marco de 2004 a

agosto de 2006, conforme detalhamento demonstrado no Quadro 11.

Quadro 11 - Periodo da coleta de dados

Margo a maio de
2004

Maio de 2004

Maio de 2004
Fevereiro a outubro
de 2004

Junho a agosto de
2006

Junho a agosto de
2006

Junho a agosto de
2006

Junho a agosto de
2006

Junho a agosto de
2006

Marco a abril de
2007

Realizacdo da acdo de educacdo
corporativa denominada REAGIR.

Apuragao dos dados relativos a cada
unidade organizacional participante da

pesquisa.

Apuracdo dos dados relativos aos
empregados participantes da pesquisa.

Apuragado dos dados de resultado das
unidades.

Aplicacdo do instrumento CAO.
Aplicacdo do instrumento EA.
Aplicagao do instrumento EAA.
Aplicagdo do instrumento Impacto do
Treinamento no Trabalho (ITT).

Aplicacdo do instrumento ST.

Realizacdo das entrevistas em grupo

Participacao na Acdo de
Educacgdo Corporativa (PAEC)

Caracteristicas da Organizacdo
(CO)

Caracteristicas do Empregado
(CE)

Resultado Organizacional (RO)
Cultura de Aprendizagem

Organizacional (CAO)

Estratégias de Aprendizagem
(EA)

Estratégias de Aplicacdo do
Aprendido (EAA)
Comportamento no Cargo (CC)

Suporte a Transferéncia (ST)

Todas as acima

Observa-se que existe uma lacuna temporal de 20 meses entre a data final de

apuracdo da varidvel critério Resultado Organizacional (RO), obtida por meio de fontes
secunddrias, e a data de inicio para a obtencao das varidveis relacionadas as Caracteristicas
dos Individuos e a Cultura de Aprendizagem Organizacional, com a aplicacdo de
questiondrios especificos.

Sob o ponto de vista metodoldgico, para delineamentos experimentais ou quase-

experimentais, que apresentam forte pressuposto de causalidade, este interregno de tempo
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poderia corromper pressupostos de validade interna, uma vez que os contetidos das
varidveis explicativas teriam sido colhidos depois dos contetidos das varidveis
dependentes. Por essa razdo, optou-se por um delineamento quase-experimental apenas
para o Estudo 1, cujas varidveis ndo sofrem tais restri¢oes.

Nos trés outros estudos optou-se por um delineamento correlacional, cujas
caracteristicas minimizam os efeitos relativos ao intervalo de tempo utilizado na coleta dos
dados. Segundo Miles e Shevlin (2001), uma correlacdo ndo implica necessariamente
causalidade, de maneira que duas varidveis possam estar associadas entre si, mas a
causalidade entre elas ndo seja um pressuposto. Tais condi¢cdes sdo comumente
encontradas em ciéncias sociais, pela complexidade e diversidade de varidveis envolvidas e
pela dificuldade em controlé-las.

Miles e Shevlin (2001) salientam ainda o papel da teoria para a determinagdo da
direcdo em uma relacdo entre duas ou mais varidveis. Segundo os autores, um resultado
estatistico demonstrando a relagdo entre varidveis pode levar o pesquisador a conclusdes
falaciosas acerca do fendmeno, caso ndo haja também uma teoria consistente que
corrobore estes resultados.

Do ponto de vista tedrico, conceitos relacionados a estabilidade e persisténcia nos
padrdes de comportamento, tanto individuais, quanto grupais, permitem pressupor que o
interregno de tempo considerado entre a coleta das varidveis referentes aos individuos e a
cultura gerard impactos aceitdveis aos resultados encontrados na pesquisa.

Pilati (2004) salienta que os construtos relacionados ao individuo apresentam como
caracteristica comum ‘“serem referentes a estados ou caracteristicas duradouras dos
participantes de acOes instrucionais, que influenciam seus comportamentos antes, durante e
apos acodes de TD&E” (p. 55).

Pantoja (2004) em seus estudos sobre o construto Estratégias de Aprendizagem em
organizacdes, argumenta que tal construto “apresenta certa maleabilidade e abertura a
mudancas por meio de processo de aprendizagem induzida, tais como acdes de
treinamento” (p. 31). Tais processos de inducao da aprendizagem ndo foram desenvolvidos
no periodo em questdo para o grupo participante da pesquisa.

Com relacdo a varidvel de Cultura de Aprendizagem, a maioria dos estudiosos do
tema Cultura Organizacional reconhece o seu cardter fortemente estavel. Segundo
Hofstede, Neuijen, Ohayv e Sanders, G.. (1991) hda uma forte concordancia entre

pesquisadores de que a cultura organizacional € dificil de mudar.
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Embora a teoria atinente ao tema ndo possa se constituir uma evidéncia irrefutivel
sobre a estabilidade das caracteristicas individuais ou culturais observadas, da mesma
forma nao se observam estudos evidenciando o contrdrio.

Assim, assume-se que este interregno de tempo de 20 meses entre a coleta dos
dados das varidveis auto-referentes dos individuos e de cultura de aprendizagem nao
influenciardo diretamente os resultados da pesquisa, em razdo de tais comportamentos
provavelmente ndo sofrerem modificacao significativa no referido periodo de tempo.

Por outro lado, admite-se que tal condicdo de pesquisa possa constituir uma
limitacdo que venha a enfraquecer a andlise sobre possiveis relagdes observadas entre essas

variaveis com a variavel critério.
11.1 Instrumentos

Segundo Borges-Andrade e Abbad (1996), os instrumentos mais utilizados para a
coleta de dados em pesquisas desta natureza tém sido os estruturados, ndo-estruturados e as
bases de dados secundarios. O uso de bases de dados secundarios, como fonte de coleta,
de acordo com os autores, tem sido pouco explorado nas pesquisas sobre impacto de
treinamento realizadas no pais. Isso talvez esteja relacionado a influéncia da Psicologia,
disciplina com pouca tradicdo na utilizacdo desse tipo de coleta, quando comparada a
outras disciplinas, tais como a Sociologia ou a Economia. (Borges-Andrade & Abbad,
1996). Para eles, mesmo que se quisesse fazé-lo, os dados necessitariam ser primeiramente

coletados de forma estruturada para registro e compreensao posterior.

De fato, nem sempre € possivel estruturar uma base de dados que permita ao
pesquisador extrair os dados que convém aos seus interesses investigatorios. No entanto,
quando tais condi¢Oes se apresentam ao pesquisador, como é o caso desta pesquisa, as
perspectivas de investigacdo podem se ampliar de forma bastante significativa, refletindo,

sobretudo, em uma maior produtividade nas andlises desejadas.

As varidveis cujos dados foram coletados por meio de fontes secunddrias, sdo as
seguintes: Caracteristicas do Empregado (CE), Caracteristicas da Organizacdo (CO),

Participacdo da Acdo de Educagdo Corporativa (PAEC) e Resultado Organizacional (RO).

Para tratamento preliminar dos dados secunddrios, foi utilizada uma ferramenta
especifica para manipulacdo de banco de dados relacionais em sistemas computacionais de

grande porte, denominada QMF — Query Management Facility, da IBM Corporate. Tal
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ferramenta de automacao permite a extracao e reagrupamento dos dados, de acordo com o0s

objetivos e necessidades da pesquisa.

Os dados qualitativos foram coletados por meio de entrevistas em grupos (grupos
focais), realizadas com técnicos e gerentes de trés setores fortemente relacionados com o0s
objetivos deste trabalho. Os contetidos das entrevistas foram agrupados por similaridade,
em cada estudo realizado, a fim de se observar convergéncias e divergéncias nas opinides

dos entrevistados dos trés setores da organizagao.

Para a coleta de dados primdrios, foram utilizados cinco instrumentos: (1) Cultura
de Aprendizagem Organizacional (CAO); (2) Estratégias de Aprendizagem (EA); (3)
Impacto do Treinamento no Trabalho (ITT); (4) Estratégias de Aplicacdo do Aprendido
(EAA); e (5) Suporte a Transferéncia (ST). Os instrumentos de coleta, em sua forma

original, encontram-se no Anexo A.

A seguir, sdo apresentadas as caracteristicas dos instrumentos aplicados neste
trabalho de pesquisa, bem como os resultados do processo de revalidagdo psicométrica
conduzido para cada um deles. Tal procedimento visou observar a qualidade das escalas

para a amostra especifica desta pesquisa.
11.1.1 Instrumento de Cultura de Aprendizagem Organizacional

A coleta de dados relativa a varidvel Cultura de Aprendizagem Organizacional
(CAO) foi realizada por meio de aplicacdo do instrumento denominado originalmente
Dimensions of the Learning Organization Questionnaire (DLOQ), elaborado por Marsick

e Watkins (2003).

O questionario DLOQ foi composto inicialmente com 43 itens, distribuidos em 7
fatores: (1) criacdo de oportunidades continuas de aprendizagem; (2) promog¢do de didlogo
e questionamento; (3) encorajamento para a colaboracdo e o trabalho em equipe; (4)
criacdo de sistemas para aquisicdo e compartilhamento da aprendizagem; (5) estimulo a
equipe na direcao de uma visdo coletiva; (6) conexao da organizacdo com o seu ambiente;

e (7) utilizagdo estratégica da aprendizagem pela lideranca.

O instrumento foi elaborado originalmente por Watkins e Marsick em 1997 e
revalidado em 1998 por Yang, Watkins e Marsick, mantendo a estrutura com 43 itens
agrupados em 7 fatores. Nas duas validagdes, os autores obtiveram indices de

confiabilidade (Alfas de Cronbach) acima de 0,80 para todos os fatores.
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Em prosseguimento ao processo de aperfeicoamento do instrumento, Yang (2003)
conduziu nova validacdo. Para revalidacdo do construto, o autor relata que encaminhou o
estudo, de acordo com a abordagem proposta por Nunnally (1967) em trés etapas: 1)
especificacdo do dominio de observagdes para o construto; 2) determinacdo da extensao
em que as observacdes estdo correlacionadas umas com as outras; e 3) verificacdo das

correlagdes entre as medidas do construto com medidas de outros construtos.

Tal validacao foi realizada com uma amostra de 836 individuos e os dados foram
analisados de acordo com trés fases distintas. Na primeira fase, a amostra total foi
subdividida em um ndmero igual de individuos (N= 418). As duas amostras foram
submetidas a andlises exploratérias e confirmatérias. Nesta fase de andlise dos dados, o
autor relata a utilizacdo de trés modelos alternativos de mensuracdo sobre ambas as

amostras, utilizando a técnica de Analise Fatorial Confirmatdria (AFC).

Na fase seguinte, o instrumento foi submetido a um refinamento para identificar a
mensuragdo do dominio. A confiabilidade para as medidas de Cultura de Aprendizagem foi

estimada tanto para o instrumento inicial quanto para o instrumento refinado.

Na terceira fase, o instrumento foi submetido a Modelagem de Equacdo Estrutural
(MEE). Os resultados das andlises realizadas sugerem que o construto de cultura de
aprendizagem se mostra multidimensional e a estrutura original de sete fatores (e.g.
Watkins, Selden & Marsick, 1997; Yang, Watkins & Marsick, 1998) apresentou o melhor
ajustamento tanto para a andlise exploratéria quanto para a andlise confirmatdria, entre
diversos modelos alternativos de mensuragdo, corroborando o modelo de sete dimensdes

de cultura de aprendizagem proposto anteriormente por Watkins e Marsick (1993, 1996).

Zhang, Zhang, e Yang (2004) procederam a revalidacdo do instrumento com os 43
itens originais na China. Os autores realizaram a tradu¢@o dos itens para a lingua daquele
pais e aplicaram o questiondrio em uma amostra de 477 individuos, gerentes de 6
organizacOes estatais do setor industrial e de servicos. Segundo os autores, as andlises
estatisticas sobre as escalas corroboraram a estrutura fatorial original e os indices de

confiabilidade interna dos itens (Alfas de Cronbach) variaram de 0,78 a 0,85.

No Brasil, o instrumento passou por processo de revalidacao por Corréa (2006),
sendo denominado “Questiondrio de Cultura de Aprendizagem em Organizacdes —
QCAO”. A autora submeteu o instrumento, composto de 43 itens, a validagdo empirica em

uma amostra de 586 individuos, trabalhadores de uma empresa do setor elétrico brasileiro.

122



Os resultados encontrados demonstram a validade do instrumento no contexto
brasileiro, com os seus 43 itens originais, todos com cargas fatoriais superiores a 0,35.
Contudo, foi encontrada uma estrutura com apenas 4 fatores, em vez dos 7 fatores
originalmente propostos em validacdes realizadas em outros paises (e.g. Ellinger, Ellinger,
Yang & Howton, 2003; Hernandez & Watkins, 2003; McHargue, 2003; Sta Maria, 2003;
Zhang et al., 2004).

Os 4 fatores apresentaram indices de consisténcia interna (Alfas de Cronbach)
variando entre 0,90 e 0,92 e itens com cargas fatoriais entre 0,39 e 0,68. Além disso,
explicaram, em conjunto, 51,18% da variancia total das respostas dos participantes aos

itens do questiondrio.

Em razdo da diferenca apresentada na extragdo dos fatores entre o estudo brasileiro
e aqueles realizados no exterior, optou-se, neste estudo, pela realizagdo de uma nova
andlise fatorial exploratdria, a fim de se verificar o melhor ajustamento do modelo, em

relagc@o aos participantes desta revalidacao, que contou com 5.161 individuos.

Inicialmente, foram realizados diversos procedimentos exploratorios, a fim de se
verificar a adequacdo da amostra para a realizacdo da andlise fatorial. Foram investigados
os aspectos de normalidade, linearidade nas relacdes, colinearidade ou singularidade da
amostra. Na inspe¢do da matriz de correlacdes, ndo foram observados valores que
indicassem colinearidade ou singularidade. A andlise visual dos gréficos de dispersdo
(scatterplot) ndo indicou relagdes ndo-lineares entre as varidveis. Todos os indices de

curtose e achatamento indicaram a normalidade na distribuicao dos itens da amostra.

Apés a realizagdo desta primeira etapa de investigagdo, foi calculada a
fatorabilidade da matriz de correlacdes Kaiser-Meyer-Olkein (KMO), obtendo-se o valor
0,985. Tal resultado é caracterizado por Kaiser (1974), citado por Pasquali (2005) como
“maravilhoso”, evidenciando a viabilidade da realizacdo da andlise fatorial. O teste de

esfericidade de Bartlett’s apresentou indices de significancia para (p) < 0,001.

Para a determinacdo da quantidade de fatores a extrair, foram conduzidos véarios
procedimentos, a fim de se obter uma maior seguranga quanto a op¢do adotada. Foi
empregando o método K1, de Guttman-Kaiser, andlise dos componentes principais,
inspecdo visual do screeplot, sugerida por Cattell (1966) e a andlise paralela de Horn

(1965).
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Em primeiro lugar, foi empregada a andlise K1, de Guttman-Kaiser. Segundo este
critério, € recomendada a extracdo de componentes com autovalores (eigenvalues) acima
de 1,00. Conforme se pode observar na Tabela 2, tal resultado recomenda a extragdo de 5

fatores.

Tabela 2 - Andlise de componentes principais de Cultura de Aprendizagem Organizacional

1 18,148 42,204 42,204
2 2,291 5,329 47,533
3 1,498 3,483 51,016
4 1,180 2,744 53,760
5 1,024 2,381 56,141

Este critério, no entanto, tem sido criticado por alguns autores (e.g. Laros, 1986;
Zwick & Velicer, 1965) em razao de apresentar imprecisao nos resultados. Laros (2005),
descreve estudo realizado por Zwick e Velicer (1965) em que o método K1 apresenta
severa super-extragdo de fatores em 66% dos casos, quando comparado a Analise Paralela
(AP) que serd discutida mais adiante. Assim, este resultado aponta para um ndmero

possivelmente menor que S fatores.

Em seguida, realizou-se a inspecao visual do screeplot, sugerida por Cattell (1966).
Segundo Pasquali (2005), € necessario observar onde os pontos passam de uma inclinagado
acentuada para uma quase horizontal, procurando imaginar um “cotovelo” no gréifico: os
valores acima indicam o numero de fatores a extrair. Verificando o screeplot na Figura 15,
identificam-se entre 3 e 4 fatores. Tabachnick e Fidell (2001) alertam que este tipo de
andlise apresenta melhor acurdcia em grandes amostras, com comunalidades elevadas e
componentes com diversas varidveis com cargas fortes. Segundo Zwick e Velicer (1986),
no entanto, este procedimento costuma ser preciso em apenas 57% dos casos, € 90% de

seus erros sdo de super-extracao de fatores.
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Figura 15 — Screeplot: autovalores dos componentes de Cultura de Aprendizagem
Organizacional
A andlise dos componentes principais sugeriu a reten¢do de todos os itens e a
extracdo de 5 fatores, considerando as recomendacdes de Pasquali (2005) de que o fator
deve explicar a0 menos 3% da varidncia total das varidveis para ser relevante e, portanto,
ser retido pelo pesquisador. Observou-se, no entanto, a existéncia de um pequeno conjunto
de itens com cargas em 2 fatores. Tal inspecdo sugere a retencdo de apenas 3 fatores, ao se

considerar a manutencao dos itens no fator com maior carga.

Finalmente, foi realizada a Anélise Paralela de Horn (1965), considerada por Zwick
e Velicer (1986) o critério mais preciso em diversos niveis de complexidade de matrizes
simuladas, tendo indicado o nimero correto de fatores em 92% dos casos. Quando houve
imprecisdo, em 65% dos casos esta acarretou apenas leve super-extragdo. Este método,
segundo os autores, melhora seus resultados com amostras ampliadas e maior ndmero de
varidveis por componente. Sua operacionaliza¢do aponta para a reten¢do de componentes
cujos autovalores sdo superiores aqueles obtidos paralelamente, por meio de matrizes de
varidveis randdmicas nao-correlacionadas, com igual tamanho de amostra e nimero de

variaveis (Laros, 2005).

Foi utilizado o software RanEigen — versdo 2.0 (Enzmann, 1997) para gerar
autovalores aleatdrios, posteriormente comparados aos autovalores empiricos. Como se
pode observar na Tabela 3, tal procedimento indicou a extracdo de 4 fatores, visto que a

partir do quinto fator os autovalores empiricos se mostraram inferiores aos aleatorios.
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Tabela 3 - Autovalores empiricos e aleatérios de Cultura de Aprendizagem Organizacional

Empirico 18,148 2,291 1,198 1,180 1,024 0,966 0,923 0,780

Aleatodrio 1,176 1,159 1,146 1,134 1,124 1,115 1,106 1,097

Numero de varidveis: 43 Nimero de casos: 5.161

Os diversos procedimentos, em conjunto, incentivaram a ado¢ao de um processo de
extracdo de 4 fatores. Considerando as correlacdes apresentadas na amostra, optou-se pelo
método dos eixos principais (Principal Axis Factoring - PAF) e rota¢do obliqua (Promax
with Kaiser Normalization). Contudo, ao proceder a rotacdo, observou-se que os itens
distribuidos no quarto fator compartilhavam carga com os demais, sempre em condi¢des
desfavordveis. Todas as cargas do quarto fator se apresentaram abaixo de 0,40. Novas
rotacoes foram testadas, ndo alterando significativamente o resultado observado
inicialmente. Considerando ainda que todos os critérios de analise de extracdo de fatores
podem, conforme registrado por Zwick e Velicer (1986), apresentar super-extracao,
considerou-se o ajuste dos itens em 3 fatores o ideal para a amostra.

Seguiu-se novamente o método dos eixos principais (Principal Axis Factoring -
PAF) e rotacdo obliqua (Promax with Kaiser Normalization) com 3 fatores, obtendo-se

altas cargas fatoriais para os 3 fatores e bom ajuste ao modelo tedrico.

Na solugdo fatorial final permaneceram todos os 43 itens propostos originalmente
por Watkins e Marsick (1993) e corroborado no Brasil por Corréa (2006). No entanto, para
a amostra deste estudo, diferentemente de Watkins e Marsick (1993), que obtiveram 7
fatores e de Corréa (2006), que extraiu 4 fatores, os itens foram agrupados em apenas 3, 0s
quais explicam 51,01% da variancia total das respostas dos participantes aos itens do

questiondrio. Os Alfas de Cronbach oscilam entre 0,92 e 0,94.

A estrutura empirica do primeiro fator (Praticas Institucionais de Aprendizagem)
estd representada na Tabela 4, com a descricdo dos 23 itens que a compdem e suas
respectivas cargas fatoriais e comunalidades. Este fator possui autovalor de 18,15 e explica
42,20% da variancia total observada no conjunto das varidveis. A consisténcia interna
deste fator, medida pelo alfa de Cronbach (o= 0,94), € elevada, indicando alta

fidedignidade. As cargas fatoriais oscilam entre 0,35 e 0,76.
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Tabela 4 - Fator 1: Préticas Institucionais de Aprendizagem

e A Empresa considera o impacto das decisdes sobre o moral dos empregados. 0,76 0,62

e A Empresa apdia os empregados que assumem riscos calculados. 0,75 0,49

e A Empresa promove o alinhamento de visdes de diferentes niveis hierdrquicos e 0,72 0,59
grupos de trabalho a visdo geral da organizacao.

e A Empresa ajuda os empregados a equilibrar trabalho e familia. 0,71 0,56

e A Empresa reconhece as pessoas por suas iniciativas. 0,70 0,61

e A Empresa encoraja as pessoas a pensarem sob uma perspectiva global. 0,70 0,63

e As equipes confiam que a Empresa seguird suas recomendacdes. 0,69 0,54

e A Empresa avalia o impacto de tempo e recursos gastos com treinamento. 0,68 0,40

e A Empresa encoraja todos a trazer a visao dos clientes para o processo de tomada 0,68 0,60
de decisdo.

e A Empresa permite as pessoas o controle sobre 0s recursos que precisam para 0,66 0,45
realizar seu trabalho.

e A Empresa utiliza regularmente comunicagio de mao-dupla, isto €, tanto informa 0,66 0,51
as pessoas como solicita informacdes delas.

e A Empresa disponibiliza o que aprendeu com os erros para todos os empregados. 0,65 0,45

®  As pessoas contribuem para formular a visdo organizacional. 0,62 0,48

e A Empresa permite que as pessoas escolham suas tarefas de trabalho. 0,62 0,47

e A Empresa recompensa as equipes pelas suas conquistas como grupo. 0,61 0,49

e A Empresa trabalha em conjunto com a comunidade externa para o atendimento 0,61 0,51
de necessidades mutuas.

e A Empresa possibilita que as pessoas obtenham informagdes necessarias em 0,51 0,34
qualquer hora, rapidamente e facilmente.

e A empresa concede tempo para que as pessoas aprendam. 0,50 0,40

®  As pessoas sdo recompensadas quando aprendem. 0,49 0,43

e A Empresa mantém um banco de dados atualizado com o perfil dos empregados. 0,46 0,32

e As pessoas podem obter recursos (materiais/financeiros) para dar suporte a sua 0,40 0,23
aprendizagem.

e  As pessoas sdo estimuladas a obter respostas de outras partes da organiza¢ao 0,40 0,41
quando precisam resolver problemas.

e A Empresa usa sistemas para identificar diferengas entre o desempenho atual e o 0,35 0,26

desempenho esperado.

Variancia total explicada 42,20% Autovalor 18,15
Alfa de Cronbach (o) 0,94 23 itens

O conteudo dos itens deste fator relaciona-se com a forma como a aprendizagem ¢é

dirigida por meio de préticas € mecanismos institucionais, que facilitem ou incentivem a
aprendizagem individual ou em grupos. Estes mecanismos podem ser percebidos por meio
de acdes de recompensa, criacdo de sistemas para a captura e compartilhamento da

aprendizagem e pela delegacdo de responsabilidades na organizagao.

Na Tabela 5 esta registrada a estrutura empirica do segundo fator (Questionamento
Individual, Didlogo e Interacdo em Equipe) contendo 14 itens e suas respectivas cargas

fatoriais e comunalidades. Este fator explica 5,33% da variancia total observada no
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conjunto das varidveis, tendo autovalor de 2,29. Sua consisténcia interna medida pelo Alfa
de Cronbach (o= 0,92) € 6tima, indicando mais uma vez elevada fidedignidade. As cargas

fatoriais oscilam entre 0,36 € 0,79.

Tabela 5 - Fator 2: Questionamento Individual, Didlogo e Interacdao em Equipe

e As pessoas ouvem o ponto de vista dos outros antes de falar. 0,79 0,50

® Quando as pessoas expressam seus pontos de vista, elas também 0,74 0,53
perguntam sobre a opinido dos demais.

® As pessoas ajudam umas as outras a aprenderem. 0,67 0,44

e As pessoas sdo encorajadas a perguntar "o porqué" das coisas 0,67 0,56
independentemente da sua posicao hierdrquica.

e As pessoas ddo feedback aberto e honesto umas as outras. 0,65 0,50

e Asequipes se concentram tanto nas tarefas, quanto nas relagdes do 0,63 0,59
trabalho em equipe.

e As pessoas se tratam com respeito. 0,62 0,48

e As pessoas discutem abertamente os erros que cometem. 0,61 0,35

e As pessoas investem tempo para construir uma relagdo de confianca 0,59 0,45
entre elas.

e As pessoas nas equipes ou grupos de trabalho se tratam como iguais, 0,58 0,55
independentemente da posicao, cultura ou outras diferengas
individuais.

e As pessoas véem os problemas do trabalho como uma oportunidade 0,53 0,33
para aprender.

e As pessoas identificam as competéncias que sao necessarias para a 0,48 0,40
execucdo de futuras tarefas no trabalho.

e As equipes avaliam sua conduta, a partir dos resultados das discussoes 0,40 0,49
em grupo ou de dados coletados.

e Asequipes e grupos de trabalho tém liberdade para discutir suas 0,36 0,47

metas, conforme as suas necessidades.

Variancia total explicada 5,33% Autovalor 2,29
Alfa de Cronbach (a) 0,92 14 itens

Os itens deste fator identificam aspectos relacionados ao questionamento, a
experimentacdo, a colaboracdo e ao feedback constantes entre os individuos, facilitando
seu acesso a diferentes formas de pensamento, de maneira que as pessoas trabalhem e

aprendam juntas.

O terceiro fator (Utilizacdo Estratégica da Aprendizagem pela Liderancga), por sua
vez, é apresentado na Tabela 6, no qual se observa sua estrutura empirica, seus 6 itens
constituintes e suas respectivas cargas fatoriais e comunalidades. Este fator possui

autovalor de 1,50 e explica 3,48% da variancia total observada no conjunto das varidveis.
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Sua fidedignidade também ¢ alta, tendo apresentado Alfa de Cronbach (o= 0,93). As

cargas fatoriais dos itens oscilam de 0,68 a 0,79.

Tabela 6 - Fator 3: Utilizacao Estratégica da Aprendizagem pela Lideranca

e (Os gerentes compartilham informagdes atualizadas com os 0,79 0,63
empregados sobre concorrentes, tendéncias do mercado e dire¢ao
organizacional.
e Qs gerentes orientam e treinam seus subordinados. 0,79 0,70
e (s gerentes procuram continuamente oportunidades de aprendizagem. 0,79 0,69
e Os gerentes delegam poder para outras pessoas para ajudar a alcangar 0,73 0,59
a visdo organizacional.
e Os gerentes apdiam a busca de oportunidades de treinamento e 0,73 0,66
aprendizagem.
e Os gerentes garantem a consisténcia entre as acdes e os valores da 0,68 0,67
organizacao.
Variancia total explicada 3,48% Autovalor 1,50
Alfa de Cronbach (a) 0,93 6 itens

Neste fator os itens explicitam a utilizacdo estratégica da aprendizagem pela
lideranca, no sentido de se obter melhores resultados organizacionais, a partir da sua

valorizagdo, do apoio e do compartilhamento permanentes.
11.1.2 Instrumento de Estratégias de Aprendizagem

Os dados relativos a variavel Estratégias de Aprendizagem (EA) foram levantados
por meio de aplicagdo de questiondrio adaptado e validado por Pantoja (2004), a partir dos

estudos iniciais conduzidos por Warr e Downing (2000).

Este instrumento apresenta 30 itens, distribuidos em 5 fatores: (1) Busca de Ajuda
em Material Escrito; (2) Reproducgdo; (3) Busca de Ajuda Interpessoal; (4) Reflexao
Extrinseca; e (5) Aplicacao Pratica e Reflexd@o Intrinseca.

N

Tal instrumento, conforme proposto pela autora, foi submetido a validacdo
estatistica, por meio de andlises dos componentes principais (PCA), andlise fatorial

(rotacdo obliqua) e andlise de confiabilidade interna (Alfa de Cronbach).

Os resultados demonstraram um bom indice de adequac¢do da amostra, KMO de
0,92. Os cinco fatores apresentaram indices de consisténcia interna, Alfas de Cronbach

variando entre 0,80 e 0,87 e itens com cargas fatoriais entre 0,37 a 0,82. Além disso,
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explicaram, em conjunto, 52% da variancia total das respostas dos participantes aos itens

do questiondrio.

No presente estudo, o instrumento foi submetido a nova andlise fatorial
exploratéria, a fim de se observar a sua replicacdo na amostra da pesquisa. A estrutura
original manteve-se praticamente inalterada, com Alfas de Cronbach variando entre 0,68 e
0,88. Apenas um item foi retirado do instrumento, por ndo atingir carga fatorial acima de
0,30 em nenhum dos fatores. O item originalmente compunha o Fator 2 (Reproducio) e
continha a seguinte redacdo “busco aprender aplicando novos conhecimentos a pratica do
meu trabalho, ao invés de ler ou pedir orientacdo para outras pessoas”. Observa-se que o
item se mostra complexo e pouco expressivo na explicacdo conceitual do fator onde estava
alocado. Com exce¢do deste segundo fator (Reprodugdo), todos os demais fatores
obtiveram escores Alfas acima de 0,80. Os 5 fatores, em conjunto, explicaram 60,03% da
variancia total das respostas aos itens. Os itens apresentaram cargas fatoriais variando nos

fatores entre 0,38 a 0,97.

O Fator 1 (Busca de Ajuda em Material Escrito) focaliza a percep¢ao dos
participantes quanto a freqiiéncia em adotar comportamentos de obtencdo de informacdes,
por meio de documentos escritos, manuais, programas computacionais e, ainda, melhorar o
conhecimento por meio de atividades praticas, ao invés de falar com outras pessoas
(Pantoja, 2004). Este fator estd caracterizado na literatura especializada como uma das
categorias de Estratégias Comportamentais de Aprendizagem. Na Tabela 7 mostra-se a

estrutura fatorial encontrada para o fator no presente estudo.
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Tabela 7 - Fator 1: Busca de Ajuda em Material Escrito

e Consultando catdlogos referentes as novas tecnologias e 0,82 0,51
procedimentos, junto aos fornecedores ou via internet, busco conhecer
melhor o meu trabalho.

e  Preencho as falhas do meu conhecimento no trabalho buscando livros, 0,79 0,60
manuais, apostilas e documentos.

e Visando obter informag¢des mais atualizadas a execucao do meu 0,73 0,36
trabalho, busco ajuda na internet.

e Lendo e buscando localizar instrugdes, artigos técnicos e normas das 0,66 0,51
organizacdes concorrentes, aprendo em meu trabalho.

e [ocalizando e estudando documentos ou materiais importantes sobre 0,51 0,63
um assunto, procuro conhecer melhor o meu trabalho.

e Para melhor execucdo do meu trabalho, busco ajuda em manuais 0,48 0,45

técnicos e na legislagdo vigente.

Variancia total explicada 33,30% Autovalor 9,66
Alfa de Cronbach (o) 0,83 6 itens

O Fator 2 (Reproducdo) refere-se a utilizacdo de estratégicas que envolvem
repeticdo e automatismo nas agdes para aprender no trabalho (Pantoja, 2004). Este fator
estd caracterizado na literatura especializada como uma das categorias de Estratégias
Cognitivas de Aprendizagem. Na Tabela 8 mostra-se a estrutura fatorial encontrada para o

fator no presente estudo.

Tabela 8 - Fator 2: Reproducgao

e Faco meu trabalho sem pensar muito sobre ele. 0,71 0,36

e Executo meu trabalho sem saber precisamente quais sdo seus 0,61 0,48
objetivos.

e Realizo minhas atividades sem saber para que elas sdo necessarias. 0,58 0,48

e Executo meu trabalho no “piloto automatico”. 0,55 0,32

e Meu trabalho € realizado sem que eu faca criticas ou questionamentos 0,41 0,21
as normas e/ou procedimentos adotados para sua execugao.

e Executo minhas atividades repetindo automaticamente agdes 0,41 0,24

rotineiras de trabalho.

Variancia total explicada 9,43% Autovalor 2,73
Alfa de Cronbach (a) 0,68 6 itens

Observa-se que o Fator 2, na presente amostra, apresenta Alfa de Cronbach um
pouco abaixo de 0,70, demonstrando apenas razodvel indice de fidedignidade. Ainda
assim, optou-se por observar sua interacao no modelo de pesquisa, em razdo da expectativa

de sua possivel contribui¢do na explicacdo da varidvel critério.
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O Fator 3 (Busca de Ajuda Interpessoal) diz respeito a freqiiéncia de
comportamentos de busca ativa, por parte do individuo, de auxilio de outras pessoas, como
pares e supervisores, para aumentar o seu entendimento sobre novos conhecimentos e
habilidades no trabalho, indo além do recebimento rotineiro da instru¢do (Pantoja, 2004).
Este fator estd caracterizado como mais uma das categorias de Estratégias
Comportamentais de Aprendizagem. Na Tabela 9, mostra-se a estrutura fatorial encontrada

para o fator no presente estudo.

Tabela 9 - Fator 3: Busca de Ajuda Interpessoal

e Busco ajuda dos meus colegas quando necessito de informagdes 0,97 0,68
mais detalhadas sobre o trabalho.

e Consulto meus colegas de trabalho mais experientes, quando 0,86 0,62
tenho duvidas sobre algum assunto relacionado ao meu trabalho.

® Peco ajuda aos meus colegas, quando necessito aprender algo 0,79 057
sobre meu trabalho.

e Juntamente com meus colegas de trabalho, busco trocar 0,52 0,55

informacdes e conhecimentos.

Variancia total explicada 6,68% Autovalor 1,94
Alfa de Cronbach (a) 0,86 4 itens

O Fator 4 (Reflexdo Extrinseca) reune as percep¢des dos participantes acerca de
como suas atividades profissionais se relacionam com o sistema organizacional, no que
tange ao negdcio, estratégias, valores fundamentais e principios filoséficos bdsicos, bem
como a interdependéncia existente entre o seu trabalho e o desempenho e resultados das
diversas areas da organizacdo (Pantoja, 2004). Este fator esta caracterizado na literatura
especializada como uma das categorias de Estratégias Cognitivas de Aprendizagem. Na

Tabela 10 mostra-se a estrutura fatorial encontrada para o fator no presente estudo.
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Tabela 10 - Fator 4: Reflexdo Extrinseca

e Tento conhecer como as diferentes areas da agéncia estdo 0,86 0,62
relacionadas entre si.

e Tento compreender como os resultados obtidos nas diferentes dreas da 0,85 0,58
agéncia influenciam a execu¢do do meu trabalho.

e Quando faco meu trabalho, penso em como ele esta relacionado ao 0,85 0,63
negocio e a estratégia da agéncia.

e Procuro relacionar a execugdo do meu trabalho aos valores adotados 0,77 0,52
na organizacgao.

e Procuro entender como o desempenho das diferentes areas da minha 0,71 0,54
agéncia poderia se melhorado.

e Procuro conhecer como meu trabalho esta relacionado aos resultados 0,70 0,61
obtidos nas diferentes dreas da organizacao.

e Procuro compreender o maximo possivel cada uma das partes que 0,51 0,61

compdem o meu trabalho.

Variancia total explicada 5,66% Autovalor 1,64
Alfa de Cronbach (a) 0,80 7 itens

O quinto Fator (Aplicacdo Prética e Reflexdo Intrinseca) refere-se as tentativas dos
individuos de colocar em prética e testar as informacdes e os conhecimentos enquanto
aprende. Envolve, também, a opinido deles acerca da busca de entendimento dos
relacionamentos e interdependéncias existentes entre todas as partes constituintes do seu
trabalho (Pantoja, 2004). Este fator esta caracterizado na literatura especializada como uma
das categorias de Estratégias Comportamentais de Aprendizagem. Na Tabela 11, mostra-

se a estrutura fatorial encontrada para o fator no presente estudo.

Tabela 11 - Fator 5: Aplicacdo Pratica e Reflexao Intrinseca

e Por meio de andlise critica da execug¢ao do meu trabalho, tento 0,96 0,58
conhecé-lo melhor.

e Busco melhorar a qualidade do meu trabalho, aplicando novos 0,87 0,57
conhecimentos e habilidades.

e Busco associar novas informagdes e conhecimentos as minhas 0,79 0,60
atividades de trabalho.

e Busco entender como diferentes partes do meu trabalho estio 0,65 0,52
relacionadas entre si.

e Testo novos conhecimentos aplicando-os na pratica em meu trabalho. 0,43 0,50

e Procuro compreender como novos conhecimentos e habilidades 0,38 0,64

podem ser integrados ao meu trabalho.

Variancia total explicada 4,96% Autovalor 1,48
Alfa de Cronbach (a) 0,88 6 itens
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11.1.3 Instrumento de Impacto do Treinamento no Trabalho

Para coletar dados relativos a esta variavel, foi utilizado instrumento desenvolvido e
validado originalmente por Abbad (1999), inspirado pelo trabalho pioneiro de Lima,
Borges-Andrade e Vieira (1989). A autora desenvolveu uma escala com 12 itens,
denominada Impacto do Treinamento no Trabalho. Os impactos observados por este
instrumento tém cardter genérico, também chamado de impacto em amplitude ou
“largura”, pois busca captar impactos gerais proporcionados pelo evento de instrucdo,
independente da natureza deste evento. Dessa forma, tal instrumento pode ser aplicado

para qualquer acdo de educagdo corporativa.

O instrumento foi aplicado por Abbad (1999) em duas amostras de uma empresa
publica brasileira de controle externo. Na primeira amostra, participaram aproximadamente
1.278 individuos e na segunda, 600 pessoas. Ambas as amostras foram submetidas a
validacOes estatisticas, por meio de andlises dos componentes principais (PCA), andlises

fatoriais (com rotag¢ao obliqua) e anélise de confiabilidade interna (Alfas de Cronbach).

Os resultados encontrados na primeira pesquisa demonstraram um bom indice de
adequacdo da amostra, KMO de 0,93. As anélises fatoriais exploratdrias identificaram uma
estrutura unifatorial com bom indice de consisténcia interna dos itens (Alfa de Cronbach =
0,90) e itens com cargas fatoriais variando de 0,41 a 0,79. Além disso, explicaram 52,67%

da variancia total das respostas dos participantes aos itens do questiondrio.

Os resultados da segunda amostra se mostraram similares aos da primeira. Nota-se
um pequeno aumento no indice de consisténcia interna dos itens (Alfa de Cronbach = 0,93)

e das cargas fatoriais dos itens, que variaram de 0,51 a 0,82.

Pilati e Abbad (2005) realizaram analises confirmatdérias do mesmo instrumento,
utilizando Modelagem de Equagdes Estruturais (MEE). A validac@o da estrutura empirica
do instrumento seguiu-se a partir de uma ampla base de dados, contendo informacdes de
sete organizagdes nacionais. A amostra total considerada foi composta de 2.966 individuos
divididos em trés subgrupos. Os resultados encontrados corroboram as hipdteses
postuladas pelos autores de que “a estrutura empirica do instrumento serd unifatorial com
coeficientes significativos e de magnitude média e elevada, haja vista os dados

comparativos das trés amostras testadas”(p. 49).
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No entanto, os autores chamam a aten¢do para a necessidade de aprimoramento do
instrumento, em razdo da covariancia entre os erros de dois pares de itens. Segundo eles,

isto pode ter ocorrido pela semelhanga de contetddo entre os pares.

Apesar dessas adverténcias, os autores salientam que em todas as trés amostras o
comportamento dos indices de adequagdo apresentou extrema similaridade, indicando um
padrdo latente corroborado em diferentes amostras. Isso encoraja a continuagdo do uso do

instrumento, bem como, o aprofundamento da discussao tedrica sobre o conceito.

Neste estudo, os resultados das andlises fatoriais exploratérias corroboram os

estudos anteriores, conforme pode ser observado na Tabela 12.

Tabela 12 - Fator tinico: Impacto do Treinamento no Trabalho

e A qualidade do meu trabalho melhorou na realizagdo das atividades 0,84 0,70
diretamente relacionadas ao contetido do treinamento.
e Minha participacdo nesse treinamento aumentou minha 0,77 0,59

autoconfianca. (agora tenho mais confianca na minha capacidade de
executar meu trabalho com sucesso).

e O treinamento que fiz beneficiou meus colegas de trabalho, que 0,73 0,54
aprenderam comigo algumas novas habilidades.

e A qualidade do meu trabalho melhorou mesmo naquelas atividades 0,73 0,54
que ndo pareciam estar relacionadas ao contetido do treinamento.

® Quando aplico o que aprendi no treinamento, executo meu trabalho 0,73 0,53
com maior rapidez.

e Esse treinamento que fiz tornou-me mais receptivo a mudangas no 0,71 0,50
trabalho.

e Apds minha participagdo no treinamento, tenho sugerido mudancas 0,71 0,50
nas rotinas de trabalho.

e As habilidades que aprendi no treinamento fizeram com que eu 0,70 0,50

cometesse menos erros, em meu trabalho, em atividades relacionadas
ao conteuddo do treinamento.

e Aproveito as oportunidades que tenho para colocar em prética o que 0,69 0,48
me foi ensinado no treinamento.
e Recordo-me bem dos contetddos ensinados no treinamento. 0,68 0,46
e Minha participa¢do no treinamento serviu para aumentar minha 0,67 0,45
motivacao para o trabalho.
e Utilizo em meu trabalho atual, o que me foi ensinado no treinamento. 0,64 0,40
Variancia total explicada 55,60% Autovalor 6,67
Alfa de Cronbach (a) 0,93 12 itens

Na amostra estudada, as cargas fatoriais dos itens oscilaram entre 0,64 e 0,84. O
fator tnico apresentou uma explicacdo de 55,60% da variancia das respostas aos itens e

Alfa de Cronbach de 0,93.
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11.1.4 Instrumento de Estratégias de Aplicacdo do Aprendido

Os dados relativos a esta varidvel foram coletados utilizando-se questiondrio

elaborado e validado por Pilati e Borges-Andrade (2005).

O instrumento proposto pelos autores apresenta 19 itens, representados por dois
fatores: (1) Acdes de Criacao de Condigdes para Aplicacdo do Aprendido no Ambiente de
Trabalho: e (2) Cognicdes e Afetos Relacionados a Aplicagdo do Aprendido.

Os autores aplicaram o questiondrio, originalmente com 25 itens, em uma amostra
contendo 298 trabalhadores de diversas organizagdes brasileiras sediadas no Distrito

Federal.

As escalas foram submetidas a validacdo estatistica, por meio de andlises dos
componentes principais (PCA), andlise fatorial, com método de fatoracdo dos eixos

principais (rotacdo obliqua) e analise de confiabilidade interna (Alfas de Cronbach).

A anélise dos componentes principais indicou que a matriz era fatordvel (KMO=
0,898). Os autores optaram por manter apenas os itens com carga fatorial minima de 0,45.
Tal decisdo, segundo eles, conservadora, foi tomada em razdo da necessidade de obtencdo
de uma estrutura empirica enxuta e o aproveitamento dos melhores descritores da estrutura
latente. Em razao disso, seis itens foram eliminados da soluc¢do fatorial. Os indicadores de
consisténcia interna obtidos para os dois fatores (Alfas de Cronbach) foram de 0,88 e 0,83,
respectivamente. As cargas fatoriais dos itens variaram em um intervalo entre 0,45 e 0,86

para o primeiro fator e entre 0,46 e 0,71 para o segundo.

Diferentemente dos demais instrumentos utilizados nesta pesquisa, o questionario
para obtencdo de medidas para o construto de Estratégias de Aplicacdo do Aprendido se
mostra ainda pouco explorado. Contudo, os indices psicométricos encontrados
estimulavam a sua utilizacdo, até como forma de aprimorar sua estrutura interna. Além
disso, a varidvel latente, que o instrumento pretende medir, representa um provavel

elemento explicativo importante no modelo proposto neste trabalho.

Mais uma vez, neste estudo, nova andlise fatorial exploratéria foi realizada, tendo
sido obtido resultado extremamente similar ao encontrado nos trabalhos iniciais de Pilati e
Borges-Andrade (2005), com extragao de 2 fatores. Na Tabela 13, mostra-se a estrutura
fatorial encontrada no presente estudo para o primeiro fator (Acdes de Criagdo de

Condic¢des para Aplicacdo do Aprendido no Ambiente de Trabalho).
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Tabela 13 - Fator 1: Acdes de Criacdo de Condi¢des para Aplicacdo do Aprendido no
Ambiente de Trabalho

e Solicito a aquisi¢do de material/equipamentos, necessarios para a 0,99 0,72
aplicag@o do que aprendo.

e Solicito os recursos necessarios (ex: financeiros, materiais, humanos) 0,87 0,64
para aplicar o que aprendo.

e Negocio com meu chefe o tempo necessdrio (horas por semana) que 0,81 0,61
dedicarei para aplicar o que aprendo.

e Solicito a minha chefia imediata que defina metas para aplicag¢do do 0,73 0,54
que aprendo em treinamento.

e Mostro para minha chefia as vantagens em adquirir equipamentos que 0,65 0,59
possibilitem a aplica¢do do que aprendo.

e  Procuro convencer meu chefe de que para utilizar o aprendido deve-se 0,58 0,57
designar um tempo de dedicacio.

e Mostro para minha chefia quais as vantagens da aplicacdo, no 0,53 0,73
trabalho, do que aprendo em treinamento.

e Defino metas faceis para aplicar o que aprendo em treinamento. 0,49 0,38

e Peco orientagdes a colegas mais experientes para aplicar o que 0,45 0,38

aprendo em treinamento.

