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Resumo

Esta pesquisa investiga o relacionamento de varidveis de
Suporte Organizacional, Suporte a Transferéncia de Treinamen-
to e Caracteristicas dos Treinandos com as varidveis-critério Re-
agdo, Aprendizagem e Impacto do Treinamento no Trabalho. A
pesquisa abrangeu 2.907 participantes de 226 cursos oferecidos
por uma organizagdo publica. A aplica¢io da escala de 12 itens
de Impacto ocorreu em duas ocasides: ap6s duas semanas e ap6s
trés meses do treinamento. Anélises de regressio multipla stepwise
mostraram que os escores dos treinandos no pré-teste, a quali-
dade do material instrucional, o cargo, a motivagio para o trei-
namento e a natureza dos objetivos instrucionais explicam 5%
da variabilidade dos pés-testes de Aprendizagem (R = 0,24). O
desempenho do instrutor, a motivacio, o pré-teste, a area do
curso € o suporte gerencial explicam 60% da variabilidade de
Reagio (R = 0,76). Suporte psicossocial & transferéncia, Reagio
€ motivagdo explicam 47% da variabilidade de Impacto do Trei-
namento (R = 0,69). Aprendizagem nao estd diretamente rela-
cionada com Reagdo nem com Impacto. Caracteristicas do trei-
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namento influenciam Aprendizagem e Reagio, mas nio Impac-
to. O treinamento sozinho parece nio ser capaz de produzir
efeitos duradouros sobre o comportamento do participante por-
que a transferéncia de aprendizagem para o trabalho depende
do contexto pés-treinamento.

Palavras-chave: avaliagio de treinamento, transferéncia de

treinamento, suporte & transferéncia de treinamento,
aprendizagem e reagio.

Instructional plan, learning, satisfaction with
training and self-evaluation of the impact of
training at work

This research investigates the relationship of variables of
Organizational Support, Support Transfer of Training, and
Trainees’ Characteristics with criterion variables of Reaction,
Learning and Training Impact at Work. The research included
2907 participants from 226 courses offered by a public
organization. The 12-item impact scale was administered in two
occasions: two weeks and three mounts after training. Stepwise
multiple regression analysis indicated that the trainees’ scores in
the pretest, the quality of the instructional material, job,
motivation for training and the nature of the course objectives
account for 5% of the variability of the trainees’ grade in the
learning posttest (R = 0.24). The instructor performance,
motivation, scores of the pretest, field of the course and
managerial support account for 60% of the Reaction variability
(R = 0.76). Psychosocial support for transfer, reaction and
motivation account for 47% of the Impact variability (R = 0.69).
Learning is neither directly associated with Reaction nor with
Impact. Training characteristics influence on Learning and
Reaction, but not on Impact. Training itself is not able to
produce effects on trainee’s behavior for a long time. This is
because transfer of learning to the work depends on the
posttraining context.

Key-words: training evaluation, transfer of training, support
transfer of training, learning and reaction.

YPOT | VOLUME 1 | NOmERO z[ JULHO - DEZEMBRO I 2001

Projeto instrucional, aprendizagem, satisfagao
com o treinamento e auto-avaliagéo de impacto do treinamento no trabalho

1. Introducgao

Esta é uma pesquisa que propde e testa um modelo teéri-
co de estudo de avaliacio de treinamento. O modelo tedrico
compreende a anélise do valor explicativo de multiplas varia-
veis relativas a organizagdo e ao treinamento € integra, em uma
s6 abordagem, trés diferentes niveis de avaliagdo: satisfagdo com
o treinamento, aprendizagem e impacto do treinamento no tra-
balho.

A anilise da literatura estrangeira e nacional sobre avalia-
¢do de treinamento mostrou que existe, nessa drea, uma ten-
déncia teérica e metodolégica de utilizagdo de modelos
multivariados, nos quais varidveis referentes ao ambiente
organizacional, as caracteristicas da clientela e/ou ao projeto de
treinamento estiveram relacionadas a um ou mais critérios de
avaliacio. Exemplos ilustrativos desta tendéncia sdo os traba-
lhos de Alves & Tamayo (1993), Borges-Andrade (1982), Baldwin
& Ford (1988), Lima & Borges-Andrade (1985), Lima, Borges-
Andrade & Vieira (1989), Mumford, Weeks, Harding &
Fleishman (1988), Noe (1986), Warr & Bunce (1995), Warr, Allan
& Birdi (1999) e Colquitt, LePine e Noe (2000). Esse tipo de
trabalho, apesar de raro, adapta-se muito bem as tendéncias mais
modernas de investigagdo sobre contextos e comportamento
organizacional, tal como propuseram Mowday & Sutton (1993).

1.1 Preditores de Transferéncia e Impacto
do Treinamento no Trabalho

Nesta se¢io, apresenta-se uma breve analise da literatura
acerca do relacionamento de Suporte Organizacional, Caracte-
risticas do Treinamento, da Clientela com Transferéncia e Im-
pacto do Treinamento no Trabalho.