Variancia total explicada 44,35% Autovalor 8,43
Alfa de Cronbach (a) 0,90 9 itens

Como pode ser observado na Tabela 13, este fator apresentou cargas fatoriais
variando de 0,45 a 0,99 e Alfa de Cronbach de 0,90, indices considerados muito bons pela

literatura.

No segundo fator (Cognicdes e Afetos Relacionados a Aplicacdo do Aprendido), as
cargas fatoriais variaram de 0,49 a 0,85 e o Alfa de Cronbach foi de 0,88, conforme se

observa na Tabela 14.
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Tabela 14 - Fator 2: Cognicdes e Afetos Relacionados a Aplicagao do Aprendido

e Busco as informagdes necessarias para aplicar o que aprendo. 0,85 0,57

e [dentifico as oportunidades que encontro no ambiente de trabalho para 0,74 0,60
aplicar o que aprendo.

e E muito importante aplicar no trabalho o que aprendo em treinamento. 0,70 0,45

e Consulto material de treinamento para aplicar, no trabalho, o que 0,69 0,57
aprendo em treinamento.

e Acredito que € possivel aplicar no trabalho o que aprendo em 0,69 0,36
treinamento.

e Avalio como estou aplicando no trabalho o que aprendo em 0,63 0,54
treinamento.

e Apresento resultados da aplicagdo do que aprendo para meus colegas 0,57 0,52
e chefia imediata.

e Mostro para os meus colegas de trabalho quais os beneficios de 0,56 0,64
utilizar o que aprendo em treinamento.

e Admiro as pessoas que conseguem aplicar no trabalho o que 0,50 0,25
aprendem em treinamento.

e [dentifico antecipadamente as situa¢des que podem dificultar a 0,49 0,26

aplicacdo do que aprendo em treinamento

Variancia total explicada 10,32% Autovalor 1,96
Alfa de Cronbach (o) 0,88 10 itens

Na amostra atual, os indicadores Alfas se apresentaram ligeiramente acima
daqueles encontrados em estudos anteriores e os dois fatores apresentaram, em conjunto,

uma explicagdo de 54,67% da variancia das respostas aos itens.
11.1.5 Instrumento de Suporte a Transferéncia

Os dados relativos a varidvel Suporte a Transferéncia (ST) foram colhidos por meio
de aplicacdo de questiondrio desenvolvido e validado originalmente por Abbad (1999). Tal
proposi¢do, segundo a autora, seguiu conceitos originados de trabalhos desenvolvidos por
Broad (1982), Peters e O’Connor (1980), Lima et al. (1989), Paula (1992) e Roullier e
Goldstein (1993).

Este instrumento foi revalidado por Abbad e Sallorenzo (2001) com um conjunto de
17 itens, distribuidos em dois fatores: (1) Apoio Gerencial e Social a Transferéncia de
Treinamento; e (2) Suporte Material a Transferéncia de Treinamento. Os dois fatores
apresentaram indices de consisténcia interna, Alfas de Cronbach de 0,91 e 0,86,

respectivamente, e itens com cargas fatoriais entre -0,31 a 0,86 para o fator Apoio
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Gerencial e Social a Transferéncia de Treinamento e entre 0,56 a 0,82 para o fator Suporte

Material a Transferéncia de Treinamento.

Tal instrumento tem sido aplicado recorrentemente em pesquisas nacionais, com o
objetivo de identificar relacdes entre suporte a transferéncia de treinamento e impacto do
treinamento no trabalho (e.g. Britto, Lima & Borges-Andrade, 2001; Coelho Junior, 2004;
Pantoja, 1999; Rodrigues, 2000; Lacerda, 2002; Pantoja, 2004; Pilati, 2004; Freitas, 2005;
Tamayo, 2002).

Neste estudo, a andlise fatorial exploratéria também replicou a estrutura de dois
fatores encontrada nos diversos estudos anteriores. O primeiro fator apresentou cargas
fatoriais variando de 0,49 a 0,81 e Alfa de Cronbach de 0,93. Na Tabela 15 mostra-se a
estrutura fatorial encontrada neste estudo, para o primeiro fator (Apoio Gerencial e Social a

Transferéncia de Treinamento).

Tabela 15 - Fator 1: Apoio Gerencial e Social a Transferéncia de Treinamento

e Meu chefe imediato tem criado oportunidades para planejar comigo o 0,81 0,76
uso das novas habilidades.

e Tenho sido encorajado pela minha chefia imediata a aplicar, no meu 0,80 0,69
trabalho, o que aprendi no treinamento.

e Aqui, sdo bem recebidas minhas tentativas de aplicar no trabalho as 0,79 0,73
novas habilidades que aprendi no treinamento.

e FEurecebo da minha chefia as informagdes necessarias a correta 0,79 0,76
aplicacdo das novas habilidades no meu trabalho.

e Meus colegas mais experientes apéiam as tentativas que faco de usar 0,78 0,68
no trabalho o que aprendi no treinamento.

¢ Quando tenho dificuldades em aplicar eficazmente as novas 0,76 0,62
habilidades, recebo orientagdes sobre como fazé-la.

¢ Em meu ambiente de trabalho, minhas sugestdes, em relacio ao que 0,74 0,71
foi ensinado no treinamento sdo levadas em consideragao.

e Tenho recebido elogios quando aplico corretamente no trabalho as 0,74 0,60
novas habilidades que aprendi.

e Os obstaculos e dificuldades associados a aplicagdo das novas 0,64 0,52

habilidades que adquiri no treinamento sao identificados e removidos
pelo meu chefe.

e Minha agéncia ressalta mais os aspectos positivos do que os negativos 0,57 0,48
(ex.: lentiddo, dividas) em relacdo ao uso das novas habilidades.
e Tenho tido oportunidades de usar no meu trabalho as habilidades que 0,56 0,44
aprendi no treinamento.
e Tenho tido oportunidades de praticar habilidades importantes (recém 0,49 0.45
adquiridas no treinamento), mas, comumente, pouco usadas no
trabalho.
Variancia total explicada 44,76% Autovalor 7,36
Alfa de Cronbach (a)) 0,93 12 itens
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No segundo fator (Suporte Material a Transferéncia de Treinamento), conforme se
observa na Tabela 16, as cargas fatoriais variaram de 0,56 a 0,89 e o Alfa de Cronbach foi
de 0,86. Os dois fatores apresentaram, em conjunto, uma explicacdo de 59,83% da

variancia das respostas aos itens.

Tabela 16 - Fator 2: Suporte Material a Transferéncia de Treinamento

e Os equipamentos, maquinas e/ou materiais por mim utilizados estdo 0,89 0,67
em boas condic¢des de uso.

e As ferramentas de trabalho (micros, maquinas e similares) sdo de 0,79 0,62
qualidade compativel com o uso das novas habilidades.

e Os mdveis, materiais, equipamentos e similares tém estado 0,77 0,67
disponiveis em quantidades suficientes a aplicacao do que aprendi no
treinamento.

® O local onde trabalho, no que se refere ao espaco, mobilidrio, 0,69 0,45

iluminagdo, ventilagdo e/ou nivel de ruido, é adequado a aplicacdo
correta das habilidades que adquiri no treinamento.
e Minha organizacdo tem fornecido os recursos materiais 0,56 0,61
(equipamentos, materiais, mobilidrios e similares) necessarios ao bom
uso, no trabalho, das habilidades que aprendi no treinamento.

Variancia total explicada 15,07% Autovalor 2,55
Alfa de Cronbach (a) 0,86 5 itens

12 Procedimentos de tratamento e analise dos dados

Todos os dados coletados foram submetidos a diferentes tratamentos estatisticos, de
natureza exploratdria e descritiva, conforme recomendacdes de Tabachnick e Fidell (2001).
Os tratamentos estatisticos foram realizados utilizando-se o software Statistical Package

for the Social Sciences (SPSS), versao 13.

Em razdo da multiplicidade de fontes de obtencdo dos dados (bases de dados
secunddrias e questiondrios), da multiplicidade de instrumentos (cinco questiondrios) e da
dualidade da amostra de participantes da pesquisa (empregados participantes e nao-
participantes da acdo de educagao corporativa), a primeira etapa de tratamento consistiu no
agrupamento dos dados provenientes dessas diferentes fontes, em uma base de dados

unica, capaz de atender aos pressupostos da pesquisa.

Em primeiro lugar, foram agrupados todos os dados referentes aos questiondrios
submetidos aos dois grupos da pesquisa (Grupo 1 - participantes da acdo de educacdo

corporativa; e Grupo 2 — nao-participante da acido de educacgio corporativa). Para o Grupo
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1, foram obtidas 162 respostas as 78 varidveis observavies, correspondentes aos construtos:
(1) Comportamento no Cargo; (2) Suporte a Transferéncia; (3) Estratégias de
Aprendizagem; e (4) Estratégias de Aplicacio do Aprendido. Para o Grupo 2, foram
obtidas 423 respostas as 49 varidveis observdveis, relativas aos construtos: (1) Estratégias
de Aprendizagem; e (2) Estratégias de Aplicacio do Aprendido. Em seguida, foram
incorporados a base os dados relativos as varidveis demograficas relacionadas aos
participantes dos 2 grupos da amostra, as agéncias as quais esses participantes estavam
vinculados e, na seqiiéncia, os dados referentes as 7 varidveis demograficas das agéncias

de vinculacdo desses 2 grupos de participantes.

Uma vez que a base de dados ja continha as agéncias de vinculacdo dos
participantes, foi possivel agregar os dados referentes as medidas da varidvel critério
Evoluc¢do do Saldo Gerador de Receita e Expansdo de Clientes. Nesta etapa, foi constatado
que algumas agéncias ja “pareadas” com os participantes ndo dispunham de dados de
resultados no periodo da investigacdo. Na sua maioria, agé€ncias inauguradas apds o
periodo de apuragdo dos dados (abril a outubro/2004). Por essa razdo, tais casos foram
retirados do estudo. Finalmente, foram incluidos na base, os dados relativos as médias
apuradas, por agéncia, das 43 varidveis correspondentes ao construto Cultura de
Aprendizagem Organizacional. O questiondrio referente a este construto foi encaminhando
a todos os empregados lotados em agéncias da CAIXA, exceto ao publico especifico da
pesquisa, e obteve o retorno de 5.161 empregados. A opcdo de encaminhar a pesquisa
somente aos empregados das agéncias onde os gerentes estavam lotados se deveu a
intencdo de captar a percepcdo coletiva dessas agéncias sobre a Cultura de Aprendizagem
Organizacional, ao invés da percepg¢ao individual do publico alvo da pesquisa. As agéncias
que ndo obtiveram nenhum respondente para este instrumento também foram retiradas da
amostra. O agrupamento final dos dados ficou representado por uma amostra total

constituida de 392 participantes, sendo 124 do Grupo 1 e 268 do Grupo 2.

Em seguida, os dados foram inspecionados, em conjunto, visando analisar a sua
adequacdo aos pressupostos tedricos para a realizacdo de tratamentos estatisticos
inferenciais, por meio de Regressdes Multiplas. No intuito de observar casos omissos
remanescentes da inspecao anterior, nova andlise de freqiiéncia dos casos foi realizada,
para todas as varidveis, ndo indicando nenhum caso fora dos valores esperados. Tal
resultado deveu-se, provavelmente, em razdo do acurado controle proporcionado pela

sistemadtica de coleta eletronica dos dados (via WEB).
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Seguiram-se novas andlises, visando avaliar a normalidade na distribuicao das
amostras, a localizacdo de casos extremos univariados, a partir da transformacio das
varidveis em scores padrao “Z”, e multivariados, por meio do cdlculo da distancia
Mahalanobis. Os resultados dos indicadores de normalidade na distribuicdo (assimetria e
curtose) apresentaram-se dentro de patamares aceitdveis, excetuando-se as medidas da
varidvel critério Evolucdo do Saldo Gerador de Receita - 3 meses e Evolucdo do Saldo
Gerador de Receita - 6 meses, que apresentaram valores de curtose acima do recomendado.
Foram realizadas transformagdes logaritmicas dessas varidveis, conforme recomendagdes
de Miles e Shevlin (2001) e Tabachnick e Fidell (2001), mas os niveis ndo se modificaram
suficientemente, optando-se pela manutencdo dos dados em sua versdo original. Foram
retirados da amostra 19 casos extremos univariados e 4 multivariados. Ao final do
tratamento dos dados, restaram 369 casos, para a realizacdo das andlises descritivas e

inferenciais. Destes, 118 pertencentes ao Grupo 1 e 251 ao Grupo 2.

Os pressupostos de linearidade entre as varidveis foram inspecionados por meio de
grificos de dispersao bivariados (scatterplots). Tais andlises evidenciaram, mesmo com as
transformacgdes logaritmicas realizadas, algumas relacdes com baixa linearidade. No
entanto, também ndo evidenciaram curvinialidade em nenhuma das relagdes entre as

variaveis.

Por fim, foram geradas tabelas de correlagdes bivariadas, com o objetivo de
verificar casos de multicolinearidade e singularidade entre as varidveis. As andlises de
correlacdes bivariadas (apresentadas na integra no Anexo C) mostraram relacdes
significativas, ao nivel (p) < 0,001 entre algumas varidveis. Os pares de medidas da
variavel critério (Evolucdo do Saldo Gerador de Receita — 3 meses e Evolucdo do Saldo
Gerador de Receita — 6 meses) e de varidveis explicativas (Quantidade de Empregados da

Agéncia e Classe da Agéncia) apresentaram correlagdes de 0,81 e 0,83, respectivamente.

No primeiro caso, tal correlacio apresenta explicacdoes plausiveis para a
manutencio das duas varidveis. E esperado realmente que ambas as medidas da varidvel
critério mantenham correlagdes altas entre si, uma vez que elas se diferem apenas quanto
ao periodo de apuracdo (3 e 6 meses ap0s a acdo de educagio corporativa). Além disso, faz
parte dos objetivos deste estudo a observagao dos efeitos das varidveis explicativas sobre o

resultado nesses dois periodos de apuracao.
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Ja no segundo caso, a alta correlagdo sugere uma condicdo de multicolinearidade,
uma vez que as agéncias de maior porte (varidvel Classe da Agéncia) normalmente
também sdo aquelas com um maior nimero de empregados lotados em suas dependéncias
(varidvel Quantidade de Empregados da Agéncia). Por se considerar que a varidvel Classe
da Agéncia apresenta menor potencial de explicacao sobre a varidvel critério, optou-se pela

sua retirada do modelo.

Todas as demais varidveis explicativas apresentaram correlagdes abaixo de 0,80 e
acima de 0,10, ndo se evidenciando outros casos de multicolinearidade ou singularidade

das amostras.
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CAPITULO IV
RESULTADOS E DISCUSSAO
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13 Resultados descritivos

Nesta secdo, sdo apresentados os resultados das andlises descritivas relativas aos
sete componentes, que representam as varidveis antecedentes do modelo completo da tese.
Os dois primeiros componentes, (1) Caracteristicas do Empregado; e (2) Caracteristicas da
Organizacdo, t€ém os seus resultados apresentados, comparando-se os grupos de
participantes e ndo-participantes da a¢do de educacdo corporativa, a fim de se verificar a
homogeneidade entre as duas amostras. Os resultados descritivos dos demais componentes
sdo apresentados na seqiiéncia: (3) Suporte a Transferéncia; (4) Estratégias de
Aprendizagem; 5) Estratégias de Aplicacdo do Aprendido; (6) Cultura de Aprendizagem

Organizacional; e (7) Comportamento no Cargo. As medidas da variavel critério Resultado

Organizacional serdo exploradas apenas nas andlises inferenciais.
13.1 Caracteristicas dos Empregados

Os resultados descritivos relativos a este componente referem-se ao perfil da
amostra de empregados participantes da pesquisa. Foram coletados dados demogréficos
relativos a idade, sexo, grau de instru¢do, tempo de trabalho e participa¢des do empregado
em acOes de educacio corporativa.

O primeiro grupo da amostra, composto por 118 empregados participantes da acao
de educagdo corporativa (Grupo 1), os quais compuseram os estudos 1, 2 e 3, apresenta as
seguintes caracteristicas demogréficas:

- O sexo feminino esta representado em 29,7% dessa amostra, enquanto 70,3% da

amostra € constituida por individuos do sexo masculino.

- A idade dos participantes varia entre 29 e 56 anos, sendo que 32,2% da amostra
estdo compreendidos entre 27 e 39 anos, outros 32,2% entre 40 e 45 anos e 35,6%
entre 45 e 56 anos. A média das idades € de 42,82 anos.

- A grande maioria dos individuos possui o ensino superior completo,
representando 59,3% da amostra. 18,6% apresentam curso de pds-graduacdo lato
sensu concluido. 15,3% ingressaram no ensino superior, mas ndo concluiram.
5,9% possuem o ensino médio e 0,8% da amostra concluiu mestrado.

- O tempo de trabalho médio dos participantes € de 18,10 anos. O tempo de servigo
varia entre 6 e 33 anos, sendo que a grande maioria, 89,2% dos individuos, possui

entre 16 anos e 25 anos de trabalho na Empresa.
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- A média de participacdes em a¢des de educagdo corporativa pelos participantes da
amostra é de 6 ac¢des ao ano.

O segundo grupo da amostra, composto por 251 empregados nao-participantes da

acdo de educagdo corporativa (Grupo 2), os quais compuseram os estudos 1, 3 e 4,
apresenta as seguintes caracteristicas demogréficas:

- O sexo feminino estd representado em 43% dessa amostra, enquanto 57% ¢€
constituida por individuos do sexo masculino.

- A idade dos participantes varia entre 27 e 56 anos, sendo que 17,9% da amostra
estd compreendida entre 27 e 39 anos, outros 43,1% entre 40 e 45 anos e 39,0%
entre 46 e 56 anos. A média das idades é de 43,88 anos.

- A maioria dos individuos possui o ensino superior completo, representando 57,8%
da amostra. 18,7% apresentam curso de pds-graduacdo lato sensu concluido.
11,2% ingressaram no ensino superior, mas nao concluiram. 10,8% possuem o
ensino médio e 1,2% da amostra concluiu o mestrado.

- O tempo de trabalho médio dos participantes € de 19,17 anos. O tempo de servigo
varia entre 16 e 28 anos, sendo que a grande maioria, 92,2% dos individuos,
possui entre 6 e 15 anos de trabalho na Empresa.

- A média de participacdes em a¢des de educagdo corporativa pelos participantes da
amostra é de 5 ag¢des ao ano.

Na Tabela 17 sdo mostrados dados comparativos entre os dois grupos da amostra.
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Tabela 17 - Resultados demograficos das varidveis relativas as Caracteristicas do
Empregado

VARIAVEL N % VARIAVEL N %
Sexo Sexo

Feminino 35 29,7 Feminino 108 43,0
Masculino 83 70,3 Masculino 143 57,0
Idade Idade

27 a 39 anos 38 32,2 27 a39anos 45 17,9
40 a 45 anos 38 32,2 40 a45 anos 108 43,1
46 a 56 anos 42 35,6 46 e 56 anos 98 39,0
Grau de instrucao Grau de instrucao

Mestrado ou doutorado 1 0,8 Mestrado ou doutorado 3 1,2
Pés-graduacdo lato sensu 22 18,6 Pds-graduacio lato sensu 47 18,7
Superior completo 70 59,3 Superior completo 145 57,8
Superior incompleto 18 15,3 Superior incompleto 28 11,2
Ensino médio 7 5,9 Ensino médio 27 10,8

Analisando comparativamente as duas amostras, observa-se que a maioria das
varidveis apresenta resultados percentuais bastante semelhantes para os dois grupos de
estudo, indicando uma similaridade entre as amostras. A excecdo recai sobre a varidvel
Sexo, que apresenta resultado significativamente maior para os homens que participaram
da acdo de educacdo corporativa, quando comparados ao grupo de homens que nio
participaram. Cabe notar, no entanto, que ambos os grupos apresentam predominancia do
sexo masculino. Tal resultado parece corroborar outros estudos que apontam uma maior

oferta de treinamentos destinados ao publico masculino (e.g. Pantoja, 2004).
13.2 Caracteristicas da Organizacao

Os resultados referentes as caracteristicas da organizacdo dizem respeito ao perfil
das agéncias onde os empregados, publico alvo da pesquisa, trabalhavam. Foram coletados
dados consolidados de cada agéncia relativos a quantidade de empregados, porte, potencial
do mercado, tipo (capital/interior), escolaridade média dos empregados, idade média dos

empregados e participacdes dos empregados em ac¢des de educacio corporativa.
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O primeiro grupo da amostra, composto por 118 empregados participantes da ag¢ao
de educacgdo corporativa (Grupo 1), os quais compuseram os estudos 1, 2 e 3, tem suas
agéncias de lotagcdo apresentando as seguintes caracteristicas demograficas:

- A média de empregados lotados por agéncia € de 33,9, sendo que a menor unidade

conta com 8 empregados, enquanto a maior possui 74 empregados.
- A média anual de participagdes em agdes de acdo de educagdo corporativa é de
31,94, sendo que a agéncia que menos encaminhou empregados para agdo de
educacdo corporativa, encaminhou 15 empregados, enquanto que a agéncia que
mais encaminhou empregados para tais acoes, encaminhou 54.

- A idade média dos empregados das agéncias € de 40,57 anos, sendo que a agéncia
com menor média de idade, apresenta empregados com uma média de idade de
33 anos, enquanto que a agéncia com maior média apresenta 47 anos.

- O mercado de alto potencial tem melhor representatividade, com 55,1% das
agéncias ali localizadas, seguido do mercado de baixo potencial, com 29,7% e
médio potencial, com 15,3%.

- As agéncias estdo em maior nimero no interior, 54,2%, enquanto que nas capitais

observa-se um percentual de 45,8% das unidades.

- A escolaridade média dos empregados lotados nas agéncias estd assim distribuida:

87,3% das unidades tém todos os seus empregados com pelo menos o curso
superior incompleto, seguido de 11% das unidades com todos os empregados
com o ensino médio e de 1,7% das unidades com todos os seus empregados com
pelo menos o curso superior completo.

O segundo grupo da amostra, composto por 251 empregados nao-participantes da
acdo de educacgdo corporativa (Grupo 2), os quais compuseram os estudos 1, 3 e 4, tem
suas agéncias de lotagdo apresentando as seguintes caracteristicas demogréficas:

- A média de empregados lotados por agéncia é de 22,9, sendo que a menor unidade

conta com 3 empregados, enquanto a maior possui 79 empregados.

- A média anual de participagdes em agdes de acdo de educag@o corporativa é de

31,62, sendo que a agéncia que menos encaminhou empregados para tais acoes,
encaminhou 14 empregados, enquanto que a agéncia que mais encaminhou

empregados, encaminhou 83.
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- A idade média dos empregados das agéncias € de 40,04 anos, sendo que a agéncia
com menor média de idade, apresenta a média de 33 anos, € a com maior média,
apresenta a média de 47 anos.

- O mercado de alto potencial tem melhor representatividade, com 64,9% das
agéncias ali localizadas, seguindo do mercado de baixo potencial, com 21,5% e
médio potencial, com 13,5%.

- A agéncias estdo em maior numero no interior, 66,1%, enquanto que nas capitais
observa-se um percentual de 33,9% das unidades.

- A escolaridade média dos empregados lotados nas agéncias estd assim distribuida:
78,9% das unidades tém todos os seus empregados com pelo menos o curso
superior incompleto, seguido de 19,1% das unidades com todos os empregados
com o ensino médio e de 2,0% das unidades com todos os seus empregados com

pelo menos o curso superior completo.

Na Tabela 18 sdo mostrados os dados comparativos entre as duas amostras:

Tabela 18 - Resultados demograficos das varidveis relativas as Caracteristicas da
Organizacao

VARIAVEL N % VARIAVEL N %
Tipo de agéncia Tipo de agéncia

Capital 54 45,8 Capital 85 339
Interior 64 54,2 Interior 166 66,1
Potencial do mercado Potencial do mercado

Alto potencial 65 55,1 Alto potencial 163 64,9
Médio potencial 18 15,3 Médio potencial 34 13,5
Baixo potencial 35 29,7 Baixo potencial 54 21,5
Escolaridade média dos Escolaridade média dos

empregados empregados

Ensino médio completo 13 11,0 Ensino médio completo 48 19,1
Ensino superior incompleto 103 87,3 Ensino superior incompleto 198 78,9
Ensino superior completo 02 1,7 Ensino superior completo 05 2,0
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Na andlise comparativa entre os grupos, para as caracteristicas da organizagao,
observa-se também uma similaridade entre as amostras, tanto quanto em relacdo aquela

observada para as caracteristicas dos individuos.

N

Com referéncia a varidvel Tipo de Agéncia, observa-se a predominancia de
unidades do interior sobre a capital, em ambas as amostras, com maior &nfase para o grupo

de agéncias que ndo tiveram individuos participando da acio de educacgdo corporativa.

As demais varidveis relativas as caracteristicas da organiza¢do ndo apresentam
diferencas relevantes nos resultados entre os dois grupos, indicando similaridade entre as

amostras.

13.3 Suporte a Transferéncia

Os resultados apresentados correspondem as respostas de 118 individuos
participantes da pesquisa, € que também participaram da a¢cdo de educagdo corporativa. Na
Tabela 19 sdo mostrados os principais resultados de cada um dos dois fatores que
compdem este construto: (1) Apoio Gerencial e Social a Transferéncia de Treinamento; e

(2) Suporte Material a Transferéncia de Treinamento.

Tabela 19 - Resultados descritivos das varidveis de Suporte a Transferéncia

1. Apoio Gerencial e Social a 3,84 4,0 1,001 1,004
Transferéncia do Treinamento

2. Suporte Material a Transferéncia do 3,43 3,5 0,898 0,808
Treinamento

Considerando a escala de freqiiéncia de 7 pontos (variando de 0 a 6), submetida aos
respondentes, observa-se que a média das respostas para o primeiro fator se apresenta na
escala entre “3 - algumas vezes” e “4 - frequentemente”, com maior proximidade deste
ultimo. Pode-se dizer que o conjunto de individuos percebe que recebe suporte gerencial e
social quase freqlientemente, para que possam transferir o que aprenderam no treinamento.
A percepcao de Suporte Material a Transferéncia do Aprendido (Fator 2), se apresenta em
grau um pouco inferior, conforme se pode notar na Tabela 19. No entanto, os respondentes
da pesquisa ainda consideram receber este suporte entre “3 - algumas vezes” e “4 -

frequentemente”.
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Comparando as duas varidveis, observa-se uma maior percep¢ao quanto ao

primeiro fator que o segundo, embora tal diferenca se apresente discreta.
13.4 Estratégias de Aprendizagem

Os resultados apresentados correspondem as respostas de 369 individuos,
participantes e nao-participantes da acdo de educacdo corporativa. A Tabela 20
mostra os principais resultados de cada um dos cinco fatores que compdem este
construto: (1) Busca de Ajuda em Material Escrito; (2) Reprodugdo — Repeticdo e
Automatismo nas Acdes; (3) Busca de Ajuda Interpessoal; (4) Reflexdo Extrinseca; e

(5) Aplicacdo Pratica e Reflexao Intrinseca.

Tabela 20 - Resultados descritivos das varidveis de Estratégias de Aprendizagem

1. Busca de Ajuda em Material Escrito 3,82 3,83 0,859 0,738
Reproducgdo — Repeticao e 1,71 1,67 0,667 0,445
Automatismo nas Acdes

3. Busca de Ajuda Interpessoal 4,34 4,25 0,971 0,944

4. Reflexao Extrinseca 4,78 4,85 0,781 0,610

5. Aplicagdo Pratica e Reflexdo 4,61 4,67 0,766 0,587
Intrinseca

Considerando a escala de freqiiéncia de 7 pontos (variando de 0 a 6), submetida aos
respondentes, observa-se que a média das respostas para o primeiro fator se apresenta na
escala entre “3 - algumas vezes” e “4 - frequentemente”, com maior proximidade deste
ultimo. Pode-se dizer que o conjunto de individuos se percebe utilizando quase
frequentemente estratégias de busca de ajuda em material escrito.

A média de respostas ao segundo fator se apresenta dentro do intervalo “1 — muito
raramente” e “2 — raramente”. Tal resultado evidencia que os respondentes raramente
utilizam estratégias de repeticdo e automacao das agdes.

As médias das respostas apresentadas para o terceiro, quarto e quinto fatores se
apresentam todos entre o intervalo “4 — frequentemente” e “5 — muito frequentemente”,
demonstrando que os respondentes utilizam com alta freqiiéncia as estratégias de
aprendizagem de busca de ajuda interpessoal, reflexdo extrinseca e aplicacdo préatica e
reflexd@o intrinseca.

Nota-se, ao se comparar os cinco fatores, que a estratégia mais utilizada pelos

respondentes € a de reflexdo extrinseca, seguida de perto da aplicacdo prética e reflexao
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intrinseca e busca de ajuda interpessoal. Em seguida aparece a estratégia de busca de ajuda
em material escrito, enquanto que a estratégia menos utilizada €, com destaque, a de
reproducdo.

Tais resultados se mostram coerentes com as caracteristicas desta pesquisa.
Observa-se que a amostra de individuos € composta, em sua totalidade, de gerentes, cuja
principal atividade consiste em gerenciar a carteira de clientes do seu segmento, em busca
de melhores resultados organizacionais no segmento no qual atua. Tais individuos
trabalham de forma relativamente independente e em tarefas de alta complexidade
intelectual. Sdo quase nada exigidos para a realizacdo de atividades operacionais e
repetitivas. Observa-se que tais caracteristicas realmente mostram-se bastante
incompativeis com a estratégia de aprendizagem de reproducio — repeticdo e automatismo

nas agoes.
13.5 Estratégias de Aplicaciao do Aprendido

Os resultados relativos a este construto correspondem também as respostas de
369 individuos, participantes e ndo-participantes da acdo de educagdo corporativa.
Na Tabela 21 sd@o mostrados os principais resultados de cada um dos dois fatores que
o compde: (1) Ac¢des de Criacdo de Condicdes para Aplicacdo do Aprendido no
Ambiente de Trabalho; e (2) Cognicdes e Afetos Relacionados a Aplicagdo do
Aprendido.

Tabela 21 - Resultados descritivos das varidveis de Estratégias de Aplicacdo do
Aprendido

1. Acdes de Criagdao de Condicodes para 3,25 3,20 1,031 1,063
Aplicacao do Aprendido no Ambiente de
Trabalho

2. Cognicodes e Afetos Relacionados a 4,29 4,33 0,717 0,514
Aplicacdo do Aprendido.

Considerando a escala de freqiiéncia de 7 pontos (variando de 0 a 6), submetida aos
respondentes, observa-se que a média das respostas para o primeiro fator se apresenta na
escala entre “3 - algumas vezes” e “4 - frequentemente”, com maior proximidade do
primeiro. Pode-se dizer que o conjunto de individuos se percebe utilizando, com certa
freqiiéncia, acdes de criagdo de condigdes para aplicacdo do aprendido no ambiente de

trabalho.

152



A média de respostas ao segundo fator se apresenta dentro do intervalo “4 —
frequentemente” e “5 — muito frequentemente”, demonstrando que os respondentes se
percebem utilizando com alta freqiiéncia as suas cognicdes e afetos para aplicar no
trabalho o que aprendem.

Observa-se que o segundo fator se mostra mais freqiiente do que o primeiro. Tal
resultado sinaliza que os respondentes, embora estejam frequentemente percebendo
situagdes de aplicacdo do aprendido, ndo conseguem criar acOes efetivas de aplicagdo, na
mesma intensidade com que as percebem.

13.6 Cultura de Aprendizagem Organizacional

Os resultados relativos a este construto correspondem as respostas de 5.161
individuos, lotados nas agéncias dos participantes da pesquisa. Esta opcao teve por
objetivo obter uma percep¢do do grupo de pessoas pertencentes a cada unidade
organizacional (agéncia), de forma a captar com maior acurdcia as varidveis relativas
a cultura de aprendizagem, quando comparadas aquelas obtidas por meio da
percepg¢do individual do gerente, em processo de auto-avaliacao.

Na Tabela 22 sdo mostrados os principais resultados de cada um dos trés
fatores que compdem o construto: (1) Praticas Institucionais de Aprendizagem; (2)
Questionamento Individual, Didlogo e Interacdo em Equipe; e (3) Utiliza¢ao
Estratégica da Aprendizagem pela Lideranca.

Tabela 22 - Resultados descritivos das varidveis de Cultura de Aprendizagem
Organizacional

1. Praticas Institucionais de 2,83 2,84 0,608 0,370
Aprendizagem

2. Questionamento Individual, Didlogo e 3,20 3,19 0,554 0,307
Interacdo em Equipe.

3. Utilizacao Estratégica da 3,30 3,29 0,777 0,604

Aprendizagem pela Lideranca.

Considerando a escala de freqiiéncia de 7 pontos (variando de 0 a 6), submetida aos
respondentes, observa-se que a média das respostas para o primeiro fator se apresenta na
escala entre “2 - raramente” e “3 — algumas vezes”, com maior proximidade deste ultimo.
Pode-se dizer que o conjunto de individuos que trabalha nas unidades percebe que praticas
institucionais de aprendizagem sdo encaminhadas apenas algumas vezes, quando ndo

raramente. Tais resultados demonstram que esfor¢os institucionais em prol da
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aprendizagem nao estdo sendo percebidos pelo conjunto de empregados da empresa
lotados em suas agéncias.

A média de respostas ao segundo fator se apresenta dentro do intervalo “3 —
algumas vezes” e “4 — frequentemente”, com maior proximidade do primeiro,
evidenciando que os respondentes se percebem utilizando com alguma freqii€ncia de
questionamento individual, didlogo e interacio em equipe em prol da aprendizagem
organizacional.

A média das respostas ao terceiro fator se apresenta em patamares proximos do
segundo, também entre “3 — algumas vezes” e “4 — frequentemente”, demonstrando que os
respondentes percebem que as liderancas utilizam com alguma freqii€ncia da
aprendizagem organizacional como um recurso estratégico.

Comparando os trés fatores, observa-se que, na percepcao dos respondentes, 0s
comportamentos relacionados ao primeiro fator sdo os menos observados. Tal fator esta

fortemente relacionado as acdes da esfera institucional.

13.7 Comportamento no Cargo

Os resultados apresentados correspondem as respostas de 118 individuos
participantes da pesquisa, € que também participaram da agdo de educacdo
corporativa. Na Tabela 23 sdo mostrados os principais resultados do fator unico: (1)

Impacto da Acao de Educagdao Corporativa no Cargo.

Tabela 23 - Resultados descritivos da varidvel de Comportamento no Cargo

1. Impacto da A¢do de Educagdo 4,56 4,66 0,682 0,466
Corporativa no Cargo

Considerando a escala de concordincia de 7 pontos (de 0 a 6), submetida aos
respondentes, observa-se que a média das respostas para o fator se apresenta na escala
entre “4 — concordo um pouco” e “5 — concordo”, com maior proximidade deste tltimo.
Pode-se dizer que o conjunto de respondentes percebe que houve impacto da acdo de

educagdo corporativa no trabalho.
14 Resultados inferenciais

Os resultados relativos as andlises inferenciais sdo apresentados na mesma

seqiliencia dos quatro estudos propostos, correspondentes aos quatro objetivos especificos
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desta tese, respectivamente. No primeiro estudo, apresentam-se os resultados da andlise de
variancia (ANOVA), comparando os resultados organizacionais obtidos pelo grupo de
participantes na ac¢do de educacdo corporativa em avaliagido (Grupo 1), com os obtidos pelo

grupo de ndo-participantes (Grupo 2).

Em seguida sao apresentados os resultados correspondentes aos estudos 2, 3 e 4, os
quais investigam efeitos diretos das varidveis explicativas sobre as duas medidas da

variavel critério, de acordo com os trés respectivos modelos.
14.1 Resultados e discussao dos estudos propostos

Os objetivos deste trabalho estdo relacionados ao estudo de quatro modelos de
impacto de agdes de educagdo corporativa sobre resultados organizacionais, conforme
descrito na Secdo 5. Em cada um destes estudos sdo investigadas quatro medidas relativas
a varidvel critério: (1) Expansdo de Clientes — 3 meses; (2) Expansdo de Clientes — 6
meses; (3) Evolu¢cao do Saldo Gerador de Receita — 3 meses; e (4) Evolu¢do do Saldo

Gerador de Receita — 6 meses.

No primeiro estudo, as medidas de resultado foram investigadas, por meio de
andlise de variancia (ANOVA), comparando os grupos de participantes e ndo-participantes

da acdo de educacdo corporativa.

Os estudos 2, 3 e 4 foram conduzidos por meio de regressdes lineares multiplas
padrdo. A opcdo pela regressdo padrdo deveu-se ao cardter exploratorio da pesquisa, ja
que modelos de impacto de a¢des educacionais sobre resultados organizacionais ainda se

mostram escassos na literatura.

Cabe ressaltar que estes estudos se limitam a observar efeitos principais das
varidveis explicativas sobre as medidas da varidvel critério presentes no modelo. Efeitos de

interacdo ndo foram estudados, razio pela qual ndo serdo objeto de discussao.

Para se obter um modelo final mais parcimonioso, as duas medidas da varidvel
critério foram testadas, individualmente, em relac@o a cada bloco de varidveis explicativas.
Apenas as varidveis com relacdo significativa com as medidas da varidvel critério foram
retidas para a realizag¢do da regressao final, resultando nos modelos finais apresentados. Os

procedimentos realizados serdo detalhados na apresentacio dos resultados de cada estudo.

As discussdes que se seguem irdo se apoiar em cada um dos objetivos especificos

do trabalho e em suas respectivas hipéteses.
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14.1.1 Objetivo especifico 1: influéncias da participacao na acdo de educacao

corporativa sobre os resultados organizacionais

O primeiro objetivo desta tese visava investigar a influéncia direta da participacao
na acdo de educacdo corporativa sobre os resultados organizacionais, comparando grupos
de individuos que participaram e que ndo participaram da ac¢do. Os procedimentos
adotados para a realizagdo deste estudo tinham por objetivo investigar se uma agdo de
educacdo corporativa especifica poderia influenciar direta e positivamente a obtencdo de

resultados organizacionais.

Para realizar este estudo, as variaveis foram submetidas a analise de variancia entre

grupos (ANOVA), cujos resultados estdo ilustrados na Tabela 24.

Tabela 24 - Diferencas de médias em relacdo a Participacdo da Acdo de Educacdo
Corporativa (PAEC) sobre as medidas da varidvel critério Resultado Organizacional (RO)

Estatisticas

Fator Grupo N Média D.P.
F gl. p

Expanséo de clientes Participante da 115 22,41 12,67 45,89 344 0,000
- 3 meses antes acao

N&o-participante 230 13,86 10,22

da acao
Expansao de clientes Participante 112 32,88 16,92 34,09 354 0,000
- 3 meses depois da acédo

Nao-participante 243 21,78 16,53

da acéo
Expanséo de clientes Participante 117 62,66 33,54 25,20 366 0,000
- 6 meses depois da acédo

Nao-participante 250 44,31 32,20

da acéo
Evolucao do saldo Participante 110 158796,42 527832,81 5,72 331 0,017
gerador de receita - 3 da acéo
meses antes N&o-participante 222 41576,60 355817,29

da acao
Evolucéo do saldo Participante 107 443203,28 518193,03 7,91 333 0,005
gerador de receita - 3 da acéo
meses depois Nao-participante 227 279821,57 48261,02

da acao
Evolucéo do saldo Participante 112 712648,18 847044,89 13,09 345 0,000
gerador de receita - 6 da acédo
meses depois Nao-participante 234 411154,65 659309,34

da acéo
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Na Tabela 24 observa-se uma tendéncia de elevacao das duas medidas de resultados
para o periodo apresentado. Nota-se que o valor das duas medidas da varidvel critério
cresce nos trés periodos de apuragdo: 3 meses antes da acao de educacao corporativa, 3 e 6
meses apds a acdo. Isso demonstra que as politicas internas para esse segmento negocial
vinham sendo bem sucedidas e surtindo os efeitos desejados pela Empresa. Além disso, é
possivel perceber que o grupo de participantes da acdo ja evidencia um desempenho
superior aquele demonstrado pelo grupo de ndo-participantes, 3 meses antes da acdo de
educacdo ser realizada. Tal resultado pode se dar em razdo do primeiro grupo ser composto

por gerentes de agéncias de maior porte.

No entanto, observa-se, ao se comparar os resultados apresentados pelos dois
grupos, que apos a realizacdo do evento, o grupo de participantes passa a apresentar

diferengas de escores crescentes em relacdo as duas medidas da varidvel critério.

Considerando a medida de Expansdo de Clientes, enquanto no periodo
imediatamente anterior a a¢do de educagdo corporativa (3 meses antes da intervencdo) a
diferenca entre os resultados dos dois grupos foi de 7,57, nos dois periodos posteriores (3 e

6 meses apoOs a intervengdo), as diferencas cresceram para 10,83 e 17,6, respectivamente.

Analisando a medida de Evolu¢dao do Saldo Gerador de Receita, no periodo
imediatamente anterior ao treinamento (3 meses antes da intervengao) a diferenca entre os
resultados dos dois grupos foi de 118.987, enquanto que para os dois periodos posteriores
(3 e 6 meses apds a intervencdo) as diferencas cresceram para 175.594 e 318.194,

respectivamente.

Tais resultados trazem evidéncias de que os gerentes que se submeteram a agao de
educacdo corporativa passaram a apresentar resultados significativamente superiores

aqueles que ndo participaram, corroborando a primeira hipdtese apresentada neste estudo.

Para uma melhor visualizacdo, as Figura 16 e 17 apresentam a evolucdo dos dois
grupos, em relacdo as medidas de Resultado Organizacional. O periodo de apuragdo 1
corresponde ao resultado 3 meses antes da acdo de educagdo, enquanto os periodos 2 e 3

correspondem, respectivamente, a 3 e 6 meses decorridos da referida intervencao.
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EXPANSAO DE CLIENTES
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Figura 16 — Grafico comparativo do resultado de Expansao de Clientes

Observa-se na Figura 16 uma diferenca nos patamares de resultados entre os grupos
pesquisados para os trés periodos de apuracdo. E possivel perceber, pela inclina¢io das
retas, uma ligeira tendéncia de maior crescimento para o grupo de participantes da acdo.
Tal tendéncia pode ser evidenciada comparando a distancia entre as retas nos pontos

correspondentes aos periodos 1 e 2.

Resultado semelhante pode ser verificado em relagdo a medida de resultado
Evoluc¢ao do Saldo Gerador de Receita. O gréfico de retas paralelas mostrado na Figura 17
demonstra os resultados obtidos pelos participantes da pesquisa nos trés periodos de
apuracdo: 3 meses antes da acdo de educacdo corporativa e 3 e 6 meses apds a agdo. O
periodo 1 corresponde ao resultado 3 meses antes, enquanto os periodos 2 e 3

correspondem ao resultado 3 e 6 meses apds a realizacao da acdo, respectivamente.
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EVOLUCAO DO SALDO GERADOR DE RECEITA
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Figura 17 — Grafico comparativo do resultado de Evolucao do Saldo Gerador de
Receita

E possivel observar novamente diferencas nos patamares de resultados entre os dois
grupos pesquisados, para os trés periodos de apuracdo. Mais uma vez, nota-se, pela
inclinacao das retas, uma tendéncia de maior crescimento para o grupo de participantes da
acdo, uma vez que para esta medida de resultado, a distdncia entre as retas nos pontos

correspondentes aos periodos de apuracio 1 e 2 se mostra mais acentuada.

O conjunto destes resultados observados para as quatro medidas da varidvel critério
Resultado Organizacional (RO) evidencia diferencas entre os grupos de empregados
participantes e ndo-participantes da a¢do de educagdo corporativa nos primeiros 3 meses
decorridos da acdo e uma ligeira tendéncia de crescimento desta diferenca depois de
passados 6 meses da acdo. Tais resultados indicam que os impactos da a¢do de educacao
corporativa no nivel de resultados organizacionais ja podem ser notados apds 3 meses da
sua realizagdo e persistem em intensidade um pouco superior, depois de decorridos 6
meses da sua realizacdo. Isso indica nitidamente que ao longo do tempo cresce a
transferéncia para os resultados organizacionais daquilo que foi aprendido na acdo de

educacdo.

Nesta pesquisa, observa-se que, para as medidas de Resultado Organizacional
pesquisadas, a transferéncia se mostrou mais efetiva apdés 6 meses da intervencdo,
mostrando ainda uma possivel tendéncia de crescimento. Entretanto, ndo se pode inferir
com certeza até quando esse crescimento ainda poderia ser notado, ji que os dados

apurados se limitaram a 6 meses apds a intervengcdo. O acompanhamento dos resultados
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por periodo maior do que o realizado neste trabalho poderia trazer uma resposta mais
precisa a esta possibilidade. Tal condi¢do ndo foi possivel contemplar neste trabalho,
indicando uma lacuna importante a ser investigada em estudos subseqiientes. E possivel
que outras varidveis, possivelmente originadas no contexto organizacional e ndo
controladas neste estudo, passem a participar com maior intensidade da explicacdo dos

resultados organizacionais, na medida em que o tempo passa.

Também € possivel observar nos graficos que ambos os grupos melhoram o
desempenho. Tal resultado pode indicar que mesmo o grupo de ndo-participantes também
obtém alguma aprendizagem, embora ndao por meio de métodos de inducdo, mas
possivelmente por intermédio de processos de aprendizagem natural, ocorrendo no

ambiente de trabalho onde o individuo atua.

As entrevistas realizadas com os técnicos da Empresa ndo trazem um conteido
inesperado. Para os participantes dos trés grupos de entrevistas, estes resultados podem ser
considerados normais, evidenciando uma predisposicao desses personagens da Empresa
em aceitar que uma acdo educacional seja encaminhada “obviamente” para trazer algum
resultado. Isso fica evidente em algumas verbalizacoes que se seguem: Segundo um
entrevistado da Area de Desenvolvimento Organizacional: “vocé quando di um
treinamento provoca uma mudanca... mudanca de conhecimento, nivel de conhecimento”.
Para outro entrevistado, desta vez da Area de Negocio: “mas olha s, o cara internalizou,
aprendeu...”. Outro entrevistado da mesma Area: “é a confirmacdo do impacto do
treinamento”, “houve uma remodelagem de comportamento, eu ndao tenho a menor

)

davida...”.

(13

Segundo ainda um entrevistado da Area de Educacdo Corporativa: “o
treinamento aumentou o patamar (de resultado). Nao existe nenhuma evidéncia de que

quem ndo treinou piorou (o resultado)”.

E importante salientar que ao se indagar nas entrevistas sobre possiveis explicacdes
para as diferencas nos desempenhos dos grupos, os profissionais da Area de Negdcio nio
encontraram condig¢des alternativas a época que pudessem interferir de forma significativa
nos resultados das agéncias. Segundo eles, os produtos oferecidos a época eram idénticos
em todas as localidades e os requisitos de risco de mercado também se mantinham

homogéneos.

Os resultados deste primeiro estudo apresentam uma importante sustentacdo aos

modelos de avaliacdo de impacto de treinamento, com enfoque em resultados, propostos
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por Kirkpatrick (1976) e Hamblin (1978). Tais impactos corresponderiam ao quarto nivel

do modelo proposto por Kirkpatrick (1976) e ao quinto nivel, na proposi¢do de Hamblin

(1978).

Mourdo (2004) ja havia observado impactos de acdo educacional no nivel de
resultados organizacionais, utilizando, a exemplo deste estudo, indicadores “duros” para
medi-los. A autora observou o impacto no nivel de emprego de individuos portadores de
deficiéncia mental, em razdo da participagdo dos professores desses individuos em
treinamento oferecido, visando a ampliacdo do acesso das pessoas com deficiéncia mental
ao mundo do trabalho. Ressalta-se que no trabalho realizado por Mourdao (2004), a
varidvel de resultado medida difere substancialmente daquelas utilizadas neste estudo.
Observa-se a existéncia de um espectro extremamente abrangente de possibilidades de
avaliac@o no nivel de resultados organizacionais, em razdo das condi¢des ambientais a que
estas organizagOes estdo submetidas (propdsito da organiza¢do, mercado onde estd

inserida, localiza¢do geografica etc.).

Nesse sentido, cabe uma discussdo sobre a influéncia destas condi¢des ambientais
na natureza do resultado organizacional. No caso da pesquisa realizada por Mourao (2004),
a institui¢do alvo da pesquisa tinha como propdsito maior “tornar melhores as condi¢des de
vida das pessoas portadoras de defici€ncia e assegurar-lhes o desenvolvimento e os direitos
de cidaddos” (Mourdo, 2004, p. 29). Nota-se, no estudo realizado pela autora, que o
aumento do ndmero de pessoas empregadas se mostrava bastante aderente aos propositos
finais daquela Institui¢do, configurando-se, sem divida, em impacto no nivel de resultado

organizacional.

O proposito da instituicdo estudada nesta pesquisa se mostra substancialmente
diferente daquele relativo a instituicdo investigada por Mourao (2004), por se tratar de uma
organizagdo bancdria. No caso de um banco, o aumento da rentabilidade de suas carteiras,
bem como a expansdo de seus clientes, constituem resultados importantes e sempre

perseguidos pela organizacao.

A comparagdo das medidas de resultados utilizadas pelas duas instituigdes se
mostra relevante neste estudo, para evidenciar que tais resultados podem apresentar-se
essencialmente distintos, de acordo com a natureza da organizacdo e seus objetivos
institucionais. Assim, ao se analisar as abordagens de Kirkpatrick (1976) e Hamblin (1978)

sobre impactos de treinamento no nivel de resultados, consideram-se que ambas ainda
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requerem maior investigacdo, no sentido de expandir seus pressupostos para o nivel de
agregacio organizacional. E possivel que o esforco de classificacio dos resultados no nivel
da organizacdo em dois subniveis (mudanca organizacional e valor final), tal qual proposta
por Hamblin (1978) se mostre insuficiente para representar todo o espectro de resultados

que uma organizagao pode obter.

Novos niveis devem emergir, a partir do prosseguimento de pesquisas nesta area, de
maneira a se desenvolver um modelo de avaliagdo de impactos para o nivel organizacional
mais proximo da diversidade observada no mundo das organizacdes. Nesse particular, os
resultados obtidos com esta pesquisa contribuem com os esforcos empreendidos por Birdi
(1999) para categorizar resultados no nivel organizacional. As medidas de resultado
Expansdo de Clientes e Evolucdo do Saldo Gerador de Receita, investigadas neste estudo,
se apresentam como indicadores relativos aos itens ‘‘crescimento” e “lucro”,

respectivamente, da categoria de resultado que o autor denominou “metas do sistema”. . C

Em conclusdo a este Estudo 1, observa-se a influéncia direta e positiva da acdo de
educacgdo corporativa sobre as duas medidas da varidvel critério Resultado Organizacional

(RO): (1) Expansao de Clientes; e (2) Evolu¢do do Saldo Gerador de Receita.

Os resultados e discussdes que se seguem dizem respeito a observagao de varidveis
relativas ao individuo e ao contexto organizacional, possivelmente explicativas de impacto
em resultado organizacional, em processos de aprendizagem induzida (a¢des de educacao
corporativa). Tais andlises permitirdo uma expansao da discussdo sobre os resultados até

aqui encontrados.

14.1.2 Objetivo especifico 2: relacdes de variaveis individuais e de contexto com
os resultados organizacionais para participantes da acao de educacio

corporativa

O segundo objetivo desta pesquisa visava identificar possiveis relacdes das
varidveis relativas ao individuo e a organizacdo sobre resultados organizacionais, para o

grupo de individuos que participou da acdo de educagdo corporativa.

Para realizar este estudo, as varidveis explicativas foram organizadas em um total
de 7 grupos, de acordo com o modelo teérico abordado na Secdo 4, conforme segue: (1)

Caracteristicas da Organizacdo; (2) Caracteristicas do Empregado; (3) Estratégias de
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Aprendizagem; (4) Estratégias de Aplicagao do Aprendido; (5) Cultura de Aprendizagem

Organizacional; (6) Comportamento no Cargo; e (7) Suporte a Transferéncia.

Para cada um destes grupos de variaveis, foram realizadas regressoes relacionando-
os com as quatro medidas da varidvel critério Resultado Organizacional (RO): (1)
Expansao de Clientes — 3 meses; (2) Expansdo de Clientes — 6 meses; (3) Evolucao do
Saldo Gerador de Receita — 3 meses; e (4) Evolucdo do Saldo Gerador de Receita — 6
meses. Tais andlises parciais visavam observar efeitos diretos de cada grupo de varidveis
sobre as medidas de resultado, de maneira a identificar um conjunto de varidveis
explicativas que pudessem integrar modelos mais parcimoniosos. Foram realizadas,
portanto, 7 regressdes para cada varidvel de resultado. Considerando a existéncia de 4
medidas da varidvel critério, foi realizado um total de 28 regressdes com os modelos

parciais.

Para cada bloco de varidveis submetido a regressao, foram retidas apenas aquelas
varidveis que apresentavam relacdes significativas com as medidas de resultado, ao nivel
de significancia de (p) < 0,1, e cujos modelos de regressdo apresentassem nivel de
significancia de (p) < 0,05. O conjunto destas varidveis explicativas retidas nas regressoes
parciais (por blocos) foi submetido a uma nova andlise de regressdo multipla. As demais
varidveis que nao apresentaram relagdes significativas com nenhuma das medidas da

variavel critério foram excluidas da analise.

Como resultado desse procedimento, observou-se que as varidveis associadas aos
blocos relativos aos construtos Comportamento no Cargo, Suporte a Transferéncia e
Estratégias de Aplicacdo do Aprendido, ndo apresentaram relacdes significativas com
nenhuma das quatro medidas de resultado, razdo pela qual ndo participaram do modelo de
regressdo final. De fato, tais relagdes ja se mostraram ndo significativas na matriz de
correlacdes bivariadas (Anexo C). Os resultados obtidos com as regressoes parciais podem

ser observados na Tabela 25.
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Tabela 25 - Sintese dos resultados das regressdes parciais por blocos de varidveis do
Estudo 2

Expansdo de 1. Caracteristicas 1. Participagdes dos 0,343 0,000
Clientes — 3 da Organizacdo  Empregados da Agéncia em
meses Acdes de Educacdo Corporativa

2. Quantidade de Empregados

da Agéncia
2. Caracteristicas 1. Tempo de Trabalho 0,128 0,023
do Empregado 2. Participag¢des do Empregado

em Acodes de Educacao

Corporativa
3. Estratégias de 1. Busca de Ajuda em Material 0,162 0,002
Aprendizagem Escrito

2. Reflexdo Extrinseca
Expansdaode 1. Caracteristicas 1. Quantidade de Empregados 0,324 0,000

Clientes — 6 da Organizacdo  da Agéncia
meses 2. Potencial do Mercado onde a
Agéncia esta Localizada
Evolug¢ao do 1. Caracteristicas 1. Participagdes dos 0,222 0,000
Saldo Gerador da Organizacdo =~ Empregados da Agéncia em
de Receita — 3 Acdes de Educacdo Corporativa
meses 2. Quantidade de Empregados
da Agéncia
Evolugao do 1. Caracteristicas 1. Tipo de Agéncia (capital 0,169 0,003
Saldo Gerador da Organizacdo  /interior).
de Receita—6 2. Participacdes dos
meses Empregados da Agéncia em

Acdes de Educacgdo Corporativa
3. Quantidade de Empregados
da Agéncia

4. Potencial do Mercado onde a
Agéncia esta Localizada

Os resultados apresentados e discutidos a seguir estdo concentrados sobre cada um
dos modelos de regressao final, associados as quatro medidas de Resultado Organizacional
(RO) investigadas: (1) Expansdo de Clientes — 3 meses; (2) Expansdo de Clientes — 6
meses; (3) Evolugdo do Saldo Gerador de Receita — 3 meses; e (4) Evolucao do Saldo

Gerador de Receita — 6 meses.
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14.1.2.1 Relacoes com o resultado organizacional Expansao de Clientes para

participantes da acao de educacio corporativa

A primeira medida da varidvel critério Resultado Organizacional (RO) testada foi a
Expansdo de Clientes — 3 meses. Os resultados da regressdo podem ser observados na

Tabela 26.

Tabela 26 - Regressao linear multipla padrao para a medida de Expansdo de Clientes — 3
meses (Estudo 2)

Expanséo de Clientes — 3 0,647 0,418 0,385 13,266

meses (VC

Regressao 13278,16 6 2213,027 12,574 0,000
Residuo 18479,33 105 175,9936
Total 31757,49 111

(Constant) -23,49 10,44 -2,25 0,026
Busca de Ajuda em Material 6,11 1,75 0,31 3,49 0,001
Escrito

Reflexao Extrinseca -1,86 1,82 -0,09 -1,02 0,310
Tempo de Trabalho 0,58 0,26 0,17 2,21 0,029
Participagbes do Empregado -0,03 0,76 0,00 -0,03 0,973
em Ac¢odes de Educagao

Corporativa

Quantidade de Empregados 0,56 0,09 0,46 5,88 0,000
da Agéncia

Participacoes dos 0,36 0,17 0,19 2,17 0,033

Empregados da Agéncia em
Acbes de Educacao
Corporativa

O primeiro modelo de regressdo analisou os efeitos das varidveis antecedentes
sobre a Expansdo de Clientes — 3 meses. Este modelo apresentou um R? = 0,418, a um
nivel de significancia de (p) < 0,000. Tal resultado significa que o modelo explica 41,8%

da variancia da Expansao de Clientes em 3 meses.

Neste modelo final, permaneceram as varidveis Busca de Ajuda em Material

Escrito, Tempo de Trabalho, Participacdes dos Empregados da Agéncia em Acgdes de
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Educacdo Corporativa e Quantidade de Empregados da Agéncia, conforme se pode

observar no modelo final ajustado apresentado na Figura 18.

Caracteristicas da

Organizacao (CO)

e Quantidade de empregados
lotados na agéncia
Participacdes dos
empregados da agéncia em
acoes de educagao
corporativa

Caracteristicas do

Empregado (CE)
e Tempo de trabalho

Figura 18 — Modelo final da regressao - expansio de clientes em 3 meses (Estudo 2)

Este resultado sinaliza que quanto maior for a busca de ajuda em material escrito e
mais tempo de trabalho o individuo treinado tiver e, ainda, quanto maior for a quantidade
de empregados da agéncia onde ele trabalha e quanto maior o nimero de participagdes em
acoes de educacdo corporativa pelos empregados da agéncia, maior serd a expansdo de
clientes desta agéncia apds decorridos 3 meses da acdo de educag@o corporativa da qual

este gerente participou.

A segunda medida da varidvel critério Resultado Organizacional (RO) testada foi a
Expansdo de Clientes — 6 meses. Os resultados da regressdo podem ser observados na

Tabela 27.
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Tabela 27 - Regressao linear miltipla padrdo para a medida de Expansao de Clientes — 6
meses (Estudo 2)

Expanséao de Clientes — 6 meses 0,557 0,310 0,298 28,099
VC

Regressao 40448,82 2 20224,41 25,614 0,000
Residuo 90011,51 114 789,5746
Total 130460,3 116

(Constant) 58,53 8,24 7,10 0,000
Quantidade de empregados da 0,93 0,18 0,40 5,09 0,000
agéncia

Potencial do mercado onde a 15,85 2,94 0,42 5,39 0,000

agéncia esta localizada

Este segundo modelo de regressdao analisou os efeitos das varidveis antecedentes
sobre a Expansdo de Clientes — 6 meses. O modelo apresentou um R? = 0,310, a um nivel
de significancia de (p) < 0,000. Tal resultado significa que o modelo explica 31% da

variancia da Expansdo de Clientes em 3 meses.

Neste modelo final, permaneceram as varidveis Potencial do Mercado onde a
Agéncia estd Localizada e Quantidade de Empregados da Agéncia, conforme se pode

observar no modelo final ajustado apresentado na Figura 19.

167



Caracteristicas da

Organizagao (CO)

e Quantidade de empregados
lotados na agéncia

e Potencial do mercado onde

a agéncia esta localizada

Figura 19 — Modelo final da regressao — expansao de clientes em 6 meses (Estudo 2)

Este modelo indica que quanto maior for a quantidade de empregados da agéncia
onde o gerente trabalha e quanto maior for o potencial do mercado onde esta agéncia esta
localizada, maior serd a expansdo de clientes desta agéncia apds decorridos 6 meses da
acao de educacgdo corporativa da qual o gerente participou.

Os resultados até aqui encontrados neste segundo estudo, relacionados ao modelo
de preditores da medida de resultado Expansao de Clientes (3 e 6 meses apds a realizacao
da acdo de educagdo corporativa) jd permitem uma expansdo da discussdo realizada em

decorréncia dos resultados obtidos no Estudo 1.

Para o periodo de 3 meses, foram observadas relagdes de varidveis, tanto de

natureza individual quanto do contexto da organizagdo, com a varidvel critério.

A relacdo apresentada no modelo de regressdo entre a varidvel individual Tempo de
Trabalho com a Expansdo de Clientes em 3 meses sugere que uma parte dos resultados
obtidos por aqueles gerentes que participaram da ac¢do de educacdo corporativa pode ser
explicada pela experiéncia do profissional. Assim, pressupde-se que gerentes com mais
tempo de trabalho conseguem se valer dessa experiéncia acumulada para alavancar seus
resultados nos primeiros meses apds se submeterem a uma acdo de aprendizagem. Segundo
um entrevistado da Area de Negécios, o gerente com mais tempo de trabalho “jd sabe o
‘caminho das pedras’ enquanto o mais novo, ele estd buscando o ‘caminho das pedras’”.
Para outro entrevistado da mesma Area, o gerente com mais tempo de trabalho “ja
conhece, muitas vezes, os atalhos que uma outra pessoa com menor tempo nao tem... Esses
atalhos sdo necessarios”. Também é discutida por este grupo a questdo de que gerentes
mais antigos provavelmente mantém relacdes, tanto internas quanto externas, mais intensas

que os mais novos. Eles conhecem hd mais tempo o mercado da CAIXA. Nas palavras de
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um entrevistado “ele (o gerente) conhece e tem mais tranqiiilidade em transitar pelos
termos com que o mercado trabalha. O que é um investimento, capital de giro... Ele tem
condig¢des, por exemplo, de pegar um balanco de uma empresa e saber se essa empresa tem
margem para emprestar e entdo focar o trabalho dele naquelas empresas com as quais ele

pode fazer neg6cio”.

Araugjo (2004) investigou relacdes entre a varidvel Tempo no Cargo Atual e
Impacto no Desempenho do Individuo, encontrando correlag@o significativa entre as duas
varidveis. Tal descoberta reforca empiricamente as relacdes entre o tempo de experiéncia

do empregado com impactos de acdes de educacio corporativa.

Gagné (1985) destaca a importancia dos processos de generalizacdo e transferéncia
no conceito que denominou Aprendizagem Cumulativa. Segundo o autor, o individuo
possui a capacidade de, a partir de conhecimentos de conceitos e regras andlogas ou
semelhantes, aprender outras, utilizando processos de generalizacdo e consequentemente
transferéncia desse conhecimento. Esse conceito, discutido amplamente na Subsec¢do 1.1.1,
pode explicar porque individuos mais experientes obtiveram melhores resultados. Em
resumo, de acordo com os pressupostos de Gagné, eles detinham um arcabougo de
conhecimento anterior ao evento de aprendizagem, que permitiu a eles ampliar a acdo a

partir de processos de generalizacao.

O modelo de regressao demonstra relacdes também diretas entre a varidvel Busca
de Ajuda em Material Escrito, do construto Estratégias de Aprendizagem, com a medida da
varidvel critério em 3 meses. Esta varidvel diz respeito a percep¢ao dos individuos quanto
a freqiiéncia em adotar comportamentos de obtencdo de informagdes, por meio de
documentos escritos, manuais, programas computacionais e, ainda, melhorar o
conhecimento por meio de atividades praticas, em vez de falar com outras pessoas

(Pantoja, 2004).

Pode-se deduzir que esta estratégia contribui também para a explicacio do
resultado, no sentido de que os gerentes que mais a utilizam conseguem melhores escores

de resultados em relacdo aos demais.

Para os entrevistados, sobretudo do grupo pertencente a Unidade de Educacgdo
Corporativa, € natural que os individuos, ao sairem de uma agdo de educagdo, procurem
materiais adicionais para melhor compreenderem certos aspectos relacionados ao que foi

abordado no curso. Contudo, merece destaque o fato de individuos com maior percepgao
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quanto a utilizagdo de tal estratégia obterem os melhores resultados. Estudos anteriores ja
haviam detectado tais relacOes entre a busca de material escrito € o comportamento no
cargo (e.g. Pantoja, 2004). Os resultados encontrados na presente pesquisa evidenciam
uma ampliacdo dos efeitos desta estratégia de aprendizagem para o nivel de resultados
organizacionais. Segundo um dos entrevistados da Unidade de Educacao Corporativa, a
elaboracdo e oferta de manuais e materiais de apoio podem ser muito uteis para o0s
treinandos potencializarem os resultados esperados de uma agdo de educacdo. Isso
evidencia empiricamente que vale a pena a empresa investir na elaboracdo e

disponibilizac¢do desse tipo de instrumento aos seus empregados.

Considerando o contexto organizacional, observa-se que a varidvel Quantidade de
Empregados da Agéncia mostrou relagdo significativa com a varidvel critério. Este
resultado sinaliza quanto a importancia do conjunto total de empregados da unidade para a
obtencdo do resultado organizacional. Em outras palavras, observa-se que, embora o
desafio de expansdo de clientes esteja sob a responsabilidade do gerente do segmento de

negdcios, ele ndo o supera sozinho.

A relacdo observada entre a varidvel ParticipacOes dos Empregados da Agéncia em
Acdes de Educacdo Corporativa e Resultados Organizacionais, indica que agéncias com
maior volume de participagdes dos seus empregados em agdes de educacdo corporativa
apresentam melhores resultados que as demais. Isto pode significar que estas unidades
dispdoem de um suporte mais qualificado ao gerente responsdvel pela captagdo de novos
clientes, a partir da constituicdo de uma base de conhecimento mais abrangente. Destaca-se
que este resultado especifico sinaliza para a importancia das acdes induzidas de
aprendizagem, na formacao de uma cultura de aprendizagem que se mostre capaz de apoiar

resultados organizacionais.

Nesse particular, Argyris e Schon (1978) trazem possiveis explicagdes para este
fendmeno. Segundo os autores, o significativo na aprendizagem no nivel organizacional é
que ela é fruto de uma experiéncia coletiva. Os estdgios de aprendizagem podem ser
similares, mas ela € considerada, nessa abordagem, o resultado de processos
interdependentes e interativos. Dessa forma, é possivel que agéncias com maior nimero de
empregados com maior qualificacdo apresentem melhores condi¢des para que esta

aprendizagem ocorra e isso venha a potencializar os resultados globais dessa agéncia.
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Até aqui foram discutidos os resultados relativos a medida de Expansao de Clientes
em trés meses apods a acio de educacgdo corporativa.

Considerando o periodo de seis meses decorrentes da acdo, para esta medida da
varidvel critério, ndo foram verificadas relacdes significativas com nenhuma varidvel de
natureza individual. Tal resultado indica que varidveis individuais sejam pouco efetivas na
explicacdo de resultados organizacionais em um prazo mais longo. Para esse periodo, o

modelo de regressdo aponta relacdes significativas apenas com varidveis organizacionais.

Sallorenzo (2000), ao estudar relacdo entre a varidvel individual “motivacdo” em
um modelo de impacto de treinamento no trabalho, obteve resultado similar ao aqui
encontrado. A autora estudou impacto no terceiro nivel de Kirkpatrick (1976)
“comportamento no cargo” em periodos de duas semanas e trés meses apds a acdo
educacional, encontrando relacdes entre a varidvel individual e a varidvel critério apenas
no primeiro periodo (duas semanas). Embora se reconheca que a varidvel investigada neste
estudo, bem como as medidas de tempo observadas sejam diferentes daquelas estudas por
Sallorenzo (2000), chama a atencio o fato de em ambos os estudos varidveis de natureza

individual diminuirem a capacidade de explicacdo de resultados com o passar do tempo.

Observa-se que com o decorrer do tempo de realizacdo da acdo de aprendizagem as
varidveis do contexto organizacional passam a tomar uma por¢cdo preponderante na
explicacao dos resultados organizacionais. No caso deste estudo, permaneceu a relacao da

Quantidade de Empregados da Agéncia, ja evidenciada para o periodo de 3 meses.

Contudo, no periodo de seis meses, o Potencial do Mercado onde a Agéncia estéd
Localizada passou a apresentar relagdes significativas, ao passo que as Participacdes dos
Empregados da Agéncia em Acdes de Educacdo Corporativa ndo mais se mostraram
relacionadas com a Expansao de Clientes. O potencial mercadolégico da localidade onde a
agéncia estd situada identifica, por meio de indicadores econOmicos, a capacidade de
realizacdo de negoécios no ambito desta localidade geografica. Assim, a relagdo positiva
encontrada entre esta varidvel e a medida da varidvel critério Expansdo de Clientes indica
que em mercados com maior potencial, os gerentes das agéncias tenderdo a obter uma
maior expansdo de clientes. Considerando que o inverso também se mostra verdadeiro,
gerentes de agéncias localizadas em mercados com menor potencial, tenderdo a encontrar
mais dificuldades em expandir a sua base de clientes. E interessante notar que tal relagio

s6 foi evidenciada no periodo de seis meses decorridos da acdo de educacgdo, na qual os
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gerentes participaram. E possivel supor que o mercado, no decorrer do tempo, passe a
apresentar sinais de saturacdo, de forma que a captacdo de novos clientes se mostre mais

dificil em mercados com menor potencial.

Considerando-se comparativamente resultados obtidos nos dois periodos de
apuracao (3 e 6 meses), observa-se que a contribuicdo direta da acdo de educacdo
corporativa € os processos gerenciais dela decorrentes vao se dissipando ao longo do
tempo. Parece que tais condicdes vao se incorporando a dindmica organizacional, de tal
maneira que com o passar do tempo ndo se consiga isolar aquilo que é explicado por
varidveis relativas ao individuo ou da sua participacio em acdes de educacdo. E possivel
notar, ainda, que mesmo no nivel organizacional, as varidveis de contexto mais préximas
da agéncia perdem for¢ca com o passar do tempo, dando lugar a varidveis de contextos mais
distantes (da organiza¢@o). No caso em questdo, isso se evidencia justamente pela presenca
da varidvel Potencial do Mercado onde a Agéncia estd Localizada em substituicdo a
variavel Participacdes dos Empregados da Agéncia em Acdes de Educacdo Corporativa na
explicacdo do resultado no periodo de 6 meses. Além disso, com o passar do tempo, o
modelo perde uma pequena parcela de sua capacidade explicativa. Nota-se que a variancia
explicada decresce do primeiro periodo de apuragdo (3 meses) para o segundo (6 meses) de
41,8% para 31,0%, respectivamente. Isso indica que com o passar do tempo, novas
varidveis, ndo presentes no modelo proposto, passam a influenciar o resultado de Expansao

de Clientes.

Finalizando a discussao sobre o estudo da medida de Expansao de Cliente, observa-
se que as varidveis relacionadas ao componente Suporte a Transferéncia ndo mostraram
relagdes significativas com a varidvel critério. Tais varidveis foram incluidas neste modelo
de tese em razdo de resultados apresentados em outros estudos (e.g. Abbad, 1999; Britto,
1999; Pilati, Borges-Andrade & Azevedo, 1999; Borges-Andrade, Gama & Oliveira-
Simdes, 1999; Borges-Andrade, Gama &  Oliveira-Simdes, 1999; Borges-Andrade,
Morandini & Machado, 1999; Carvalho, 2003; Coelho Jr., 2004; Lacerda 2002; Martins,
Pinto Jr. & Borges-Andrade, 1999; Meneses, 2002; Mota, 2002; Rodrigues, 2000;
Sallorenzo 2000; Tamayo, 2002; Zerbini, 2003), nos quais se evidenciaram significativas
relagcdes entre essas varidveis e o impacto de treinamento no terceiro nivel
(Comportamento no Cargo) do modelo de Kirkpatrick (1974). Era de se supor, portanto,
que tal suporte poderia também ser evidenciado para o quarto nivel de impacto (Resultado

Organizacional) proposto pelo autor.
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Uma possivel explicacdo para a auséncia dessa relacdo pode estar associada a
natureza da a¢do de educacdo estudada e ao contexto onde o estudo se desenvolveu,
conforme pode ser evidenciado nas entrevistas realizadas com o grupo da Area de
Negocios. Segundo os entrevistados, os individuos participantes da pesquisa eram gerentes
com alto nivel de independéncia e autonomia para execucao de suas responsabilidades, de
tal forma que eles ndo associavam os seus resultados a presenca de apoio gerencial (uma
das varidveis do construto Suporte a Transferéncia). Na realidade, ndo havia varia¢do do
nivel de suporte oferecido a esses gerentes, em razdo da percepcdo de autonomia que
tinham. Cabe ressaltar que os estudos anteriores a esta pesquisa foram conduzidos na

maioria das vezes sobre treinamentos de natureza técnica, ou seja, para nao gerentes.

Com referéncia ao suporte material (outra varidvel do construto Suporte a
Transferéncia), também se observou que esses gerentes nao dependiam de materiais para
realizar as suas atividades. Além disso, segundo os entrevistados, os recursos materiais sao
geralmente distribuidos de maneira similar para todas as unidades da empresa. Essas
condi¢des encontradas especificamente nesta pesquisa podem, portanto, explicar a
auséncia de relagcdes entre o Suporte a Transferéncia e Resultados Organizacionais. No
entanto, em razdo do pioneirismo deste estudo em investigar relacdes entre Suporte a
Transferéncia e Resultados Organizacionais, € possivel também que o construto, tal qual
proposto por Abbad (1999), ndo apresente relagdo com impactos no nivel de Resultado
Organizacional. Novas pesquisas, investigando esta relagcdo, especificamente, precisam ser

empreendidas para se ter uma idéia mais clara sobre o assunto.

Na segunda parte deste segundo estudo, enfoca-se a outra medida de Resultado
Organizacional, Evolucdo do Saldo Gerador de Receita. Tal medida apresenta uma
composi¢do mais complexa do que a Expansdo de Clientes, uma vez que é caracterizada

pela rentabilidade de toda a carteira de crédito do segmento de pessoa juridica da agéncia.

14.1.2.2 Relacoes com o resultado organizacional Evolucao do Saldo Gerador

de Receita para participantes da acao de educacao corporativa

A terceira medida da varidvel critério Resultado Organizacional (RO) testada foi a
Variacao do Saldo Gerador de Receita — 3 meses. Os resultados da regressdo podem ser

observados na Tabela 28.
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Tabela 28 - Regressao linear miltipla padrio para a medida de Evolucdo do Saldo Gerador
de Receita — 3 meses (Estudo 2)

Evolucao do Saldo Gerador de 0,444 0,197 0,181 468817,18

Receita — 6 meses iVCi

Regresséo 5,61E+12 2 2,8E+12 12,752 0,000
Residuo 2,29E+13 104 2,2E+11

Total 2,85E+13 106

(Constant) -432572,99 193845,47 -2,23 0,028
Quantidade de Empregados da 13264,66 3296,85 0,36 4,02 0,000
Agéncia

Participacdes dos Empregados 13146,95 5126,86 0,23 2,56 0,012

da Agéncia em Agdes de
Educacéao Corporativa

O terceiro modelo final de regressdo analisou os efeitos das varidveis antecedentes
sobre a Evolugdo do Saldo Gerador de Receita — 3 meses. Este modelo apresentou um
R?= 0,197, a um nivel de significancia de (p) < 0,000. Tal resultado significa que o modelo
explica 19,7% da variancia da Evolu¢do do Saldo Gerador de Receita no periodo de 3

meses apos a realizac¢do da acdo de educagdo corporativa.

Neste modelo final, prevaleceram apenas as varidveis relativas ao contexto
organizacional. Compdem o modelo as varidveis Participacdes dos Empregados da
Agéncia em Acdes de Educacdo Corporativa e Quantidade de Empregados da Agéncia,

conforme se pode observar no modelo final ajustado apresentado na Figura 20.
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Caracteristicas da

Organizacio (CO)

e Quantidade de empregados
lotados na agéncia

Participagdes dos
empregados da agéncia em
acgoes de educacao
corporativa

Figura 20 — Modelo final da regressao - evolucao do saldo gerador de receita em 3

meses (Estudo 2)

Este modelo sinaliza que quanto maior a quantidade de empregados da agéncia
onde o gerente trabalha e quanto maior for o nimero de participagdes em acdes de
educagdo corporativa pelos empregados desta agéncia, maior serd a evolugcdo do saldo
gerador de receita desta agéncia ap6s decorridos 3 meses da acdo de educacdo corporativa

da qual este gerente participou.

A quarta medida da varidvel critério Resultado Organizacional (RO) testada foi a
Evolu¢do do Saldo Gerador de Receita — 6 meses. Os resultados da regressao podem ser

observados na Tabela 29.
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Tabela 29 - Regressio linear miiltipla padrdo para a medida de Evolu¢do do Saldo Gerador
de Receita — 6 meses (Estudo 2)

Evolucao do Saldo Gerador de 0,401 0,161 0,129 790391,26

Receita — 6 meses iVCi

Regresséo 1,28E+13 4 3,2E+12 5,121 0,001
Residuo 6,68E+13 107 6,25E+11
Total 7,96E+13 111

(Constant) - 430596,31 -1,97 0,051
848344,89

Quantidade de Empregados 16230,26 5329,90 0,27 3,05 0,003

da Agéncia

Potencial do Mercado onde a  321041,11  133543,95 0,33 2,40 0,018

Agéncia esta Localizada

Tipo da Agéncia 471381,28 217018,55 0,28 2,17 0,032

(capital/interior)

Participagcdes dos 20749 9524,11 0,22 2,18 0,032

Empregados da Agéncia em
Agobes de Educagéo
Corporativa

Este quarto modelo de regressdao analisou os efeitos das varidveis antecedentes
sobre a Evolu¢do do Saldo Gerador de Receita — 6 meses. O modelo apresentou um R? =
0,161, a um nivel de significancia de (p) < 0,000. Tal resultado significa que o modelo
explica 16,1% da variincia da Evolucdo do Saldo Gerador de Receita no periodo de 6

meses apos a realizacdo da ac¢do de educacdo corporativa.

Neste modelo final, também prevaleceram apenas as varidveis relativas as
caracteristicas da organizacdo. Fazem parte do modelo as varidveis Participacdes dos
Empregados da Agéncia em AcOes de Educacdo Corporativa, Tipo de Agéncia
(capital/interior), Quantidade de Empregados da Agéncia e Potencial do Mercado onde a
Agéncia estd Localizada, conforme se pode observar no modelo final ajustado apresentado

na Figura 21.
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Caracteristicas da

Organizacio (CO)

e Quantidade de empregados
lotados na agéncia

Participagdes dos
empregados da agéncia em
agoes de educacdo
corporativa

Tipo de Agéncia (capital/
interior)

Potencial do mercado onde
a agéncia estd localizada

Figura 21 — Modelo final da regressao - evolucao do saldo gerador de receita em 6
meses (Estudo 2)

Este modelo indica que quanto maior for a quantidade de empregados da agéncia
onde o gerente trabalha e maior for o potencial do mercado onde ela esta localizada, se esta
se situa no interior, € quanto maior for o nimero de participacdes em acdes de educagao
corporativa pelos empregados desta agéncia, maior serd a evolucdo do saldo gerador de
receita apds decorridos 6 meses da acdo de educagdo corporativa da qual o gerente da

agéncia participou.

Os resultados relativos a esta medida de Evolu¢do do Saldo Gerador de Receita
mostram que apenas varidveis de natureza organizacional participaram da explicacdo desta
medida da varidvel critério em ambos os periodos de apuracdo. A ndo observacdo de
relacdes significativas de varidveis do individuo na explicagc@o destas medidas de resultado,
embora possam parecer estranhas num primeiro momento, podem ser explicadas, em parte,
pela natureza distinta das duas medidas observadas neste estudo. Conforme evidenciado
anteriormente, as medidas de Expansdo de Clientes se mostram menos complexas do que

aquelas relativas a Evolu¢do do Saldo Gerador de Receita.

E possivel que exista uma relacdo entre a natureza da medida de resultado e o
conjunto de varidveis a ela relacionado. A depender desta natureza do resultado, se
modificaria o nimero e a qualidade dos seus preditores. Desta maneira, poder-se-ia

considerar que a medida de Evolucdo do Saldo Gerador de Receita apresenta natureza
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distinta e possivelmente mais complexa do que aquela de Expansao de Clientes. Mais
ainda, poder-se-ia reconhecer que esta ultima medida, inclusive, faria parte da composicao
da Evolu¢do do Saldo Gerador de Receita, em conjunto com outras varidveis de contexto,
tais como as movimentacdes e saldos das contas dos clientes, quantidade de produtos
acessorios consumidos por estes clientes, tarifas sobre os servigos utilizados por eles, e

assim por diante.

Segundo os entrevistados da Area de Negocio, a aquisicdo de novos clientes pode
trazer, de fato, um incremento no saldo gerador de receita. Mas isso ndao é condicdo
suficiente. Nem sempre o aumento de clientes significa evolu¢cdo no saldo gerador de

receita.

Esta observacdo empirica reforca a hipdtese de multiplos niveis de resultado
organizacional, tal qual sugerido por Hamblin (1978) e reforcado pelo resultado
encontrado no primeiro estudo apresentado nesta tese. Cabe salientar que a tabela de
correlagdes bivariadas entre estas duas medidas de resultado mostra relagcdes fortes e

significativas, que podem ser observadas no Anexo C.

A auséncia de relagdes significativas entre as variaveis individuais e esta medida de
Resultado Organizacional pode ser explicada em razdo da sua complexidade. Assim, toma-
se, por hipétese, que quanto mais complexo for o resultado organizacional, mais dificil serad
de se observar medidas individuais em sua explicacdo. Em um nivel mais amplo de
complexidade de resultado organizacional, poder-se-ia tomar, por exemplo, a sua
lucratividade global em um dado periodo. Em um nivel mais restrito, poder-se-ia
identificar a lucratividade de um segmento especifico de negdcio dessa mesma
organizacdo. Este ultimo tipo de resultado apresenta-se como mais sujeito as influéncias
diretas da organizacdo e de seus membros, enquanto a lucratividade global dependera,
possivelmente, de um conjunto mais amplo de influéncias, muitas delas totalmente

independentes da organizacao.

Percebe-se, ainda, que varidveis do contexto organizacional relacionadas com a
medida de resultados anteriormente discutida voltaram a figurar na explicacdo da Evolucao
do Saldo Gerador de Receita. A Quantidade de Empregados da Agéncia e as Participagcdes
dos Empregados da Agéncia em Acdes de Educacdo Corporativa aparecem como varidveis
explicativas nos dois periodos de apuragdo (3 e 6 meses). Este resultado refor¢ca aqueles

encontrados e discutidos na primeira parte deste segundo estudo, de que o contexto exerce
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forca predominante, quando comparado as medidas psicolégicas individuais, para a

explicacdo de resultados organizacionais.

Além disso, os resultados deste estudo apontam que a natureza das varidveis de
contexto pode se alterar na explicacdo do resultado organizacional, em razdo do tempo
decorrido da agdo de educagdo corporativa. Neste estudo, observa-se a presenca de duas
novas varidveis relacionadas positivamente com a evolu¢do do saldo gerador de receita,
para o periodo de apuracdo de 6 meses. A primeira varidvel diz respeito ao tipo da agéncia,
se de capital ou interior, e a segunda, ao potencial de mercado onde a agéncia estd
localizada. Nota-se que ambas as varidveis trazem como caracteristica a relacdo mais direta
com o contexto externo a organiza¢do do que com a prépria organizacdo. Pode-se admitir,
por conseguinte, que varidveis do contexto externo, que fogem ao dominio direto da
agéncia, passam a figurar com maior intensidade na explicacdo dos resultados
organizacionais, em razdo do tempo decorrido da intervencao e da natureza da medida de

resultado estudada.

Ao se analisar o poder explicativo dos modelos referentes a esta medida de
Evolugcdao do Saldo Gerador de Receita observa-se que, de forma andloga aos modelos
relativos a primeira medida da varidvel critério em estudo (Expansdo de Clientes), eles
diminuem a capacidade explicativa, em decorréncia do tempo de realizacdo da agdo de
aprendizagem. Verifica-se que a variancia explicada pelo modelo decresce do primeiro
periodo de apuracdo (3 meses) para o segundo (6 meses) de 19,7% para 16,1%,

respectivamente.

Outra diferenga importante, considerando o periodo de apuracdo, € a de que novas
varidveis do contexto organizacional aparecem na explicacdo do modelo apds 6 meses.
Tais varidveis, a exemplo dos modelos relacionados a Expansdo de Clientes, se mostram
de natureza mais externa e distante da organizacao, corroborando os resultados da primeira

parte deste Estudo 2.

Ainda comparando os resultados obtidos para esta medida de resultado com a de
Expansdo de Clientes, também se percebem diferencas. A capacidade explicativa deste
modelo se mostra bastante inferior ao anterior. Enquanto que este modelo explica 19,7% e
16,1% da variancia da Evolu¢do do Saldo Gerador de Receita, 3 e 6 meses,

respectivamente, da realizacdo da acdo de educagdo corporativa, o modelo relativo a
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medida da varidvel critério Expansao de Clientes explicou, respectivamente, 41,8% e 31%

dessa variancia.

Os resultados analisados e discutidos até este ponto, consideram a participacio da
acdo de educagdo corporativa como um evento capaz de induzir resultados organizacionais,
em conjunto com outras varidveis atinentes ao individuo e ao contexto organizacional. No
estudo seguinte (Estudo 3), pretende-se observar implicacdes nas mesmas medidas de
resultados para o grupo de ndo-participantes da acdo de educagdo corporativa. Assim,
busca-se investigar se a aprendizagem, mesmo ndo induzida por processos formais de
educagdo corporativa, pode estar ocorrendo e influenciando resultados, em conjunto com

mesmas varidveis atinentes ao individuo e ao contexto organizacional.

14.1.3 Objetivo especifico 3: relacoes de variaveis individuais e de contexto
com os resultados organizacionais para nao-participantes da acao de

educacio corporativa

O terceiro objetivo desta tese visava identificar possiveis relagdes de varidveis
ligadas ao individuo e a organizacdo com resultados organizacionais, para o grupo de

individuos que ndo participou da a¢do de educacao corporativa.

Para conduzir este estudo, foram realizados os mesmos procedimentos preliminares
de investigacdo das relagdes dos blocos de varidveis com as medidas da variavel critério,
descritos no estudo anterior (Estudo 2). Como este estudo visava investigar resultados de
empregados ndo-participantes da acdo de educacdo corporativa, os blocos de varidveis
associadas ao Comportamento no Cargo e ao Suporte a Transferéncia ndao foram
considerados. Assim, foram investigadas as varidveis relativas aos cinco blocos descritos a
seguir: (1) Caracteristicas da Organizagdo; (2) Caracteristicas do Empregado; (3)
Estratégias de Aprendizagem; (4) Estratégias de Aplicacdo do Aprendido; e (5) Cultura de

Aprendizagem Organizacional.

Mais uma vez observou-se que as varidveis relativas ao bloco Estratégias de
Aplicagdo do Aprendido ndo apresentaram relacOes significativas com quaisquer das
qautro medidas de resultado, razdo pela qual foram descartadas do modelo de regressao
final. Os resultados obtidos com as regressdes parciais podem ser observados da Tabela

30.
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Tabela 30 - Sintese dos resultados das regressdes parciais por blocos de varidveis do
Estudo 3

Expansdo de 1. Caracteristicas 1. Tipo de Agéncia 0,412 0,000
Clientes —3  da Organizagao (Capital/Interior)
meses 2. Quantidade de Empregados
da Agéncia
3. Potencial do Mercado onde a
Agéncia Esta Localizada
2. Caracteristicas 1. Grau de Instrucio 0,062 0,020
do Empregado
3. Cultura de 1. Questionamento Individual, 0,040 0,047
Aprendizagem Didlogo e Interagao em Equipe
Organizacional
Expansdo de 1. Caracteristicas 1. Tipo de Agéncia 0,367 0,000
Clientes — 6  da Organizacao (capital/interior)
meses 2. Quantidade de Empregados
da Agéncia
3. Potencial do Mercado onde a
Agéncia estd Localizada
2. Estratégias de 1. Reflexdo Extrinseca 0,050 0,028
Aprendizagem
Evolucdao do 1. Caracteristicas 1. Tipo de Agéncia 0,063 0,024
Saldo da Organizacio (capital/interior)
Gerador de 2. Quantidade de Empregados
Receita — 3 da Agéncia
meses
Evolugdao do 1. Caracteristicas 1. Tipo de Agéncia 0,043 0,006

Saldo

da Organizagao

(capital/interior)

Gerador de 2. Quantidade de Empregados
Receita — 6 da Agéncia
meses

Os resultados apresentados e discutidos a seguir estdo concentrados sobre cada um
dos modelos de regressdo final, associados as 4 medidas de Resultado Organizacional
investigadas: (1) Expansao de Clientes — 3 meses; (2) Expansdo de Clientes — 6 meses; (3)
Evolugao do Saldo Gerador de Receita — 3 meses; e (4) Evolucao do Saldo Gerador de

Receita — 6 meses.
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14.1.3.1 Relacoes com a Expansio de Clientes para nao-participantes da acao

de educacio corporativa

A primeira medida da varidvel critério Resultado Organizacional (RO) testada neste
terceiro estudo foi a Expansao de Clientes — 3 meses. Os resultados da regressdao podem ser

observados na Tabela 31.

Tabela 31 - Regressdo linear miltipla padrao para a medida de Expansdo de Clientes — 3
meses (Estudo 3)

Expanséao de Clientes — 3
meses (VC

0,661 0,437 0,420 12,881

Regresséo 24504,46 6 4084,076  24,61375 0,000
Residuo 31526,05 190 165,9266
Total 56030,51 196

(Constant) 6,10 7,80 0,78 0,435
Questionamento Individual, -2,46 1,58 -0,09 -1,55 0,121
Dialogo e Interagéao em Equipe

Grau de Instrucao 3,32 1,05 0,17 3,16 0,002
Quantidade de Empregados 0,67 0,06 0,64 10,76 0,000
da Agéncia

Potencial do Mercado onde a 3,25 1,58 0,15 2,06 0,041
Agéncia esta Localizada

Tipo de Agéncia 7,307 2,56 0,21 2,85 0,005
(capital/interior)

Este primeiro modelo de regressao analisou os efeitos das varidveis antecedentes
sobre a Expansdo de Clientes — 3 meses. O modelo apresentou um R? = 0,437, a um nivel
de significancia de (p) < 0,000. Tal resultado significa que o modelo inferido explica

43,7% da variancia da Expansao de Clientes em 3 meses.