Alguns resultados concernentes 2 influéncia de percep-
¢oes de suporte organizacional, clima social, clima ou suporte a
transferéncia e restrigbes situacionais sobre impacto do treina-
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mento no trabalho sdo inconclusivos e aparentemente inconsis-
tentes. Enquanto Baumgartel & Jeanpierre (1972), Lima,
Borges-Andrade & Vieira (1989) e Paula (1992) encontraram
relacionamento positivo entre varidveis referentes ao ambiente
organizacional e medidas de Impacto do Treinamento no Tra-
balho, Leitdo (1994) ndo observou relacionamento significativo
entre varidveis de clima social no trabalho e impacto, em trés
das quatro organizagoes que estudou. Um dos problemas com
esses dados, porém, é que eles nio sio facilmente comparaveis;
Baumgartel & Jeanpierre, por exemplo, adotaram uma defini-
¢ao de impacto que nio foi usada por Lima & cols. (1989), Lei-
tdo (1994) e Paula (1992). Tampouco as defini¢oes das varidveis
de contexto ambiental pertenceram ao mesmo nivel. Clima
organizacional, no primeiro trabalho, referia-se s caracteristi-
cas da organizagio como um todo, clima social no trabalho e
contexto funcional; nos demais estudos, referia-se a qualidade
das interagdes sociais do grupo de trabalho. Levando-se em conta
essas diferencas, merecem destaque os resultados segundo os quais
clima organizacional influenciou o auto-relato de impacto do
treinamento no trabalho e algumas caracteristicas do clima soci-
al estiveram relacionadas positivamente com impacto do treina-
mento no trabalho. Essas caracteristicas do contexto
correspondiam, até certo ponto, ao que Goldstein (1991) cha-
mou de clima para a transferéncia.

Corroborando os achados anteriormente mencionados e
apoiando a opinido de Goldstein (1991), Roullier & Goldstein
(1993) encontraram forte relacionamento positivo entre varii-
veis de clima para transferéncia, definido em termos de apoio
social, material, financeiro e gerencial, e medidas
comportamentais de impacto do treinamento no trabalho. Esse
conceito, apesar de mais abrangente do que o de apoio de cole-
gas e supervisores de Lima & cols. (1989), de contexto funcio-
nal de Paula (1992) e o de clima social, adotado por Leitio (1994),
ainda excluia importantes fatores organizacionais de predigio
de impacto do treinamento no trabalho, como os referidos por
Baumgartel & Jeanpierre (1972), Borges-Andrade (1982) e
Broad (1982), os quais vém sendo negligenciados pelos pesqui-
sadores da area. Essas varidveis se referem, por exemplo, as pra-
ticas organizacionais de gestio, valorizagio de recursos huma-
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nos, levantamento de necessidades de treinamento, investimen-
to em capacitagio de pessoal, apoio a participagdo iqtegrz'ﬂ dos
empregados ou funcionarios em eventos instrucionzgs e simila-
res, os quais podem exercer influéncia direta ou indireta sobre
os resultados do treinamento.

Estudos recentes vém corroborando os dados de que cli-
ma/suporte a transferéncia afeta os niveis de impacto do treina-
mento no trabalho. Warr, Allan & Birdi (1999), por exemplo,
encontraram que suporte psicossocial de gerentes e pares € for-
te preditor de transferéncia de treinamento. Para Salas &
Cannon-Bowers (2001), ha resultados empiricos consistentes
obtidos nos Gltimos vinte anos, revelando que variaveis do con-
texto organizacional exercem poderoso impacto sobre a apl.icz}—
¢io de novas habilidades no trabalho. Muitas pesquisas brasilei-
ras confirmam esses resultados, entre as quais: Borges-Andrade,
Azevedo, Pereira, Rocha & Puente (1999), Borges-Andrade,
Gama & Oliveira-Simdes (1999), Martins, Pantoja (1999), Pilati,
Borges-Andrade & Azevedo (1999), Rodrigues (2000) e
Sallorenzo (2000).

Entretanto, por outro lado ainda sao escassos 0s estudos
sobre o relacionamento entre percepcdes de suporte
organizacional e resultados de treinamento. Nao existe consen-
so entre os pesquisadores sobre quais deveriam ser as variaveis
de interesse e em que nivel de analise deveriam ser estudadas.
Os resultados das pesquisas ndo sio claros e hd ainda muito pou-
cos dados acerca da natureza, magnitude e diregdo do relaciona-
mento entre suporte organizacional e os diferentes niveis de
avaliacio. Resultados como os obtidos por Russell, Telborg &
Powers (1985), por exemplo, que ndo indicaram relacionamer.l-
to positivo entre varidveis de suporte organizacional e eficicia
do treinamento no nivel de produtividade da empresa, sugerem
que o valor preditivo desse tipo de variével difere de acordo
com o nivel de avaliacio.

A andlise da literatura concernente as Caracteristicas do
Treinamento mostrou a predominancia de abordagens cognitivas
de resultados de aprendizagem, como as de Gagné (1984), Glaser
(1990), Tennynson & Rash (1988), as quais vém facilitando_ o
planejamento instrucional, viabilizando a escolha de estratéglas
e meios de ensino compativeis com os dominios de aprendiza-
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gem. O artigo teérico de Ford & Kraiger (1995) ilustra bem
uma das principais preocupagoes dos pesquisadores em mostrar
de que forma se vinculam as abordagens cognitivistas de
processamento de informacées, modelos mentais e metacognicio
as questdes praticas relativas a analise de tarefas, levantamento
de necessidades de treinamento, estabelecimento de objetivos
instrucionais, escolha de estratégias e meios de ensino, bem como
a definicdo de critérios de avaliagdo de aprendizagem e transfe-
réncia.

Merecem destaque alguns resultados das pesquisas sobre
projeto de treinamento, os quais mostraram que os niveis de
transferéncia de treinamento estiveram positivamente relacio-
nados com as seguintes estratégias instrucionais: (1) apresenta-
Gao das etapas do processamento de informacdes (codificacio,
inferéncia, mapeamento e aplicagio); (2) sumarizagao, apresen-
tacido de organizador grifico, mapas, frases-chave, diagramas e
procedimentos similares de apoio & memorizacio; (3) diversifi-
cacdo de problemas; (4) ensino de estratégias de
autogerenciamento e de estabelecimento de objetivos; (5) exer-
cicios praticos com estudo das etapas da solugio do problema e
apresenta¢do de um problema parcialmente resolvido; (6) ex-
posicao teérica (indugao de esquema geral), feedback (inducio de
esquema especifico) e a combinacio de explicagio e feedback; (7)
apresenta¢ao dos principios e regras e (8) apresentacio de
feedback apés o treinamento.