Neste modelo final, permaneceram as varidveis Quantidade de Empregados da
Agéncia, Tipo de Agéncia (capital/interior), Grau de Instru¢do do Empregado e Potencial
de Mercado onde a Agéncia estd Localizada, conforme se pode observar no modelo final

ajustado apresentado na Figura 22.
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Caracteristicas da

Organizacio (CO)
Quantidade de empregados
lotados na agéncia

Tipo de Agéncia (capital/
interior)

Potencial do mercado onde
a agéncia esta localizada

Caracteristicas do
Empregado (CE)

e  Grau de instrucdo do
empregado

Figura 22 — Modelo final da regressao — expansao de clientes em 3 meses (Estudo 3)

Este resultado indica que quanto maior o grau de instrucdo do gerente (ndo-
participante de acdo de educagdo corporativa), quanto maior for a quantidade de
empregados da agéncia onde ele trabalha e, ainda, quanto maior for o potencial do
mercado onde ela esta localizada, e se essa estiver situada no interior, maior sera a
expansido de clientes dessa agéncia apds decorridos trés meses da acdo de educacdo

corporativa, mesmo o gerente nao tendo participado dela.

A segunda medida da varidvel critério Resultado Organizacional (RO) testada foi a
Expansdo de Clientes — 3 meses. Os resultados da regressdo podem ser observados na

Tabela 32.
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Tabela 32 - Regressdo linear multipla padrdo para a medida de Expansdo de Clientes — 6
meses (Estudo 3)

Expanséao de Clientes — 6 0,611 0,373 0,363 25,748
meses (VC

Regressao 96406,76 4 24101,69 36,355 0,000
Residuo 161759,89 244 662,95
Total 258166,65 248

(Constant) 48,27 11,02 4,38 0,000
Quantidade de Empregados 1,24 0,11 0,59 11,15 0,000
da Agéncia

Potencial do Mercado onde a 7,81 2,62 0,20 2,98 0,003
Agéncia esté Localizada

Tipo da Agéncia 11,09 4,51 0,16 2,46 0,015
(capital/interior)

Reflexdo Extrinseca -3,47 2,11 -0,08 -1,64 0,101

O segundo modelo de regressdo analisou os efeitos das varidveis antecedentes sobre
a Expansdo de Clientes — 6 meses. Este modelo apresentou um R? = 0,373, a um nivel de
significancia de (p) > 0,000. Tal resultado significa que o modelo inferido explica 37,3%

da variancia da Expansao de Clientes em 6 meses apds a acdo de educagdo corporativa.

Neste modelo final, permaneceram as varidveis Quantidade de Empregados da
Agéncia, Tipo de Agéncia (capital/interior) e Potencial do Mercado onde a Agéncia esta

Localizada, conforme se pode observar no modelo final ajustado apresentado na Figura 23.

Caracteristicas da

Organizacio (CO)
Quantidade de empregados
lotados na agéncia

Tipo de Agéncia (capital/

interior)

Potencial do mercado onde
a agéncia esta localizada

Figura 23 — Modelo final da regressao — expansao de clientes em 6 meses (Estudo 3)
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Este modelo sinaliza que quanto maior for a quantidade de empregados da agéncia
onde o gerente trabalha e maior for o potencial do mercado onde ela esta localizada, se esta
estiver situada no interior, maior serd a expansao de clientes desta agéncia apds decorridos

3 meses da acdo de educacao corporativa, mesmo o gerente ndo tendo participado dela.

Os resultados obtidos neste terceiro estudo diferem em alguns aspectos em relagao
ao segundo e em outros mostram similaridade. Em primeiro lugar, cabe lembrar que a
diferenca neste estudo em relagdo ao anterior é que aqui se investigam os efeitos sobre
resultados organizacionais para ndo-participantes da acdo de educacdo corporativa,

enquanto no estudo anterior o enfoque era apenas sobre os participantes.

Tomando-se o periodo de 3 meses, observa-se que, similarmente ao Estudo 2,
foram observadas relagdes de varidveis, tanto de natureza individual quanto do contexto da

organizagdo, com a variavel critério.

Neste estudo, porém, a relacdo entre a varidvel individual Tempo de Trabalho com
a Expansao de Clientes em 3 meses, observada no Estudo 2, ndo se repetiu, dando lugar a
relagdo de outra varidvel do nivel individual com a varidvel critério. Desta vez, observa-se
que o Grau de Instrucdo do Empregado € que apresenta relacdo significativa com a

Expansao de Clientes em 3 meses.

Na teoria instrucional desenvolvida por Gagné (1985), para cada categoria ou
subcategoria de aprendizagem que se deseja adquirir, certas condi¢des internas devem ter
sido previamente atendidas. Especificamente ele prop0s trés eventos internos que podem
diferir, na maioria das vezes, por meio das capacidades de aprendizagem: (a) a qualidade
do conhecimento previamente acumulado; (b) o modo de codificacio para um
armazenamento de longo prazo; e (c) os requisitos para recuperacdo e transferéncia para
novas situacoes. A relacdo significativa encontrada neste estudo entre a varidvel Grau de
Instrucdo do Empregado e a varidvel critério, pode constituir uma contribui¢do empirica
importante sobre a teoria proposta pelo autor, no que concerne as condi¢des internas de
aprendizagem. Evidencia-se, neste trabalho, que a “qualidade do conhecimento
previamente acumulado”, uma das condicdes internas sugeridas por Gagné, contribuiu para
que os gerentes nao treinados pudessem também desenvolver empreendimentos que
permitissem a eles desenvolver estratégias sobre como atrair novos clientes para as

carteiras de negdcios sob suas responsabilidades.
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Diferentemente, também, do Estudo 2, a varidvel Busca de Ajuda em Material
Escrito ndo mostrou relacdes significativas para este grupo de ndo-participantes da agdo de
educacdo corporativa. Possivelmente, tais estratégias de aprendizagem sejam
predominantemente utilizadas por individuos que acabaram de sair de um evento de
instrucdo e necessitam ampliar aquilo que foi abordado no treinamento, ou mesmo
complementar temas pouco explorados ou pouco entendidos no momento da instrucao.
Contudo, tal possibilidade ndo encontra suporte tedrico em relacdo a literatura de
estratégias de aprendizagem estudadas nesta tese. Talvez isto se deva ao fato de que os
estudos empiricos relacionados a este construto tenham sido fortemente concentrados sobre
participantes de acdes de aprendizagem induzida, embora se admita que as estratégias de
aprendizagem também ocorram em situacdes de aprendizagem natural, fora das salas de

aula (Pantoja, 2004).

Considerando agora o contexto organizacional, observa-se que mais uma vez a
varidvel Quantidade de Empregados da Agéncia mostrou relagdo significativa com a
medida da variavel critério. Tal resultado reforca o significativo peso do conjunto total de
empregados da unidade para a obtencdo do resultado organizacional, tanto para gerentes
treinados quanto ndo treinados. Segundo Argyris e Schon (1978), alteragdes bruscas ou
surpresas do ambiente, tais como novas regulamentagdes, novos competidores, novas
tecnologias, novas demandas ou insatisfacdo dos clientes ou qualquer outra mudancga no
status quo disparam a aprendizagem. De acordo com tais autores, o mais significativo na
aprendizagem no nivel organizacional é que ela € fruto de uma experiéncia coletiva. Os
estagios de aprendizagem podem ser similares, mas ela € considerada, nessa abordagem, o
resultado de processos interdependentes e interativos. Os individuos ndo treinados, bem
como os demais empregados das agéncias objeto da pesquisa foram submetidos a uma
“nova demanda” representada pela pressao de novas metas a cumprir. Tal situacdo pode ter
disparado a aprendizagem nessa comunidade, levando os gerentes a obterem incremento
em seus resultados, mesmo ndo tendo participado do evento de aprendizagem induzida.
Nesse sentido, o resultado pode ser melhor explicado pela aprendizagem ocorrida no
contexto do trabalho, conforme Argyris e Schon (1978), e potencializada em razdo da
quantidade de empregados participantes deste movimento coletivo de aprendizagem. E
possivel que o maior numero de empregados engajados e preparados para a ‘“nova

demanda” seja um dos elementos responsdveis pelo melhor desempenho da agéncia.
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Também foram encontradas novamente relacdes significativas entre o Potencial do
Mercado onde a Agéncia estd Localizada e a medida da varidvel critério. No entanto,
diferentemente do estudo anterior, tal varidvel participou na explicacio da medida da
varidvel critério ja no primeiro periodo de apuracdo (3 meses). Este resultado pode indicar
que os nao-participantes da a¢do de aprendizagem apresentam maiores dificuldades em
interagir com o mercado onde a agéncia se localiza, em periodo ainda mais curto que os
participantes, em razdo do ndo desenvolvimento daquelas capacidades especificas que os
gerentes participantes da agdo tiveram a oportunidade de adquirir. Contudo, considerando
a presenga dessa varidvel na explicacdo da medida de Expansdo de Clientes para os dois
grupos de individuos (participantes ou nido da acdo de educacdo corporativa) pode-se
deduzir que o esfor¢co empreendido por ambos em atrair novos clientes, estard limitado

pelo potencial mercadolégico da localidade onde a agéncia esté localizada.

Relagdes entre o Tipo de Agéncia (capital/interior) com a Expansdo de Clientes
também voltaram a aparecer nos dois periodos de apuracdo. De acordo com os resultados
da regressdo, gerentes em agéncias do interior obtiveram melhores resultados que aqueles
em agéncias localizadas nas capitais. Uma possivel explicagdo par este resultado seria a
maior proximidade entre as pessoas em cidades do interior que nas capitais. Como esta
medida de resultado (Expansdao de Clientes) depende fortemente da acdo pessoal do
gerente junto aos representantes das empresas, € possivel que os gerentes do interior

tenham maior facilidade de acesso a esses individuos.

E interessante notar que as varidveis Tipo de Agéncia (capital/interior) e Potencial
do Mercado onde a Agéncia esta Localizada possivel apresentam uma correlagdo de 0,67,
conforme se pode observa na tabela de correlacdes bivariadas (Anexo C). Isto evidencia
uma condicdo peculiar no contexto da organizacdo pesquisada, no qual as agéncias de
interior encontram-se instaladas em mercados com maior potencial do que aquelas
instaladas em capitais. Assim, pode-se esperar que as agéncias do interior estejam em
condi¢do de vantagem sobre aquelas das capitais, em razdo do maior potencial de mercado

das cidades onde elas estao instaladas.

No modelo de regressao utilizado para o periodo de 6 meses, mais uma vez as
varidaveis individuais ndo mostraram relagdes com a medida da varidvel critério, refor¢cando

a discussdo encaminhada no Estudo 2. Por outro lado, observa-se que as mesmas varidveis
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de contexto relacionadas com o periodo de 3 meses aparecem novamente na explicacao da

Expansdo de Clientes em 6 meses.

Assim, de maneira similar ao Estudo 2, os resultados indicam que varidveis
individuais sdo pouco efetivas na explicacao de resultados organizacionais em longo prazo,
também para nao-participantes de acdo de educagdo. Dessa forma, parece nao haver
diferenca entre grupos em relacdo ao resultado organizacional no prazo mais longo. Ao
contrdrio, sdo as varidveis do contexto organizacional que assumem um papel
preponderante na explicacdo do fendmeno. Em outras palavras, as varidveis do contexto
organizacional € que explicam preponderantemente esta dimensdo do resultado
organizacional, tendo os individuos participado ou ndo de ag¢do de educacdo corporativa

com esta finalidade especifica.

Além disso, € possivel notar mais uma vez que, mesmo no nivel organizacional,
com a passar do tempo, a varidvel de contexto mais préximo da agéncia perde forca, dando
lugar a varidveis de contexto mais distante, no caso a regiao (capital/interior) € o mercado

onde a agéncia esta localizada.

Finalizando a discussdo em relacdo o modelo em foco neste Estudo 3, relativo a
medida de Expansdo de Clientes, observa-se que ele, com o passar do tempo, também
perde uma pequena parcela de sua capacidade explicativa. Nota-se que a variancia
explicada decresce do primeiro periodo de apuragdo (3 meses) para o segundo (6 meses) de

43,7% para 37,3%, respectivamente.

Na segunda parte deste Estudo 3, enfoca-se, novamente, a medida de Evolu¢do do
Saldo Gerador de Receita, considerando a amostra de nao-participantes da acdo de

educagdo corporativa.

14.1.3.2 Relacoes com a Evolucdo do Saldo Gerador de Receita para nao-

participantes da acao de educacio corporativa

A terceira medida da varidvel critério Resultado Organizacional (RO) testada neste
estudo foi a Evolucdo do Saldo Gerador de Receita — 3 meses. Os resultados da regressao

podem ser observados na Tabela 33.

188



Tabela 33 - Regressdo linear miiltipla padrdo para a medida de Evolucao do Saldo Gerador
de Receita — 3 meses (Estudo 3)

Expansao de Clientes — 6 meses 0,225 0,051 0,042 473947 .45
(VO)

Regressio 2,68E+12 2 1,34E+12 5,971 0,003
Residuo 5,03E+13 224 2,25E+11

Total 5,3E+13 226

(Constant) 253586,44 57516,31 4,41 0,000
Quantidade de Empregados da 4352.41 2108,25 0,14 2,06 0,040
Agéncia

Tipo da Agéncia (capital/interior)  223559,48 69259,00 0,22 3,23 0,001

Este terceiro modelo de regressdo analisou os efeitos das varidveis antecedentes
sobre a Evolucdo do Saldo Gerador de Receita — 3 meses. Este modelo apresentou um R?
= 0,051, a um nivel de significancia de (p) < 0,003. Tal resultado significa que o modelo
inferido explica 5,1% da variancia da Evolu¢do do Saldo Gerador de Receita em 3 meses

apos a acdo de educacdo corporativa.

Neste modelo final, permaneceram as varidveis Quantidade de Empregados da
Agéncia e Tipo de Agéncia (capital/interior), conforme se pode observar no modelo final

ajustado apresentado na Figura 24.

Caracteristicas da

Organizaciao (CO)

e Quantidade de empregados
lotados na agéncia

e Tipo de Agéncia (capital/
interior)

Figura 24 — Modelo final da regressao - evolucao do saldo gerador de receita em 3
meses (Estudo 3)
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Este modelo indica que quanto maior for a quantidade de empregados da agéncia
onde o gerente trabalha, se esta se situa no interior, maior serd a evolucdo do saldo gerador
de receita dela, ap6s decorridos 3 meses da acdo de educagdo corporativa, mesmo o gerente

nao tendo participado dela.

A quarta medida da varidvel critério Resultado Organizacional (RO) testada foi a
Evolucdo do Saldo Gerador de Receita — 6 meses. Os resultados da regressdo podem ser

observados na Tabela 34.

Tabela 34 - Regressdo linear multipla padrao para a medida de Evolug¢do do Saldo Gerador
de Receita — 6 meses (Estudo 3)

Expanséo de Clientes — 6 0,208 0,043 0,035 647684,44

meses (VC

Regressao 4,38E+12 2 2,19E+12 5,220 0,006
Residuo 9,69E+13 231 4,19E+11
Total 1,01E+14 233

(Constanty 34210556 7818879 438 0,000
Quantidade de Empregados da  6640,93 2840,62 0,16 2,34 0,020
Agéncia
Tipo da Agéncia 253615,25  92459,96 0,18 2,74 0,007
(capital/interior)

O quarto modelo de regress@o analisou os efeitos das varidveis antecedentes sobre a
Evolucdo do Saldo Gerador de Receita — 6 meses. Este modelo apresentou um R? = 0,043,
a um nivel de significancia de (p) < 0,006. Tal resultado significa que o modelo inferido
explica 4,3% da variancia da Evolu¢do do Saldo Gerador de Receita em 6 meses apds a

acdo de educagdo corporativa.

Neste modelo final, permaneceram as mesmas varidveis relativas ao periodo de 3

meses, conforme se pode observar no modelo final ajustado apresentado na Figura 25.
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Caracteristicas da

Organizacio (CO)

e Quantidade de empregados
lotados na agéncia

Tipo de Agéncia (capital/
interior)

Figura 25 — Modelo final da regressao - evoluciao do saldo gerador de receita em 6
meses (Estudo 3)

Este modelo indica novamente que quanto maior for a quantidade de empregados da
agéncia onde o gerente trabalha, se esta se situa no interior, maior serd a evolucdo do saldo
gerador de receita dela apds decorridos 6 meses da acdo de educagdo corporativa, mesmo o

gerente nao tendo participado dela.

Os resultados encontrados nesta etapa do terceiro estudo corroboram aqueles advindos
do Estudo 2, para a medida de resultado Evolucdo do Saldo Gerador de Receita. Mais uma vez
observa-se que apenas varidveis do contexto organizacional explicaram significativamente a

Evolucao do Saldo Gerador de Receita em ambos os periodos de apuracio.

No entanto, percebe-se uma importante reducdo da capacidade explicativa deste
modelo em relacdo aquele do Estudo 2 (relativo a participantes da acdo de educagdo
corporativa) para os dois periodos de apuracdo da medida da varidvel critério. Enquanto que o
modelo relativo aos participantes da acdo explicou 19,7% e 16,1% da variancia da Evolu¢do do
Saldo Gerador de Receita, em 3 e 6 meses, respectivamente, este modelo, relativo aos nao-
participantes da acdo, foi capaz de explicar apenas 5,1 % e 4,3%, respectivamente, para os
periodos de apuracdo em 3 e 6 meses. Tais nimeros fortalecem os resultados encontrados nos
Estudos 1 e 2, desta tese, quanto a importancia da participacdo dos empregados na acdo de

educacdo corporativa na explicacdo dessa medida de resultado.

Em resumo, observa-se nesta segunda parte do Estudo 3 que as varidveis investigadas
sao capazes de explicar muito pouco da medida da varidvel critério Evolu¢do do Saldo Gerador
de Receita, em ambos os periodos de apuragdo. A discussdo acerca da complexidade desta
medida de Evolucdo do Saldo Gerador de Receita, ja encaminhada anteriormente, reforca-se
com estes resultados. Observa-se que aproximadamente 95% da explicacdo desta medida sdo

provenientes de varidveis ndo investigadas aqui. Mais do que isso, supde-se que essa
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explicacdo seja fortemente composta por outras varidveis de resultado, evidenciando uma

complexa rede de relacionamentos causais na composi¢@o do resultado organizacional.

A seguir apresentam-se os resultados do Estudo 4, o dltimo empreendido nesta tese, o
qual visa observar relacdes diretas entre as varidveis explicativas do modelo com as medidas
da varidvel critério, considerando as duas amostras de participantes da pesquisa (participantes e

nao-participantes da acdo de educag@o corporativa).

14.1.4 Objetivo especifico 4: relacoes de variaveis individuais e de contexto com os
resultados organizacionais comuns a participantes e nao-participantes da

acao de educacio corporativa

O quarto objetivo desta tese visava identificar possiveis relacdes das varidveis relativas
ao individuo, a organizacdo e a participa¢do da acdo de educagdo corporativa com resultados
organizacionais para todos os individuos considerados nesta pesquisa (participantes e nao-
participantes da acdo de educacio corporativa). Para encaminhar este estudo, foram testados
novos modelos de regressdo para cada uma das quatro medidas da varidvel critério Resultado

Organizacional.

Para conduzir este quarto e ultimo estudo, foram realizados os mesmos procedimentos
de andlise prévia das varidveis descritos no Estudo 2. Como se visava investigar resultados,
tanto de empregados participantes quanto de ndo-participantes da acdo de educacdo
corporativa, os blocos de varidveis associadas ao Comportamento no Cargo e ao Suporte a
Transferéncia mais uma vez nao foram considerados. Assim, foram investigadas as varidveis
associadas aos 5 blocos descritos a seguir: (1) Caracteristicas da Organizacdo; (2)
Caracteristicas do Empregado; (3) Estratégias de Aprendizagem; (4) Estratégias de Aplicacio
do Aprendido; e (5) Cultura de Aprendizagem Organizacional.

As varidveis relativas ao bloco Estratégias de Aplicacio do Aprendido, do mesmo
modo que nos estudos anteriores, ndo apresentaram relagdes significativas com quaisquer das
quatro medidas de resultado, razao pela qual foram descartadas do modelo de regressdo final.

Os resultados obtidos com as regressdes parciais podem ser observados da Tabela 35.
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Tabela 35 - Sintese dos resultados das regressdes parciais por blocos de varidveis do

Estudo 4

Expansdo de 1. Caracteristicas da 1. Tipo de Agéncia (capital/interior) 0,412 0,000
Clientes — 3 meses  Organizagdo 2. Quantidade de Empregados da Agéncia
2. Caracteristicas do 1. Grau de Instru¢do 0,34 0,033
Empregado 2. Idade
3. Participacdes do Empregado em A¢des
de Educacdo Corporativa
3. Estratégias de 1. Busca de Ajuda em Material Escrito 0,055 0,001
Aprendizagem 2. Reflexao Extrinseca
4. Cultura de 1. Préticas Institucionais de Aprendizagem 0,043 0,004
Aprendizagem 2. Questionamento Individual, Didlogo e
Organizacional Interagdo em Equipe
5. Participacdo da 1. Participacdo da Acdo de Educacdo 0,088 0,000
Acio de Educacao Corporativa
Corporativa
Expansdo de 1. Caracteristicas da 1. Quantidade de Empregados da Agéncia 0,373 0,000
Clientes — 6 meses  Organizacdo 2. Potencial do Mercado onde a Agéncia
estd Localizada
3. Tipo de Agéncia (capital/interior)
2. Caracteristicas do 1. Grau de Instru¢ao 0,035 0,046
Empregado 2. Idade
3. Estratégias de 1. Busca de Ajuda em Material Escrito 0,057 0,001
Aprendizagem 2. Reproducido: Repeti¢do e Automatismo
nas Acdes
3. Reflexdo Extrinseca
4. Cultura de 1. Praticas Institucionais de Aprendizagem 0,032 0,018
Aprendizagem 2. Questionamento Individual, Didlogo e
Organizacional Interagdo em Equipe
5. Participacdo da 1. Participacdo da Acdo de Educacio 0,065 0,000
Acdo de Educacao Corporativa
Corporativa
Evolugdo do Saldo 1. Caracteristicas da 1. Tipo de Agéncia (capital/interior) 0,107 0,000
Gerador de Receita ~ Organizagdo 2. Quantidade de Empregados da Agéncia
— 3 meses 3. Participacdes dos Empregados da
Agéncia em Acdes de Educagdo
Corporativa
2. Participacdo da 1. Participacdo da Acdo de Educacdo 0,023 0,005
Acio de Educacio Corporativa
Corporativa
Evolucdo do Saldo 1. Caracteristicas da 1. Tipo de Agéncia (capital/interior) 0,093 0,000
Gerador de Receita ~ Organizagdo 2. Quantidade de Empregados da Agéncia
— 6 meses 3. Participacdes dos Empregados da
Agéncia em Acdes de Educagao
Corporativa
2. Participacdo da 1. Participacdo da Acdo de Educacio 0,037 0,000

Acio de Educacao
Corporativa

Corporativa
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Os resultados apresentados e discutidos a seguir estdo concentrados sobre cada um
dos modelos de regressdo final, associados as quatro medidas de Resultado Organizacional
investigadas: (1) Expansdo de Clientes — 3 meses; (2) Expansdo de Clientes — 6 meses;
(3) Evolucgdo do Saldo Gerador de Receita — 3 meses; e (4) Evoluciao do Saldo Gerador de

Receita — 6 meses.

14.1.4.1 Relacoes com a Expansao de Clientes para todos os pesquisados

(participantes e nao-participantes da acao de educacio corporativa)

A primeira medida da varidvel critério testada foi a Expansdo de Clientes — 3

meses. Os resultados da regressao podem ser observados na Tabela 36.

Tabela 36 - Regressdo linear multipla padrdo para a medida de Expansdo de Clientes — 3
meses (Estudo 4)

Expansao de Clientes — 3 0,660 0,435 0,416 13,535
meses iVC|

Regressao 40808,96 10 4080,89 22,275 0,000
Residuo 52947,15 289 183,20

Total 93756,12 299

(Constant) 5,96 11,06 0,54 0,591
Participagao na agéo de 4,13 1,80 0,11 2,29 0,023
Educacao Corporativa

Praticas Institucionais de 4,71 1,95 0,16 2,42 0,016
Aprendizagem

Questionamento Individual, -5,88 2,14 -0,18 -2,74 0,006
Dialogo e Interagcdo em Equipe

Busca de Ajuda em Material 2,53 1,10 0,12 2,29 0,022
Escrito

Reflexao Extrinseca -1,78 1,20 -0,08 -1,48 0,139
Idade -0,00 0,18 0,00 0,01 0,992
Grau de Instrugéo 2,48 0,96 0,12 2,57 0,011
Participagbes do Empregado em 0,32 0,45 0,03 0,71 0,475
Acoes de Educacao Corporativa

Quantidade de Empregados da 0,62 0,05 0,56 11,36 0,000
Agéncia

Tipo da Agéncia (capital/interior) -8,36 1,70 -0,23 -4,91 0,000
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Este primeiro modelo de regressao analisou os efeitos das varidveis antecedentes
sobre Expansdo de Clientes — 3 meses. O modelo apresentou um R? = 0,435, a um nivel de
significancia de (p) < 0,000. Tal resultado significa que o modelo inferido explica 43,5 %

da variancia da Expansao de Clientes em 3 meses.

Neste modelo final, permaneceram as varidveis Quantidade de Empregados da
Agéncia, Tipo de Agéncia (capital/interior), Grau de Instrucdo, Busca de Ajuda em
Material Escrito, Préticas Institucionais de Aprendizagem, Questionamento Individual,
Didlogo e Interacao em Equipe e Participag¢do na A¢do de Educacdo Corporativa, conforme

se pode observar no modelo final ajustado apresentado na Figura 26.
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Caracteristicas da

Organizacao (CO)

e Quantidade de empregados
lotados na agéncia
Tipo de Agéncia (capital/
interior)

Cultura de
Aprendizagem
Organizacional (CAO)
e Praticas institucionais de
aprendizagem
Questionamento
individual, didlogo e
interagdo em equipe ()

Caracteristicas do

Empregado (CE)

e  Grau de instrugdo do
empregado

Participacio na Acao de
Educacio Corporativa
(PAEC)

Figura 26 — Modelo final da regressao — expansao de clientes em 3 meses (Estudo 4)

Este modelo indica que quanto maior for o grau de instru¢do do gerente, maior for a
utilizac@o por ele da estratégia de aprendizagem de busca de ajuda em material escrito e,
ainda, quanto maior for a quantidade de empregados da agéncia onde ele trabalha, se esta
se situa no interior, e ainda quanto maior forem as praticas institucionais de aprendizagem

e menor o questionamento individual, didlogo e interacdo em equipe, considerando ainda a
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participacdo deste gerente na acdo de educagdo corporativa, maior serd a expansdo de

clientes desta agéncia apds decorridos 3 meses da acdo de educag@o corporativa realizada.

A segunda medida da varidvel critério testada foi a Expansdo de Clientes — 6 meses.

Os resultados da regressao podem ser observados na Tabela 37.

Tabela 37 - Regressdo linear multipla padrdo para a medida de Expansdo de Clientes — 6
meses (Estudo 4)

Expanséao de Clientes — 6 0,629 0,396 0,374 27,272
meses iVCi

Regresséo 145252,70 11 13204,79 17,754 0,000
Residuo 221640,59 298 743,76

Total 366893,29 309

(Constant) 78,80 23,83 3,31 0,001
Participagéo na Acéao de 7,70 3,49 0,11 2,21 0,028
Educacgao Corporativa

Praticas Institucionais de 9,21 3,91 0,16 2,36 0,019
Aprendizagem

Questionamento Individual, -9,68 4,31 -0,16 -2,25 0,025
Dialogo e Interagcdo em Equipe

Busca de Ajuda em Material 4,23 2,18 0,10 1,94 0,054
Escrito

Reproducéo - Repeticao e -4,39 2,50 -0,09 -1,75 0,080
Automatismo nas Acoes

Reflexao Extrinseca -7,98 2,51 -0,18 -3,18 0,002
Idade -0,34 0,36 -0,04 -0,94 0,346
Grau de Instrucao 3,87 1,87 0,09 2,07 0,039
Quantidade de Empregados 1,04 0,11 0,48 9,59 0,000
Da Agéncia

Potencial do Mercado onde a 10,91 2,55 0,27 4,27 0,000
Agéncia esta Localizada

Tipo da Agéncia 7,71 4,39 0,11 1,76 0,080
(capital/interior)

O segundo modelo de regressao analisou os efeitos das varidveis antecedentes sobre
a Expansdo de Clientes — 6 meses. Este modelo apresentou um R? = (0,396, a um nivel de
significincia de (p) < 0,000. Tal resultado significa que o modelo inferido explica 39,6 %

da variancia da Expansao de Clientes em 6 meses.

Neste modelo final, permaneceram as varidveis Quantidade de Empregados da

Agéncia, Potencial do Mercado onde a Agéncia estd Localizada, Grau de Instrucao,
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Reflexdo Extrinseca, Préticas Institucionais de Aprendizagem, Questionamento Individual,
Didlogo e Interacdo em Equipe e Participacdo na Acdo de Educacdo Corporativa, conforme

se pode observar no modelo final ajustado apresentado na Figura 27.

Caracteristicas da

Organizacéo (CO)

¢ Quantidade de empregados
lotados na agéncia

e« Potencial do mercado onde
a agéncia esta localizada

Cultura de
Aprendizagem
Organizacional (CAO)
e Praticas institucionais de
aprendizagem
Questionamento
individual, didlogo e
interagdo em equipe (-)

Caracteristicas do

Empregado (CE)

e«  Grau de instrugdo do
empregado

Participacdo na Acdo de
Educacio Corporativa
(PAEC)

Figura 27 — Modelo final da regressao — expansao de clientes em 6 meses (Estudo 4)

Este modelo indica que, se o gerente participa de acdo de educacdo corporativa,
quanto maior for seu grau de instrucao e menor a utilizacao da estratégia de aprendizagem
de Reflexdo Extrinseca e, ainda, quanto maior for a quantidade de empregados e o
potencial do mercado da agéncia onde ele trabalha, maior serd a expansdo de clientes desta

agéncia apds decorridos seis meses da acdo de educacdo corporativa realizada; esse
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resultado também € influenciado pelas praticas institucionais de aprendizagem (relacdo
positiva) e pelo grau de questionamento individual, didlogo e interacdo em equipe (relacdo

negativa) percebido por essa agéncia durante o mesmo periodo.

Os resultados relativos a esta primeira parte do Estudo 4 se mostram mais robustos
que os seus dois antecessores. Os modelos relacionados as duas medidas da varidvel
critério Expansdo de Clientes (3 e 6 meses) mostraram relagdes significativas com

varidveis explicativas, tanto do nivel individual quanto do contexto organizacional.

Para o periodo de 3 meses, foi observada relagdo da varidvel individual Grau de
Instrucdo com a varidvel critério. De acordo com estes resultados, os gerentes mais
instruidos obtiveram melhores resultados. Além disso, semelhantemente ao Estudo 2, se
observam relagdes diretas entre a varidvel Busca de Ajuda em Material Escrito, do
construto Estratégias de Aprendizagem, com a medida da varidvel critério Expansdo de
Clientes em 3 meses. Tal resultado fortalece a importincia desta estratégia de
aprendizagem, uma vez que neste estudo essa relacdo se apresenta independentemente da
participacdo na acdo de educacio, demonstrando que tal comportamento também pode ser
empreendido por aqueles que ndo participaram da acdo para a obtencdo de melhores
resultados. Ressalta-se, contudo, que tal relacdo ndo se mostrou significativa no Estudo 3,

realcando a maior influéncia sobre os gerentes treinados.

Considerando o contexto organizacional, observa-se que a varidvel Quantidade de
Empregados da Agéncia mostrou mais uma vez forte e significativa relacdo com a varidvel
critério. Este resultado, a esta altura da discussdo, se mostra previsivel, ja que essa medida
participou da explicacio de todos os modelos analisados anteriormente nesta tese.
Agéncias localizadas no interior também voltaram a mostrar relacdes com a Expansio de
Clientes em 3 meses. Observando mais uma vez a tabela de correlagdes bivariadas (Anexo
C), é possivel notar alta correlagdo entre esta varidvel e o Potencial do Mercado onde a
Agéncia estd Localizada (0,669). Tal relacdo indica que o interior do Pais apresenta
potencial mercadolégico superior as capitais, para se realizar a expansdo dos clientes. Em
razdo disto, provavelmente os gerentes de agéncias localizadas no interior apresentem os

melhores resultados.

Neste quarto estudo o resultado mais significativo encontrado foi a participagao de
dois fatores do construto de Cultura de Aprendizagem Organizacional na explicacdo do

modelo. A relagdo do fator Praticas Institucionais de Aprendizagem com esta medida de
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resultado traz importante sustentacdo empirica para alguns pressupostos de correntes
tedricas associadas as organizagdes de aprendizagem. Os autores ligados a esta abordagem
sustentam que a presenca de algumas caracteristicas especificas da cultura pode contribuir
para a dinamizacdo de resultados organizacionais (e.g. Watkins e Marsick, 2003; Yang,
2003). Tais pressupostos tém recebido pouca aten¢do empirica, constituindo-se em um

arcabouco tedrico prescritivo com pequena confiabilidade entre os membros da academia.

Tomando o periodo de seis meses decorrentes da a¢do de educacdo, diferentemente
dos estudos analisados anteriormente para esse periodo, duas varidveis relacionadas ao
individuo se mantém na explicacdo da varidvel critério. O Grau de Instrucdo se repete para
os dois periodos de apuracdo, denotando mais uma vez a importancia da educacao formal

na explicacdo dos resultados organizacionais.

-

E interessante observar que a estratégia de aprendizagem Reflexdo Extrinseca
aparece na explicacdo da varidvel critério para o periodo de seis meses, mas com uma
relacdo negativa com aquela varidvel. Segundo Kardash e Amlund (1991), Estratégias de
Aprendizagem sdo concebidas como atividades de processamento de informacdes,
utilizadas pelos individuos para adquirir, armazenar, recuperar e aplicar as informacdes
aprendidas em seu contexto de trabalho. A estratégia de aprendizagem Reflexdo
Extrinseca, especificamente, € definida por Pantoja (2004) como as percepgdes dos
individuos acerca de como suas atividades profissionais se relacionam com o sistema
organizacional, no que tange ao negdcio, estratégias, valores fundamentais, principios
filos6ficos bdsicos, bem como a interdependéncia existente entre o seu trabalho e o
desempenho e resultados. Observou-se que os individuos que menos utilizaram tal
estratégia cognitiva conseguiram transferir de forma mais efetiva a aprendizagem para o
nivel de resultados organizacionais. Em outras palavras, pode-se dizer que os individuos
que melhor conseguem perceber a associa¢do entre a suas atividades profissionais e o
sistema organizacional, no que tange ao negocio, estratégias, valores fundamentais,
principios filos6ficos basicos, bem como a interdependéncia existente entre o seu trabalho
e o desempenho e resultados, ndo conseguiram, de fato, uma maior expansao da sua base

de clientes do que aqueles que ndo utilizaram essas estratégias.

Nao foram encontrados na literatura estudos explorando relacionamentos entre a
Estratégia de Aprendizagem de Reflexdo Extrinseca e medidas de Resultado

Organizacional, de maneira que este resultado merece maior investigacdo futura. E
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possivel assumir, por hipdtese, que a natureza do resultado estudado (Expansdo de
Clientes) requeira uma atitude de menor reflexdo e maior acdo do gerente, na busca dos

resultados pretendidos.

Também chama a atencdo o fato de esta varidvel ndo apresentar a mesma relacao
para o periodo de trés meses. Segundo entrevistados da Area de Negdcios, muitas vezes o
gerente comecga a se relacionar com um possivel cliente e a abertura da nova conta s
acontece algumas semanas ou meses depois. Talvez o esfor¢co dos gerentes para captar
novos clientes tenha se iniciado imediatamente apds a acdo de educacdo, mas o reflexo
mais expressivo desse esforco sé tenha sido captado apés algum tempo, refletindo mais
intensamente nos resultados do segundo periodo de apuracdo desta pesquisa (seis meses).
O Estudo 1 ja mostrara claramente uma aceleragdo dos resultados dos dois grupos de

gerentes para este segundo periodo de apuracdo, corroborando esta possivel explicagdo.

Considerando agora o contexto organizacional, para o periodo de seis meses, nota-
se a permanéncia da relacao da varidvel Quantidade de Empregados da Agéncia. Contudo,
em tal periodo, o Potencial do Mercado onde a Agéncia estd Localizada passou a
apresentar relagdes significativas, em substituicdo ao tipo de agéncia (capital ou interior).
Tal condicdo ja fora evidenciada no segundo estudo, de forma que este resultado reforca a
discussao realizada anteriormente, ja que agora se observam, indiscriminadamente, para os
dois grupos de participantes da pesquisa (participantes e ndo-participantes da acdo de
educacgdo corporativa). Em outras palavras, o contexto se mostra como um limitador tanto

para os gerentes treinados quanto para os ndo treinados.

Ja as relacdoes observadas entre as duas varidveis relativas a Cultura de
Aprendizagem Organizacional com a medida de Expansdo de Clientes, permitem uma
ampliagcdo da discussdo sobre a interferéncia de aspectos culturais sobre os resultados no

nivel organizacional.

A primeira varidvel de cultura de aprendizagem relacionada com a varidvel critério
foi Préticas Institucionais de Aprendizagem. Esta varidvel diz respeito a forma como a
aprendizagem € dirigida por meio de praticas € mecanismos institucionais, que facilitem ou
incentivem a aprendizagem individual ou em grupos. Estes mecanismos podem ser
percebidos por meio de agdes de recompensa, criagdo de sistemas para a captura e
compartilhamento da aprendizagem e pela delegacdo de responsabilidades na organizacao.

Os resultados indicam que em agéncias onde os empregados percebem um maior volume
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destas praticas de aprendizagem organizacional, os gerentes obtiveram melhores escores de

resultado.

A outra varidvel de cultura de aprendizagem, Questionamento Individual, Didlogo e
Interacdo em Equipe, identifica aspectos relacionados ao questionamento, a
experimentacdo, a colaboracdo e ao feedback constantes entre os individuos, facilitando
seu acesso a diferentes formas de pensamento, de maneira que as pessoas trabalhem e
aprendam juntas. Esta varidvel apresentou relacdo negativa com a medida de resultados
organizacionais. Este resultado sinaliza que em agéncias onde os empregados percebem

um menor volume de tais praticas, os resultados dos seus gerentes foram melhores.

A literatura sobre a aprendizagem organizacional admite que a aprendizagem no
nivel da organizag¢do nio implica necessariamente em uma repercussao positiva. Em outras
palavras a aprendizagem pode levar a uma situacdo nio desejada. Contudo, as abordagens
relacionadas as organizacdes de aprendizagem tém como campo de estudo praticas
organizacionais que levariam as empresas a obterem melhores resultados. Nesse sentido,
os resultados encontrados nesta pesquisa contradizem tal literatura. Este resultado se
assemelha aquele em que se observou relacio inversa entre a varidvel Reflexdo Extrinseca
e a Expansdo de Clientes. A explicacdo para este resultado pode estar relacionada mais
uma vez a natureza da medida de Resultado Organizacional investigada. O incremento na
expansdo de clientes depende preponderantemente da acdo individual e agil do gerente do
segmento de negdcios, jd que as metas estdo atribuidas a ele. E possivel que as agéncias,
cujos empregados percebem uma menor cultura de didlogo, questionamento e

experimentacao, sejam mais focadas na realizacao das acdes para obtencdo deste resultado.

Esta suposicao € corroborada pelos depoimentos obtidos nas entrevistas em grupo.
Em todos os grupos essa explicacdo alternativa ocorreu. Segundo um entrevistado, a
situacdo € propria do ramo de negdcio bancdrio: “me entristece um pouco isso, mas de fato
€ o que acontece, o direcionamento dentro do sistema bancério é para fazer acontecer sem
muita conversa”. Segundo outro entrevistado: “expansao da base € uma coisa tdo bdsica,
que ndo tem muito didlogo, ou a gente expande ou outro banco expande”. Observa-se que
estes comentdrios também parecem fazer algum sentido para as relacdes inversas

encontradas entre a varidvel Reflexido Extrinseca e Expansdo de Clientes.
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O aparecimento de relacdes entre varidveis de cultura de aprendizagem
organizacional com as varidveis de resultado neste quarto estudo sinaliza que implicagdes
culturais sobre resultados se mostram mais evidentes em situacdes de aprendizagem
emergente (ndo induzida). Estas relagdes ja puderam ser observadas no Estudo 3, que
objetivava identificar relacdes de varidveis ligadas ao individuo e a organizacdo com
resultados organizacionais, para o grupo de individuos que nao participou da agdo de
educagdo corporativa. Na andlise dos resultados das regressdes parciais por blocos de
varidveis do Estudo 3, apresentados na Tabela 30, observa-se que as varidveis de cultura de
aprendizagem organizacional relacionam-se significativamente com as medidas de
Expansao de Clientes em ambos o periodos (3 e 6 meses). Estas relacdes ja ndo estdao

presentes no Estudo 2.

Em sintese, é possivel que em processos nos quais a organizacdo privilegie a
aprendizagem induzida, os fatores culturais exercam menor impacto sobre a aprendizagem,
enquanto que em ambientes cuja aprendizagem natural se mostra a tnica alternativa, tais

fatores culturais sejam preponderantes para que a aprendizagem ocorra.

A exemplo dos demais modelos testados neste trabalho de tese, este, também, com
o passar do tempo, perde uma pequena parcela de sua capacidade explicativa. Nota-se que
a variancia explicada decresce do primeiro periodo de apuracdo (3 meses) para o segundo

(6 meses) de 44,8% para 39,6%, respectivamente.

Finalizando a discuss@o desta primeira parte do quarto estudo, pode-se dizer que
este modelo se apresenta como o mais robusto entre os até aqui investigados,
demonstrando a for¢ca da associagdo de aspectos ligados a aprendizagem induzida com

aqueles relativos a teoria de aprendizagem organizacional.

J4 na segunda parte deste quarto estudo, enfoca-se novamente a medida de
Evolugcdo do Saldo Gerador de Receita. Vale lembrar que esta medida apresenta uma
composi¢do mais complexa do que a Expansao de Clientes, uma vez que € caracterizada

pela rentabilidade de toda a carteira do segmento de pessoas juridicas da agéncia.
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14.1.4.2 Relacoes com a Evolucao do Saldo Gerador de Receita para todos os
pesquisados (participantes e nao-participantes da acao de educacao

corporativa)

A terceira medida da varidvel critério testada foi a Evolu¢do do Saldo Gerador de

Receita — 3 meses. Os resultados da regressdo podem ser observados na Tabela 38.

Tabela 38 - Regressido linear miiltipla padrao para a medida de Evoluc¢do do Saldo Gerador
de Receita — 3 meses (Estudo 4)

Evolucao do Saldo Gerador de 0,328 0,107 0,097 475693,13

Receita — 6 meses 'VCI

Regresséo 8,96E+12 4 2,24E+12 9,895 0,000
Residuo 7,44E+13 329 2,26E+11
Total 8,34E+13 333

(Constant) -113039,55 110814,45 -1,02 0,308
Participacédo na acéo de 93977,76 59330,37 0,09 1,58 0,114
Educacao Corporativa

Quantidade de Empregados 7773,18 1796,33 0,25 4,33 0,000
da Agéncia

Tipo da Agéncia 149569,00 56559,16 0,15 2,64 0,009
(capital/interior)

Participagdes dos 8293,86 2760,33 0,16 3,00 0,003

Empregados da Agéncia em
Agobes de Educagéao
Corporativa

O terceiro modelo de regressdo deste quarto estudo analisou os efeitos das varidveis
antecedentes sobre a Evolu¢do do Saldo Gerador de Receita — 3 meses. Este modelo
apresentou um R? = 0,107, a um nivel de significancia de (p) > 0,000. Tal resultado
significa que o modelo inferido explica 10,7 % da variancia da Evolucdo do Saldo Gerador

de Receita em 3 meses.

Neste modelo final, permaneceram as varidveis Quantidade de Empregados da
Agéncia, Tipo de Agéncia (capital/interior) e Participa¢des dos Empregados da Agéncia
em Ac¢des de Educacdao Corporativa, conforme se pode observar no modelo final ajustado

apresentado na Figura 28.
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Caracteristicas da

Organizacio (CO)
Quantidade de empregados
lotados na agéncia

Tipo de Agéncia (capital/
interior)

Participagdes dos
empregados da agéncia em
agoes de educacdo
corporativa

Figura 28 — Modelo final da regressao - evolucao do saldo gerador de receita em 3
meses (Estudo 4)

Este modelo indica que quanto maior for quantidade de empregados da agéncia
onde o gerente trabalha e maior for o potencial do mercado onde ela esta localizada, se esta
se situa no interior, maior serd a evolugcdo do saldo gerador de receita desta agéncia apds
decorridos 3 meses da acdo de educacdo corporativa realizada, independente da

participacdo do gerente na referida acdo.

A quarta e ultima medida da varidvel critério testada foi a Evolugdo do Saldo
Gerador de Receita — 6 meses. Os resultados da regressao podem ser observados na Tabela

39.
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Tabela 39 - Regressio linear miiltipla padrdo para a medida de Evolu¢do do Saldo Gerador
de Receita — 6 meses (Estudo 4)

Evolucao do Saldo Gerador de 0,316 0,100 0,089 704025,04

Receita — 6 meses (VC

Regresséo 1,879E+13 4 4,7E+12 9,478 0,000
Residuo 1,69E+14 341 4,96E+11
Total 1,878E+14 345

(Constant) -39786,69 163027,94 -0,24 0,807
Participacao na Acao de 200964,34 86216,66 0,13 2,33 0,020
Educacéao Corporativa

Quantidade de Empregados da  10876,19 2601,14 0,23 4,18 0,000
Agéncia

Tipo da Agéncia 193953,68 81615,45 0,13 2,38 0,018
(capital/interior)

Participagbes dos Empregados  8335,68 4067,06 0,11 2,05 0,041

da Agéncia em Agdes de
Educacéo Corporativa

Este quarto modelo de regressdao analisou os efeitos das varidveis antecedentes
sobre a Evolucdo do Saldo Gerador de Receita — 6 meses. Este modelo apresentou um R? =
0,100, a um nivel de significancia de (p) > 0,000. Tal resultado significa que o modelo
inferido explica 10,0 % da variancia da Evolucdo do Saldo Gerador de Receita em 3

meses.

Neste modelo final, permaneceram as varidveis Quantidade de Empregados da
Agéncia, Tipo de Agéncia (capital/interior), Participa¢des dos Empregados da Agéncia em
Acdes de Educacdo Corporativa e Participacdo da Ac¢do de Educacdo Corporativa,

conforme se pode observar no modelo final ajustado apresentado na Figura 29.
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Caracteristicas da
Organizacio (CO)
Quantidade de empregados
lotados na agéncia
Tipo de Agéncia (capital/
interior)
Participagdes dos
empregados da agéncia em
agoes de educacdo
corporativa

Participacdo na Acdo de
Educacio Corporativa
(PAEC)

Figura 29 — Modelo final da regressao - evolucao do saldo gerador de receita em 6
meses (Estudo 4)

Este modelo indica que quanto maior for a quantidade de empregados da agéncia
onde o gerente trabalha e maior for o nimero de participacdes dos empregados desta
agéncia em acdes de educacio corporativa, se esta ainda se situa no interior, considerando
ainda a participacdo deste gerente na acio de educagdo corporativa, maior serd a evolugdo
do saldo gerador de receita desta agéncia apds decorridos 6 meses da acdo de educacio

corporativa realizada.

Os resultados encontrados nesta segunda parte do quarto estudo se assemelham aos
dois anteriores (Estudos 2 e 3) sobre esta medida de Resultado Organizacional. Apenas
varidveis do contexto organizacional explicaram significativamente a Evolu¢do do Saldo
Gerador de Receita em ambos os periodos de apuracdo, ndo aparecendo qualquer varidvel

no nivel individual.

Novamente se percebe uma reducdo da capacidade explicativa deste modelo (6
meses) em relagdo ao anterior (3 meses), embora mais discreta, corroborando as evidéncias

anteriores quanto a influéncia do tempo sobre os resultados.

Um achado intrigante é que a varidvel Participagdo da Acdo de Educacdo

Corporativa ndo apresenta relacdo significativa com a medida de Evolug¢do do Saldo
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Gerador de Receita no periodo de 3 meses, mas apenas apds 6 meses. Tal resultado sugere
que os participantes da ac¢do de educagdo corporativa somente conseguem se distinguir dos
demais que ndo participaram da acdo, para esta medida de Resultado Organizacional,
depois de decorridos 6 meses da intervencio. E possivel que existam efeitos de interagio,
ndo investigados neste trabalho, que estejam levando a esse resultado. Contudo, permite-se
inferir que medidas de resultado de maior complexidade, como € o caso desta, possam
requerer um tempo maior para que a aprendizagem obtida em uma agdo induzida seja

sedimentada pelo individuo e gerem os resultados esperados.
14.2 Discussao comparativa dos quatro estudos

Os resultados encontrados nos quatro estudos explorados anteriormente trazem
elementos que permitem demonstrar importantes variacdes na forma como a aprendizagem
pode impactar resultados no nivel organizacional, considerando a inducdo ou nao desta

aprendizagem.

De acordo com o Estudo 1, que investigou a influéncia direta da participa¢do na
acdo de educacdo corporativa sobre os resultados organizacionais, evidenciou-se que o
grupo de participantes da acdo obteve melhores escores de resultado do que aquele de
gerentes que ndo participou. Este resultado se verificou nas duas medidas da varidvel
critério e para os dois periodos de apuragdo (3 e 6 meses apos a intervengao), corroborando

integralmente a hipotese formulada (HI)

A seguir serdo discutidos comparativamente os demais estudos, buscando associar

seus resultados entre si e com este observado no Estudo 1.

A Tabela 40 traz uma sintese dos resultados encontrados nos trés modelos de

regressdo testados para os Estudos 2, 3 4, respectivamente:
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Tabela 40 - Resultados comparativos dos trés modelos de regressao finais

Medidas da
variavel
critério

Variaveis
explicativas

padr.

R2

Variaveis
explicativas

padr.

R2

Variaveis
explicativas

padr.

R2

Expansao de
Clientes — 3
meses

® Quantidade de
Empregados da
Agéncia

0,46

® Participacdes dos
Empregados da
Agéncia em Acoes
de Educagdo
Corporativa

0,19

e Tempo de Trabalho

0,17

® Busca de Ajuda em
Material Escrito

0,31

0,42

® Quantidade de
Empregados da
Agéncia

0,64

0,44

® Quantidade de
Empregados da
Agéncia

0,55

® Tipo de Agéncia
(capital/interior)

0,21

® Tipo de Agéncia
(capital/interior)

0,22

l® Potencial do
Mercado onde a
Agéncia estd
Localizada

0,15

° Grau de
Instrucdo

0,13

® Grau de Instrucao

0,17

® Busca de Ajuda
em Material
Escrito

0,12

® Praticas
Institucionais de
Aprendizagem

0,15

® Questionamento
Individual,
Didlogo e
Interacdo em
Equipe

-0,17

® Participac@o na
Acio de
Educacdo
Corporativa

0,13

eQuantidade de
Empregados da
Agéncia

0,48

0,45

Expansao de
Clientes — 6
meses

® Quantidade de
Empregados da
Agéncia

0,40

® Potencial do
Mercado onde a
Agéncia esta
Localizada

0,42

0,31

® Quantidade de
Empregados da
Agéncia

0,59

0,37

® Potencial do
Mercado onde a
Agéncia estd
Localizada

0,27

® Tipo de Agéncia
(capital/interior)

0,16

° Grau de
Instrucdo

0,09

® Potencial do
Mercado onde
Agéncia esta
Localizada

0,20

® Préticas
Institucionais de
Aprendizagem

0,16

® Questionamento
Individual,
Didlogo e
Interacdo em
Equipe

-0,16

® Reflexdo
Extrinseca

-0,18

® Participagdo na
Acio de
Educacao
Corporativa

0,11

0,40

Tabela 40 - Resultados comparativos dos trés modelos de regressao finais (continuagdo)
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Medidas da Variaveis B R? | Variaveis B R? | Variaveis B R?
variavel explicativas padr. explicativas padr. explicativas padr.
critério
Evolucio do e Quantidade de 0,36 | 0,20 @ Quantidade de 0,14 | 0,05 Jo Quantidade de 0,25 | 0,11
Saldo Empregados da Empregados da Empregados da
Gerador de Agéncia Agéncia Agéncia
Receita — 3 T - . - . -
meses ® Participagdes dos 0,23 o Tlpq de Ager}cm 0,22 ® Tipo de Agepcna 0,15
Empregados da (capital/interior) (capital/interior)
Agéneia e Agdes l® Participagdes dos | 0,16
de Educacdo E dos da
Corporativa mpregacos
Agéncia em
Acdes de
Educacao
Corporativa
l® Participacio na 0,09
Acio de
Educacao
Corporativa
Evolucgio do |e Quantidade de 0,27 | 0,16 @ Quantidade de 0,16 | 0,04 @ Quantidade de 0,23 | 0,10
Saldo Empregados da Empregados da Empregados da
Gerador de Agéncia Agéncia Agéncia
Receita - 6 - - - - - -
meses J TlpO‘ de ‘Ager‘lma 0,28 ° TlpO‘ de ‘Ager‘lma 0,18 ° Tlpq de Age[}ma 0,13
(capital/interior) (capital/interior) (capital/interior)
® Participagdes dos 0,22 ® Participagdes dos | 0,11
Empregados da Empregados da
Agéncia em Acdes Agéncia em
de Educacdo Acdes de
Corporativa Educacdo
Corporativa
® Potencial do 0,33 ® Participagdo na 0,13
Mercado onde a Acdo de
Agéncia estd Educacdo
Localizada Corporativa

Ao se observar os resultados apresentados na Tabela 40, verifica-se que as relagdes
das varidveis explicativas com a varidvel critério podem ser analisadas sob diversos
enfoques: (1) medidas da varidvel critério investigada (Expansdo de Clientes e Evolugao
do Saldo Gerador de Receita); (2) natureza da varidveis estudadas (individuais ou do
contexto organizacional); (3) periodos de apuracdo dos resultados (3 e 6 meses apds a acao
de educacgdo corporativa); (4) diferencas entre os grupos (participantes, nao-participantes e
o conjunto dos participantes e ndo-participantes da acdo de educagdo corporativa); e (5)

relacdes ndo observadas no estudo. A seguir, é realizada uma sintese comparativa dos

resultados da pesquisa, considerando cada um desses enfoques.
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(1) Medidas da variavel critério investigada

Considerando as medidas da varidvel critério, é possivel notar que tanto varidveis
de natureza individual quanto organizacional se mostraram relacionadas com a Expansao
de Clientes, nos dois periodos de apuracdo, corroborando a hipdtese de pesquisa para esta
medida. A medida de resultado de Evolucdo do Saldo Gerador de Receita se mostrou
relacionada apenas com varidveis de natureza organizacional, em ambos os periodos. Nao
foram observadas relagdes de varidveis de natureza individual com esta varidvel em
nenhuma circunstancia, redundando em corroboracdo apenas parcial da hipétese de

pesquisa para esta medida da varidvel critério.

(2) Natureza das variaveis estudadas

Quanto a natureza das varidveis, observa-se que aquelas relativas ao contexto
organizacional se mostraram presentes na explicacdo de ambas as medidas da varidvel
critério. Elas apresentaram relacdes em todos os modelos, nos trés estudos, para os dois

grupos de individuos e em ambos os periodos de apuracao.

As varidveis de natureza individual, por sua vez, apresentaram-se relacionadas com
a medida de Expansdo de Clientes em todos os estudos realizados, para os trés grupos
estudados, mas apenas no periodo de trés meses decorridos da acdo de aprendizagem.
Considerando o periodo de 6 meses, varidveis individuais apresentaram relacdes apenas

para o grupo constituido de participantes e ndo-participantes da acdo (Modelo 4).

A presenca de relacOes entre varidveis relativas ao individuo apenas com as
medidas de resultado de Expansdo de Clientes podem ser explicadas pelo fato de que a
obtencao de novos clientes, no contexto da empresa pesquisada, se apresenta como uma
varidvel mais préxima da acio do gerente participante da pesquisa. E esperado que esse
gerente atue no mercado onde a agéncia estd inserida, visando captar novos clientes. Em
outras palavras, esta € uma varidvel organizacional sob a qual o gerente detém o poder de
interferir diretamente. No caso da varidvel Evolucdo do Saldo Gerador de Receita, o
gerente detém um poder de interferéncia muito limitado. Isso possivelmente explique a
auséncia de relacdes entre esta medida da varidvel critério e as varidveis relativas ao

individuo.

(3) Periodos de apuraciao dos resultados
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Ao se analisar o comportamento das varidveis, de acordo com os periodos de
apuracdo das medidas da varidvel critério, observa-se um maior predominio daquelas do
nivel organizacional e do contexto mais distante da organizacdo na explicacdo das duas
medidas da varidvel critério, tanto no grupo de participantes quanto de ndo-participantes da
acdo de educacdo corporativa (Modelos 2 e 3). Consideram-se varidveis do contexto mais
distante aquelas relativas ao Potencial do Mercado onde a Agéncia estd Localizada e o
Tipo de Agéncia (capital/interior), pois tais varidveis se encontram além dos limites

internos da organizacao.

O Modelo 4 constitui-se em exce¢do ao predominio de varidveis organizacionais,
pois no estudo deste modelo se verificou que varidveis do nivel individual apareceram na
explicacdo da medida de Expansdo de Clientes, também no periodo de 6 meses apos a acio

de aprendizagem.

Finalmente € possivel notar que na medida em que o tempo passa, todos os modelos
perdem parte da sua capacidade explicativa, o que indica que outras varidveis, nao
estudadas nesta pesquisa, passam entdo a influenciar de maneira mais preponderante 0s

resultados organizacionais.

(4) Diferencas entre os grupos

Sob a perspectiva dos grupos de individuos estudados, também se observam
variacoes no comportamento das varidveis estudadas, mas também semelhancgas.
Considerando as semelhangas observadas, a mais evidente diz respeito a participacdo de
varidveis do contexto organizacional na explicacdo de todos os modelos testados. Também
€ possivel perceber a relagdo de uma maior quantidade de varidveis com as medidas da
varidvel critério para o grupo constituido pelo conjunto de participantes e ndo-participantes
da acdo de aprendizagem (Estudo 4). Enquanto no conjunto dos modelos estudados para
este grupo se apurou relacoes de 22 varidveis no total, nos demais grupos, de participantes
e de ndo-participantes se observou um total de 12 e 11 varidveis, respectivamente, na

explicacao dos mesmos modelos.

Outra importante descoberta obtida com a comparacio dos grupos de estudo, é que
varidveis do construto de Aprendizagem Organizacional apresentam relacdes apenas com
os resultados do grupo comum, constituido de participantes e ndo-participantes da acao de

aprendizagem (Estudo 4). Conforme ja discutido em secdo anterior, estes resultados

212



indicam a relacdo da cultura de aprendizagem com resultados organizacionais, conforme

achados de outros autores (e.g. Corréa, 2006; Marsick & Watkins,2003; Yang, 2003).

Também merece destaque a variagdo em magnitude dos relacionamentos
evidenciados entre as varidveis explicativas e as medidas da varidvel critério, de acordo
com os grupos estudados. Nota-se, por exemplo, a relacdo da varidvel Quantidade de
Empregados da Agéncia com a medida de Expansao de Clientes em trés meses para os trés
grupos de estudo. No entanto, os valores dos Betas Padronizados variam de forma
importante entre os grupos. Nota-se que no grupo de nao-participantes da acdo de educacdo
o peso dessa varidvel explicativa sobre a medida da varidvel se apresenta superior, quando
comparado ao dois outros grupos. Essas variagdes também sao observadas sobre outras
varidveis, conforme se pode observar na Tabela 40. Estas variacOes evidenciam que a
quarta dimensdo de impacto, proposta por Kirkpatrick (1976), além de poder estar
relacionadas com um conjunto diferente de varidveis explicativas, também se relaciona em
niveis diferentes de magnitude, de acordo com a participagdo ou nao dos individuos em

processos de aprendizagem induzida e também do tempo decorrido desta participacao.

(5) Relacoes nao observadas nos estudos

Considerando o conjunto dos estudos realizados sob o modelo tedrico de pesquisa,
nao foi constatada relacdo da varidvel Comportamento no Cargo, estudada no Modelo 1,
com nenhuma das medidas da varidvel critério. Este resultado contraria a teoria de
avaliacdo de impactos de acdes de educagdo corporativa com enfoque em resultados (e.g.
Hamblin, 1978; Kirkpatrick, 1976; Philips, 1997). Estudo empirico conduzido por Mourdo
(2004) também ndo encontrou relacdes entre os niveis de comportamento no cargo e

resultado final.

Uma possivel explicacdo para este fendmeno pode ser de natureza metodoldgica.
Tanto neste estudo quanto naquele empreendido por Mourdo (2004), a andlise do
comportamento no cargo foi conduzida a partir da aplicagdo do mesmo instrumento de
impacto do treinamento no trabalho em amplitude ou “largura”, o qual capta a percep¢cao
dos participantes da acdo de educagdo corporativa quanto aos possiveis impactos
decorrentes dela no seu contexto amplo de trabalho. Destaca-se que este tipo de
instrumento, além de sua natureza perceptual, ndo € direcionado para avaliar impactos
especificos da acdo de aprendizagem. A inadequacio deste instrumento para este tipo de

estudo pode estar associada, pelo menos em parte, 2 explicacdo deste achado. E possivel
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que instrumentos de impacto em profundidade, os quais se mostram diretamente
relacionados aos objetivos instrucionais, consigam captar esta relacdo tedrica entre os
terceiro e quarto niveis de resultado. (e.g. Hamblin, 1978; Kirkpatrick, 1976; Philips,
1997). Tal consideragdo evidencia uma limitacdo metodoldgica observada apenas a partir

desta analise.

Outra possivel explicacdo pode estar associada a forma de coleta dos dados. Os
dados relativos a varidvel Comportamento no Cargo foram coletados por meio da aplicacio
de instrumento de natureza perceptual. Na apuracdo das medidas de Resultado
Organizacional foram realizados procedimentos de extra¢do de indicadores “duros” ou nao
perceptuais. E possivel que isso seja devido a uma inconsisténcia entre a percepcdo dos
individuos e a obtencdo de resultados organizacionais. Pode haver ai uma dissociagdo entre
o que o individuo julga como resultado esperado do seu trabalho em relagdo ao esperado

pela empresa.

Também nao foram observadas relagdes entre as varidveis do componente
Estratégias de Aplicacdo do Aprendido (EAA) com nenhuma das medidas da varidvel
critério nos trés modelos investigados. E possivel que efeitos de interacdo entre estas
varidveis com aquelas relativas as Estratégias de Aprendizagem constitua uma explicacio
plausivel. A inspe¢do da matriz de correlagdes bivariadas (Anexo C) mostrou correlagdes
significativas entre os dois construtos. A varidvel Cogni¢des e Afetos Relacionados a
Aplicacdo do Aprendido apresentou correlacdes com todas as cinco varidveis do construto
Estratégia de Aprendizagem, ao nivel de significancia de (p) < 0,001. Foram observadas
correlagdes de (0,511) com Busca de Ajuda em Material Escrito, (-0,197) com
Reproducao, (0,396) com Busca de Ajuda Interpessoal, (0,605) com Reflexdo Extrinseca e
(0,582) com Aplicacdo Pritica e Reflexdo Intrinseca. A outra varidvel do construto
Estratégias de Aplicacdo do Aprendido, denominada Ac¢des de Criagdo de Condi¢des para
Aplicacao do Aprendido no Ambiente de Trabalho, também se mostrou correlacionada
com quatro das cinco varidveis de Estratégias de Aprendizagem, ao nivel de (p) < 0,001.
As correlacdes observadas foram de (0,411) com Busca de Ajuda em Material Escrito,
(0,359) com Busca de Ajuda Interpessoal, (0,364) com Reflexdo Extrinseca e (0,340) com

Aplicacgao Pratica e Reflexao Intrinseca.

Tais evidéncias sugerem que os instrumentos utilizados na pesquisa podem estar

medindo fendmenos semelhantes e que possivelmente o construto Estratégia de Aplicacao
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do Aprendido constitua uma parte do construto Estratégias de Aprendizagem. De qualquer
forma, mais estudos precisam ser realizados sobre tais construtos, a fim de se dissipar

confusoes conceituais sobre eles.

Deve-se considerar que ndo foi encontrada nenhuma pesquisa em que os dois
construtos estivessem sendo investigados ao mesmo tempo, como € o caso desta pesquisa.
Além disso, o primeiro e unico estudo empirico relacionando varidveis do construto
Estratégias de Aplicacao do Aprendido a impacto de treinamento se deu em relagdo apenas
ao comportamento no cargo (Pilati, 2004). Tal achado inclusive motivou a investigacao

dessa varidvel nesta pesquisa.

De qualquer forma, as evidéncias trazidas neste estudo apontam para a necessidade
de se empreender um maior esfor¢o de pesquisa, a fim de se construir uma teoria mais
sOlida e abrangente, a partir da associacdo dos conceitos relacionados aos construtos

Estratégias de Aprendizagem e Estratégias de Aplicacdo do Aprendido.

Também vale destacar que foram observadas correlacdes entre o componente
Estratégias de Aplicagdo do Aprendido (EAA) e o componente Comportamento no Cargo
(CC). Tais resultados tendem a confirmar o impacto de varidveis individuais no terceiro

nivel, tal qual proposto por Kirkpatrick (1976).

Finalizando a discussao dos resultados encontrados nesta pesquisa, conclui-se que a
acdo de educagdo corporativa apresentou relacdes positivas com a obtengdo de resultados
organizacionais. Observa-se ainda que varidveis de natureza individual e organizacional
também se mostram relacionadas com tais resultados, dependendo da medida de resultado
estudada, do tempo decorrente da acdo de educacdo corporativa, e da participagdo ou nao

do individuo em tal a¢do.
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15. Conclusoes

Este trabalho de tese teve como principal objetivo investigar possiveis relagdes
entre varidveis associadas ao individuo (especialmente aquelas ligadas a aprendizagem e a
transferéncia) e ao contexto organizacional (especialmente as ligadas ao suporte, a
transferéncia e a cultura de aprendizagem) com resultados organizacionais, comparando
grupos de participantes e ndo-participantes de uma a¢do de educacao corporativa realizada

com esta finalidade especifica, em dois periodos diferentes de apuracao.

Para alcancar este objetivo principal, foram encaminhados quatro diferentes

estudos, cada qual visando atingir um objetivo especifico de pesquisa.

O primeiro estudo investigou a influéncia direta da participagdo na acdo de
educacdo corporativa sobre os resultados organizacionais, comparando grupos de
individuos que participaram e que ndo participaram da acdo. Tal estudo confirmou a
hipétese lancada, de que os gerentes participantes da acdo de educacdo corporativa
obteriam melhores escores de resultado que aqueles que ndo participaram, para as duas

medidas da varidvel critério investigadas.

O segundo estudo enfatizou especificamente os individuos que participaram da
acdo de educacdo. O estudo buscou observar relacdes das varidveis relativas ao individuo e
a organizacdo com os resultados organizacionais alcangados por eles. Observou-se a
presenca de varidveis da organizagdo na explicacdo dos dois estudos. Entretanto, varidveis
relativas ao individuo ndo apresentaram relacoes significativas com a medida de Evolucdo
do Saldo Gerador de Receita. A frustracdo parcial desta hipdtese permitiu amadurecer uma
importante conclusdo desta pesquisa, relativa a existéncia de variadas dimensdes de
resultado organizacional e a associacdo dessas dimensdes com os objetivos do desenho

instrucional, tal qual proposto por Kruse (2004) e discutido na Subsecao 1.3.

O terceiro estudo se apoiou sobre os individuos que nao participaram da agdo de
educacdo. Em tal estudo, analogamente ao anterior, pretendeu-se observar possiveis
relagdes de varidveis individuais e da organizacdo com os resultados organizacionais
alcancados por eles. Dentre as caracteristicas individuais investigadas, apenas o grau de
instru¢do do empregado se mostrou relacionado com a medida de Expansado de Clientes em
3 meses. Ja as varidveis organizacionais voltaram a apresentar relacdes importantes em

todos os modelos investigados. Destaca-se em tal estudo a constatagdo empirica de que a
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instrucdo formal apresenta efeitos diretos sobre o desempenho dos individuos para a

obtencdo de resultados, pelo menos no curto prazo.

O quarto e tultimo estudo investigou indistintamente individuos que participaram
ou ndo da acdo de educacdo. O estudo buscou observar relagdes das varidveis relativas a
esses individuos e a organizacdo com os resultados organizacionais alcancados por eles.
Neste estudo foram obtidos os resultados mais robustos entre os modelos de regressdo
testados. Conforme ja abordado anteriormente, ndo se observou relacdo direta entre as
caracteristicas dos individuos e a medida de resultado Evolucdo do Saldo Gerador de
Receita. No entanto, importantes relagdes entre varidveis individuais e organizacionais
foram evidenciadas para a medida de Expansao de Clientes, em ambos os periodos de
apuracgdo. Considerando o contexto da organizacio, cabe destaque as relacdes observadas
entre as varidveis Prdticas Institucional de Aprendizagem e Questionamento Individual,
Didlogo e Interacdo em Equipe, ambas relativas ao construto Cultura de Aprendizagem
Organizacional, e as medidas de resultado organizacional. Além disso, a relacdo observada
entre a variavel Participacdo na Acdo de Educagcdo Corporativa e as medidas da varidvel
Resultado Organizacional reforcam os achados do Estudo 1, de que os individuos
participantes desse tipo acdo de aprendizagem obtém melhores resultados do que aqueles

que ndo participaram.

15.1 Contribuicoes tedricas e metodologicas

Este trabalho de tese buscou se inserir em uma lacuna importante existente na teoria
sobre os impactos da aprendizagem em organizacdes. Observa-se uma escassez de
producdo cientifica orientada para a investigacdo de relacdes entre a aprendizagem em

organizacoes e as dimensdes de resultado no nivel organizacional.

A teoria de avaliacdo de impactos de acdes de educacdo corporativa com enfoque
em resultados (e.g. Hamblin, 1978; Kirkpatrick, 1976; Philips, 1997) se mostra mais
desenvolvida quanto aos seus pressupostos tedricos, mas conta ainda com poucos relatos
de pesquisa empirica associando impactos no nivel de resultado organizacional (e.g.

Avila et al.,1983; Freitas & Borges-Andrade, 2006; Mourao, 2004).

Este trabalho traz uma pequena contribui¢do para o desenvolvimento dessa corrente

tedrica, em razdo dos resultados aqui encontrados, os quais corroboram as evidéncias
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empiricas anteriores de impacto de a¢des de educagdo corporativa no nivel de resultados
organizacionais. Este estudo observou uma relagcdo direta e positiva da acdo de educagdo
corporativa com o quarto nivel de impacto de treinamento, tal qual proposi¢cdo da literatura

da area.

Por outro lado, os resultados apontam também para a necessidade de se especificar
mais detalhadamente as variadas dimensdes que um resultado organizacional pode
assumir. Os achados desta pesquisa corroboram os pressupostos tedricos de Kruse (2004),
quanto a associagdo direta da natureza da acao de educagdo corporativa com uma dimensao
especifica de resultado organizacional e a possibilidade de existéncia de multiplas
dimensodes desses resultados. Também se mostram aderentes a categoriza¢do proposta por
Birdi (1999). Nota-se também que as medidas de resultados Expansdo de Clientes e
Evoluc¢do do Saldo Gerador de Receitas, estudadas neste trabalho, parecem se enquadrar as
subcategorias “crescimento” e “lucro”, respectivamente, da categoria “metas do sistema”,

na proposi¢ao do autor.

No entanto, observa-se que os esfor¢os empreendidos por Kruse (2004) e Birdi
(1999) nao alcancam a determinacdo de aspectos importantes para o estabelecimento de
um conhecimento maior da natureza dos resultados organizacionais, tais como relagdes

causais entre as categorias, sua natureza, etc.

E possivel que o desenvolvimento de uma taxonomia de resultados organizacionais
possa ajudar a dissipar tal lacuna. Para tanto, novas investigagdes se mostram necessdrias.
E preciso estudar a natureza dos resultados das organizacdes, considerando questdes como
o mercado de atuagdo, objetivos estratégicos, requisitos de produtividade, conceitos
relativos a eficiéncia, eficicia e efetividade, com a finalidade de aperfeicoar o arcabouco

tedrico sobre o fendmeno.

Considerando variaveis de natureza individual, ainda nao haviam sido testados
modelos em que estratégias de aprendizagem fossem associadas diretamente a resultados
organizacionais. As relacdes observadas neste estudo evidenciam que tal construto
psicolégico se mostra robusto e védlido na explicagdo do processo de transferéncia de

aprendizagem neste nivel.

Outra contribuicdo importante ao desenvolvimento da teoria sobre impactos de
acoes de educagdo corporativa esté relacionada a metodologia utilizada para a investigacao

de relagcdes entres os diferentes niveis de resultados. Muitas vezes ndo se observa uma
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relacdo direta e positiva de impacto nos diferentes niveis propostos originalmente por
Kirkpatrick (1959, 1976) por problemas de medida das varidveis nos niveis. Neste estudo
observou-se que o instrumento de impacto do treinamento no trabalho em amplitude,
utilizado para coletar dados do terceiro nivel de impacto da aprendizagem induzida, ndo se
mostrou adequado, possivelmente por sua natureza genérica. Mostra-se necessdria a
constru¢do de escalas de impacto em profundidade, de acordo com a natureza da agdo de
educagdio corporativa, todas as vezes que se pretenda coletar dados no terceiro nivel. E
possivel que uma vez satisfeita esta condi¢do, as relagdes entre os terceiro e quarto niveis
de impacto sejam evidenciadas. Mais estudos, no entanto, se apresentam necessdrios para

atestar esta suposicao.

Mas € no campo das abordagens sistémicas (e.g. Borges-Andrade, 1982;
Stufflebeam, 1978) que esta tese traz suas maiores contribuicdes tedricas. A investigacao
empirica de um modelo sistémico, composto de um nimero tdo ampliado de varidveis
relacionadas ao individuo e ao contexto organizacional demonstra o potencial de
investigacdo proporcionado pelas abordagens sist€émicas. Também evidencia uma enorme

lacuna a ser preenchida por novos e variados trabalhos cientificos.

Neste particular, merece destaque a integracdo realizada no contexto desta pesquisa
de contribui¢des tedricas relacionadas ao campo da Psicologia, drea principal deste
trabalho de tese, com teorias relativas ao estudo das organizagdes, do campo da
Administracado de Empresas, destacadamente aquelas sobre a aprendizagem

organizacional.

Isso permitiu uma ampliacio do campo de estudos sobre a aprendizagem em
organizacdes, na medida em que se articularam aspectos relativos aos processos de
aprendizagem induzida (aqueles planejados e controladas pela organizagdao) com processos
emergentes de aprendizagem (ndo induzidos), sobre os quais a organizacao tem pouco ou
nenhum controle. Neste trabalho foi possivel observar a presenca desse fendmeno em seus

resultados, mais nitidamente naqueles encontrados no Estudo 4.

Outra contribuicdo importante refere-se ao esforco em se delimitar mais
precisamente o conceito de educacdo corporativa e as diferentes categorias de agdes
educacionais associadas a elas, em continuidade ao trabalho realizado por Vargas e Abbad

(2006).
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Sob o ponto de vista metodoldgico, a triangulacdo de dados provenientes de fontes
primdrias e secunddrias se mostrou bastante atraente neste trabalho, possibilitando o
controle e a investigacdo de um maior nimero de varidveis em um tempo relativamente
menor, se comparado a uma condi¢do de pesquisa na qual se utilizam apenas dados
primarios. Além disto, a disponibilidade de dados histéricos permitiu a realizacdo de pré-

teste e pds-teste para os grupos estudados.

A revalidacdo psicométrica de cinco instrumentos, com destaque para as escalas de
Cultura de Aprendizagem Organizacional, cuja utilizagdo no Brasil ainda se mostra
incipiente, também constitui uma contribuicdo importante deste trabalho. A teoria sobre
aprendizagem organizacional, especificamente quanto a abordagem das organizacdes de
aprendizagem ainda requer bastante esforco no sentido de desenvolver instrumentos
capazes de identificar as suas caracteristicas. O instrumento de Cultura de Aprendizagem
Organizacional, revalidado e aplicado nesta pesquisa, mostra um excelente potencial para

utiliza¢do em pesquisas futuras envolvendo essa tematica.

Finalmente, observa-se que delineamentos de natureza quase-experimental t€ém se
mostrado raros no Brasil. No entanto, tal delineamento, utilizado no Estudo 1, fortalece
metodologicamente as evidéncias quanto aos impactos dessas acdes no nivel de resultado
organizacional. Por essa razdo, pode-se considerar uma contribui¢ao adicional e relevante

o emprego de tal método.

15.2 Implicacgoes praticas

Grande parte das implicagdes praticas discutidas nesta subse¢do foi relatada nas

entrevistas realizadas com os trés grupos de profissionais da organiza¢do pesquisada.

Tendo em vista os objetivos relacionados ao planejamento instrucional da acdo de
educagdo corporativa, tais resultados permitem afirmar, em primeiro lugar, que acdes de
educagdo corporativa, planejadas e executadas com o objetivo de incrementar resultados no
nivel organizacional, podem ser bem sucedidas. Tais resultados devem encorajar os
gerentes ligados a aprendizagem corporativa a desenvolverem projetos educacionais com

esta finalidade especifica.

Participantes da entrevista realizada com os grupos de empregados da Unidade de

Educacio Corporativa e também aqueles ligados a2 Area de Negdcio, salientam que a
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maioria dos treinamentos corporativos nao estd diretamente associada a resultados finais.
Os achados desta tese deveriam, segundo os entrevistados do grupo da Unidade de
Desenvolvimento Organizacional, ser utilizados para fazer uma campanha junto aos
gerentes de negdcio, visando sensibiliza-los para a possibilidade real de converter seus
investimentos com educa¢do em resultados para os negécios que gerenciam. Este tipo de
acdo poderia também atingir alguns empregados que, segundo eles, ndo participam
sistematicamente dos programas de capacitacdo oferecidos pela Empresa, por ndo

acreditarem em resultados efetivos advindos de tais programas.

Segundo ainda os mesmos entrevistados, os resultados desta pesquisa, os quais
associam a aprendizagem induzida e a cultura de aprendizagem aos resultados
organizacionais, estimulam a inclusdo de uma dimensdo relativa a Aprendizagem

Organizacional no sistema de avaliacdo institucional da Empresa.

Segundo ainda a percep¢do dos entrevistados, outros fatores em interacdo com a
acdo de educagdo assumem papel importante na composi¢cdo do resultado. Para os
participantes dos trés grupos de entrevistas, o gerente do empregado que vai para uma agao
de educacao tem papel preponderante sobre as conseqiiéncias desta acdo. Segundo eles, a
acdo desse gerente tem implicacdes tanto antes quanto depois da participacdo da agdo de

aprendizagem.

Antes da agdo, o gerente deve ser responsavel por fazer a melhor indicagdo. Neste
sentido, as relacdes encontradas entre as varidveis individuais podem sinalizar para estes
gerentes o perfil do individuo que poderd obter um melhor desempenho, em conseqiiéncia

da participac@o de uma agdo de educacdo corporativa.

Como ficou evidenciado aqui, individuos que utilizam a estratégia de aprendizagem
de busca de ajuda em material escrito, por exemplo, tendem a transferir de maneira mais
eficaz aquilo que aprendem. Embora se admita a complexidade em se gerenciar na pratica
tal caracteristica humana, poderiam ser encaminhadas acdes induzidas de aprendizagem

para que todos pudessem desenvolver estas estratégias.

Também se evidenciou que os individuos com maior participacdo em eventos de
aprendizagem induzida e formacdo académica mais elevada levam vantagem sobre os
demais, quanto a transferéncia do que aprendem. De acordo com os entrevistados, muitos
gerentes talvez saibam isso de uma forma intuitiva, pois € comum se observar esses

gerentes encaminharem profissionais com tais atributos para participarem das acdes de
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educagdo oferecidas pela Empresa. Na maior parte das vezes a decisdo do gerente é
facilitada pelos proprios individuos, que apresentam um comportamento de antecipacao

sobre os demais ao se oferecerem para estas atividades.

Apoés a acdo de aprendizagem, os entrevistados salientam a importancia do apoio
direto do gestor para que o aprendiz tenha melhores condi¢des de transferir para o trabalho
o que foi aprendido. Segundo eles, o desenho da acdo educacional deveria se ampliar, no
sentido de captar a magnitude dessa interferéncia do contexto, de forma a criar elementos
no préprio desenho instrucional que pudessem gerar uma melhor condi¢ao de intera¢do do
aprendiz com o contexto. Em sintese, sugerem especificamente a criacdo de agdes de
educagdo orientadas aos gerentes, visando a aquisicdo de competéncias para oferecer o

adequado suporte gerencial ao individuo que retorna de um evento educacional.

Os resultados deste trabalho também mostram que quanto mais diretamente a a¢ao
de educacdo estiver associada aos impactos imediatos dos individuos sobre o resultado
organizacional, mais facil poderd ser a atribuicdo destes resultados ao evento de
aprendizagem induzida. Em outras palavras, quanto mais complexo for o resultado que se
deseja atingir com o evento, mais dificil serd de se observar a influéncia direta da acdo de
educagdo, por meio de um sistema de avaliacio de impacto. Isso se deve, como ji
discutido anteriormente, a presenca de um conjunto maior de varidveis participando da

explicacao desse resultado mais complexo.

Outro aspecto préitico levantado nas entrevistas diz respeito a magnitude dos
resultados atribuidos diretamente a acdo induzida de aprendizagem. Os participantes
ponderam que € necessario “discutir com os gestores os efeitos reais do treinamento sobre
o resultado, ndo superestimando tais efeitos, priatica comum entre os profissionais da area
de educacdo corporativa em geral”. Segundo eles, essa tradi¢do tem levado os gerentes a
esperar que o treinamento resolva tudo, enquanto evidéncias trazidas nesta pesquisa
demonstram que existe uma significativa relacao dele préprio com a transferéncia daquilo

que € aprendido, para a concretizacao dos resultados organizacionais.

Os resultados relacionando o nivel de escolaridade com resultados organizacionais
também mereceram destaque entre os entrevistados da Unidade de Educa¢do Corporativa.
Segundo eles, existe uma determinacdo da Empresa para a elevacdo da escolaridade dos
empregados, mas totalmente sustentada por uma crenca de que isto vai trazer beneficios a

Instituicdo. Nas palavras de um entrevistado, “quanto mais pessoas se desenvolvem, isso
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impacta no resultado global”. Os entrevistados da Area se mostraram satisfeitos com esses
resultados especificos da pesquisa, por entenderem que eles trazem indicios importantes de
que a Organizacdo adotou um caminho acertado quanto a esta questdo. Segundo um
entrevistado ‘“existe um retorno que é de longo prazo que certamente impacta no

resultado”.

A relacdo apresentada entre a estratégia de aprendizagem Busca de Ajuda em
Material Escrito com uma das medidas de resultado investigada, traz uma maior confianga
para as empresas quanto aos grandes investimentos em manuais, cartilhas, catdlogos, infra-
estrutura de acessos a internet e outros recursos materiais colocados a disposi¢do dos
empregados. Ficou evidenciado nesta pesquisa que tais instrumentos podem realmente

potencializar a aprendizagem, independentemente desta ser induzida ou nao.

Em resumo, as principais contribui¢des praticas desta pesquisa dizem respeito a
trazer uma maior confianca para os profissionais de educacdo corporativa, e também
aqueles executivos diretamente ligados aos negdcios empresariais, sobre 0s impactos
diretos da aprendizagem induzida no nivel de resultado organizacional. Em adi¢do a essa
contribuicdo, as relacdes de aspectos relacionados as caracteristicas especificas dos
individuos e do contexto organizacional, evidenciadas aqui, também trazem contribui¢cdes
e desafios importantes, a0 mostrar que a aprendizagem também ocorre de forma natural e
espontanea no ambito organizacional, a partir da interagdo entre os seus membros, e destes

com o contexto que os cerca.

15.3 Limitacoes e recomendacoes

Na propria defini¢do do escopo deste estudo ja se assume um nimero importante de
limitacdes. Na medida em que se optou por incluir no modelo de pesquisa um nimero
significativo de varidveis preditoras de impacto no nivel de resultado organizacional, o
foco se concentrou em estudar o efeito principal dessas varidveis, em conjunto, sobre a
varidvel critério Resultado Organizacional. Neste sentido, ndo foram observados efeitos de
interacdo entre tais varidveis explicativas. Supde-se que existam relagdes de moderagdo ou
mediacdo entre as diversas varidveis do modelo que poderiam evidenciar relagdes mais

especificas e precisas entre elas.
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A reduzida validade externa dos resultados obtidos, em razdo de se tratar de um
estudo de caso, também constitui uma limitagdo importante. Apesar dos resultados serem
robustos, ndo se pode generalizd-los integralmente para outros contextos organizacionais.
Uma das razdes, e talvez a de maior peso, seja a natureza multifacetada da varidvel
Resultado Organizacional. Da mesma forma que se observam tipos diferentes de resultados
para uma determinada organizacdo, quando se muda de organizagdo, tais varidveis podem
ndo ser as mesmas ou apresentarem significados diferentes. Possivelmente isso se deva a
relagdo das organizagdes com ambientes bastante distintos. Por exemplo, um banco poderd
ter os seus resultados profundamente influenciados por varidveis do contexto econdmico,
como por exemplo, taxas de juros, inflagdo, politicas econdmicas etc. Estes mesmos
agentes externos, quando considerada outra organizagdo, podem trazer pouca ou nenhuma
influéncia, simplesmente porque seus resultados t€ém natureza diversa dos resultados de um
banco. Esta questdo sugere que ao se elaborar modelos sist€émicos de impactos da educacdo
corporativa no nivel de resultados organizacionais, mais esfor¢cos deveriam ser
despendidos para se identificar varidveis do contexto mais proximo a organizacio alvo da

analise.

Do ponto de vista metodoldgico, observa-se que a utilizacdo apenas de auto-
avaliacdo para a medida da varidvel Comportamento no Cargo diminuiu a precisao dos
resultados apurados. Além disso, no caso desta pesquisa, o instrumento utilizado de
Impacto do Treinamento no Trabalho foi possivelmente inadequado para captar todo o
espectro do resultado no nivel de comportamento no cargo. E possivel que tais questdes
tenham influenciado a rela¢do deste componente no modelo da tese, redundando em sua

retirada.

Vale destacar, mais uma vez, que o interregno de tempo existente na apuracdo das
varidveis explicativas nos Estudos 2, 3 e 4, em relacdo as medidas da varidvel critério,
pode limitar a precisao na interpretacao dos resultados encontrados nesses estudos. Como a
literatura sobre tais relagdes ainda se mostra escassa, ndo se pode assumir com certeza em
que medida tais resultados podem ter sido afetados por essa condi¢ao. Estudos empiricos
em que a variavel tempo tem funcdo nuclear sdo raros, razdo pela qual se recomenda uma
maior concentracdo de esfor¢os nessa drea. No caso das varidveis utilizadas neste estudo, a
literatura, conforme abordado na Subsecdo 1.3, indica que o tempo tem efeito moderado
sobre elas. No entanto, ndo foram encontrados estudos empiricos que estabelecessem a

magnitude dessas modificagcdes em relagdo ao tempo transcorrido.
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No caso do Estudo 1, observa-se que os procedimentos metodolégicos se
aproximaram bastante de um delineamento quase-experimental. No entanto, admite-se que
alguns pressupostos de tal delineamento ndo puderam ser respeitados no contexto deste
trabalho, diminuindo sua validade interna. Oskamp (1981), citado por Mourdo (2004),
salienta que nenhum estudo estd livre de todos os problemas inferenciais. Mas, segundo
ele, geralmente os delineamentos quase-experimentais se mostram mais robustos do que os
correlacionais e mais frageis que os experimentais. No caso das ciéncias sociais, estudos de
natureza experimental ou mesmo quase-experimentais sdo extremamente dificeis de serem
conduzidos, sem que haja alguma violacdo de pressupostos metodoldgicos atinentes a esses
delineamentos. Nesta pesquisa esta questdo ndo se mostrou diferente. Considerando as
ameagas identificadas por Cook e Campbell (1979) para a condugdo de estudos quase-
experimentais, evidencia-se que algumas delas também nao puderam ser superadas nesta
pesquisa. A principal estd relacionada ao que os autores denominam “selecao tendenciosa’.
Os grupos experimental (participantes da acdo de educacdo corporativa) e controle (nao-
participantes) ndo foram selecionados de forma randomica, levando a constituicio de
grupos ndo equivalentes. Também se observa que a histéria dos participantes e das
unidades organizacionais envolvidas podem trazer efeitos explicativos alternativos aos
resultados. Por fim, a ado¢do de medidas para neutralizar outras ameagas acabou levando a

uma perda de individuos em propor¢des diferentes entre os grupos comparados.

Cabe salientar que este trabalho, em razdo do seu carater exploratério, mais do que
fechar questdo acerca de qualquer pressuposto tedrico, abre a possibilidade e necessidade
de se empreender novas pesquisas, visando investigar diversos aspectos aqui levantados,

mas nao aprofundados com o devido rigor.

Embora se admita que muito estudo seja necessdrio empreender para a expansao da
temdtica que redundou neste trabalho de tese, opta-se por destacar, a seguir, algumas
lacunas, sobre as quais o autor considera especialmente importante avancar, considerando

a sua proposi¢ao original:

1. Estudar os efeitos de interagdo entre as varidveis explicativas do modelo tedrico

proposto.

2. Utilizar modelos de regressdes hierdrquicas, com testes de covariancia entre as

medidas iniciais de resultado organizacional.
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10.

11.

Estudar relacdes parciais do modelo, como por exemplo, efeitos apenas das

varidveis de contexto sobre o resultado organizacional.

Da mesma maneira, estudar efeitos apenas das varidveis do individuo sobre o

resultado organizacional.

Aprofundar estudos sobre relacdes entre o construto Estratégias de Aplicacdo
do Aprendido e resultados organizacionais. E possivel que possam ser
evidenciadas relacdes com resultados organizacionais, quando tais resultados e
o contexto organizacional dependam mais diretamente da utilizacdo de
varidveis desse construto, como, por exemplo, Estratégias de Enfrentamento

pelo Individuo.

Estudar especificamente as relagdes entre os construtos Estratégias de
Aprendizagem e Estratégias de Aplicacdo do Aprendido, visando identificar
possiveis convergéncias, que permitam construir uma teoria mais abrangente e

sélida sobre a tematica.