Além desses, merecem destaque os resultados da pesquisa
de meta-anilise feita por Driskell, Willis & Cooper (1992) acer-
ca do efeito de overlearning (técnica de treinamento que consiste
em oferecer treinamento adicional, mesmo apo6s o alcance do
objetivo instrucional ou critério de avaliagdo de aprendizagem)
sobre os niveis de retencio. Eles indicaram que o overlearning é
um procedimento instrucional eficaz no aumento da retencio
de tarefas fisicas e cognitivas. Esse efeito, no entanto, mostrou-
se mais forte em tarefas cognitivas. Além disso, a maior quanti-
dade de overlearning parece produzir maiores niveis de retencio.
Tais resultados sdo importantes, uma vez que retengio da apren-
dizagem é condigio necessaria a transferéncia de treinamento e
a0 impacto positivo do treinamento no desempenho da pessoa
treinada.
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As pesquisas sobre Caracteristicas da Clientela, de fo’rrpa
geral, indicaram que motivagao pré-treil_namento, auto-eficicia,
planejamento de carreira, comprometimento organlzaaonz}l
pré-treinamento, envolvimento com o cargo, conﬁangg no trei-
namento e locus de controle interno, habilidades cognitivas ana-
liticas e experiéncia prévia com atividades similares as ensinadas
no treinamento tém se mostrado positivamente relacionadas a0s
niveis de transferéncia de treinamento. Entre as Variéstls
demogrificas, apenas género mostrou relacion.amento signifi-
cativo com efeitos do treinamento, mais especificamente com
motivagio pés-treinamento. Motivagdo pré-treinamento, por
outro lado, tem se mostrado boa preditora, ndo apenas de trans-
feréncia de treinamento, mas também de reagio e aprendiza-
gem. . .

Na amostra de artigos analisada havia poucos estudo_s in-
vestigando o relacionamento entre os quatro niveis de avaliagdo
de treinamento propostos por Kirkpatrick (1976 e 1977): rea-
¢do, aprendizagem, comportamento no cargo e resgltados
organizacionais. Alguns deles vém conﬁrmando que medidas dfe
reagio nio sio boas preditoras de aprendizagem e que aprepdl-
zagem ndo é condicdo suficiente para a transferéncia de treina-
mento para o trabalho (comportamento no cargo), tal como
supunham Goldstein (1991) e Tannenbagm & Yukl~(1992).

As pesquisas sobre avaliagdo de treinamento sao ricas em
questdes empiricas interessantes; entretanto, a drea continua com
seu corpo de conhecimentos muito fragmer}tado e disperso.
Parece fundamental que os pesquisadores intensifiquem 0s
estudos sobre impacto do treinamento no trabalho, utilizando modelos
teéricos abrangentes e multivariados, em que o programa de
treinamento deixe de ser a tnica variavel preditora de
desempenho no cargo. Torna-se necessério explorar nAlelho/r esse
ponto, incluindo varidveis referentes aos trés niveis:
organizacional, de tarefas e pessoal. Tarr}bém se faz necessario
diversificar as fontes de avaliagio de treinamento (auto—rf?lato,
observacio e heteroavaliagdo), a fim de compara-las e identificar
vantagens e desvantagens associadas ao uso de cada um.desses
procedimentos, além de investigar treinamentos em dn{ersos

dominios de aprendizagem, a fim de aumentar a generalidade
dos achados empfricos.
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Outrossim, faltam modelos que integrem desempenho e
motivagdo em suas defini¢bes de varidveis critério. Sao necessarios,
também, mais esforcos no sentido de desenvolver e validar
modelos integrativos de avaliagio de treinamento. De algum
modo, serd preciso recolocar as questdes de pesquisa, eliminando
as confusdes conceituais que vém impedindo que avangos teéricos
€ metodolégicos ocorram com maior intensidade.

Outro ponto a ser abordado por futuras pesquisas diz res-
peito ao relacionamento entre os quatro tradicionais critérios
de avaliagdo de treinamento. H4 questionamentos sérios sobre
os pressupostos basicos dos modelos de Kirkpatrick (1976 e 1977)
€ Hamblin (1978), demonstrando a necessidade de desenvolver
novos modelos de avaliagio mais consistentes com os dados
empiricos até agora disponiveis. Para isso, devem ser construidos
modelos mais sofisticados, nos quais diversas variaveis preditoras
(organizacionais e caracteristicas da clientela) estejam ligadas s
varidveis critério. Além disto, estes modelos devem ser construidos
com medidas tomadas de varias fontes de avaliacio, a fim de
verificar o grau de sensibilidade, confiabilidade e validade de
cada uma.