Pesquisar mais detidamente as influéncias dos processos de aprendizagem nao

induzida sobre os resultados organizacionais.

Aprofundar os estudos sobre a relacdo entre a cultura de aprendizagem e
resultados organizacionais, utilizando diferentes dimensdes ndo perceptuais

desse resultado.

Estudar outras medidas relativas aos resultados organizacionais, de maneira a se
desenvolver uma taxonomia (classes) desses resultados. O investimento nessa
direcdo talvez permita, no futuro, associar um pouco mais precisamente

varidveis explicativas a cada uma dessas classes de resultados.

Estudar a relacdo entre as caracteristicas do treinamento e os resultados
organizacionais, que nao foi objeto desta pesquisa. No caso desta pesquisa
buscou-se apenas selecionar um treinamento com forte relacio em seus

objetivos instrucionais com resultados no nivel organizacional.

Estudar os efeitos de acdes de educacdo corporativa sobre os resultados
organizacionais, considerando um periodo de tempo mais longo, por exemplo,
12 ou 24 meses, a fim de observar possiveis variacdes na composi¢ao de

varidveis explicativas durante uma série temporal ampliada.
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Certamente o avanco sobre estas questdes de estudo implicardo na abertura do
leque de possibilidades de novas pesquisas especificas em cada uma das vertentes

propostas pelo autor.

Espera-se, finalmente, que este estudo estimule novos pesquisadores a avangar
nesta drea de conhecimento sobre impactos da aprendizagem em resultados

organizacionais, ainda tdo pouco explorada.

227



REFERENCIAS

Abbad, G & Borges-Andrade, J. E. (2004). Aprendizagem Humana em organizacdes de
Trabalho (Capitulo 7). Em: Zanelli, J. C.; Borges-Andrade, J. E. & Bastos, A. V. B.

Psicologia, Organizagdes e Trabalho. Sao Paulo: Artmed Editora.

Abbad, G, Pilati, R & Pantoja, M. J. (2003) Avaliacdo de treinamento: uma andlise da
literatura e agenda de pesquisa. RA, Sao Paulo v. 381 n-3 p. 205-218.

Abbad, G. (1999). Um Modelo Integrado de Avaliacdo de Impacto de Treinamento no

Trabalho. Tese de Doutorado, Instituto de Psicologia, Universidade de Brasilia.

Abernathy, D. J. (1999) Thinking outside the evaluation box. Training & Development.
Alexandria: Feb 1999. Vol. 53, Num. 5; Pg. 18.

Ahmed, P., Loh, A. & Zairi, M. (1999). Cultures for continuous improvement and learning.
Organizational Learning, 10, 426-434.

Alliger, G. M., Tannenbaum, S. I., Bennet Jr & Shotland (1997). A meta-analysis of the

relations among training criteria. Personnel Psychology, 50, 341-358.

Aratjo, M. F. (2005) Impacto de treinamento e desenvolvimento: uma andlise integrada
quantitativa e qualitativa. Tese de doutorado em Engenharia de Producdo -

Universidade Federal de Santa Catarina.
Argyris, C. & Schon, D. (1978). Organizational Learning . Reading, MA: Addison-Wesley
Argyris, C. & Schoon, D. (1996). Organizational Learning II. USA. Addinson-Wesley

Armenakis, A. A., Bedeian, A. G. (1999). Organizational change: A review of theory and
research in the 1990s. Journal of management, 25 (3), 293-315. .

Armstrong, A. & Foley, P.(2003). Foundantions for a learning organization: organizational

learning mechanisms. The Learning Organization, vol. 10, n. 2/3, p. 74-82.

Avila, A. F. D., Borges-Andrade, J. E. Irias, L. J. M. & Quirino, T. R. (1983). Formacao do
capital humano e retorno dos investimentos em treinamento na Embrapa. Departamento
de Infomracdo e Documentacdo . EMBRAPA. Brasilia, DF

Azevedo, L. P. S. Comprometimento e bases de poder como preditores de impacto de

treinamento no trabalho em contact center. 2006. Dissertacio (Mestrado) -
Universidade Federal de Uberlandia, Uberlandia, 2006.

228



Baldwin, T.T. & Ford, J.K. (1988). Transfer of training: A review and directions for future

research. Personnel Psychology, 41(1), 63-105.

Bartel, A. P. (2000) Measuring the Employer’s Return on Investiments in Training:
Evidence from the Literature. Industrial Relations, Vol. 39, N° 3, 502-524

Bernthal, Paul R.(1995) Evaluation that goes the distance. Training &
Development. Alexandria: Sep 1995. Vol. 49, Num. 9; pg. 41.

Borges-Andrade, J. E, Azevedo, L.P.S., Pereira, M.H.G.G., Rocha, K.C.P. & Puente, K.
(1999). Impacto de treinamento no trabalho: o caso do Banco do Brasil (Resumo).

Em: Sociedade Brasileira de Psicologia (Org).). XXIX Reunido Anual de Psicologia.
Resumos (p.53c-53d). Ribeirdo Preto: SBP.

Borges-Andrade, J. E, Gama, A.L.G. & Oliveira-Simdes, J. T. (1999). Impacto do
treinamento no trabalho: um estudo de caso na Eletronorte (Resumo). Em: Sociedade

Brasileira de Psicologia (Org).). XXIX Reunido Anual de Psicologia. Resumos
(p-53b-53c). Ribeirdo Preto: SBP.

Borges-Andrade, J. E. & Oliveira-Castro G. A. (1996). Treinamento e desenvolvimento:

reflexdes sobre suas pesquisas cientificas. RA, Sao Paulo v. 31 n-2 p. 112-125.

Borges-Andrade, J. E. (1982). Avaliacdo somativa de sistemas instrucionais: Integracdo de

trés propostas. Tecnologia Educacional, 11(46), 29-39.

Borges-Andrade, J. E. Morandini, D.C. & Machado, M.S. (1999) Impacto de treinamento
gerencial e efetividade de equipes em ambiente de inovagao tecnoldgica (resumo). In:

Reunido anual de Psicologia, 29. Ribeirdo Preto: SBP, p. 53b-53c.

Borges-Andrade, J.E. Desenvolvimento de medidas em avaliagdo de treinamento. Estud.
psicol. (Natal), 2002, vol.7, no.spe, p.31-43. ISSN 1413-294X

Borges-Ferreira, M. F. (2005) Avaliagdo de reacdes e aprendizagem em disciplinas de
curso técnico profissionalizante oferecidas a distancia. Dissertacdo de mestrado.

Instituto de Psicologia. Universidade de Brasilia
Brakel, R. V. (2002) Why ROI isn't enough. T & D. Alexandria: Jun 2002. Vol. 56. Num.

6; Pg. 72.

PantojaBritto, M. J. P. (1999) Avaliagdo de impacto de treinamento na drea de reabilitagdo:
preditores individuais e situacionais. Dissertacdo de mestrado. Universidade de

Brasilia. Brasilia.

229



Britto, M. J. P., Lima, S. M. V. & Borges-Andrade, J. E. (2001). Avaliacao de Impacto de
Treinamento na Area de Reabilitacdo: preditores individuais e situacionais. Revista

de Administra¢do da USP, 36 (2), 46-56.

Broad, M. L. (1982). Management actions to support transfer of training. Training and

development Journal, 36, (6), 387-398.

Brunsson, K. Non-learning organizations. (1998). Scand. Journal of Managment. Vol 14,

n° 4, p. 421-432.

Burke, L. (1997). Improving positive transfer: A test of relapse prevention training on

training outcomes. Human Resource Development Quarterly, 8 (2), 115-128.

Burke, W. W, & Litwin, G. H. (1992). A causal model of organizational performance and
change. Journal of management, 18 (3), 523-545.

Burke, W. W. (1994). Diagnostic Models for Organization Development. in: Ann Howard
and Associates (Orgs), Diagnosis for Organizational Change: Methods e Models (pp
53-84). The Guilford Press: New York.

Cangelosi, V., Dill, W. R.(1965). Organizational learning. Observation toward a theory.
Administrative Science Quarterly, 10 (2): 175-203.
Carvalho, R. S. & Abbad, G. S. (2005) Avaliagdo de treinamento a distancia: reacdo,

suporte a transferéncia e impactos no trabalho. Revista de Administracdo
Contemporanea 10 (1), 95-116.

Carvalho, R.S. (2003) Avaliacdo de treinamento a distincia via internet: reagcdo, suporte a
transferéncia e impacto do treinamento no trabalho. Dissertacdo de mestrado.

Universidade de Brasilia.
Castells, M. (1999). A sociedade em rede. Sao Paulo: Paz e Terra.

Coelho Junior, F.A. (2004) Avaliacao de treinamento a distancia: suporte a aprendizagem e
impacto de treinamento no trabalho. Dissertacio de mestrado. Universidade de

Brasilia.

Colquitt J.A, LePine J.A & Noe, R.N. (2000). Toward an integrative theory of training
motivation: a meta-analytic path analysis of 20 years of research. Journal of Applied

Psychology. 85(5), 678-707.

Cook, T.D. & Campbell, F.A. (1979). Quasi experiments: design; analysis issues for field
settings. Chicago: Rand McNally.

230



Corporate University Xchange (2000) Chief Learning Officers: Operando educacdo como

um negocio. Nova York, NY.

Corréa, E. A (2006) Cultura de aprendizagem e desempenho: anélise de suas relacdes em
organizagdo do setor elétrico. Dissertagdo de Mestrado, Faculdade de Economia,
Administracdo, Contabilidade e Ciéncia da Informacdo e Documentagao — FACE,

Universidade de Brasilia.

Crossan, M, G. T. (1996). Organizational learning research profile. Journal of Organizational

Change Management, 9 (1): 107-112.

Cyert, R. & March, J. G. (1963). A behavioral theory of the firm. Englewood Cliffs, NIJ:

Prentice Hall.

Damanpour, F. (1991). Organizational innovation: A meta-analysis as effects of determinants

and moderators. Academy of management, 34 (3), 555-590.

De Geus, A. Planejamento como aprendizado. (1997) Em: Starkey, K. Como as

organizacdes aprendem: relatos de sucesso das grandes empresas. Sdo Paulo: Futura.

Detert, J. R. (2000). A Framework for linking culture and improvement initiatives in
organizations. Academy of Management Review, (Out/2000).

<http:www.findarticles.com> (27/09/2001)

Diederick Stoel (2004) The Evaluation Heavyweight Match. T & D. Alexandria: Jan 2004.
Vol 58, Num 1; Pg. 46.

Dixon, N. M. (1993). Developing managers for the learnig organization. Human Resource

Management Review. Vol. 3, n° 3, p. 243-254.

Drucker, P. F. (1996). Administrando em tempos de grandes mudangas. Sao Paulo. Editora

Pioneira.

Duncan, R. & Weiss, A. (1979) Organizational learning: implications for organizational
design. Em Staw, B. M., Cummings, L. L. (Ed.). Research in organizational behavior.

Greenwich, CT: JAI Press,. p 75-123.

Easterby-Smith M. & Aragjo L. (2000). Aprendizagem Organizacional: Oportunidades e
debates atuais. Em Easterby-Smith M., Burgoyne J., & Aradjo L. (2000).

Aprendizagem Organizacional e Organizacio de Aprendizagem. Sao Paulo. Atlas.

231



Eboli, M. (1999). Universidades corporativas: educagdo para empresas do Século XX, Sio

Paulo: Schumukler Editores.

Ellinger, A. D. & Bostrom, R. P. (2002). An Examination of Managers’ Beliefs about their

Roles as Facilitators of Learning, Sage Publications, London.

Ellinger, A. D., Ellinger A.E., Yang, B. & Howton, S.W. (2003). Making the business case
for the learning organization concept., Advances in Developing Human Resourses.

Vol. 5, n} 2. p. 163-172. Sage Publications.

Enzmann, D. (1997). RanEigen: a program to determine the parallel analysis criterion for the

number of principal components. Applied Psychological Measurement, 21, 232

Eseryel, D., (2002) Approaches to evaluation of training: theory & practice. Educational
Technology & Society. 5 (2). ISSN 1436-4522.
<http://ifets.ieee.org/periodical>/vol_2_2002>.

Fiol, C. M. & Lyles, M. A. (1985). Organizational Learning. Academy of Management
Review, 10 (4): 803-813.

Fisher, K. Diagnostic. (1994) Issues for Work Teams. Em: ANN HOWARD AND
ASSOCIATES (Orgs), Diagnosis for Organizational Change: Methods e Models The
Guilford Press: New York. (p 239-264).

Fleury, M. T. L. & A C. C. (1997b). Aprendizagem e inovacdo organizacional: as

experiéncias de Japao, Coréia e Brasil. Sdo Paulo. Ed. Atlas.

Fleury, M. T. L. (1997a). O ambiente para aprendizagem organizacional em Casali, A et al
(eds), Educacdo e empregabilidade: novos caminhos da aprendizagem. Sdo Paulo.

EDUC.

Ford, J. D. & Ford, L. W. (1995). The role of conversations in producing change in
organizations. Academy of Management Review, 20 (3), 541-570.

Ford, K.J., Quindnes, M.A., Sego, D.J. & Sorra, J.S. (1992). Factors affecting the opportunity
to perform trained tasks on the job. Perssonel Psychology, 45, 511-527.

Fox, Paul G, (2003) Measuring Training Results.

<http://www .foxperformance.com/training>.

232



Freire, L. C. & Oliveira, F. D. (2000). A atividade da organizacdo como veiculo para seu
aprendizado. Resumos do I Encontro de Estudos organizacionais. Curitiba, PR:

ANPAD.

Freitas, 1. A., Borges-Andrade, E., Abbad, G.S. & Pilati, R. (2006) Medidas de impacto de
TD&E no trabalho e nas organizacdes, em Borges-Andrade (Org.). Treinamento,

desenvolvimento e educagdo em organizacdes e trabalho, Porto Alegre: Artmed.

Freitas, I.A. & Borges-Andrade, J.E. (2004) Efeitos de treinamento nos desempenhos
individual e organizacional. Revista de Administragdao de Empresas (FGV), v.44, n.3,

p.44-56.

Freitas, I.A. (2005) Impacto de treinamento nos desempenhos do individuo e do grupo de
trabalho: suas relacdes com crencas sobre o sistema de treinamento e suporte a

aprendizagem continua. Tese de doutorado em Psicologia — Universidade de Brasilia.

Gagné, R. M. (1985). The conditions of learning and theory of instruction (4* ed.). New
York: Holt, Rinchardt and Winston.150

Garvin, D. (1993). Building a Learning Organization. Harvard Business Review, July/August,
96-109

Gerstein, M. S. & Nadler, D. A. (1993). Projetos de Sistemas de Trabalho de Alto
Desempenho: Como organizar, pessoal, trabalho, tecnologia e informac¢do. EM
NADLER, D. A, GERSTEIN, M. S. & SHAW R. B. (Orgs), Arquitetura
Organizacional. (W. Dutra, Trad.) Rio de Janeiro: Ed. Campus, p 3-27.

Giovannini, F. (2002). A complexidade e o estudo das organizacdes: explorando

possibilidades. Revista de Administracdo. 37 (3), 56-66.

Gist, M. E., Stevens, C. K. & Baveta, A. G. (1991). Effects of self-efficacy and
posttraining intervention on the acquisition and maintenance of complex

interpersonal skills. Personnel Pscyhology, 44, 837-861.

Goh, S. & Richards G. (1997). Benchmaking the leraning Capability of Organizations.
European Management Journal, Vol 15, N° 05, pp 575-583.

Goldstein, I.L. (1991). Training in work organizations. Em Dunnette & Hough (Orgs.),
Handbook of Industrial and Organizational Psychology (pp.507-619). California:
Consulting Psychology Press.

233



Greenwood, R. & Hinings, C. R. (1996). Understanding Radical Organization Change:
Bringing Together the Old and the New Institutionalism. Academy of Management
Review, 21 (4), 1022 — 1054.

Hachett, M. (1971). Success in the classroom. New York, NY: Holt, Rinehart and Winston,

nc.

Hale, Richard (2003) How training can add real value to the business: Part 1. Industrial and

Commercial Training. Guilsborough: 2003. Vol. 35. Num 1; Pg. 29.

Hamblin A. C. (1978). Avaliacdo e controle do treinamento. Sdo Paulo: MacGraw-Hill do

Brasil.

Hamel, G., Prahalad, C. K. (1995). Competindo pelo futuro: estratégias inovadoras para obter

o controle de seu setor e criar mercado de amanha. Rio de Janeiro. Editora Campus.

Hannan, M. T. & Freeman, J. (1984). Structural inertia and organizational change. Amercian

Sociological Review, 49, 149-164.

Hardy C. & Palmer, 1. (1998). Discourse as a strategic resource. Working paper in Human

Resource Management & industrial Relations. The University of Melbourne.

Hernandez, M. & Watikins, K.E. (2003). Translation and adaptation of the Spanish version of
the modified dimensions of the learning organization questionnaire. Human Resource

Development International, v.6, v.2, p. 187-196.

Hofstede, G. (1980). Culture’s Consequences: International differences in work-related

values, Beverly Hills, CA:Sage.

Hofstede, G. (1983). Dimensions of national cultures in fifty countries and three regions’,
in Deregowski, J., Dzuirawiec, S. and Annis, R. Explications in Cross-cultural

Psychology, Lisse, Netherlands: Swets and Zeitlinger.

Hofstede, G. (1991). Cultures and Organizations: Software of the mind, London: McGraw-
Hill.

Hofstede, G., Neuijen, B, Ohayv, D. D. Sanders, G. (1991). Measuring organizational
cultures: a qualitative and quantitative study across twenty cases. Administrative

Science Quarterly, vol. 35, n.2, p. 286-316.

234



Holman, D, Epitropaki, O & Fernie, S. (2001). Understanding learning strategies in the
workplace: A Factor Analytic Investigation. Journal of Occupational and

Organizational Psychology, 74, 675-681.

Horn, J. L. (1965). A rationale and test for the number of factors in factor analysis.

Psichometrika, 30, 179-185.

Huber, G. (1991) Organizational learning: the contributing processes and the literature.

Organizational Science, 2 (1): 88-115.

Huber, G. P; Sutcliffe, K. M.; Miller, C.C. & Glick, W. H. (1993). Understanding and
predicting organizational change. Em: Huber, GP & Glick, W. H (Orgs),
Organizational Change and redesign (pp. 215-254). New York: Oxford University

Press.

Isidro-Filho, A. (2006). Mecanismos e cultura de aprendizagem em organizagdes: analise
de suas relagdes com a lideranca em uma organizacdo financeira. Dissertacdo de
Mestrado, Faculdade de Economia, Administracdo, Contabilidade e Ciéncia da

Informacgdo e Documentagdo — FACE, Universidade de Brasilia.

Islam, Kaliym (2004) Is Kirkpatrick Obsolete? Alternatives for Measuring Learning
Success. Learning &Training  Innovations  Magazine: Feb  2004.

<http://www ltimagazine.com/ltimagazine/content>. Sitio acessado em 18/06/2004.

Kanter, R. M. (1997). Para além do caubéi e do corporocrata. Em: STARKEY, K. Como as

organizagdes aprendem: relatos de sucesso das grandes empresas. Sdo Paulo: Futura.

Kardash, C. M. & Amlund, J. T. (1991). Self reports learning strategies and learning from
expository text. Comtemporary Educacional Psychology, 16, 117-138.

Kirkpatrick, D. L. (1959). Techiniques for evaluating training programs. valuation of

training. Journal of the American Society of Training and Development, 13, 3-9

Kirkpatrick, D. L. (1976). Evaluation of training. In Craig, R. L. (Org.). Training and
development Handbook. New York: MacGraw-Hill.

Kirkpatrick, D., Phillips, J.J. & Phillips, P.P. (2003) Getting results from diversity training-
in dollars and cents. HR Focus. New York: Oct 2003. Vol 80, Num 10; Pg. 3.

Koslowski, S. W. J. & Salas, E. (1997). An organization system approach for the

implementation and transfer of training. Em J. K. Ford, S. W. J. Koslowski, K.

235



Kraiger, E. Salas & M. Teachout (Orgs.), Improving training effectiveness in work

organizations (pp. 247-287). Mahwah, NJ: Erlbaum.

Kozlowski, S. W. J., Brown, K., Weissbein, D., Cannon-Bowers, J. & Salas E. (2000). A
multi-level approach to training effectiveness. In Multilevel Theory, Research and

Methods in Organization, ed. Klein, SWJ Kozlowski. San Francisco: Jossey-Bass.

Kraiger, K., Salas, E. & Cannon-Bowers, J. A. (1995). Measuring Knowledge
Organization as a Method for Assessing Learning during Training, Human Factors,

37(4), 804-816.

Kruse, Kevin (2004) Evaluating e-Learning: Introduction to the Kirkpatrick Model.

<http://www.e-learningguru.com/articles>. Sitio acessado em 18/06/2004.

Lacerda, E. M. (2002). Motivacao, valor instrumental do treinamento, reacdo, suporte a
transferéncia e impacto do treinamento no trabalho. Dissertagdo de mestrado,

Instituto de Psicologia, Universidade de Brasilia. 152
Lakewood Publications. (1997). “1997 Industry Report.” Training (October).

Laros, J.A. (2004). O uso da andlise fatorial: algumas diretrizes para pesquisadores. Em:
Pasquali, L. (org). Andlise fatorial para pesquisadores. Petropolis:vozes.

Leitdo, J. S. S. (1994) Relagdes entre clima organizacional e transferéncia de treinamento.
Dissertacdo de mestrado. Instituto de Psicologia. Universidade de Brasilia

Lima, S. M. V. & Bosrges-Andrade, J. E. (1985). Meta-andlise de avaliacio de

treinamento. Revista de Administracdo. Vol 20(3), 39-52.

Lima, S. M. V. & Bressan, C. L. (2003). Mudang¢a Organizacional: uma Introducdo. Em
Lima, S. M. V (Org.) Mudanca Organizacional: Teoria e Gestdo. Rio de Janeiro. RJ.

Lima, S. M. V., Borges-Andrade, J. E. & Vieira, S B A. (1989). Cursos de Curta Duracao e
Desempenho em Instituicoes de Pesquisa Agricola. Revista de Administracdo da

USP, 24 (2), 36-46.

Locke, E. A., Shaw, K. N., Saari, L. M. & Latham, G. P. (1981). Goal setting and task
performance: 1969-1980. Psychological Bulletin, 90 (1), 125-152.

Marques, A. L. & Moraes, L. F. R. (2004) Desenvolvimento gerencial através de cursos de
longa durag@o: um estudo sobre a percepcdo de eficicia dos cursos de MBA e suas
relagdes com a qualidade de vida e estresse no trabalho. In: ENANPAD: Encontro da
Associacdo Nacional dos Programas de Pds-graduacdo em Administracao, 28., 2004,
Curitiba, Parana. Anais do ENANPAD. Rio de Janeiro: ANPAD v.1. CD-ROM

236



Marsick, V. & Watkins, K. E. (1993) Sculpting the learning community: new forms of
working and organizing. National Association of Secondary School Principals,

NASSP Bulletin, vol. 83, n. 604, p. 78-87, fev/1999.

Marsick, V. & Watkins, K. E. (1999) Facilitating learning Organizations: Making Learning
count. Aldershot, UK:Gower

Marsick, V. J. & Watkins, K. E. (2003). Demonstrating the Value of an Organization’s
Learning Culture: The Dimensions of the Learning Organization Questionnaire.

Advances in Developing Human Resources Vol. 5, n° 2 Pg. 132-151.

Martins, M.C.F., Pinto Junior, H. & Borges-Andrade, J.E. (1999) Impacto do treinamento
numa empresa de transporte de passageiro (resuma). In: Reunido anual de Psicologia,

29. Resumos...Ribeirdo Preto: SBP. P.53.

Marx, R. D. (1982). Relapse prevention of managerial training: A model for maintenance

of behavior change. Academy of Management Review, 7, 433-441.

McDougall M. & Beattie, R. S. (1998). The missing link? Understanding the relationship
between individual and organizational learning, International journal of Training and

Development 2:4.

Mchargue, S. K. (2003). Learning for performance in nonprofit organizations. Advances

in developing Human Resources. V. 5, n. 2, p. 196-204.

McHargue, S.K. (2003). Learning for performance in nonprofit organizations. Advances in

developing Human Resources. V. 5, n. 2, p. 196-204.

Meister, J. C. (1998). Educacdo Corporativa: a gestdo do capital intelectual através das

universidades corporativas, Sdo Paulo: Makron Books.

Meneses, P. P. M. & Abbad, G. S. (2003) Preditores individuais e situacionais de Auto e
Heteroavaliacdo de impacto do treinamento no trabalho. Revista de Administragdo
Contemporanea - RAC, Brasil, v. 7, n. 1, p. 185-204.

Meneses, P. P. M. (2002). Auto-eficicia, locus de controle, suporte a transferéncia e
impacto do treinamento no trabalho. Dissertacao de mestrado, Instituto de Psicologia,

Universidade de Brasilia.

237



Meneses, P. P. M. (2007) Avaliacao de um curso de desenvolvimento regional sustentavel
no nivel de resultados: a contribuicdo dos modelos l6gicos e do método quase-

experimental. Tese de doutorado. Instituto de Psicologia — Universidade de Brasilia.

Miles, J., & Shevlin, M. (2001). Applying regression & correlations — a guide for students
and researchers. London: SAGE.183

Miller, M. (1999) Evaluate training on these four levels. Credit Union Magazine. Madison:
May 1999. Vol 65, Num 5; Pg 25.

Mintzberg, H. (2001). A Estruturac¢do das Organizacdes. Em MINTZBERG, H. & QUINN,
J. B (orgs). O Processo da Estratégia (J. Sunderland Cook, Trad.). Porto Alegre:
Bookman, p 140-156

Montana, P. J., Charnov, B..H. (1998) Administra¢do. Saraiva. Sao Paulo.
Morgan, G. (1996). Imagens da Organizacao. Sao Paulo: Atlas.

Morin, L. & Latham, G. P. (2000). The effect of mental practice and goal setting as a
transfer of training intervention on supervisor’s self-efficacy and communication
skills: An exploratory study. Applied Psychology: An Internation Review, 49 (3),
566-578.

Mota, L. M. O. (2002). Treinamento e prazer e sofrimento psiquico no trabalho.

Dissertacao de mestrado, Instituto de Psicologia, Universidade de Brasilia.

Mourdo, L. (2004). Avaliacdo de programas publicos de treinamento: um estudo sobre o
impacto no trabalho e na geracdo de emprego. Tese de doutorado. Brasilia: Instituto

de Psicologia — Universidade de Brasilia.

Mumford, M.D., Weeks, J.L., Harding, F.D., & Fleishman, E.A. (1988) Relations between
student characteristics, course content, and training outcomes: An integrative

modeling effort. Journal of applied Psychology, 73(3), 443-456..

Nadler, D. A (1993). Arquitetura Organizacional: Metafora para Mudanca. Em Nadler, D.
A, Gerstein, M. S. & Shaw R. B. (Orgs), Arquitetura Organizacional. (W. Dutra,
Trad.) (Introducdo). Rio de Janeiro: Ed. Campus.

Nadler, D. A, & Tushman, M. L. (1993). Projetos de organizacdes com boa adequacdo:

uma moldura para compreender as novas arquiteturas. Em Nadler, D. A, Gerstein, M.

238



S. & Shaw R. B. (Orgs), Arquitetura Organizacional. (W. Dutra, Trad.) (pp 29-46)

Rio de Janeiro: Ed. Campus.

Nadler, D. A, Shaw, R. B. Walton, A E. & Associados (1994). Discontinuous Change:
leading organizational transformation. San Francisco: The Jossey-Bass managemente

Series. Paginas: 3-29.
Nadler, L. (1984). The Handbook of Human Resources Development. New York: Wiley.

Noe, R.A., & Schmitt, N. (1986) The influence of trainee attitudes on training
effectiveness: Test of a model. Personnel Psychology, 39, 497-523.
Nogueira, R, S. F. (2006) Efeitos do tempo de exposicdo ao feedback na aprendizagem em

treinamento baseado na web. Dissertacdo de mestrado. Instituto de Psicologia.
Universidade de Brasilia

Nonaka, I. & Takeuchi, H. (1999). La organizacién Creadora de Conocimiento. Oxford

University Press: México.

Nonaka, I. (1997). A empresa criadora de conhecimento. Em Starkey, K. (Ed), Como as
organizacdes aprendem: relatos de sucesso de grandes empresas. (pp. 27-43). Sao

Paulo. Futura.
Nunnally, J. (1967). Psychometric theory. New York: McGraw-Hill.

O’Reilly III, C. A., Chatmam, J. & Caldwell, D. F. (1991). People and Organizational
Culture: A Profile Comparison Approach to Assessing Person-Organization Fit,

Academy of Management Journal.

Oliveira-Castro, G.A., Lima, G.B.C. & Veiga, M.R.M. (1996). Implantacdao de um sistema
de avaliacdo de desempenho: métodos e estratégias. Revista de Administracdo, 31(3),

38-52.

Pantoja, Borges-Andrade & Lopes-Ribeiro (2003). Desenvolvimento e validagdo de uma
escala de medida de estratégias de aprendizagem no trabalho (Resumo). In:

Congresso Interamericano de Psicologia, 29. Resumos, Lima: SI,. 73.

Pantoja, J. (2004) Estratégias de Aprendizagem no Trabalho e Percepcdes de Suporte a
Aprendizagem Continua - Uma Andlise Multinivel. Tese de doutorado. Brasilia:

Instituto de Psicologia — Universidade de Brasilia.

239



Pantoja, M. J. & Borges-Andrade, J. E.(2004). Contribui¢cdes Tedricas e metodoldgicas de
Abordagem Multinivel para o Estudo da Aprendizagem e Transferéncia nas

Organizagdes. Revista de Administragcdo Contemporanea. V. 8,n° 4, p. 115-138.

Parry, Scott B. (1996) Measuring training's ROI. Training & Development. Alexandria:
may 1996. Vol. 50 Num. 5; Pg. 72.

Pasquali, L. (1999) Instrumentos Psicoldgicos: manual pritico de elaboracdo. Brasilia:

LabPAM; IBAPP.

Pasquali, L. (1999). Testes referentes a construto: teoria € modelo de constru¢dao. Em L,
Pasquali, (Org.) Instrumentos psicolégicos: manual prético de elaboracao (pp. 37-71).

Brasilia: IBAPP.
Pasquali, L. (2004). Andlise fatorial para pesquisadores. Petropolis: Vozes.

Paula, S.M.A. (1992). Varidveis preditoras de impacto de treinamento no trabalho: analise
da percep¢ao dos treinandos de duas organizacdes. Dissertacdo de Mestrado,

Universidade de Brasilia, Brasilia.

Peters, L.H. & O’Connor, R.J. (1980). Situational constraints and work outcomes: the
influence of frequently overlooked construct. Academy of Management Review, v. 5,

n. 3, p. 391-397.

Phillips J. J. & Phillips, P. P. (2002). Technology’s Return on Investment. Advances in
Developing Human Resources. Vol 4, Num 4. November 2002 Pag. 512-532.

Phillips, Jack J. (1996) ROI: The search for best practices. Training & Development.
Alexandria: Feb 1996. Vol. 50, Num. 2; pg. 42.

Phillips, Jack J. (1997) Handbook of Training Evaluation and Measurement Methods.
Houston: Gulf publishing.

Pilati, R & Borges-Andrade, J. E (2005). Estratégias para Aplicacdo no Trabalho do
Aprendido em Treinamento: Proposicdo Conceitual e Desenvolvimento de uma

Medida. Psicologia Reflexdo e Critica, 18(2), Pg. 207-214.

Pilati, R. & Abbad, G. (2005). Andlise fatorial confirmatéria da escala de impacto do

treinamento no trabalho. Psicologia: Teoria e Pesquisa, 21(1), 43-51.

240



Pilati, R. (2004) Modelo de Efetividade do Treinamento no Trabalho: Aspectos dos
Treinandos e Moderacdo do Tipo de Treinamento. Tese de doutorado. Brasilia:

Instituto de Psicologia — Universidade de Brasilia.

Pilati, R., Borges-Andrade, J. E & Azevedo, L.P.S. (1999) Impacto do treinamento em
amplitude e profundidade: relacdes com suporte a transferéncia, gestdo do
desempenho e liberdade deciséria (resumo). In: Reunido anual de Psicologia, 29.,
Resumos...Ribeirdao Preto: SBP.

Pilati, R.; Borges-Andrade, J. (2004) Estudo empirico dos antecedentes de medidas de

impacto do treinamento no trabalho. Revista Psicologia: Teoria e Pesquisa. v. 1, Ano:
18, p. 31-38

Porras, J. 1. & Collins, J. C. (1999). Construindo a Visao da Empresa. Em Harvard
Business Review. Mudanca (Afonso C. C. Serra, Trad.). Rio de Janeiro: Campus.

Prange C. (2000). Aprendizagem Organizacional: Desesperadamente em busca de teorias?
Em Easterby-Smith M., Burgoyne J., Aratjo L. Aprendizagem Organizacional e

Organizagao de Aprendizagem. Sao Paulo. Atlas.

Ribeiro, R. L (2005) Motivacdo para aprendizagem informal no trabalho: construcdo de
medidas e investigacdo de modelo tedrico. Dissertacdo de mestrado. Instituto de
Psicologia. Universidade de Brasilia.

Richey, R. C. (2000) The Legacy of Robert M. Gagné. ERIC Clearinghouse on

Information & Technology, Syracuse University, NY 2000.

Richman-Hirsch, W. L. (2001). Posttraining interventions to enhance transfer: The
moderating effects of work environments. Human Resource Development Quartely,

12 (2), 105-120.

Rigney, J. W. (1978). Learning strategies: A theoretical perspective. In H. F. O"Neill (ed.),
Learning Strategies, 165-205. New York: Academic Press.

Robbins, S. P. (1998). Comportamento Organizacional. Rio de janeiro. LTC — Livros

Técnicos e Cientificos Editora S. A.

Rodrigues, A. G. (2000). A Natureza da participa¢do e suas implicacdes no impacto do
treinamento no trabalho. Dissertacdo de Mestrado, Instituto de Psicologia,

Universidade de Brasilia.

Rohner, R. (1984). Toward a conception of culture for cross-cultural psychology, Journal

of for Cross-Cultural Psychology.

241



Romme, G & Dillen R. (1997). Mapping the Landscape of Organizational Learning.
European Management Journal, Vol 15, n° 01, pp 68-78.

Rouiller, J. Z. & Goldstein, I. L. (1993). The relationship between organizational transfer
climate and positive transfer of training. Human Resource Development Quartely, 4

4), 377-390.

Salas, E & Cannon-Bowers, J. (2001). The science of training: a decade of progress.

Annual Review of Psychology, 52, 471-499.

Sallorenzo. L. H. (2000). Avaliacdo de impacto de treinamento no trabalho: Analisando e
comparando modelos de predicdo. Dissertacdo de Mestrado, Instituto de Psicologia,

Universidade de Brasilia.
Schein, E. (1990). Organizational Culture. American Psychologist. Vol 45, p. 109-119.

Schein, E. H (1993). How can organizations learn faster? The challenge of entering the

Green Room. Sloan Management Rewiew, Winter, 85-92

Schuck, G. ( 1997). Tecnologia Inteligente, operdrios inteligentes. Uma nova pedagogia
para o local de trabalho high-tech. Em: STARKEY, K. Como as organizagdes

aprendem: relatos de sucesso das grandes empresas. Sdo Paulo: Futura.

Senge, P. M. (1990). The fifth Discipline: The Art & Practice of the Learning
Organization. Currency Doubleday. Sitio acessado em 18/06/2004.

Senge, P. M. (1990b). The Leader’s New Work: Building Learning Organizations. Sloan
Management Review, Fall, 76-95

Senge, P. M. (1997). O novo trabalho do lider: construindo organizacdes que aprendem.
Em: STARKEY, K. Como as organiza¢des aprendem: relatos de sucesso das grandes
empresas. Sao Paulo: Futura.

Silva, A. P. (2004) Avaliacdo de uma disciplina semi-presencial de graduacdo oferecida
por meio da Internet pela Universidade de Brasilia. Dissertagdo de mestrado. Instituto

de Psicologia. Universidade de Brasilia.
Sonnentag, S., Niessen, C. & Ohly S. (2004). Learning at work: training and development.

International Review of Industrial and Organizational Psychology, 19, 249-290

Souza, C. (1999). O fim da educacdo de executivos... tal qual a conhecemos hoje. Em
Eboli, M. Universidades corporativas: educacdo para empresas do Século XX, Sdo

Paulo: Schumukler Editores.

242



Souza, J. S. (1999). El cambio de época, el modo emergente de produccién de
conocimiento y los papeles cambiantes de la investigacion e extension en la

Academia del Siglo XXI.

Sta. Maria, R. F. Innovation and organization learning culture in the malasyan public

sector. Advances in Developing Human Resources, v. 5, n.2, p.205-214.

Starkey, K. (1997) Como as organizagdes aprendem: relatos de sucesso das grandes

empresas. Sao Paulo: Futura.

Stone Jennifer & Watson Virginia (1999) Measuring Training ROI and Impact.
<http://216.219.224.241>. Sitio acessado em 18/06/2004.

Stufflebeam, D. (1978) Alternativas e avaliacdo educacional: um guia de auto-ensino para
educadores. In SCRIVEN, M & STUFFLEBEAM, D (eds.) Avaliagdo Educacional

(II): pesrspectivas, procedimentos e alternativas. Petropolis:Vozes.

Tabachnick, B.G. & Fidell, L.S. (1996). Using multivariate statistics. New York: Harper-
Collins College Publishers.

Tamayo, N. (2002). Auto-conceito profissional, suporte a transferéncia e impacto do
treinamento no trabalho. Dissertacdo de Mestrado, Instituto de Psicologia,

Universidade de Brasilia.

Tannenbaum, S. I. & Yukl, G. (1992). Training and development in work organizations.

Annual Review of Psychology, 43, 399-441.

Tannenbaum, S. I.; Mathieu, J. E.; Salas, E. & Cannon-Bowers, J. A. (1991). Meeting
trainee’s expectations: The influence of training fulfillment on the development of

commitment, self-efficacy and motivation. Journal of Applied Psychology, 76(6),

759-769.

Thomsen, H. K. & Hoest, V. (2001). Employees’ Perception of the Learning Organization.

Sage Publications, London.

Torres, C. V. & Pérez-Floriano, L. (2003). Transculturalismo ¢ Mudanca Organizacional.
In: LIMA, Suzana M. V. (org). Mudanca Organizacional: Teoria e Gestdo. Rio de
Janeiro: FGV, p. 143-161.

243



Vargas, M.RM. & Abbad, G. S. (2006) Bases conceituais em treinamento,
desenvolvimento e educacdo — TD&E, em Borges-Andrade & Col. Treinamento,

desenvolvimento e educagdo em organizacdes e trabalho, Porto Alegre: Artmed.

Vargas, M.R.M. (2004) Barreiras a implantacdo de programas de educagio e treinamento a
distancia. Tese de doutorado. Brasilia: Instituto de Psicologia — Universidade de

Brasilia.

Warr, P. & Allan, C. (1998). Learning strategies and occupational training. International

Review of Industrial and Organizational Psychology. 13, (3), 83-121.

Warr, P. & Bunce D. (1995). Trainee characteristics and outcomes of open learning.

Personnel Psychology. 48, 347-375.

Warr, P. & Downing, J. (2000). Learning strategies, learning anxiety and knowledge
acquisition. British Journal Psychology, 91, 311-333.

Watkins, K. E., & Marsick, V. J. (2003). Demonstrating the value of an Organization”s
Learning Culure: The dimensions of the Learning Organization Questionnaire.

Advances in Developing Human Resourses. vol. 5, n.2. p. 132-151.

Watkins, K.E., & Marsick, V.J. (1993). Sculpting the learning organization: lessons in the

art and science of systemic change. San Francisco: Jossey-Bass.

Watkins, K.E., & Marsick, V.J. (1996). In action: Creating the learning organization.

Alexandria, VA: American Society for Training and development.

Watkins, K.E., Selden, G., & Marsick, V.J. (1997). Dimensions of learning organization in
family-run businesses. In R. Torraco (Ed.), Proceedings of the 1997 Annual
Academy of HRD Conference (pp.383-389).Baton Rouge, LA: Academy o Human

Resource Development.

Weinstein, C. E., & Underwood, V. L. (1985). Learning strategies: The how of learning.
In: J. W. Segal, S. F. Chipman & R. Glaser (eds.), thinking and learning skills. 1,
241-258. Hillsdale, N.J: Lawrence Erlbaum.

Weiss, H. M. (1990). Learning Theory and Industrial and Organizational Psychology,
Handbook of Industrial Organizational Psychology, Palo Alto.

244



Wexley, K. N. & Baldwin, T. T. (1986). Post-training strategies for facilitating positive
transfer: An empirical exploration. Academy of Management Journal, 29, (3), 503-

520

Wexley, K. N. & Baldwin, T. T. (1986). Post-training strategies for facilitating positive
transfer: An empirical exploration. Academy of Management Journal, 29, (3), 503-

520.

Yang, B. (2003) Identifying valid and reliable measures for dimensions of a learning

culture. Developing Human Resources, v.5, n. 2, p. 152-162.

Yang, B., Watkins, K.E., & Marsick, V.J. (1998). Examining construct validity of the
Dimensions of learning Organization Questionnaire. In R. Torraco (Ed.), Proceedings
of the 1998 Annual Academy of HRD Conference (pp.83-90).Chicago: Academy o

Human Resource Development.

Yang, B; Watikins, K. E & Marsick, V. J. (2004) The construct of the learning
organization: dimensions, mensurement e validation. Human Resource Development,

vol 5, n.1, p. 31-55.

Zerbini, T. & Abbad, G. S. (2005) Impacto do treinamento no trabalho via internet. Revista
de Administragdo de Empresas (FGV) — RAE-eletronica. v.4, n.2, artigo 16.

Zerbini, T. (2003) Estratégias de aprendizagem, reagdes aos procedimentos de um curso
via Internet, reacdes ao tutor e impacto do treinamento no trabalho. Dissertacdo de

Mestrado. Universidade de Brasilia, Brasilia.

Zerbini, T. (2007) Avaliacdo da transferéncia de treinamento em curso a distancia. Tese de

doutorado. Instituto de Psicologia. Universidade de Brasilia, Brasilia.

Zhang, D., Zhang, Z. & Yang, B. (2004). Learning organization in mainland China:
empirical research on its application to Chinese state-owned enterprises. International

Journal of training and development, v. 8, n.4, p. 258-273.

Zwick, R., & Velicer, W. (1986). Comparison of five rules for determining the number of

components to retain. Psychological Bulletin, 99, 432-442.

245



ANEXOS

246



ANEXO A - Instrumentos de coleta de dados dos
construtos psicoldgicos

247



UNIVERSIDADE
CORPORATIVA
CAIXA

1 - Impacto do treinamento no trabalho

Por tratar-se de uma pesquisa que vem se desenvolvendo ao longo dos dltimos DOIS
ANOS, solicitamos que responda, preliminarmente, as questdes "A" e "B", para que
possamos registrar sua vinculagdo com os segmentos de negdcios nos momentos inicial
e final da pesquisa.

A. Indique o segmento de negécio ao qual vocé estava vinculado em ABRIL de 2004.
L Empresarial
Personalizado
Integral

EP

EPI

EPIB

Ooon0on0nan

Nao era Gerente de Relacionamento
Se vocé ndo era Gerente de Relacionamento, qual o seu cargo comissionado a época?

B. Agora assinale a qual segmento de negdcio vocé estava vinculado em ABRIL de
2006.

Empresarial
Personalizado
Integral

EP

EPI

EPIB

Oooonoonano

Nao era Gerente de Relacionamento
Se vocé ndo era Gerente de Relacionamento, qual o seu cargo comissionado a época?
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Agora, leia atentamente o conteido das afirmativas e responda pensando no curso
REAGIR - Ampliando a Gestdo e Intensificando Resultados, que vocé participou no
primeiro semestre de 2004. Para cada resposta, utilize a escala apresentada. Este
questiondrio ndo € uma avaliagdo do seu desempenho. Nao existem respostas certas ou
erradas! O que nos interessa € sua opinido!

1. Utilizo em meu trabalho atual, o que me foi ensinado no treinamento.

Discordo totalmente

Discordo

Discordo mais que concordo

Nao concordo, nem discordo

Concordo mais que discordo

Ooon0on0nan

Concordo

0

Concordo totalmente

2. Aproveito as oportunidades que tenho para colocar em pratica o que me foi ensinado
no treinamento.

Discordo totalmente

Discordo

Discordo mais que concordo

Nao concordo, nem discordo

Concordo mais que discordo

Oooo0onnan

Concordo

@

Concordo totalmente

3. As habilidades que aprendi no treinamento fizeram com que eu cometesse menos
erros, em meu trabalho, em atividades relacionadas ao conteido do treinamento.
Discordo totalmente

Discordo

Discordo mais que concordo

Nao concordo, nem discordo

Concordo mais que discordo

Concordo

Oooonoononon

Concordo totalmente
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Recordo-me bem dos contetidos ensinados no treinamento.
Discordo totalmente
Discordo
Discordo mais que concordo
Nao concordo, nem discordo
Concordo mais que discordo

4.
»
»
e
e
»
»

Concordo

e

Concordo totalmente

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

C Discordo totalmente
Discordo

Discordo mais que concordo
Nao concordo, nem discordo

Concordo mais que discordo

Ooon0onno

Concordo

e

Concordo totalmente

6. A qualidade do meu trabalho melhorou na realizagao das atividades diretamente
relacionadas ao contetido do treinamento.

C Discordo totalmente
Discordo

Discordo mais que concordo
Nao concordo, nem discordo
Concordo mais que discordo

Concordo

Oooo0onnan

Concordo totalmente

250



UNIVERSIDADE
CORPORATIVA
CAIXA

7. A qualidade do meu trabalho melhorou mesmo naquelas atividades que nao pareciam
estar relacionadas ao contetido do treinamento.

Discordo totalmente
Discordo

Discordo mais que concordo
Nao concordo, nem discordo

Concordo mais que discordo

Ooonononn

Concordo

e

Concordo totalmente

8. Minha participagdo no treinamento serviu para aumentar minha motivacdo para o
trabalho.

E Discordo totalmente
Discordo

Discordo mais que concordo
N3ao concordo, nem discordo

Concordo mais que discordo

Ooon0onan

Concordo

@

Concordo totalmente

9. Minha participacdo nesse treinamento aumentou minha autoconfianga (agora tenho
mais confianca na minha capacidade de executar meu trabalho com sucesso).

Discordo totalmente

Discordo

Discordo mais que concordo

Nao concordo, nem discordo

Concordo mais que discordo

Concordo

OoooOonononon

Concordo totalmente
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Ap6s minha participagdo no treinamento, tenho sugerido mudangas nas rotinas de

trabalho.

e

Oooononn

ooonoonono:s=

12.

Discordo totalmente
Discordo

Discordo mais que concordo
Nao concordo, nem discordo
Concordo mais que discordo
Concordo

Concordo totalmente

. Esse treinamento que fiz tornou-me mais receptivo a mudangas no trabalho.

Discordo totalmente
Discordo

Discordo mais que concordo
Nao concordo, nem discordo
Concordo mais que discordo
Concordo

Concordo totalmente

O treinamento que fiz beneficiou meus colegas de trabalho, que aprenderam comigo

algumas novas habilidades.

OoooOonononon

Discordo totalmente
Discordo

Discordo mais que concordo
Nao concordo, nem discordo
Concordo mais que discordo
Concordo

Concordo totalmente

Vocé concluiu a Secdo 1. Clique em "Finalizar Se¢do" para salvar as suas respostas e
iniciar a Secao 2.

Finalizar Se¢ao |
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2 - Suporte a transferéncia do aprendido

Nesta secdo pense nas condi¢cdes que a sua unidade de trabalho tem oferecido para que
voceé aplique o que aprendeu no curso REAGIR - Ampliando a Gestao e Intensificando
Resultados.

Utilize agora a escala que varia de "Nunca" a "Sempre", apresentada. Lembre-se de que
nao existem respostas certas ou erradas! O que nos interessa € sua opinido!

1. Tenho tido oportunidades de usar no meu trabalho as habilidades que aprendi no
treinamento.
L Nunca L Muito  raramente L Raramente L Algumas  vezes

G Frequentemente > Muito frequentemente > Sempre

2. Falta-me tempo para aplicar no trabalho o que aprendi no treinamento.

C Nunca C Muito  raramente C Raramente C Algumas  vezes
> Frequentemente C Muito frequentemente C Sempre

3. Os objetivos de trabalho estabelecidos pelo meu chefe encorajam-me a aplicar o que
aprendi no treinamento.

G Nunca G Muito  raramente C Raramente G Algumas  vezes
C Frequentemente C Muito frequentemente C Sempre

4. Os prazos de entrega de trabalhos permitem o uso das habilidades que eu aprendi no
treinamento.

G Nunca G Muito  raramente C Raramente G Algumas  vezes
C Frequentemente C Muito frequentemente C Sempre

5. Tenho tido oportunidades de praticar habilidades importantes (recém adquiridas no
treinamento), mas, comumente, pouco usadas no trabalho.

L Nunca L Muito  raramente L Raramente L Algumas  vezes
G Frequentemente > Muito frequentemente > Sempre

6. Os obstaculos e dificuldades associados a aplica¢ao das novas habilidades que adquiri
no treinamento sao identificados e removidos pelo meu chefe.

> Nunca > Muito  raramente C Raramente > Algumas vezes

G Frequentemente > Muito frequentemente > Sempre
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7. Tenho sido encorajado pela minha chefia imediata a aplicar, no meu trabalho, o que
aprendi no treinamento.

> Nunca > Muito  raramente C Raramente > Algumas vezes
L Frequentemente L Muito frequentemente L Sempre

8. Meu chefe imediato tem criado oportunidades para planejar comigo o uso das novas
habilidades.

C Nunca C Muito  raramente C Raramente C Algumas  vezes
> Frequentemente C Muito frequentemente C Sempre

9. Eu recebo da minha chefia as informacdes necessdrias a correta aplicacdo das novas
habilidades no meu trabalho.

C Nunca C Muito  raramente C Raramente C Algumas  vezes
> Frequentemente C Muito frequentemente C Sempre

10. Minha organizacdo tem fornecido os recursos materiais (equipamentos, materiais,

mobilidrio e similares) necessdrios ao bom uso, no trabalho, das habilidades que aprendi
no treinamento.

> Nunca > Muito  raramente C Raramente > Algumas vezes
L Frequentemente L Muito frequentemente L Sempre

11. Os modveis, materiais, equipamentos e similares tém estado disponiveis em
quantidade suficiente a aplicagdo do que aprendi no treinamento.

> Nunca > Muito  raramente C Raramente > Algumas vezes
L Frequentemente L Muito frequentemente L Sempre

12. Os equipamentos, maquinas e/ou materiais por mim utilizados estdo em boas
condic¢des de uso.

> Nunca > Muito  raramente C Raramente > Algumas vezes
> Frequentemente C Muito frequentemente C Sempre

13. As ferramentas de trabalho (micros, mdiquinas e similares) sdo de qualidade
compativel com o uso das novas habilidades.

C Nunca C Muito  raramente C Raramente C Algumas  vezes

> Frequentemente C Muito frequentemente C Sempre
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14. O local onde trabalho, no que se refere ao espaco, mobilidrio, iluminagdo, ventilacao
e/ou nivel de ruido, é adequado a aplicagdo correta das habilidades que adquiri no
treinamento.

G Nunca G Muito  raramente C Raramente G Algumas  vezes
C Frequentemente C Muito frequentemente C Sempre
15. Minha organizagdo tem fornecido o suporte financeiro extra (ex.: chamadas

telefonicas de longa distancia, viagens ou similares) necessdrio ao uso das novas
habilidades aprendidas no treinamento.

C Nunca C Muito  raramente C Raramente C Algumas  vezes

> Frequentemente C Muito frequentemente C Sempre
16. Em meu ambiente de trabalho, minhas sugestdes, em relagdo ao que foi ensinado no
treinamento sdo levadas em consideracao.

L Nunca L Muito  raramente L Raramente L Algumas  vezes
G Frequentemente > Muito frequentemente > Sempre

17. Meus colegas mais experientes apdiam as tentativas que fago de usar no trabalho o
que aprendi no treinamento.

> Nunca > Muito  raramente C Raramente > Algumas vezes
L Frequentemente L Muito frequentemente L Sempre

18. Aqui, s@o bem recebidas minhas tentativas de aplicar no trabalho as novas
habilidades que aprendi no treinamento.

> Nunca > Muito  raramente C Raramente > Algumas vezes
L Frequentemente L Muito frequentemente L Sempre

19. Minha agéncia ressalta mais os aspectos positivos do que os negativos (ex.: lentidao,
davidas) em relacdo ao uso das novas habilidades.

> Nunca > Muito  raramente C Raramente > Algumas vezes
> Frequentemente C Muito frequentemente C Sempre

20. Tenho recebido elogios quando aplico corretamente no trabalho as novas
habilidades que aprendi.

C Nunca C Muito  raramente C Raramente C Algumas  vezes
> Frequentemente C Muito frequentemente C Sempre

21. Quando tenho dificuldades em aplicar eficazmente as novas habilidades, recebo
orientagdes sobre como fazé-lo.

C Nunca C Muito  raramente C Raramente C Algumas  vezes

C Frequentemente C Muito frequentemente C Sempre
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22. Sou penalizado de alguma forma quando cometo erros ao utilizar as habilidades que
adquiri no treinamento.

> Nunca > Muito  raramente C Raramente > Algumas vezes

L Frequentemente L Muito frequentemente L Sempre

Vocé concluiu a Secao 2. Para salvar suas respostas e avancar a Secdo 3, clique em
"Finalizar Se¢ao".

Finalizar Secéo |
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3 - Estratégias de aprendizagem

Nesta secdo, responda pensando em seu dia-a-dia de trabalho, na forma como vocé se
comporta normalmente. Mais uma vez lembre-se de que ndo existem respostas certas ou
erradas! O que interessa € a sua opiniao!

1. Busco melhorar a qualidade do meu trabalho, aplicando novos conhecimentos e
habilidades.
> Nunca > Muito  raramente C Raramente > Algumas vezes

L Frequentemente L Muito frequentemente L Sempre

2. Por meio de andlise critica da execucdo do meu trabalho, tento conhecé-lo melhor.
G Nunca G Muito  raramente C Raramente G Algumas  vezes

G Frequentemente > Muito frequentemente > Sempre

3. Busco associar novas informacgdes e conhecimentos as minhas atividades de trabalho.
C Nunca C Muito  raramente C Raramente C Algumas  vezes

> Frequentemente C Muito frequentemente C Sempre

4. Busco entender como diferentes partes do meu trabalho estdo relacionadas entre si.

> Nunca > Muito  raramente C Raramente > Algumas vezes
L Frequentemente L Muito frequentemente L Sempre

S. Consulto meus colegas de trabalho mais experientes, quando tenho duvidas sobre
algum assunto relacionado ao meu trabalho.

> Nunca > Muito  raramente C Raramente > Algumas vezes

L Frequentemente L Muito frequentemente L Sempre

6. Executo minhas atividades repetindo automaticamente agdes rotineiras de trabalho.
G Nunca G Muito  raramente C Raramente G Algumas  vezes

G Frequentemente > Muito frequentemente > Sempre

7. Testo novos conhecimentos aplicando-os na pratica em meu trabalho.
C Nunca C Muito  raramente C Raramente C Algumas  vezes

> Frequentemente C Muito frequentemente C Sempre
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8. Faco meu trabalho sem pensar muito sobre ele.

C Nunca C Muito  raramente C Raramente C Algumas  vezes
C Frequentemente C Muito frequentemente C Sempre

9. Busco ajuda dos meus colegas quando necessito de informacao mais detalhada sobre
o trabalho.

G Nunca G Muito  raramente C Raramente G Algumas  vezes
C Frequentemente C Muito frequentemente C Sempre

10. Juntamente com meus colegas de trabalho, busco trocar informacdes e
conhecimentos.

G Nunca G Muito  raramente C Raramente G Algumas  vezes
G Frequentemente > Muito frequentemente > Sempre

11. Lendo e buscando localizar instrugdes, artigos técnicos e normas das organizagdes
concorrentes, aprendo em meu trabalho.

> Nunca > Muito  raramente C Raramente > Algumas vezes
G Frequentemente > Muito frequentemente > Sempre

12. Localizando e estudando documentos ou materiais importantes sobre um assunto,
procuro conhecer melhor o meu trabalho.

> Nunca > Muito  raramente C Raramente > Algumas vezes
G Frequentemente > Muito frequentemente > Sempre

13. Meu trabalho € realizado sem que eu faca criticas ou questionamentos as normas
e/ou procedimentos adotados para sua execugao.

> Nunca > Muito  raramente C Raramente > Algumas vezes
L Frequentemente L Muito frequentemente L Sempre

14. Procuro compreender como novos conhecimentos e habilidades podem ser
integrados ao meu trabalho.

> Nunca > Muito  raramente C Raramente > Algumas vezes
L Frequentemente L Muito frequentemente L Sempre

15. Para melhor execucdo do meu trabalho, busco ajuda em manuais técnicos e na
legislacdo vigente.

C Nunca C Muito  raramente C Raramente C Algumas  vezes

> Frequentemente C Muito frequentemente C Sempre

258



UNIVERSIDADE
CORPORATIVA
CAIXA

16. Peco ajuda aos meus colegas, quando necessito aprender algo sobre meu trabalho.
L Nunca L Muito  raramente L Raramente L Algumas  vezes

L Frequentemente L Muito frequentemente L Sempre

17. Executo meu trabalho sem saber precisamente quais sdo seus objetivos.

G Nunca G Muito  raramente C Raramente G Algumas  vezes
C Frequentemente C Muito frequentemente C Sempre

18. Consultando catdlogos referentes as novas tecnologias e procedimentos, junto aos
fornecedores ou via internet, busco conhecer melhor o meu trabalho.

G Nunca G Muito  raramente C Raramente G Algumas  vezes
G Frequentemente > Muito frequentemente > Sempre

19. Preencho as falhas do meu conhecimento no trabalho buscando livros, manuais,
apostilas e documentos.

> Nunca > Muito  raramente C Raramente > Algumas vezes
G Frequentemente > Muito frequentemente > Sempre

20. Procuro compreender o maximo possivel cada uma das partes que compdem o meu
trabalho.

> Nunca > Muito  raramente C Raramente > Algumas vezes
L Frequentemente L Muito frequentemente L Sempre

21. Procuro conhecer como meu trabalho estd relacionado aos resultados obtidos nas
diferentes dreas da organizacao.

> Nunca > Muito  raramente C Raramente > Algumas vezes
L Frequentemente L Muito frequentemente L Sempre

22. Procuro entender como o desempenho das diferentes dreas da minha agéncia poderia
se melhorada.

> Nunca > Muito  raramente C Raramente > Algumas vezes
L Frequentemente L Muito frequentemente L Sempre

23. Quando faco meu trabalho, penso em como ele estd relacionado ao negdcio e
estratégia da agéncia.

C Nunca C Muito  raramente C Raramente C Algumas  vezes

> Frequentemente C Muito frequentemente C Sempre
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24. Realizo minhas atividades sem saber para que elas sdo necessarias.

> Nunca > Muito  raramente C Raramente > Algumas vezes
L Frequentemente L Muito frequentemente L Sempre

25. Tento compreender como os resultados obtidos nas diferentes dreas da agéncia
influenciam a execu¢do do meu trabalho.

> Nunca > Muito  raramente C Raramente > Algumas vezes

L Frequentemente L Muito frequentemente L Sempre

26. Tento conhecer como as diferentes dreas da agéncia estao relacionadas entre si.
G Nunca G Muito  raramente C Raramente G Algumas  vezes

G Frequentemente > Muito frequentemente > Sempre

27. Executo meu trabalho no "piloto automatico".
C Nunca C Muito  raramente C Raramente C Algumas  vezes

> Frequentemente C Muito frequentemente C Sempre

28. Procuro relacionar a execuc¢do do meu trabalho aos valores adotados na organizacao.
> Nunca > Muito  raramente C Raramente > Algumas vezes
L Frequentemente L Muito frequentemente L Sempre

29. Busco aprender aplicando novos conhecimentos a pratica do meu trabalho, ao invés
de ler ou pedir orientacdes para outras pessoas.

> Nunca > Muito  raramente C Raramente > Algumas vezes
L Frequentemente L Muito frequentemente L Sempre

30. Visando obter informagdes mais atualizadas a execucdo do meu trabalho, busco
ajuda na internet.

> Nunca > Muito  raramente C Raramente > Algumas vezes
L Frequentemente L Muito frequentemente L Sempre

Vocé concluiu a Secdo 3. Salve as suas respostas € avance para a proxima secao,
clicando em "Finalizar Secao".

Finalizar Secao |
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4 - Estratégias para aplicacao do aprendido

Nesta se¢do, continue respondendo considerando o seu dia-a-dia de trabalho, na forma
como vocé se comporta normalmente. Mais uma vez lembre-se que ndo existem
respostas certas ou erradas!

1. Acredito que € possivel aplicar no trabalho o que aprendo em treinamento.

G Nunca G Muito  raramente C Raramente G Algumas  vezes
C Frequentemente C Muito frequentemente C Sempre

2. Identifico antecipadamente as situacdes que podem dificultar a aplicacdo do que
aprendo em treinamento.

G Nunca G Muito  raramente C Raramente G Algumas  vezes
G Frequentemente > Muito frequentemente > Sempre

3. Admiro as pessoas que conseguem aplicar no trabalho o que aprendem em
treinamento.

> Nunca > Muito  raramente C Raramente > Algumas vezes
G Frequentemente > Muito frequentemente > Sempre

4. Apresento resultados da aplicacdo do que aprendo para meus colegas e chefia
imediata.

> Nunca > Muito  raramente C Raramente > Algumas vezes

L Frequentemente L Muito frequentemente L Sempre

S. Avalio como estou aplicando no trabalho o que aprendo em treinamento.
G Nunca G Muito  raramente C Raramente G Algumas  vezes

C Frequentemente C Muito frequentemente C Sempre

6. Busco as informagdes necessdrias para aplicar o que aprendo.

> Nunca > Muito  raramente C Raramente > Algumas vezes
> Frequentemente C Muito frequentemente C Sempre

7. Consulto material de treinamento para aplicar, no trabalho, o que aprendo em
treinamento.

C Nunca C Muito  raramente C Raramente C Algumas  vezes

> Frequentemente C Muito frequentemente C Sempre

261



UNIVERSIDADE
CORPORATIVA
CAIXA

8. Identifico as oportunidades que encontro no ambiente de trabalho para aplicar o que
aprendo.

> Nunca > Muito  raramente C Raramente > Algumas vezes

L Frequentemente L Muito frequentemente L Sempre

9. E muito importante aplicar no trabalho o que aprendo em treinamento.

G Nunca G Muito  raramente C Raramente G Algumas  vezes
C Frequentemente C Muito frequentemente C Sempre

10. Mostro para minha chefia as vantagens em adquirir equipamentos que possibilitem a
aplicacdo do que aprendo.

G Nunca G Muito  raramente C Raramente G Algumas  vezes
G Frequentemente > Muito frequentemente > Sempre

11. Mostro para minha chefia quais as vantagens da aplicacdo, no trabalho, do que
aprendo em treinamento.

> Nunca > Muito  raramente C Raramente > Algumas vezes
G Frequentemente > Muito frequentemente > Sempre

12. Mostro para os meus colegas de trabalho quais os beneficios de utilizar o que
aprendo em treinamento.

> Nunca > Muito  raramente C Raramente > Algumas vezes
G Frequentemente > Muito frequentemente > Sempre

13. Procuro convencer meu chefe que para utilizar o aprendido deve-se designar um
tempo de dedicacao.

> Nunca > Muito  raramente C Raramente > Algumas vezes
L Frequentemente L Muito frequentemente L Sempre

14. Negocio com meu chefe o tempo necessdrio (horas por semana) que dedicarei para
aplicar o que aprendo.

> Nunca > Muito  raramente C Raramente > Algumas vezes

L Frequentemente L Muito frequentemente L Sempre

15. Defino metas féceis para aplicar o que aprendo em treinamento.
> Nunca > Muito  raramente C Raramente > Algumas vezes

G Frequentemente > Muito frequentemente > Sempre
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16. Peco orientacdes a colegas mais experientes para aplicar o que aprendo em
treinamento.

C Nunca C Muito  raramente C Raramente C Algumas  vezes
C Frequentemente C Muito frequentemente C Sempre

17. Solicito a aquisi¢do de material/equipamentos, necessarios para a aplicagdo do que
aprendo.

G Nunca G Muito  raramente C Raramente G Algumas  vezes
C Frequentemente C Muito frequentemente C Sempre

18. Solicito os recursos necessarios (ex: financeiros, materiais, humanos) para aplicar o
que aprendo.

G Nunca G Muito  raramente C Raramente G Algumas  vezes
G Frequentemente > Muito frequentemente > Sempre

19. Solicito a minha chefia imediata que defina metas para aplicacdo do que aprendo em
treinamento.

> Nunca > Muito  raramente C Raramente > Algumas vezes
G Frequentemente > Muito frequentemente > Sempre

Ao responder todas as questdes apresentadas, vocé€ prestou relevante contribui¢do a
CAIXA. OBRIGADO!

Finalizar Se¢ao |
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S - Cultura de Aprendizagem Organizacional

Leia atentamente o conteido das afirmativas abaixo e reflita sobre o padrio de
comportamento e das relacdes pessoais no ambito da CAIXA. Clique com o "mouse" no
circulo que melhor representa a sua percep¢do sobre cada item apresentado. Nao
existem respostas certas ou erradas. O que nos interessa € a sua opiniao!

1. As pessoas discutem abertamente os erros que cometem.

> Nunca > Muito  raramente C Raramente > Algumas vezes
L Frequentemente L Muito frequentemente L Sempre

2. As pessoas identificam as competéncias que sdo necessdrias para a execucdo de
futuras tarefas no trabalho.

> Nunca > Muito  raramente C Raramente > Algumas vezes

L Frequentemente L Muito frequentemente L Sempre

3. As pessoas ajudam umas as outras a aprenderem.

> Nunca > Muito  raramente C Raramente > Algumas vezes
G Frequentemente > Muito frequentemente > Sempre

4. As pessoas podem obter recursos (materiais/financeiros) para dar suporte a sua
aprendizagem.

> Nunca > Muito  raramente C Raramente > Algumas vezes

G Frequentemente > Muito frequentemente > Sempre

5. A empresa concede tempo para que as pessoas aprendam.
G Nunca G Muito  raramente C Raramente G Algumas  vezes

C Frequentemente C Muito frequentemente C Sempre

6. As pessoas véem os problemas do trabalho como uma oportunidade para aprender.
> Nunca > Muito  raramente C Raramente > Algumas vezes

L Frequentemente L Muito frequentemente L Sempre

7. As pessoas sdo recompensadas quando aprendem.
> Nunca > Muito  raramente C Raramente > Algumas vezes

G Frequentemente > Muito frequentemente > Sempre

8. As pessoas dao feedback aberto e honesto umas as outras.
C Nunca C Muito  raramente C Raramente C Algumas  vezes

> Frequentemente C Muito frequentemente C Sempre

264



UMNIVERSIDADE
CORPORATIVA
CAIXA

9. As pessoas ouvem o ponto de vista dos outros antes de falar.

G Nunca G Muito  raramente C Raramente G Algumas  vezes
C Frequentemente C Muito frequentemente C Sempre

10. As pessoas s@o encorajadas a perguntar o "porqué" das coisas, independentemente
da sua posi¢ao hierdrquica.

G Nunca G Muito  raramente C Raramente G Algumas  vezes
G Frequentemente > Muito frequentemente > Sempre

11. Quando as pessoas expressam seus pontos de vista, elas também perguntam sobre a

opinido dos demais.

e
»

Nunca > Muito  raramente C Raramente > Algumas vezes

Frequentemente > Muito frequentemente > Sempre

12. As pessoas se tratam com respeito.
Nunca C Muito  raramente C Raramente C Algumas  vezes

Frequentemente C Muito frequentemente C Sempre

13. As pessoas investem tempo para construir uma relacdo de confianca entre elas.
Nunca > Muito  raramente C Raramente > Algumas vezes

e

Frequentemente L Muito frequentemente L Sempre

14. As equipes e grupos de trabalho tém liberdade para discutir suas metas, conforme as
suas necessidades.

> Nunca > Muito  raramente C Raramente > Algumas vezes
L Frequentemente L Muito frequentemente L Sempre

15. As pessoas nas equipes ou grupos de trabalho se tratam como iguais,
independentemente da posi¢ao, cultura ou outras diferengas individuais.

C Nunca C Muito  raramente C Raramente C Algumas  vezes
> Frequentemente C Muito frequentemente C Sempre

16. As equipes se concentram tanto nas tarefas, quanto nas relacdoes do trabalho em
equipe.

C Nunca C Muito  raramente C Raramente C Algumas  vezes

> Frequentemente C Muito frequentemente C Sempre
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17. As equipes avaliam sua conduta, a partir dos resultados das discussdes em grupo ou
de dados coletados.

> Nunca > Muito  raramente C Raramente > Algumas vezes

L Frequentemente L Muito frequentemente L Sempre

18. A Empresa recompensa as equipes pelas suas conquistas como grupo.
G Nunca G Muito  raramente C Raramente G Algumas  vezes

G Frequentemente > Muito frequentemente > Sempre

19. As equipes confiam que a Empresa seguird suas recomendagdes.

C Nunca C Muito  raramente C Raramente C Algumas  vezes
> Frequentemente C Muito frequentemente C Sempre

20. A Empresa utiliza regularmente comunicacao de mao-dupla, isto é, tanto informa as
pessoas como solicita informacdes delas.

C Nunca C Muito  raramente C Raramente C Algumas  vezes
C Frequentemente C Muito frequentemente C Sempre

21. A Empresa possibilita que as pessoas obtenham informagdes necessarias em
qualquer hora, rapidamente e facilmente.

G Nunca G Muito  raramente C Raramente G Algumas  vezes

C Frequentemente C Muito frequentemente C Sempre

22. A Empresa mantém um banco de dados atualizado com o perfil dos empregados.

> Nunca > Muito  raramente C Raramente > Algumas vezes
L Frequentemente L Muito frequentemente L Sempre

23. A Empresa usa sistemas para identificar diferencas entre o desempenho atual e o
desempenho esperado.

C Nunca C Muito  raramente C Raramente C Algumas  vezes

> Frequentemente C Muito frequentemente C Sempre

24. A Empresa disponibiliza o que aprendeu com os erros para todos os empregados.
> Nunca > Muito  raramente C Raramente > Algumas vezes

G Frequentemente > Muito frequentemente > Sempre

25. A Empresa avalia o impacto de tempo e recursos gastos com treinamento.
G Nunca G Muito  raramente C Raramente G Algumas  vezes

C Frequentemente C Muito frequentemente C Sempre
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26. A Empresa reconhece as pessoas por suas iniciativas.
> Nunca > Muito  raramente C Raramente > Algumas vezes

L Frequentemente L Muito frequentemente L Sempre

27. A Empresa permite que as pessoas escolham suas tarefas de trabalho.
G Nunca G Muito  raramente C Raramente G Algumas  vezes

G Frequentemente > Muito frequentemente > Sempre

28. As pessoas contribuem para formular a visao organizacional.

C Nunca C Muito  raramente C Raramente C Algumas  vezes
> Frequentemente C Muito frequentemente C Sempre

29. A Empresa permite as pessoas o controle sobre os recursos que precisam para
realizar seu trabalho.

C Nunca C Muito  raramente C Raramente C Algumas  vezes

C Frequentemente C Muito frequentemente C Sempre

30. A Empresa apdia os empregados que assumem riscos calculados.

> Nunca > Muito  raramente C Raramente > Algumas vezes
L Frequentemente L Muito frequentemente L Sempre

31. A Empresa promove o alinhamento de visdes de diferentes niveis hierdrquicos e
grupos de trabalho a vis@o geral da organizacdo.

> Nunca > Muito  raramente C Raramente > Algumas vezes

L Frequentemente L Muito frequentemente L Sempre

32. A Empresa ajuda os empregados a equilibrar trabalho e familia.
> Nunca > Muito  raramente C Raramente > Algumas vezes

G Frequentemente > Muito frequentemente > Sempre

33. A Empresa encoraja as pessoas a pensarem sob uma perspectiva global.

C Nunca C Muito  raramente C Raramente C Algumas  vezes
> Frequentemente C Muito frequentemente C Sempre

34. A Empresa encoraja todos a trazer a visao dos clientes para o processo de tomada de
decisdo.

G Nunca G Muito  raramente C Raramente G Algumas  vezes

C Frequentemente C Muito frequentemente C Sempre

267



UMNIVERSIDADE
CORPORATIVA
CAIXA

35. A Empresa considera o impacto das decisdes sobre o moral dos empregados.

> Nunca > Muito  raramente C Raramente > Algumas vezes
L Frequentemente L Muito frequentemente L Sempre

36. A Empresa trabalha em conjunto com a comunidade externa para o atendimento de
necessidades miutuas.

> Nunca > Muito  raramente C Raramente > Algumas vezes
> Frequentemente C Muito frequentemente C Sempre

37. As pessoas sdo estimuladas a obter respostas de outras partes da organiza¢do quando
precisam resolver problemas.

C Nunca C Muito  raramente C Raramente C Algumas  vezes

> Frequentemente C Muito frequentemente C Sempre

38. Os gerentes ap6iam a busca de oportunidades de treinamento e aprendizagem.

> Nunca > Muito  raramente C Raramente > Algumas vezes
G Frequentemente > Muito frequentemente > Sempre

39. Os gerentes compartilham informacdes atualizadas com os empregados sobre
concorrentes, tendéncias do mercado e direcao organizacional.

> Nunca > Muito  raramente C Raramente > Algumas vezes
L Frequentemente L Muito frequentemente L Sempre

40. Os gerentes delegam poder para outras pessoas para ajudar a alcangar a visdo
organizacional.

> Nunca > Muito  raramente C Raramente > Algumas vezes

L Frequentemente L Muito frequentemente L Sempre

41. Os gerentes orientam e treinam seus subordinados.
> Nunca > Muito  raramente C Raramente > Algumas vezes

G Frequentemente > Muito frequentemente > Sempre

42. Os gerentes procuram continuamente oportunidades de aprendizagem.
C Nunca C Muito  raramente C Raramente C Algumas  vezes

> Frequentemente C Muito frequentemente C Sempre
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43. Os gerentes garantem a consisténcia entre as acdes e os valores da organizacao.
G Nunca G Muito  raramente C Raramente G Algumas  vezes

C Frequentemente C Muito frequentemente C Sempre

Ao responder a todas as questdes apresentadas, vocé prestou relevante contribuicdo a
CAIXA. OBRIGADO!

Finalizar |
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ENTREVISTAS EM GRUPO

Interpretacao dos Resultados por Especialistas da Empresa

1 Contextualizacido da atividade a ser realizada pelo grupo

- Descrever os propdsitos da entrevista em grupo.
- Explicar a dindmica da entrevista.

2 Contextualizacdo da pesquisa para o grupo de entrevistados

- Descrever os objetivos da pesquisa.

- Descrever o modelo tedrico utilizado.

- Descrever o método empregado.

- Descrever genericamente os 4 modelos empiricos e seus objetivos especificos.

3 Dialogos da entrevista

Foram testados 4 modelos empiricos. Eu irei apresentar os resultados de cada um destes
modelos e gostaria que vocés discutissem esses resultados a luz da percepg¢ao e experiéncia
de cada um de vocés dentro da empresa.

3.1 Modelo 1

Este modelo investigou a influéncia direta da participac¢do na a¢cdo de educacio corporativa
sobre os resultados organizacionais, comparando grupos de individuos que participaram e
que ndo participaram da acdo. Os resultados s@o os seguintes:

3.1.1 Descrever os resultados

Formular as seguintes questoes:

1) Este resultado faz sentido para vocé€? Que explicagdo vocé daria para o resultado
apresentado?

2) Como vocé explicaria a estabilizacdo relativa entre os dois grupos, no segundo periodo
de apuragdo?

3.2 Modelo 2
Este modelo investigou a influéncia das varidveis relativas ao individuo e a organizacdo

sobre resultados organizacionais, para o grupo de individuos que participou da acdo de
educacdo corporativa. Os resultados sdo os seguintes:
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3.2.1 Descrever os resultados

Formular as seguintes questdes para cada medida de resultado: (1) Expansao de Clientes; e
(2) Evolugdo do Saldo Gerador de Receita:

1) Este resultado faz sentido para vocé? Que explicacdo vocé daria para o resultado
apresentado?

2) Como voceé explica a relagdo da varidvel x1, x2, x3, ... xn com y? (perguntar uma relacdo
de cada vez)

Onde x = varidvel independente com relacdo significativa com a varidvel critério.
y = varidvel critério.

3) Porque as variaveis z1, z2, z3, ... zn ndo mostraram relacdes com y?

Onde z = varidvel independente sem relacao significativa com a varidvel critério.
y = variavel critério.

4) Como vocé explica ou a que vocé atribui as diferencas nos resultados entre os dois
periodos de apuracdo (3 e 6 meses)?

5) Porque a varidvel x ndo apresenta relacdo significativa com a varidvel critério na
apuracdo em 3 meses e apresenta na apuragdo em 6 meses?

3.3 Modelo 3

Este modelo investigou a influéncia das varidveis relativas ao individuo e a organizacao
sobre resultados organizacionais nos periodos de 3 e 6 meses apds a acdo de educacio
corporativa, para o grupo de gerentes nao-participantes da acdo. Os resultados sdo os
seguintes:

3.3.1 Descrever os resultados

Formular as mesmas questdes anteriores, de acordo com os resultados apurados.

Formular a seguinte questao ao final do bloco:

Como vocé explica as divergéncias/convergéncias observadas entre os resultados
apresentados por este grupo de ndo participantes da acdo de educacdo corporativa em
relacdo aos resultados do estudo anterior, para o grupo de participantes da a¢ao?

3.4 Modelo 4

Este modelo investigou a influéncia das varidveis relativas ao individuo, a organizacio e a
participacdo da acdo de educacdo corporativa sobre resultados organizacionais, sobre todos
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os individuos (participantes e ndo da a¢cdo de educagdo corporativa). Os resultados sdo os
seguintes:

3.4.1 Descrever os resultados

Formular as mesmas questdes anteriores, de acordo com os resultados apurados.

Formular a seguinte questdo ao final do bloco:

Como voceé explica as divergéncias/convergéncias observadas entre os resultados
apresentados por este grupo com participantes e ndo participantes da acdo de educacdo
corporativa em relacdo aos resultados dos dois estudos anteriores?

3.5 Discussao final

Agora que analisamos os resultados dos modelos individualmente e comparativamente,
gostaria de encaminhar uma discussdo sobre possiveis implicagdes praticas para a CAIXA,

a partir daquilo que vocés discutiram aqui.

1) Que implicacdes préticas vocés observam para a CAIXA, em razdo dos resultados que
acabaram de analisar?
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ANEXO C - Correlacoes bivariadas entre os
componentes do modelo de
pesquisa
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Variaveis 1 2 3 4 5 6 7 8 9
1. Participacdo na agao de educagéo corporativa 1,00

2. Expanséao de clientes - 3 m 0,30** 1,00

3. Expanséo de clientes - 6m 0,25** 0,86** 1,00

4. Evolucao do saldo gerador de receita - 3m 0,15* 0,34** 0,27** 1,00

5. Evolugéo do saldo gerador de receita - 6m 0,19** 0,35** 0,24* 0,81 1,00

6. Suporte gerencial e social a transferéncia de treinamento (a) 0,17 0,15 0,14 0,15 1,00

7. Suporte material a transferéncia de treinamento (a) 0,08 0,02 0,00 0,00 0,38** 1,00

8. Praticas institucionais de aprendizagem -0,05 0,01 0,05 0,08 0,03 0,11 -0,13 1,00

9. Questionamento individual, didlogo e interagdo em equipe -0,07 -0,13* -0,06 0,01 -0,05 0,10 -0,08 0,75 1,00
10. Utilizagao estratégica da aprendizagem pela lideranga -0,07 -0,01 0,03 0,05 -0,01 0,10 -0,01 0,77 0,77**
11. Busca de ajuda em material escrito 0,17* 0,15* 0,10 0,06 0,12* 0,32** 0,36 0,00 -0,02
12. Reproducao - repeticao e automatismo nas agdes -0,14* -0,06 -0,07 -0,02 -0,07 -0,08 -0,12 0,12 0,12*
13. Busca de ajuda interpessoal 0,04 -0,02 -0,04 0,03 0,01 0,200 0,21* -0,02 -0,04
14. Reflexao extrinseca 0,06 -0,04 -0,09 0,03 0,038 0,22 0,39** -0,06 -0,07
15. Aplicagéo pratica e reflexdo intrinseca -0,02 0,07 0,02 0,07 0,04 0,32** 0,51** 0,06 0,04
16. Comportamento no cargo (a) 0,02 0,00 -0,03 -0,02 0,17 040" -0,01 0,00
17. Acdes de criacao de condigbes para aplicagéo do aprendido no ambiente de trabalho o,11* -0,02 -0,04 -0,04 -0,03 0,05 0,35** 0,05 0,01
18. Cognicdes e afetos relacionados a aplicacdo do aprendido 0,01 -0,04 -0,03 -0,02 -0,01 0,29 0,51* -0,02 -0,01
19. Idade -0,11* -0,09 -0,11* -0,05 -0,06 -0,01 0,01 0,02 0,08
20. Sexo 0,13* 0,01 0,02 0,08 0,038 -0,06 -0,05 0,08 0,08
21. Grau de instrugao 0,03 0,12* 0,10 0,03 0,03 -0,038 0,06 0,00 0,05
22. Tempo de trabalho -0,10 -0,02 -0,03 0,02 0,02 0,05 -0,09 0,05 0,09
23. Estado civil -0,06 0,10 0,05 0,04 0,04 0,15 0,11 0,04 0,01
24. Participagdes do empregado em agdes de educagao corporativa 0,16 0,11* 0,07 0,12* 0,06 0,03 -0,01 0,02 0,03
25. Quantidade de empregados da agéncia 0,32** 0,59** 0,51** 0,21** 0,23** -0,15 -0,12 -0,12* -0,17*
26. Classe de agéncia 0,31** 0,48** 0,41 0,22** 0,25** -0,03 -0,17 -0,12* -0,15*
27. Potencial do mercado onde a agéncia esta localizada 0,10 -0,09 -0,19** -0,07 -0,01 -0,02 -0,02 -0,18* -0,18*
28. Tipo de agéncia (capital/interior) o,11* -0,09 -0,17** -0,11* -0,09 -0,07 -0,06 -0,20** -0,14*
29. Escolaridade media dos empregados da agéncia 0,09 0,08 0,10 0,11 0,03 0,21* 0,23* -0,06 -0,01
30. Participagdes dos empregados da agéncia em acdes de educagao corporativas 0,02 0,03 0,02 o0,16* 0,10 0,05 0,13 0,09 0,11~
31 Idade média dos empregados da agéncia 0,09 0,08 0,07 0,07 0,04 0,06 041* -0,10 -0,13*

** Correlagao siginificativa ao nivel de (p) < 0,001
* Correlacdo siginificativa ao nivel de (p) < 0,05
(a) Nao pode ser computado porque contemplava apenas o grupo de participantes da agao de educagao corporativa
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1,00
-0,02
0,07
0,00
-0,01
0,06
-0,04
0,09
0,01
0,09
0,08
0,04
0,10
-0,02
0,06
-0,15*
-0,13*
-0,16*
-0,16*
-0,04
0,14*
-0,14*

1,00
-0,19%
0.37**
0,52**
0.62**
0,29*
0,417
0.51**
-0,01
-0,07
0.08
-0,04
0,04
0,11*
0.08
0.08
0.01
0.03
0.03
0,04
0.09

1,00
-0,07
-0,36*
-0,26**
0,04
-0,05
-0,20*
-0,03
0,12*
0,01
-0,02
-0,01
0,02
-0,11*
-0,09
-0,12*
-0,04
0,07
0,07
-0,09

1,00
0,32**
0,41

0,28*
0,36**
0,40™*

-0,02

-0,10

0,03

0,01

0,01

0,03

-0,05

-0,07

-0,04

0,02

0,07

0,06

0,08

1,00
0,63
0,34
0.36"
0.61*
0,01
-0,04
0,03
-0,02
0,03
0,03
-0,09
-0,07
0,02
-0,05
-0,01
0,05
0,08

1,00
0,44**
0,34**
0,58**
0,02
-0,12*
0,05
0,02
0,05
0,02
-0,01
-0,03
-0,01
-0,02
0,06
0,02
0,10

1,00
0,26
0,53**
-0,08
-0,09
-0,06
0,00
0,04
0,02
-0,17
-0,19*
-0,04
0,00
0,04
0,05
0,32"*

1,00
0,65™*
-0,01
0,00
0,04
-0,05
-0,01
0,01
-0,09
-0,11*
-0,04
-0,12*
-0,01
0,07
0,03

1,00
0,04
0,00
0,06
0,03
0,01
0,02
-0,13*
-0,12*
-0,06
-0,10
-0,02
0,10
0,09

1,00
-0,01
-0,05

0,75**
0,16~

0,03
-0,10
-0,08
-0,05

0,00
-0,01
0,10*

0,20™*

1,00
-0,08
0,05
-0,12*
0,08
-0,06
-0,11*
-0,03
0,03
0,01
0,07
0,13*

1,00
-0,06
-0,10*
0,15*
0,00
0,04
-0,05
-0,02
0,17**
0,12*
-0,02

1,00
0,17
0,05
-0,12*
-0,09
-0,14*
-0,05
0,00
0,14*
0,17**

1,00
0,01
0,01
-0,01
-0,08
-0,05
0,07
0,02
0,08

1,00
0,04
0,01
-0,12*
-0,07
0,13*
0,57**
0,14*

1,00
0,83**
0,23**
0,21**

0,00

-0,19**

0,03

1,00
0,33**
0,30**

0,01

-0,21**
-0,04

1,00
0,67**
-0,22**
-0,39**
-0,25™*

1,00
-0,13* 1,00
-0,23** 0,17**
0,03 0,17**

1,00
0,30** 1,00
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ANEXO D - Sintese dos principais estudos nacionais sobre impactos da educacgio corporativa no nivel de Comportamento no Cargo

Varidveis antecedentes

Amostra e Coleta de — — — -
Autores contexto da  dados/ medidas Variaveis individuais Variaveis do contexto Val‘laVSlS da acio de Variaveis critério Resultados
pesquisa utilizadas educagaq
corporativa
Lima, 234 ® Auto-avaliagio e Individuo (sexo, idade, e Local de trabalho (regido do pais, tipo de e Natureza do curso ® Impacto de e Todas as varidveis
Borges- funciondrios por meio de escolaridade, tempo de formado) unidade) (carga hordria, treinamento em antecedentes contribuiram
Andrade ¢ de uma questiondrios e Vida no trabalho  (grupo e Condi¢des antecedentes para a aplicagio do objetivo  principal, amplitude (Escala para a predi¢@o de impacto
Vieira organizagdo ocupacional, tempo na empresa, aprendido no curso (aprendizagem, no curso, na taxonomia de de Likert) positivo, destacando  as
(1989) de pesquisa cargo de chefia, relagio entre  envolvimento da chefia na participagio do  Gagné; e  Fregiiéncia de  condigdes antecedentes e
agropecudria trabalho e educagdo formal,; em  empregado, semelhanga entre tarefas atuais e  envolvimento da uso do  conseqiientes de aplicagdo
escalas de Likert: riqueza de tarefa da época do curso: em escalas de Likert: empresa, drea de aprendido no do aprendido.
(grau de rotinizac¢do), exigéncia de aplicabilidade atual do curso, freqiiéncia de conhecimento;, em trabalho H4 preditores  distintos
novas aprendizagens da tarefa, uso ~ oportunidades para aplicar o aprendido, escalas de Likert: e  Melhoria de (mas  também  alguns
dos conhecimentos pessoais para interesse em  aplicar, ocorréncia  de complementariedade qualidade de convergentes) para os trés
realizar tarefa, importancia das dificuldades para aplicar, tempo para aplicar, de interesses desempenho indicadores de impacto
tarefas para empresa, interesse encorajamento da chefia para aplicar, (empresa/empregado e Diminuicio de investigados.
pessoal pela tarefa, satisfagdo com importancia do aprendido) (Escala de Likert) ), no curso, ndmero de
o trabalho, com a supervisdo, com e Condicdes conseqiientes para a aplicagio do  aplicabilidade  do erros
divisio  do  trabalho, com aprendido no curso (receptividade da chefia e  curso ao trabalho, na
relacionamento com colegas. de colegas a sugestoes do empregado, (Escala época.
de Likert)).
Paula 1228 e Auto-avaliagio e Individuo (caracteristicas Caracteristicas do contexto funcional (14 Caracteristicas ~ do e Impacto de Nas duas organizagdes
(1992) funciondrios por meio de  exclusivas dos  funciondrios  aspectos do trabalho do individuo apés a  treinamento (refere-  treinamento  no  foram encontrados
de uma  questiondrios treinados, que ndo possuem  conclusdo de seu treinamento e retorno as suas se a 14 itens  trabalho em  preditores comuns de
organizagdo relagdo direta e necessdria com 0s tarefas de rotina, tais como ocorréncia de relativos ao tltimo amplitude (1. impacto positivo,
financeira de aspectos do ambiente ou com suas  beneficio financeiro/crescimento de carreira,  curso  freqiientado ~ Melhoria da  relacionados ao contexto
administracdo fungdes na organizacdo  continuidade da mesma chefia da época do  pelo treinando e  qualidade do  funcional (incentivo da

puiblica
indireta e 372
funciondrios
de uma
organizagao
de
administracdo
publica direta

(escolaridade, tempo de conclusdo

no ultimo nivel escolar, interesse e

em  aplicar o  aprendido,
quantidade do contetido dominado
antes do curso, interesse em
aplicar o aprendido, grau de
motivagdo do empregado para
transferir))

Papel ocupacional (refere-se ao
exercicio do papel ocupacional do
empregado treinado e as tarefas
sob sua responsabilidade)
(composta de 22 itens, tais como
tempo de organizagdo exercicio de
funcdo de chefia/supervisio e

treinamento etc.)

Caracteristicas da organizacao (classificagdo
do empregado treinando, de acordo com a
organizacdo a qual pertence, o tipo de
atividade bésica da unidade na qual trabalha e
a localizagdo geografica da mesma)

condi¢oes relativas a
sua participacdo no
mesmo, tais como
carga hordria, drea
de conhecimento do

curso tempo
decorrido apés o
curso etc.)

desempenho

(melhoria no que
se refere ao que foi
ensinado no curso.