O modelo tedrico aqui proposto foi elaborado com base
na anilise da literatura e no diagnéstico do estado em que se
encontram as pesquisas nacionais e estrangeiras sobre treina-
mento e avaliacdo de treinamento. Diante do exposto, as carac-
teristicas gerais da presente pesquisa sio: (1) o delineamento é
multivariado, contendo miiltiplas varidveis preditoras e varia-
veis-critério; (2) o modelo integra trés niveis de avaliaciio, rea-
¢ao, aprendizagem e impacto do treinamento no trabalho; (3) o
modelo compreende a investigacio do relacionamento existen-
te entre varidveis de percepgao de Suporte Organizacional, Carac-
teristicas do Treinamento e da Clientela, Satisfacdo com o Treinamento
(Reagdo), Aprendizagem e a principal varidvel-critério denomi-
nada Impacto do Treinamento no Trabalho; (4) o componente Impac-
to do Treinamento no Trabalho compreende efeitos em médio e lon-
go prazos do treinamento no desempenho, motivacio e atitu-
des da clientela; (5) a metodologia de pesquisa se caracteriza
pela diversificagao de procedimentos de coleta e analise de da-
dos (auto-avaliagdes, andlise documental e observacdes diretas
de comportamento); e (6) o delineamento é o de uma pesquisa
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de campo, de carater exploratério, voltado para a construgao e
testagem empirica de um modelo teérico de avaliacao de treina-

mento.

2. Método

Este trabalho é parte integrante da pesquisa de Abbad-
OC (1999), cuja coleta de dados ocorreu no periodo de margo
de 1997 a junho de 1998, em uma organizagdo publica brasileira.
O texto que se segue apresenta uma descri¢ao das caracteristicas
metodol6gicas da pesquisa quanto a organizagiao que ofereceu
os treinamentos, cursos-alvo, amostra de participantes,
instrumentos de medida e procedimentos de coleta e anélise de

dados.

2.1 O 6rgao de treinamento

O 6rgdo de treinamento (Instituto Serzedello Corréa -
ISC) tem oferecido cursos em diversas dreas do conhecimento
para servidores publicos (federais e estaduais). Os treinamentos
vém sendo programados com base em um levantamento de
necessidades em que os servidores e suas respectivas chefias
escolhem os cursos de que necessitam participar. Duas vezes por
ano, o ISC encaminha as diversas unidades internas e aos 6rgaos
conveniados a programacio de atividades de treinamento
acompanhada de uma ficha de inscrigdo. O instituto compde as
turmas com base em critérios de classificagio que indicam o perfil
da clientela prioritdria para os treinamentos em cada uma das
areas de curso. Entre os critérios de selecio estiao: nivel da fungao
comissionada exercida, lotacio, cargo, tempo de exercicio da
funcdo comissionada atual e tempo de servigo no cargo atual.
Além disso, o instituto limita a participagdo de cada servidor a,
no méximo, seis cursos por semestre, visando a um melhor
aproveitamento das vagas existentes e para atender a um
nimero maior de interessados. Os cursos da area dé
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Gerenciamento Organizacional sio os unicos que exigem a
participagdo obrigatéria dos servidores ocupantes de fungoes
comissionadas. Foram oferecidos aproximadamente 250 cursos
no periodo abrangido por este trabalho.

2.2 Os cursos-alvo

Foram avaliados 226 cursos, dos quais 66 (29,2%) de
contetido técnico/administrativo e 160 (70,8%) instrumentais.
Os pertencentes 4 primeira categoria eram 25 cursos de
Auditoria, 19 de Estudos Juridicos, nove de Administracio, seis
de Atividades Administrativas, trés de Estudos Internacionais,
dois de Administragio Empresarial e dois cursos para chefes de
unidades administrativas. Entre os cursos instrumentais avaliados,
estavam 80 de Informitica, 65 de Gerenciamento Organizacional
e 15 de Redacio e Gramatica.

Os cursos avaliados contavam com um ntimero médio de
18,07 participantes (DP = 5,72), sendo as turmas menores
compostas por seis servidores, e as maiores por 35. A carga horéria
total média era de 17,71 horas (DP = 5,83) e a carga didria de
3,07 horas (DP = 0,32).

Quanto a natureza do dominio de aprendizagem a que
pertenciam os principais objetivos dos cursos, encontrou-se que
70,8% deles pertenciam ao dominio cognitivo e os restantes 29,2%
ao atitudinal. Essa classificacdo foi realizada, em linhas gerais,
com base na andlise dos programas dos cursos e fundamentada
na taxonomia de Gagné (1988). Vale salientar ainda que a maior
parte dos cursos (68,6%) oferecidos pelo ISC foi ministrada por
instrutores externos ao 6rgio de treinamento.

2.3 Amostra de participantes

Fazem parte da amostra de participantes somente os
servidores da organizagio mantenedora do érgio de
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treinamento. Mais da metade dos servidores consultados (55,7%)
era do género masculino, 74,5% eram de meia-idade (30 a 50
anos) e a grande maioria (74,1%) portadora de diploma de curso
superior completo. No que concerne as caracteristicas funcionais
da clientela, observou-se que a amostra era equilibrada em sua
composi¢ao quanto & unidade de lotagio (51,9% lotados na area-
meio e 48,1% na drea-fim) e ao cargo (55,9% ocupavam um cargo
de nivel superior e os restantes nivel médio). Grande parte da
amostra (65,5%) contava com tempo de servigo de um a dez anos.

2.4 O modelo de avaliagdo: componentes,
variaveis e instrumentos

O Modelo Integrado de Avaliagio do Impacto do
Treinamento no Trabalho — Impact (Abbad-OC, 199) pretende
identificar os preditores de impacto e é constituido por sete
componentes: (1) Percepcio de Suporte Organizacional;
(2) Caracteristicas do Treinamento; (3) Caracteristicas da
Clientela; (4) Satisfagio com o Treinamento ou Reagdes;
(5) Aprendizagem; (6) Percep¢do de Suporte a Transferéncia; e
(7) Percepgio de Impacto do Treinamento no Trabalho. A Figura
1 mostra uma representacio esquematica do modelo de pesquisa,
em termos de seus componentes principais, os quais estdo
definidos logo a seguir.

Figura 1. Representagio dos componentes do Modelo Integrado de Avaliagio do Impacto do
Treinamento ~ Impact
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O componente suporte organizacional (Abbad-OC, Pilati
& Borges-Andrade, 1999) exprime a opinido da amostra de
participantes acerca de praticas organizacionais de Gestio de
Desempenho e Valorizagio do Servidor, como o estabelecimento
de metas de trabalho, disponibilizagio de informacoes, sistema
de recompensas ao desempenho exemplar, investimento em
capacita¢do, orientagdo técnica, profissional e pessoal dos
recursos humanos, além de praticas de consideracio e respeito a
idéias, sugestbes, esforco e interesses individuais dos
trabalhadores.

O conceito de apoio gerencial ao treinamento também
integra o conceito de suporte e diz respeito a certas condicbes
do ambiente, presentes antes e durante o treinamento,
consideradas necessdrias a participacio efetiva dos treinados nos
cursos. Os itens, construidos com base nessa definigio, objetivam
mensurar a opinido do participante sobre o empenho das chefias
para viabilizar a sua participagdo no evento instrucional
(Figura 1).

O questiondrio suporte organizacional ao treinamento
(SOT) é composto por seis segoes, das quais as trés primeiras
continham itens relativos a dados pessoais e funcionais do
participante, interesse no treinamento e motivagio para a
aprendizagem; as trés restantes continham itens de priticas de
gestdo de desempenho, de valorizagio do servidor e de apoio
gerencial ao treinamento. Esses itens de suporte estio associados
a uma escala de concordéncia do tipo Likert de cinco pontos, em
que a pontuacdo 1 corresponde a “discordo totalmente da
afirmativa” e 5 a “concordo totalmente com a afirmativa”. As
respostas validas a estes itens (n=886), submetidas 2 analise dos
componentes principais, anélise fatorial (PAF, rotagio obliqua)
e andlise de consisténcia interna (Alpha de Cronbach) mostraram
uma estrutura empirica bifatorial. O primeiro fator, denominado
Gestao de Desempenho e Valorizacio do Servidor, tem alta
consisténcia interna (a=0,90). O segundo foi chamado Apoio
Gerencial ao Treinamento (a = 0,82). Estes fatores explicam
conjuntamente 30,25% da variidncia total das respostas dos
participantes.

O segundo componente, denominado Caracteristicas do
Treinamento, contém variiveis relativas as caracteristicas do
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programa instrucional e corresponde aos conceitos de
procedimento no modelo MAIS, definido por Borges-Andrade
(1982) como as “operagdes necessarias para facilitar ou produzir
os resultados instrucionais” (p.31) e de planejamento do curso,
definido por Lima & Borges-Andrade (1985) como as “decisdes
sobre aspectos instrucionais tomadas antes do inicio do
treinamento” (p.16). O instrumento de coleta de dados, Roteiro
de Observacio do Instrutor (ROI), é uma lista de verificacio dos
comportamentos do instrutor em sala de aula. Os resultados das
observacdes do instrutor, transformados em porcentagens,
referem-se a qualidade do desempenho didético, dominio do
contetdo e entrosamento com os treinandos. Considerou-se
também a origem institucional do instrutor (interno ou externo
ao 6rgio de treinamento). Os itens de planejamento, coletados
por meio de andlise documental e transformados em cédigos
numéricos, compreendem tipo ou area de conhecimento,
duracio (carga didria e total) e natureza do objetivo principal
do curso, qualidade do material didatico e nimero de
participantes por turma. Os itens referentes ao material de apoio
foram coletados por meio do roteiro de anilise do material
didatico (AMD).

O terceiro componente do modelo, caracteristicas da
clientela, é definido no Impact como o conjunto de informagdes
demogrificas (género, idade e escolaridade), funcionais e
profissionais (cargo, lotagdo, tempo de servico, nimero de
unidades em que o participante esteve lotado, ocupacao de
funcao de chefia ou assessoramento e nivel de conhecimentos
prévios acerca dos contetidos do curso, medidos em termos dos
escores do participante no pré-teste) e motivacionais dos
participantes dos treinamentos. Os dois primeiros conjuntos de
informagbes foram transformados em cédigos numéricos. As
caracteristicas motivacionais da clientela correspondem as auto-
avaliagdes feitas pelo participante acerca da motivacdo para a
aprendizagem e gosto pelo trabalho, a partir da mesma escala
de concordéncia usada para suporte organizacional. Os itens
referentes a clientela constam do SOT.

O quarto componente do impacto, reacoes, compreende
uma variavel concernente a satisfacdio do participante com o
treinamento e outra relativa a satisfa¢io com o desempenho do
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instrutor. O instrumento de coleta de dados, denominado
avaliacio do médulo pelo servidor (AMS), contém uma escala de
seis alternativas de respostas, a saber: 6timo (5), muito bom (4),
bom (3), regular (2) ruim (1) e ndo se aplica (0). Este questionario
é constituido de duas partes. A primeira contém aspectos
referentes a qualidade do curso e aos resultados alcangados pela
clientela, em decorréncia de sua participagido no treinamento,
denominados programacio, apoio ao desenvolvimento do
moédulo, aplicabilidade e utilidade do treinamento, resultados
do treinamento e suporte organizacional. Da segunda parte,
constam itens de avaliagdo do desempenho do instrutor,
distribuidos em trés se¢des: desempenho didatico, dominio do
contetdo e entrosamento com os treinandos.