2. Utilizacdo
freqiiente do
aprendido
(utilizag@o dos
conhecimentos e
habilidades
aprendidos no
curso quando da
necessidade  dos
mesmos. 3.
diminuicio do

chefia para aplicagdo do
aprendido,  receptividade
de colegas, interesse em
aplicar o aprendido)
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exercicio de atividades técnicas nimero de erros
etc.) cometidos
e Quantidade de tarefas sob (diminui¢do  em
responsabilidade do empregado relacdo ao erros
relacionados
aprendido no
treinamento)
Leitao 413 e Auto e o Nado incluidas no estudo e Clima organizacional trés fatores distintos: ® Nao incluidas no e Impacto de e Varidveis de clima
(1996) funciondrios heteroavaliagdo relacionamento (0 quanto as pessoas sdo  estudo treinamento  em  referentes ao
de quatro (ch_efias) por envolvidas no grupo, como se ajudam amplitude (1. relacionamento entre
diferentes meio - de mutuamente e como expressam Relato da melhoria  funciondrios e chefes e
organizagdes questionarios espontaneamente seus sentimentos), da qualidade de  colegas foram preditoras
publicas, crescimento pessoal (estuda a maneira como o trabalho de impacto positivo em
privadas e de ambiente encoraja ou estimula o crescimento (apresentacdo  de apenas uma das
economia pessoal) e sistema de manutencdo e mudanga melhoria na organizagdes. No entanto
mista. do sistema (medem o quanto o grupo e qualidade do foi observada uma baixa
organizado, como o controle ¢ mantido, como trabalho que variabilidade da amostra.
as mudangas ocorrem e os custos disso para as desempenha e que
pessoas) tem relacdo com o
que foi ensinado
no curso) 2. Relato
da utilizacdo
freqiiente do
aprendido
(utilizagdo,  com
freqiiéncia, no seu
trabalho atual, os
contetdos que
aprendeu no
treinamento) 3.
Relato da
diminuicio do
nimero de erros
cometidos
(apresentacdo  de
menor ndmero de
erros no
desempenho  das
atividades
relacionadas ao
que aprendeu no
treinamento))
Britto 263 e Auto e o Caracteristicas individuais e Suporte a transferéncia (percepcdes dos e Treinamento e Impacto de e Suporte psicossocial a
(1998) treinandos e heteroavaliagdio  (conjunto de informagdes ~ participantes do curso quanto ao suporte  (conjunto de  treinamento  em transferéncia,
82 (chefes) por demograficas e funcionais fornecido pelo supervisor e contexto de informacdes amplitude caracteristicas individuais
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supervisores meio de relativas aos participantes dos trabalho a transferéncia positiva das novas relacionadas ao (percepgdo dos e caracteristicas do
da drea questiondrios programas de treinamento) aprendizagens, de acordo com trés fatores: treinamento, tais participantes  dos treinamento  explicam a
médica e e Conduta de entrada (CHAs fatores situacionais de apoio, suporte material como - cursos —constantes ocorréncia  positiva  de
paramédica anteriores a instrucdo, e conseqiiéncias associadas ao uso das novas planejamento dos programas de impacto em amplitude.
de um apresentados pelos participantes habilidades). instrucional treinamento, bem e [dade como preditor
hospital dos programas de treinamento (formulacdo de como de seus positivo de impacto
publico estudados) objetivos respectivos e Suporte material como
e Aprendizagem (grau de instrucionais de  supervisores, preditor de quantidade de
assimilacdo e retencdo  dos forma clara € quanto aos pacientes atendidos.
contetdos ensinados no curso) precisa; resultados do e Sexo como preditos de
estabelecimento  de treinamento  em resultado(sexo masculino
avaliacao de termos de atendeu mais pacientes)
aprendizagem)) desempenho,
motivagao,
autoconfianca e
abertura dos
participantes  do
curso a mudangas
nos processo de
trabalho)
e Indicadores de
producdo adotados
pela institui¢ao
sobre o nimero de
pacientes
atendidos.
Abbad 4051 ® Auto-avaliagdo e Caracteristicas da clientela ® Suporte  organizacional (1. praticas ® Caracteristicas  do ® Impacto do e Suporte organizacional
(1999) servidores de por meio de (conjunto de informagdes organizacionais de gestdao de desempenho, treinamento treinamento no (sobretudo gestdo  do
uma questiondrios demogrificas e funcionais (sexo, (préticas organizacionais de estabelecimento (compreende o tipo trabalho em desempenho) € importante
organizagio idade, escolaridade, origem de metas de trabalho, disponibilizacdo de ou drea de amplitude (opinido preditor de impacto.
publica institucional, unidade de lotagdo,  informagdes, sistemas de recompensas ao  conhecimento do do participante e Principais preditores do
cargo/especialidade, fungdo  desempenho exemplar, investimento em  curso, duragdo, acerca dos efeitos  impacto de treinamento
comissionada, ndmero de capacitacdo, orientacdo técnica, profissional e natureza do objetivo produzidos  pelo referem-se  ao  suporte,
unidades em que ja esteve lotado e pessoal dos recursos humanos); 2. valorizagdo principal do curso, treinamento  em transferéncia e reacdes dos
tempo de servico na institui¢do)); do servidor (priticas organizacionais que origem institucional, seus niveis de treinandos.
motivacionais e atitudinais da revelam consideracdo e respeito a idéias, escolaridade e desempenho, e Varidveis motivacionais
clientela. Estas dltimas sugestoes, esforco e interesses individuais de desempenho do motivagao, sdo preditoras de impacto
correspondem as auto-avaliagdes seus recursos humanos); 3. apoio gerencial ao instrutor, em termos autoconfianca e
dos participantes acerca do treinamento ( empenho demonstrado pelas de desempenho abertura do
interesse no treinamento, chefias para viabilizar a participacdo dos didatico, dominio do treinamento a
motivagdo para aprendizagem e subordinados em eventos instrucionais). conteido e mudancas nos
inteng@o de aplicar, no trabalho, as e Apoio gerencial e social a transferéncia de  entrosamento com 0s — processo de
novas habilidades adquiridas no  treinamento (apoio recebido dos colegas e da  treinandos. Além  trabalho).
treinamento. geréncia aplicar, no trabalho, as disso, inclui

Reacdo ao curso - corresponde a

par
habilidades adquiridas no treinamento).

caracteristicas gerais
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opinido do participante sobre a e Suporte material a transferéncia  do do material didatico,
programacao, apoio a0 treinamento ( adequacdo das condicdes fisicas como  apresentacdo
desenvolvimento do  mddulo, e materiais do local de trabalho para o uso  do programa,
aplicabilidade e utilidade do eficaz das novas habilidades adquiridas no planejamento de
treinamento, resultados, treinamento). atividades,
expectativas de suporte e bibliografia,
organizacional e desempenho do referéncias
instrutor. atualizadas,
e Aprendizagem - refere-se ao grau objetivos
de assimilagio e retengdo dos instrucionais,
conteddos ensinados no curso, organizagao e
medido em termos dos escores qualidade do
obtidos pelos participantes em material e de outros
testes ou provas de conhecimentos recursos de apoio
aplicadas pelo instrutor ao final do como
curso transparéncias).
Borges- 159 ex- o Auto-avaliacio e Grau de importincia atribuida ao e Fatores situacionais de apoio a transferéncia Ndo incluidas no e Impacto de e Suporte material a
Andrade, treinandos de por meio de treinamento do treinamento para o trabalho (Suporte estudo treinamento  nos transferéncia e grau de
Pereira, 11 cursos de questiondrios material a transferéncia do treinamento para o comportamentos importancia atribuida ao
Puente, Lideres  de trabalho, Conseqiiéncias associadas ao uso das dos individuos e  treinamento explicam a
Morandini Projetos novas habilidades aprendidas no treinamento, da organizacgdo em ocorréncia  positiva  de
(1999) ministrados Satisfacdo no trabalho, Importancia atribuida amplitude m impacto em amplitude
em 94/95 em ao treinamento). e Impacto de (auto-avaliacdo).
uma treinamento  nos © Suporte material a
organizagao comportamentos transferéncia explica a
de  pesquisa dos individuos e ocorréncia  positiva  de
agropecudria da organizagio em  impacto em amplitude
profundidade. (heteroavaliag@o)
e Impacto de
treinamento  nos
comportamentos
da organizagao
(Opinido do
individuo  quanto
aos principais
impactos que a
Empresa  obteve
por meio dos
participantes  do
Curso)
Sallorenzo 1303 ® Auto-avaliagdo e Caracteristicas da clientela ® Suporte  organizacional (1. praticas ® Nado incluidas no e Impacto de e As  varidveis  suporte
(2000) servidores de por meio de (conjunto de informagdes organizacionais de gestdo de desempenho, estudo treinamento em gerencial e social, suporte
uma questiondrios 2 demogrificas e funcionais (sexo, (préticas organizacionais de estabelecimento amplitude a curto e material e reacdo se
organizacdo semanas ¢ 3 idade,  escolaridade, origem  de metas de trabalho, disponibilizacdo de longo prazo (duas  mostraram preditoras de
publica meses apos O jpgtitucional, unidade de lotagdo,  informagdes, sistemas de recompensas ao semanas e trés  impacto a curto e longo
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treinamento

cargo/especialidade, fungdo
comissionada, nimero de
unidades em que ja esteve lotado e
tempo de servigo na institui¢ao));
motivacionais e atitudinais da
clientela. Estas ultimas
correspondem as auto-avaliagdes
dos  participantes acerca do
interesse no treinamento,
motivagdo para aprendizagem e
intengdo de aplicar, no trabalho, as
novas habilidades adquiridas no

desempenho exemplar, investimento em
capacitacdo, orienta¢do técnica, profissional e
pessoal dos recursos humanos); 2. valorizagdo
do servidor (praticas organizacionais que
revelam consideracdo e respeito a idéias,
sugestdes, esforco e interesses individuais de
seus recursos humanos); 3. apoio gerencial ao
treinamento ( empenho demonstrado pelas
chefias para viabilizar a participacdo dos
subordinados em eventos instrucionais).

Apoio gerencial e social a transferéncia de
treinamento (apoio recebido dos colegas e da

meses apés  a
conclusao dos
eventos de
treinamento)
(opinido do
participante acerca
dos efeitos
produzidos  pelo
treinamento em
seus niveis de
desempenho,
motivagao,

prazo (3 meses).

e A varidvel motivagdo se
mostrou  preditora  de
impacto apenas em curto
prazo (2 semanas)

treinamento. geréncia par aplicar, no trabalho, as autoconfianga ¢
e Reacgdo ao curso - corresponde a habilidades adquiridas no treinamento). abertura do
opinido do participante sobre a e Suporte material a  transferéncia  do treinamento a
programacao, apoio a0 treinamento (adequacdo das condigdes fisicas mudangas nos
desenvolvimento do  mddulo, e materiais do local de trabalho para o uso processo de
aplicabilidade e utilidade do  eficaz das novas habilidades adquiridas no trabalho).
treinamento, resultados, treinamento).
expectativas de suporte
organizacional e desempenho do
instrutor.
e Aprendizagem - refere-se ao grau
de assimilacdo e retengdo dos
conteddos ensinados no curso,
medido em termos dos escores
obtidos pelos participantes em
testes ou provas de conhecimentos
aplicadas pelo instrutor ao final do
curso
Rodrigues 602 ® Auto-avaliagio e Comprometimento com a Natureza da participacdo  (Percep¢do do e Nao incluidas no e Impacto de e Suporte psicossocial foi o
(2000) funciondrios por meio de organizagdo  (sentimentos  de participante ao ingressar no curso se esta seria estudo treinamento  em mais importante preditor
de uma questiondrios desejo de permanecer como espontanea ou obrigatdria) amplitude do impacto do treinamento
institui¢do membro da organizacdo, a e Suporte  psicossocial  (percepgio  dos (transferéncia de  no trabalho.
publica  do aceitacdo de valores e objetivos da  participantes a respeito do apoio gerencial, de CHAs adquiridas e A participagdo espontanea
poder organizacdo e a intencdo de se pares e colegas para viabilizar a transferéncia no contexto de traz  melhores resultados
judicidrio esforcar em prol dela) de CHAS adquiridas no treinamento 2 situagdo treinamento para o de impacto.
e Comprometimento com a carreira de trabalho e também considerac@o e respeito ambiente de e Quanto maior o
(desejo claro de crescimento na  anovas idéias apresentadas para o melhoria do trabalho) comprometimento com a
carreira como forca da motivacao desempenho apds o treinamento) carreira, menor serd o

do individuo em trabalhar e se
desenvolver em uma carreira por
ele escolhida)
Caracteristicas
(conjunto

individuais

de informacdes

Suporte material (percep¢do do apoio
fornecido pela organizacdo em termos de
recurso materiais para que a transferéncia de
habilidade no treinamento possa ocorrer)

impacto de treinamento no
trabalho.
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demogrificas e funcionais
relativas aos participantes (idade,
area de trabalho, escolaridade, o
exercicio ou nao de fungdo
comissionada, cargo e tempo na
organizagdo))

Mota 343 ¢ Auto-avaliagdio e Indicadores de prazer-sofrimento ® Suporte  psicossocial ~ (percep¢do  dos e Nao incluidas no e Impacto de eReacdo como preditor de
(2002) profissionais por meio de psiquico no trabalho (calculo das participantes a respeito do apoio gerencial, de estudo treinamento  em impacto de treinamento.
militares do  questiondrios diferengas entre indicadores de  pares e colegas para viabilizar a transferéncia amplitude (opinido e Suporte a  transferéncia
sexo prazer e sofrimento psiquico no de CHAS adquiridas no treinamento a situagdo do participante como preditor de impacto
masculino trabalho, onde prazer é definido de trabalho e também considerac@o e respeito acerca dos efeitos de treinamento no
pelo reconhecimento e a novas idéias apresentadas para o melhoria do produzidos  pelo trabalho.
valoriza¢do, enquanto sofrimento desempenho apds o treinamento) treinamento  em
pelo desgosto e inseguranca no e Suporte material (percepcdo do apoio seus  niveis de
trabalho) fornecido pela organizacdo em termos de desempenho,
e Reacdes (opinides e atitudes dos recurso materiais para que a transferéncia de motivagao,
treinandos em  relacdo  ao habilidade no treinamento possa ocorrer) autoconfianca e
treinamento  ou ao grau de abertura do
satisfacdo dos mesmos, ao final do treinamento a
treinamento, considerando as suas mudancas nos
expectativas anteriores, quanto a processo de
programacao, apoio a0 trabalho).
desenvolvimento do  moédulo,
aplicabilidade e utilidade do
modulo, resultados e desempenho
do instrutor)
e Caracteristicas demograficas e
funcionais (faixa etdria,
escolaridade, cargo e tempo de
servico)
Lacerda 284 ® Auto-avaliagdo e Caracteristicas funcionais (nome, Suporte  psicossocial  (percep¢do  dos ® Nado incluidas no e Impacto de e Suporte psicossocial, valor
(2002) profissionais por meio de matricula, cargo e instituicdo de participantes a respeito do apoio gerencial, de estudo treinamento  em instrumental do
do  Tribunal questiondrios. origem). pares e colegas para viabilizar a transferéncia amplitude (opinido treinamento e reagdo dos
de Contas da e Caracteristicas demogriéficas de CHAS adquiridas no treinamento a situagio do participante participantes ao instrutor

Unido

(nivel de instrucdo, idade, sexo,
estado civil tempo de servico e
cargo)

Motivacao para aprender (grau de
esforco despendido em assimilar
os contetidos do treinamento e
transferi-los para o ambiente de
trabalho, bem como o valor
atribuido ao treinamento  como
estratégia de  resolucdo  de
problemas de desempenho no

de trabalho e também considerac@o e respeito
a novas idéias apresentadas para o melhoria do
desempenho apds o treinamento)

Suporte material (percep¢do do apoio
fornecido pela organizacdo em termos de
recurso materiais para que a transferéncia de
habilidade no treinamento possa ocorrer)

acerca dos efeitos

produzidos  pelo
treinamento em
seus niveis de
desempenho,
motivagao,
autoconfianca e
abertura do
treinamento a
mudancas nos
processo de

contribuiriam  para  a
explicacdo de auto-
avaliacdo de impacto do
treinamento no trabalho.

e Motivagdo para aprender e
para transferir ndo sdo
preditores de impacto do
treinamento no trabalho.
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trabalho) trabalho).
® Motivagdo para transferir
(adaptagio de Warr e Cols, 1999)
e Valor instrumental do treinamento
(importancia de  determinadas
recompensas  para a  vida
profissional do respondente e a
utilidade por ele atribuida ao
treinamento)
® Reacdo ao curso - corresponde a
opinido do participante sobre a
programagao, apoio ao
desenvolvimento do  mddulo,
aplicabilidade e utilidade do
treinamento, resultados,
expectativas de suporte
organizacional e desempenho do
instrutor.
Tamayo 217 e Auto e o Caracteristicas demogréficas ® Suporte  psicossocial ~ (percepcdo  dos e Nido incluidas no e Impacto de e Suporte psicossocial
(2002) funciondrios heteroavaliagio (sexo, idade, estado civil, drea de participantes a respeito do apoio gerencial, de estudo treinamento  em contribuiu para a
de duas  por _me,i(? de  atuagdo filhos, religido  pares e colegas para viabilizar a transferéncia amplitude (opinido  explicacdo da variabilidade
organizagdes questionarios escolaridade, nivel do cargo) de CHAS adquiridas no treinamento a situagdo do participante  de  auto-avaliagio  de
publicas e Autoconceito profissional (refere- de trabalho e também considerac@o e respeito acerca dos efeitos impacto de treinamento no
se a percep¢do do individuo  anovas idéias apresentadas para o melhoria do produzidos  pelo  trabalho
quanto a sua sadde, seguranca  desempenho apds o treinamento) treinamento  em e Suporte material percebido
competéncia, realizagdo, Suporte material (percep¢do do apoio seus niveis de pela chefia contribuiu para
autonomia e ajuste ao trabalho) fornecido pela organizacdo em termos de desempenho, a explicacao da
recurso materiais para que a transferéncia de motivagao, variabilidade da
habilidade no treinamento possa ocorrer) autoconfianca e heteroavaliacdo de impacto
abertura do de treinamento.
treinamento a
mudancas nos
processo de
trabalho).
Meneses e 366 Auto e o Caracteristicas demogriéficas Suporte  psicossocial ~ (percep¢do  dos ® Caracteristicas  de ® Impacto de e As  varidveis  suporte
Abbad empregados heteroavaliagdo (sexo, idade, escolaridade, estado participantes a respeito do apoio gerencial, de treinamento - treinamento no psicossocial e auto-eficcia
(2003) de trés (Chf?fias) por civil, ter filhos ou ndo, tipo de pares e colegas para viabilizar a transferéncia  natureza Trabalho em contribuiram na explicacdo
empresas de meto - de religido, organizacdo de origem e de CHAS adquiridas no treinamento a situagdo predominante do amplitude (opinido da variabilidade de auto-
médio e questiondrios e g praticante de religido) de trabalho e também consideragdo e respeito  objetivo principal do  do participante  avaliagdo de impacto de
grande porte andlise e Loécus de controle — crengas a novas idéias apresentadas para o melhoria do curso (cognitiva, acerca dos efeitos treinamento no trabalho
do Disuito ~ documental. individuais sobre as fontes que  desempenho apds o treinamento) afetiva e  produzidos pelo e As  varidveis  suporte
Federal. controlam seu préprio ® Suporte material  (percep¢do do apoio  psicomotora) e  treinamento  em  psicossocial e quantidade
comportamento e outros eventos fornecido pela organizagio em termos de  quantidade de  seus niveis de  de instrutores por turma
e Auto-eficdcia — capacidade para  recurso materiais para que a transferéncia de instrutores por  desempenho, contribuiram na explicacdo
obter sucesso em suas realizacdes habilidade no treinamento possa ocorrer) treinamento motivagao, da variabilidade de
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Motivagdo para o treinamento —

analisado.

autoconfianca e

heteroavaliacao de impacto

grau de esfor¢o despendido para abertura do de treinamento no trabalho
assimilar os  conteidos do treinamento a
treinamento e transferi-los para o mudangas nos
trabalho, bem como o valor processo de
atribuido ao treinamento como trabalho).
estratégia de resolucdo de
problemas de desempenho.
Mourdo, 79 ® Auto-avaliagdo e Valores relacionados a o Suporte  psicossocial  (percepcdo  dos e Nido incluidas no e Impacto do e Suporte psicossocial e o
Britto, profissionais, por meio de conservadorismo ou coletivismo participantes a respeito do apoio gerencial, de estudo treinamento no tipo motivacional
Porto, de nivel questiondrios (motivacdo do individuo para pares e colegas para viabilizar a transferéncia trabalho em “conservadorismo/coletivis
Borges- superior, de buscar respeito, compromisso, de CHAS adquiridas no treinamento a situagao amplitude (opinido mo”  constituem-se em
Andrade  uma seguranca, harmonia e aceitagcdo de trabalho e também considerac@o e respeito do participante importantes preditores de
(2003) institui¢do dos costumes e idéias de uma a novas idéias apresentadas para o melhoria do acerca dos efeitos impacto.
hospitalar na sociedade ou cultura). desempenho apds o treinamento) produzidos  pelo e A relagdo entre valores
drea de e Suporte material (percep¢do do  apoio treinamento  em  individuais e  suporte
reabilitacao fornecido pela organizagio em termos de seus niveis de  organizacional a
do aparelho recurso materiais para que a transferéncia de desempenho, transferéncia foi
motor e 85 habilidade no treinamento possa ocorrer) motivagdo, marginalmente
profissionais autoconfianca e significativa.
de autarquia abertura do
federal ligada treinamento a
ao  Sistema mudangas nos
Financeiro. processo de
trabalho).
Coelho 1076 ® Auto-avaliagdo e Varidveis demogrificas (sexo e ® Suporte a aprendizagem (apoio oferecido por ® Nao incluidas no e Impacto de e A varidvel funcional, drea
Jdnior funciondrios por meio de idade) e funcionais (drea de pares e chefias ao empregado que busca estudo treinamento  em de lotacdo e suporte a
(2004) de uma questiondrios lotacdo) aprender e aplicar novas habilidades na suas profundidade aprendizagem  predizem
institui¢do rotinas de trabalho) realizado a positivamente impacto em
bancdria distdncia  (efeitos profundidade.
dos conteudos
apreendidos  nos
desempenhos
especificos)
Pilati 1241 ® Auto-avaliagio e Estratégias de aplicagdo no e Suporte  psicossocial  (percepcdo  dos e Niao incluidas no e Efetividade de e Reacdo ao treinamento,
(2004) treinandos de por meio de trabalho (descrevem o papel ativo participantes a respeito do apoio gerencial, de estudo treinamento no Estratégias de aplicacdo no
14 diferentes questiondrios, do treinando no ambiente pés- pares e colegas para viabilizar a transferéncia trabalho (impacto trabalho e
treinamentos andlise treinamento e por suas acoes para  de CHAS adquiridas no treinamento a situacdo em amplitude) comprometimento
de uma  documental e 4neir uma meta). de trabalho e também consideragdo e respeito (opinido do  predizem efetividade de
institui¢do entrevistas. e Comprometimento (estados a novas idéias apresentadas para o melhoria do participante acerca treinamento  no  trabalho
bancdria. afetivos diretamente voltados a desempenho apds o treinamento) dos efeitos em amplitude.
focos especificos do mundo do e Suporte material (percep¢do do apoio produzidos  pelo
trabalho) fornecido pela organizacdo em termos de treinamento  em
e Forga motivacional (motivacio recurso materiais para que a transferéncia de seus niveis de
para aprender e motivacdo para habilidade no treinamento possa ocorrer) desempenho,
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aplicar o que foi aprendido no

treinamento)
Reacdo
(expectativa

ao
de

treinamento
resultados,

aplicabilidade do treinamento e

reagdo ao instrutor).

motivagao,
autoconfianca e
abertura do
treinamento a
mudangas nos
processo de
trabalho).
Efetividade de
treinamento no

trabalho (impacto
em profundidade)

(efeitos dos
contetdos
apreendidos  nos
desempenhos
especificos)
Pilati e 426 ex- e Auto-avaliagdio e Caracteristicas demogréficas ® Suporte  psicossocial  (percep¢do  dos e Nido incluidas no e Impacto do e Trabalho  desafiador e
Borges- treinandos e (escolaridade e tempo de trabalho participantes a respeito do apoio gerencial, de estudo treinamento no estimulante, percep¢do de
Andrade de  quatro heteroavaliagdo na organizagao) pares e colegas para viabilizar a transferéncia trabalho em gestdo do desempenho,
(2004) organizagde €M amplitude e o Trabalho desafiador e estimulante, ~ de CHAS adquiridas no treinamento 2 situacéio amplitude (opinido  suporte material a
S. profund@ade percepgao de gestdo do de trabalho e também consideracdo e respeito do participante transferéncia e  suporte
por  meio de desempenho, a novas idéias apresentadas para o melhoria do acerca dos efeitos gerencial e social a
%uetsuonalnos. desempenho apds o treinamento) produzidos  pelo transferéncia predizem
C;;amgguzgﬁes . Suport'e material '(percepgﬁo do apoio treinamer’ltOA em impaf:to do treinamento em
estruturais fornecido pela organizagdo em termos de seus niveis de  amplitude.
recurso materiais para que a transferéncia de desempenho, e Trabalho  desafiador e
habilidade no treinamento possa ocorrer) motivagao, estimulante  prediz o
e Percepgdo de trabalho desafiador e estimulante autoconfianga e impacto do treinamento em
(Paula, 1992) abertura do  profundidade.
e Percep¢do de gestdio do desempenho - treinamento a e Suporte a transferéncia
conjunto de agdes organizacionais com o mudangas nos prediz negativamente o
intuito de definicdo de metas de trabalho, processo de  impacto do treinamento em
participacdo nos processo de tomada de trabalho). amplitude.
decisdo, manutengdo da coeréncia entre ¢ Impacto do
diretrizes ¢ metas. treinamento  no
trabalho em
profundidade
(retratam 0s
objetivos
comportamentais
do treinamento).
Freitas e 94 ¢ Auto-avaliagdo e Caracteristicas demograficas ® Suporte  psicossocial ~ (percep¢do  dos Nao incluidas no e Impacto no e Para maioria dos
Borges- profissionais, e (sexo, formagdo académica, drea participantes a respeito do apoio gerencial, de  estudo desempenho do profissionais  (auto e
Andrade  no Banco do heteroavqliagio de formacdo, tipo de atividade, pares e colegas para viabilizar a transferéncia individuo em heteroavaliagcdo) o impacto
(2004) Brasil, que por meio de  tempo de funcio) de CHAS adquiridas no treinamento a situacéo profundidade ( no desempenho individual
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fizeram MBA questiondrios e de trabalho e também considerac@o e respeito efeitos dos foi avaliado entre bom e
em entrevistas a novas idéias apresentadas para o melhoria do contetdos 6timo.
Marketing. desempenho apds o treinamento) apreendidos  nos e Suporte psicossocial
e Suporte material (percep¢dao do  apoio desempenhos mostrou predizer
fornecido pela organizacdo em termos de especificos) positivamente o impacto
recurso materiais para que a transferéncia de no desempenho do
habilidade no treinamento possa ocorrer) individuo
Mourao 2.468 pessoas ® Auto-avaliagio e Varidveis individuais e Varidveis da organizacdo (n° de aprendizes, n° ® Varidveis do e Impacto do e Varidveis pessoais
(2004) de 360 e (escolaridade, tempo de APAE, de oficinas de trabalho, n® de profissionais treinamento - treinamento no (aplicac@o na vida pessoal
APAEs, entre heteroavaliagdo participagao em outros capacitados, n° de profissionais que (contetdo adequado, trabalho em e aplicacao na
treinandos, por 'me’io' de treinamentos, aplicagdo na vida permaneceram na APAE, outras parcerias na material didético amplitude (opinido comunidade) e varidveis
chefes, questionarios, pessoal e  aplicagio  na  educagdo profissional, grau de participagdo no  adequado, do participante  do treinamento (material
colegas e andlise comunidade) programa) metodologia acerca dos efeitos diddtico adequado e local
clientes  dos docunqemal ¢ adequada e local  produzidos pelo  acessivel) predizem o
. entrevistas. p .
treinandos. acessivel) treinamento  em  comportamento no cargo.
e Os treinamentos seus niveis de
foram classificados desempenho,
em trés tipos: motivagao,
cognitivo, afetivo e autoconfianca e
psicomotor. abertura do
treinamento a
mudancas nos
processo de
trabalho).
Marques e 253 e Auto-avaliagio e Nao incluidas no estudo e Qualidade de vida e estresse no trabalho e Nio incluidas no e Percepcido de e Alunos com percep¢do de
Moraes participantes, por meio de estudo eficdcia dos cursos melhor qualidade de vida
(2004) alunos da  questiondrios de MBA (ndo foi  perceberam maior eficdcia
TD&E Pos- observado o tipo dos cursos que
Graduagdo de impacto, se em freqlientaram. Niao foram
Lato  Sensu amplitude ou constatadas diferencas
de uma profundidade) significativas entre os dois
grande grupos quando analisada a
institui¢do relagdo entre estresse e
federal de treinamento pesquisados.
ensino
superior.
Oliveira ~ Funciondrios e Auto-avaliacio e Aprendizagens do curso nas ® Suporte organizacional ® Nio incluidas no e Impacto do e Foram  constatadas: a
(2004) de uma por meio de tarefas do dia-a-dia estudo treinamento no influéncia das
TD&E empresa  do questiondrios e Importancia da motivagio do trabalho (ndo foi aprendizagens do curso nas
setor elétrico treinando para a realizacdo do observado o tipo tarefas do dia-a-dia, a
de Minas curso de impacto, se em importincia da motivagdo
Gerais amplitude ou do treinando para a
participantes profundidade) realizagdo do curso e do
de um curso . suporte organizacional
em nivel de para que funciondrios
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pos- apresentassem  diferengas
graduagio em seus comportamentos
no trabalho.
Aratjo 7.705 ® Auto-avaliagdo e Caracteristicas da clientela — e Suporte a transferéncia — representa e Caracteristicas do e Impacto no e Suporte a transferéncia
(2005) funciondrios e Retratam aspectos do grupo de percepgdes individuais do treinando que Programa de T&D — desempenho do explica maior ocorréncia
de uma  heteroavaliagdo funciondrios que podem contribuir ~ podem influenciar impacto no desempenho do  representam individuo em  de impacto do treinamento
instituicdo (pares, colegas  para impacto no desempenho do individuo, relativas ao apoio fornecido pela  especificidades de  profundidade — do que caracteristicas da
bancdria de ou individuo. Incluem as varidveis organizacdo para aplicacdo, no trabalho, das aspectos que podem  refere-se as clientela e caracteristicas
grande porte subordinados) pessoais (género e nivel de  aprendizagens adquiridas em programa de  contribuir para  percepgdes quanto  do treinamento.
por‘ meto ‘de escolaridade); dados profissionais T&D. Incluem 2 varidveis: 1) suporte impacto no as contribuicdes do
gﬁg;tslgnmos’ (local de trabalho, cargo e tempo psicossocial;  2)  suporte  material e desempenho do programa de T&D
documental e de cargo atual) conseqiiéncias do uso das aprendizagens individuo. Incluem 4 para o desempenho
entrevistas. e Autopercepcao sobre a (autor ndo define operacionalmente as variaveis: 1) do individuo nos
necessidade de T&D (se varidveis, mas relata que o instrumento de modalidade aspectos
necessdria a participacdo no  coleta foi inspirado em Abbad, 1999, com  (presencial, a  diretamente
programa para aperfeicoar o redugdo para 10 itens) distancia, em associados a0s
desempenho no trabalho) servico, mista); 2) objetivos de
tipo de aprendizagens.
desenvolvimento ® Impacto no
(programa desempenho do
desenvolvido  pela individuo em
empresa ou  amplitude (refere-
contratado no se as percepgdes
mercado; 3) dominio  quanto as
temdtico (vinculagdo  contribui¢oes  do
a drea de negdcio ou  programa de T&D
apoio a0 negdcio);  para o desempenho
4) desempenho de  geral do individuo,
transferéncia de acordo com o
(existéncia ou ndo, modelo de gestao
no planejamento do desempenho
diddtico, de agdes  profissional
especificas para adotado pela
facilitar o processo Empresa)
de transferéncia de
aprendizagem)
Zerbini e Dois estudos e Auto-avaliagio e Varidveis demograficas (sexo, ® Falta de suporte a transferéncia — nivel com ® Nio incluidas no e Impacto do e Estratégias de
Abbad com 354 e por meio de  idade, regifo geogréfica, nivel de  que as varidveis do contexto familiar, social  estudo treinamento  em  aprendizagem, -elaboragdo
(2005) 188 questiondrios. escolaridade,  experiéncia  na e/ou governamental podem prejudicar o profundidade a e aplicagdo prdtica, reacdo
participantes internet, drea de negdcios de negécio ou a aplicacdo das habilidades distdncia  (efeitos ao0s procedimentos
de um curso a interesse, se estd na situacdo de aprendidas no curso. especificos do institucionais, falta de
distancia proprietdrio de empresa, treinamento  sobre suporte a transferéncia e
oferecidos participagdes ~ anteriores ~ em o desempenho dos  elaboragdo de plano de
pelo cursos a distancia, ocupacdo atual) participantes em  negdcio explicam a
SEBRAE e Reagdo ao desempenho do tutor — atividades ocorréncia  positiva de
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qualidade da interacdo do tutor
com os alunos, dominio do
contetdo e uso de estratégias de
ensino.

Reacdo aos procedimentos
instrucionais — qualidade dos
objetivos de ensino, conteddos,
seqiiéncia, avaliacdo de
aprendizagem, estratégias e meios,
assim como a qualidade das
ferramentas da WEB.

Estratégias de aprendizagem -—

capacidades cognitivas e
habilidades comportamentais
utilizadas pelo aprendiz para

controlar 0s préprios processos
psicoldgicos de aprendizagem,
como atengdo, aquisi¢do

diretamente
relacionadas  aos
CHAS
desenvolvidos no
treinamento).
Impacto do
treinamento em
amplitude a
distancia (refere-se
as percepgoes
quanto as

contribui¢des  do
programa de T&D
para o desempenho
geral do individuo,
de acordo com o
modelo de gestdo
do desempenho

impacto em profundidade.

memorizacgdo e transferéncia. profissional
e Hdbitos de estudo — preferéncia adotado pela
individuais  por  determinadas Empresa)
estratégias de aprendizagem e por
aspectos do contexto do estudo
que o levam a escolher hordrios e
formas de estudo, maneiras de
adquirir e processar as
informagdes, horas de estudos na
internet, horas de estudo fora da
internet, horario de estudo
preferido e quantidade de leitura
do material do curso.
Freitas Gestores de e Auto e o Caracteristicas do  individuo e Caracteristicas da unidade (aspectos da e Caracteristicas do e Impacto de e Suporte psicossocial e
(2005) equipes do  heteroavaliagio  (percepgdes  individuais  do  unidade de trabalho do treinando que podem  treinamento treinamento  em  crengas sobre as
Banco do no desempenho treinando que podem influenciar o funcionar como indicadores relativos a (especificidades  do amplitude (opinido contribuigdes do
Brasil, que  do individuo e g0, no trabalho, dos novos CHAs  valorizagdo do treinamento de forma geral (%  treinamento que do participante  treinamento  para  0S
participaram do grupo. aprendidos no treinamento) de funciondrios treinados no semestre), a podem contribuir ou acerca dos efeitos individuos e a organizacdo
de quatro oportunidade de compartilhamento do que foi ndo para o0 usO mais produzidos  pelo foram preditores em auto-
treinamentos aprendido (% de funciondrios treinados no efetivo do que foi treinamento  em avaliacdo de impacto em
em 2003 mesmo curso) € ao estimulo a mudangas nas aprendido no curso) seus niveis de profundidade.
formas de realizar o trabalho (clima para desempenho, © Suporte psicossocial,
autonomia e a inovagao)) motivagao, crencgas sobre as
e Caracteristicas do grupo (aspectos do grupo de autoconfianca e contribuigdes do
trabalho do treinando que podem contribuir abertura do treinamento para 0s
para Maior ou menor aplicagdio do que foi treinamento a  individuos e a organizacdo
aprendido no treinamento) mudangas nos e dominio temadtico do
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processo de
trabalho).

curso foram preditores em
auto-avaliacdo de impacto

e Impacto do em amplitude.
treinamento  em
profundidade
(efeitos dos
contetdos
apreendidos  nos
desempenhos
especificos)
Azevedo 194 ® Auto-avaliagdo, e Dados pessoais (idade, sexo, ® Bases de poder — Relacionadas as bases de e Nao incluidas no e Impacto de e Comprometimento
(2006) supervisore por meio de  estado civil, escolaridade, tempo  poder utilizadas pelo superiores imediatos dos estudo treinamento no organizacional e as bases
s de uma questiondrios. de servico na empresa e na funcdo  participantes ao seu comportamento (coer¢ao, trabalho em de poder de coergdo
grande e drea em que se encontra  recompensa, pericia e legitimidade) profundidade (relacdo  negativa) e
empresa de atualmente) (identifica 0s recompensa explicam a
tele- e Comprometimento — refere-se ao fatores medida da varidvel critério
atendimento envolvimento e a preocupacido do corporativos de controle de pessoas e
brasileira. participante com a organizagéo, desempenho processos € reporte ao
com a prépria carreira e com o esperado dos superior imediato.
trabalho desenvolvido (carreira, participantes apés e Comprometimento com o
trabalho e organizacao) o curso: trabalho e as bases de
capacidade de poder de coergdo (relagdo
controle de  negativa) e recompensa
pessoas e  explicam a medida da
processos;  gestdo varidvel critério gestdo de
de  pessoas e  pessoas
reporte ao superior
imediato)
Silva 375 ® Auto-avaliagdo, e Caracteristicas demogréficas ® Suporte  psicossocial ~ (percepcdo  dos e Relevancia do e Impacto do e Suporte gerencial e social a
(2006) empregados por meio de (idade, sexo, nivel de participantes a respeito do apoio gerencial, de treinamento para os treinamento no transferéncia do
de uma  questiondrios. escolaridade, cargo/fun¢do,  pares e colegas para viabilizar a transferéncia  objetivos trabalho em  treinamento foi o maior
empresa de lotacdo e tempo de servico na de CHAS adquiridas no treinamento a situagdo estratégicos da amplitude (opinido preditor positivo de
energia organizagao) de trabalho e também considerac@o e respeito organizagio - do participante impacto.
estatal a novas idéias apresentadas para o melhoriado ~ Caracterizados em  acerca dos efeitos e As varidveis demograficas
brasileira desempenho apds o treinamento) dois grupos, sendo produzidos  pelo escolaridade e  cargo
e Suporte material (percep¢do do apoio  que o  primeiro  treinamento  em  mostraram relagdes com o
fornecido pela organizagdo em termos de destinava-se a  seus niveis de  impacto no cargo.
recurso materiais para que a transferéncia de desenvolver desempenho,
habilidade no treinamento possa ocorrer) competéncias motivagao,
individuais similares autoconfianca e
as competéncias abertura do
corporativas treinamento a
requeridas pelos mudancgas nos
objetivos processo de
estratégicos da trabalho).
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organizagdo e 0

segundo grupo
destinava-se a
desenvolver
competéncias
individuais, nao
similares aquelas
competéncias.
Carvalho  Trés amostras e Auto-avaliagdo, e Caracteristicas demograficas e Falta de suporte a transferéncia — nivel com ® Niao incluidas no e Impacto de e Elaboragido de um plano de
e Abbad do curso por meio de (idade, sexo, escolaridade e regido que as varidveis do contexto familiar, social estudo treinamento em negocio, reagao a
(2006) IPGN/SEBR questiondrios. de residéncia). e/ou governamental podem prejudicar o amplitude a  resultados e aplicabilidade
AE com e Uso de ferramentas da WEB — negécio ou a aplicacdio das habilidades distancia (refere-se e falta de suporte a
1659, 340 e mensagens enviadas 4 secdo tira  aprendidas no curso. as percepcdes  transferéncia explicam
355 ddvidas, mensagens enviadas a quanto as  impacto do treinamento,
participantes, lista de discussdo, acesso ao chat e contribui¢cdes do  tanto em profundidade
relativas  ao acesso ao ambientes do curso programa de T&D quanto em profundidade,
estudo de trés e Reagdes a interface grafica — para o desempenho sendo que a varidvel
modelos, navegabilidade e usabilidade do geral do individuo, elaboragdo de um plano de
respectivame ambiente na Internet. de acordo com o negdcios apresenta relacdo
nte. e Reagio aos resultados e modelo de gestao negativa com ambas as
aplicabilidade — generalizagdo dos do desempenho medidas de impacto.
conhecimentos adquiridos profissional
e Elaboragio de um plano de adotado pela
negdcios Empresa)
e Impacto de
treinamento  em
profundidade a
distancia (refere-se
a aplicagdo dos
CHAs aprendidos
no  curso  no
contexto de
trabalho do
participante
(aplicac@o do
aprendido no
ambiente de
trabalho e
elaboracdo de
plano de negdcios
ao final do curso)
Dipieri 160 e Auto-avaliagdo e Caracteristicas  individuais e ® Suporte organizacional (1. Priticas ® Nado incluidas no e Impacto de e Suporte psicossocial se
(2006) funciondrios por meio de  funcionais (idade, sexo, tempo de  organizacionais de gestdo de desempenho,  estudo treinamento no  mostrou preditor positivo
de uma questiondrios trabalho no SESI) (préticas organizacionais de estabelecimento trabalho em de impacto de treinamento
universidade de metas de trabalho, disponibilizacao de amplitude (opinido no trabalho.
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corporativa
da inddstria
(SESI)

informagdes, sistemas de recompensas ao
desempenho exemplar, investimento em
capacitacdo, orientacdo técnica, profissional e
pessoal dos recursos humanos); 2. valorizagdo
do servidor (priticas organizacionais que
revelam consideracdo e respeito a idéias,
sugestoes, esforco e interesses individuais de
seus recursos humanos); 3. apoio gerencial ao
treinamento ( empenho demonstrado pelas
chefias para viabilizar a participacdo dos
subordinados em eventos instrucionais).
Adaptado de Abbad (1999)

Apoio gerencial e social a transferéncia de
treinamento (apoio recebido dos colegas e da
geréncia par aplicar, no trabalho, as
habilidades adquiridas no treinamento).
Suporte  material a  transferéncia  do
treinamento ( adequacdo das condicdes fisicas
e materiais do local de trabalho para o uso
eficaz das novas habilidades adquiridas no
treinamento).

do participante
acerca dos efeitos

produzidos  pelo
treinamento em
seus niveis de
desempenho,
motivagao,
autoconfianca e
abertura do
treinamento a
mudangas nos
processo de
trabalho).

Zerbini
(2007)

4719 alunos e Auto-avaliagdo, e

do curso
IPGN/SEBR
AE

por meio
questiondrios.

de

Estratégias de aprendizagem -
capacidades cognitivas complexas

aprendidas pelo individuo ao
longo da  vida. Envolve
capacidades cognitivas,

habilidades comportamentais e de
autocontrole emocional, utilizadas
pelo aprendiz para controlar os
proprios processos psicoldgicos de
aprendizagem, como  atengio,
aquisi¢do, memorizagao e
transferéncia (controle da emocao,
busca de ajuda interpessoal,
repeti¢do e organizagdo, controle
da motivagdo, elaborag¢do, busca
de ajuda ao material diddtico e
monitoramento da compreensao)
Reacdes ao curso (satisfacdo dos
participantes com caracteristicas
instrucionais do curso e com o
desempenho do tutor
(procedimentos tradicionais,
recursos da WEB e desempenho
do tutor))

e Nio incluidas no estudo

e Ambiente de estudo e
e procedimentos -
aspectos do contexto
pessoal de estudo do
aluno e do préprio
curso que podem
dificultar a
permanéncia do
aluno no  curso.
(contexto de estudo,
custos profissionais
e pessoais e
ferramentas de
interagdo)

Transferéncia de
treinamento em

profundidade
(refere-se a
aplicagdo dos
CHAs aprendidos
no curso  no
contexto de
trabalho do
participante
(aplicac@o do
aprendido no
ambiente de
trabalho e
elaboracao de

plano de negdcios
ao final do curso)).

e As varidveis procedimentos

tradicionais, contexto de
estudo em EaD,
monitoramento da
compreensdo e elaboragdo
mostraram predizer
positivamente a
transferéncia de

treinamento.

e As varidveis ferramentas de

interacdo e busca de ajuda
interpessoal predizem
positivamente a elaboragdo
de um plano de negdcios
ao final do curso
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Tamayo e 117

Abbad
(2007)

empregados
de duas
organizagoes
do  Distrito
Federal

Auto-avalia¢do
e
heteroavaliagdo
(chefias) por
meio de
questiondrios

® Autoconceito  profissional = —
estrutura cognitiva que organiza as
experiéncias passadas do
individuo, reais ou imagindrias,
controla o processo informativo
relacionado consigo mesmo e
exerce uma fung¢do de auto-
regulacao.

Apoio gerencial e social a transferéncia de ® Nao

treinamento (apoio recebido dos colegas e da
geréncia par aplicar, no trabalho, as
habilidades adquiridas no treinamento).
Suporte  material a transferéncia  do
treinamento (adequagdo das condig¢des fisicas
e materiais do local de trabalho para o uso
eficaz das novas habilidades adquiridas no
treinamento).

estudo

incluidas

no ¢ Impacto
treinamento no
trabalho em
amplitude (opinido
do participante
acerca dos efeitos

produzidos  pelo
treinamento em
seus niveis de
desempenho,
motivagao,
autoconfianca e
abertura do
treinamento a
mudancas nos
processo de
trabalho).

do e Suporte

psicossocial
percebido pelo aprendiz
(auto-avaliagdo) e suporte

material percebido pela
chefia  (heteroavalia¢do)
contribuiram,

respectivamente, na

explicagdo de impacto
positivo do treinamento.
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