As respostas validas aos cinco conjuntos iniciais de itens do
AMS (n = 2500), submetidas a andlise dos componentes
principais, andlise fatorial (PAF, rotagdo obliqua) e anélise de
consisténcia interna (Alpha de Cronbach) mostraram uma
estrutura empirica unifatorial, chamada Reagao ao Curso, com
a=0,95, explicando 46,80% da varidncia de respostas. Os mesmos
procedimentos de validagdo estatistica, aplicados aos itens de
satisfagdo do participante com o instrutor, mostraram uma
estrutura empirica unidimensional, denominada Reacdo ao
Desempenho do Instrutor (a=0,96). Este fator explica 62,41%
da varidncia total das respostas.

O quinto componente do modelo, aprendizagem, refere-
se ao grau de assimilagao e retengao dos contetidos ensinados no
curso, medido em termos dos escores obtidos pelo participante
em testes ou provas de conhecimentos aplicadas pelo instrutor
ao final do curso.

Suporte a transferéncia, sexto componente do modelo,
exprime a opinido do participante do treinamento a respeito
do suporte oferecido pela organizagio (social, gerencial e
material) a aplicagdo eficaz, no trabalho, das habilidades
adquiridas em treinamento. Enfoca algumas condigdes
consideradas necessarias a transferéncia positiva de
aprendizagem, investigando o quanto estio presentes no
ambiente de trabalho. O instrumento de coleta de dados,
denominado impacto do treinamento no trabalho (IMTT),
contém itens distribuidos em trés categorias: fatores situacionais
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de apoio, suporte material e conseqiiéncias associadas ao uso das
novas habilidades. Este questiondrio foi aplicado em momentos
diferentes, ap6s duas semanas (IMTT/Verde) e ap6s trés meses
do treinamento (IMTT/Azul). Todos os itens estio associados a
uma escala de cinco pontos, em que o cédigo 1 corresponde ao
“nunca” e o 5 ao “sempre”.

As respostas validas aos trés conjuntos de itens (n=1147),
submetidas 4 analise dos componentes principais, analise fatorial
(PAF, rotacdo obliqua) e anilise de consisténcia interna (Alpha
de Cronbach) mostraram uma estrutura empirica composta por
dois fatores confidveis. O primeiro, referente a suportes gerencial
e Social a transferéncia de treinamento (a=0,91), mede o quanto
estio presentes, no ambiente pés-treinamento, condicgdes
ambientais antecedentes ou conseqiientes, favordveis a
transferéncia. O segundo fator, suporte material a transferéncia
de treinamento (a=0,86), avalia a percepg¢do do participante
sobre a freqiiéncia com que a organizagio disponibiliza os
recursos materiais necessarios a transferéncia, bem como sobre
sua adequagio em termos de qualidade e quantidade. Estes dois
fatores conjuntamente explicam 40,49% da variancia das
respostas dos participantes aos itens e passaram a representar
duas varidveis do sexto componente.

O sétimo componente, impacto do treinamento no
trabalho, é definido como a avaliagido feita pelo préprio
participante acerca dos efeitos produzidos pelo treinamento em
seus niveis de desempenho, motivagio, autoconfianga e abertura
a mudancgas nos processos de trabalho. O instrumento de coleta
de dados, denominado IMTT, contém itens de avaliagio de
impacto associados a uma escala de cinco pontos, em que a
pontuagio 1 corresponde ao “discordo totalmente da afirmativa”
e 5 ao “concordo totalmente com a afirmativa”.

As respostas de aproximadamente 1.233 servidores ao
IMTT/Verde foram submetidas a validagdo estatistica por meio
da analise dos principais componentes, anélises fatoriais (com
rotagdo obliqua e tratamento pairwise para os dados omissos) e
anilises de confiabilidade (alfa de Cronbach). As primeiras

" anélises mostraram que a matriz de dados era fatoravel (KMO =

0,93) e que a estrutura empirica inicial de impacto era composta
por dois fatores fortemente correlacionados, sugerindo uma
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estrutura subjacente unidimensional. Forgando-se a solugio da
PAF em um fator, obteve-se uma escala com todos os itens
(a=0,90) que explica 45,15% da variincia das respostas.

Todos os instrumentos descritos anteriormente foram
submetidos a validagido semdintica junto a uma amostra de 15
servidores com as mesmas caracteristicas dos participantes dos
treinamentos.

2.7 Procedimentos de coleta de dados

A coleta de dados ocorreu em quatro momentos: no inicio
de cada evento instrucional (procedimento A), durante o
treinamento (procedimento B), ao final do treinamento
(procedimento C) e apés o treinamento (procedimento D).

2.7.1 Procedimento A: no inicio
do treinamento

Como primeira atividade do treinamento, os participan-
tes do estudo respondiam a um pré-leste que continha questdes
elaboradas previamente pelos instrutores. Os itens versavam
sobre os tépicos do contetido programitico e eram predomi-
nantemente do tipo objetivo. Os escores obtidos pelos partici-
pantes nesse pré-teste foram tratados como um item do compo-
nente Caracteristicas da Clientela. Ainda nesta etapa, os partici-
pantes respondiam ao questiondrio SOT coletivamente.

2.7.2 Procedimento B: durante
o treinamento

Esse procedimento compreendeu avaliagbes objetivas da
qualidade dos cursos. As varidveis relativas as Caracteristicas do
Treinamento, quanto ao apoio, procedimentos e processos
instrucionais, foram examinadas principalmente por meio de
observacoes do desempenho do instrutor em sala de aula e de
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analises do material did4tico dos cursos. Informacées adicionais
referentes ao tipo de curso, ao dominio de aprendizagem pre-
dominante (cognitivo ou atitudinal) e ao tipo de vinculo do ins-
trutor com o 6rgio de treinamento foram obtidas mediante a
anilise da documentagio referente aos cursos e entrevistas com
os responséveis técnicos pelos programas de treinamento.

A anilise documental do material didatico era realizada
por dois analistas, especialmente treinados para essa tarefa, que
efetuavam suas avaliagdes de forma independente, registrando-
as nos campos correspondentes. As discordancias eventualmen-
te ocorridas eram resolvidas por consenso.

Os instrutores eram examinados durante uma aula inteira
ou por, no minimo, duas horas, tempo considerado suficiente
para a observagio da maior parte dos comportamentos descri-
tos no roteiro. Os registros foram efetuados por dois observado-
res independentes que, devidamente treinados para a tarefa,
registravam os comportamentos apresentados pelo instrutor em
sala de aula. Imediatamente ap6s a coleta de dados, a dupla de
observadores calculava o indice de concordédncia das observa-
cbes, resolvendo por consenso eventuais discordéncias. Essas
informacoes, sob a forma de escores, foram transformadas em
indicadores de qualidade do processo instrucional e do apoio ao
desenvolvimento do curso.

2.7.3 Procedimento C: ao final do treinamento

O procedimento C foi implementado ao final de cada curso
e compreendeu a aplica¢io coletiva do questionério de avaliagdo
de reacio (AMS) nos participantes dos treinamentos. Sempre
que possivel, esse procedimento ocorria antes da aplicagdo do
pos-teste de conhecimentos.

2.7.4 Procedimento D: depois do treinamento
O quarto e dltimo procedimento compreendeu a avaliagio

do impacto do treinamento no trabatho. O questionério IMTT
foi encaminhado a todos os servidores lotados na organizagao
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que oferecia os treinamentos, excetuando-se os desistentes.

Os questiondrios de auto-avaliagbes de impacto foram
encaminhados aos participantes por meio de mala-direta, em
dois momentos distintos: apés duas semanas (IMTT/Verde) e ap6s
trés meses (IMTT/Azul) do término do curso. Nas instrucbes
constantes do questiondrio, solicitava-se ao participante que
devolvesse o questionario devidamente preenchido no prazo
méximo de 15 dias tteis.

2.8 Procedimentos de anélise de dados

Os dados obtidos por intermédio dos questionarios foram
inicialmente submetidos a analises estatisticas descritivas e de
cunho exploratério, conforme recomendam Tabachnick & Fidell
(1996). Os dados obtidos a partir das analises documentais e da
solicitagdo de sugestdes e criticas dos participantes dos treina-
mentos aos cursos e eventuais consultas a relatérios de instruto-
res foram submetidos a anélise de contetido.

Na segunda etapa, os dados coletados mediante a aplica-
¢do de questiondrios foram submetidos a validagio estatistica
pelos procedimentos mencionados anteriormente. Em seguida,
os dados foram submetidos a andlises de regressio multipla (mé-
todo stepwise). Essas analises foram realizadas com o intuito de
avaliar a natureza e a magnitude do relacionamento existente
entre as variaveis preditoras e as varidveis-critério.

Examinaram-se quatro modelos de regressao multipla com
base no modelo da Figura 1. O primeiro examinou o relaciona-
mento dos componentes preditores 1, 2, 3 e 4 € o componente-
critério Aprendizagem. O segundo investigou o relacionamen-
to dos componentes preditores 1, 2, 3 e 5 € o componente-
critério Reacgbes ao Curso. Os dois tltimos modelos examinaram
o relacionamento dos componentes 1, 2, 3,4, 5 € 6 com o com-
ponente-critério Impacto do Treinamento no Trabalho, medi-
do apés duas semanas e ap6s trés meses do treinamento. Em
todas estas andlises de regressio adotou-se o tratamento pairwise
para os dados omissos, com a finalidade de otimizar o aproveita-
mento dos casos e viabilizar as analises de todos os modelos pro-
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postos. As anilises estatisticas foram efetuadas por intermédio
do pacote estatistico SPSS, versdo 8.0. Seus resultados sdo apre-
sentados na préxima segao.

3. Resultados

Vinte e quatro variaveis relacionadas aos componentes 1,
2, 3 e 4 da Figura 1 foram usadas como regressoras de
Aprendizagem na andlise de regressio multipla. Dessas, apenas
cinco explicavam uma porgio significativa da variéncia dos
escores de Aprendizagem. A Tabela 1 apresenta um resumo destes
resultados.

Observa-se, na Tabela 1, que os mais fortes preditores de
Aprendizagem sdo os escores dos participantes nos pré-testes de
conhecimentos e as caracteristicas do material didatico. Além disso,
trabalhadores ocupantes de cargos de nivel superior, motivados
para o treinamento e que participaram de cursos de natureza
atitudinal, obtiveram maiores notas nos pds-testes. Este modelo
explica uma pequena porgio da varidncia de aprendizagem,
indicada por escores no pés-teste, provavelmente porque essas
medidas eram imprecisas e contaminadas por varidveis externas
ao desempenho académico dos treinandos.

Na Tabela 2, apresentam-se os resultados da andlise de
regressdo multipla em que vinte varidveis referentes aos compo-
nentes 1, 2, 3 e 5 da Figura 1 foram regressoras da varidvel-
critério Reagdes. Outra vez, apenas cinco explicam uma por¢ao
significativa da varidncia dos escores. Nota-se, nesta tabela, que
os melhores preditores de reagbes sio satisfagdo do treinando
com desempenho do instrutor e motivagdo para o treinamento.
Este modelo empirico mostra que a satisfagio do treinando com
o curso é explicada por variaveis integrantes dos vdrios compo-
nentes do Impact (Figura 1), entre os quais se destaca o Apoio
Gerencial ao Treinamento que, embora nio seja intrinseco ao
processo instrucional, afeta o modo como o treinando percebe
o evento do qual participou.
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A Tabela 3 apresenta os resultados da anilise de regressdo mul-
tipla, em que 26 varidveis dos componentes 1, 2, 3,4, 5 ¢ 6 da
Figura 1 foram regressoras de Impacto do Treinamento no Tra-
balho medido duas semanas apés o treinamento. Apenas quatro
explicam uma porgio significativa da variancia dos escores de
Impacto. Nesta tabela, observa-se que os melhores preditores
de Impacto sdo Suporte Psicossocial a2 Transferéncia, Reacoes e
Motivagao para o Treinamento. Esses resultados mostram indi-
cios de supressido entre as varidveis preditoras. Encontrou-se,
por exemplo, que a soma dos Sr? (0,82) é superior ao valor do
R?, uma conseqiiéncia necessaria da supressio classica, confor-
me Cohen & Cohen (1975, p.88). Ainda na Tabela 3, verifica-se
que Aprendizagem, apesar de nao estar relacionada significati-
vamente com variavel-critério (ver correlacio bivariada), cons-
titui uma das preditoras.

Na Tabela 3 nota-se, também, que o valor da correlagio
simples entre a Aprendizagem e a varidvel-critério é, em termos
absolutos, menor que o beta e o Sr? dessa variavel preditora no
modelo. Além disso, encontrou-se que as correlacdes simples
entre essas duas varidveis e o b de Aprendizagem tém sinais opos-
tos. Essas caracteristicas dos resultados sugerem que Aprendiza-
gem beneficiou-se do seu relacionamento com outra(s) variavel(s)
preditora(s), suprimindo parte da variincia desta(s), que nio
estd correlacionada com a variavel-critério. Esses sinais indicam
que Aprendizagem é uma variavel supressora .

A Tabela 4 descreve os resultados da anilise de regressio
multipla, em que 26 varidveis dos componentes 1, 2, 3,4, 5 e 6
da Figura 1 foram regressoras de impacto do treinamento no
Trabalho trés meses ap6s o treinamento. Somente sete expli-
cam uma porg¢ao significativa da varidncia dos escores. Observa-
se que os melhores preditores de impacto s3o Suporte psicossocial
a transferéncia, reagbes, género, unidade de lotacio, suporte
material e motivagao para o treinamento.

Os modelos de regressao para impacto, apés duas sema-
nas e ap0s trés meses do treinamento, sio similares. Mas a passa-
gem do tempo acentua a forga explicativa do componente Su-
porte a transferéncia, como pode ser observado pelos aumentos
do b e do Sr? de suporte psicossocial (da primeira para a segun-
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da aplicagdo do questiondrio) e pela inclusdo de Suporte Mate-
rial. (Comparar Tabelas 3 e 4). Nota-se também a relevancia de
variaveis da Clientela e de Reagdes para a explicagdo de Impac-
to do Treinamento no Trabalho apés trés meses.

Para finalizar a descrigdo dos resultados, sao apresentadas,
na Tabela 5, as correlacoes bivariadas entre as variaveis-critério
utilizadas nas analises de regressio multipla. Observa-se que
Aprendizagem ¢é a tnica varidvel que nio esta significativamen-
te correlacionada com todas as demais. '

Aprendizagem mantém um fraco relacionamento com
Reagdo, porém nio se relaciona com Impacto. Os niveis de Re-

Tabela 1. Resultados do modelo de regressao multipla stepwise para Apren-
dizagem

VARIAVEIS PosTeste (1) (2) 3) (4) (5)
Pré-teste (1) 0,13%*
Caracteristicas do material didatico (2) -0,11** 0,11%*
Cargo - nivel superior versus médio (3) -0,11%* -0,08**  0,00%*
Motivagio para o treinamento (4) 0,10%* 0,08*-  -0,04** 0,02%*

Objetivo-atitudinal versus cognitivo (5)  -0,08%* -0,03**  .0,08*%* 0,09** 0,16

Médias 8,63 5,47 31,22 0,44 4,38 0,71
Desvios-padrio 1,70 2,49 20,06 0,50 0,60 0,45
B 0,13 -0,13 -0,09 0,09 -0,08
Sr? 0,13 -0,13 -0,09 0,08 -0,08

Intercepto = 7,80 R=0,24 R*=0,06 R%a=0,05

**correlagdo significativaa 0,01 *correlagio significativa 20,05

acoes e Impacto estdo correlacionados forte e significativamen-
te entre si, mas esta correlagio perde forga com o passar do tem-
po. Chama a atencio que a Aprendizagem é a Unica varidvel
cuja medida nio é de natureza perceptual. As altas correlagdes
entre as demais varidveis-critério refletem, em parte, os estilos
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pessoais dos participantes. Nesse caso, é preciso tomar cuidado
ao tirar conclusdes sobre a magnitude desses relacionamentos,
antes de examinar a objetividade dessas avaliagdes. Por outro
lado, a medida de Aprendizagem pode ter sido pouco precisa,

Tabela 2. Resultados do modelo de regressio miiltipla stepwise para Reacoes

VARIAVEIS Reagioao (1) 2 3 @ (5)
Curso

Reagio ao instrutor (1) 0,71%*
Motivagio p/ o treinamento (2) 0,44** 0,23%*
Pré-teste (3) 0,10%* 0,00%*  0,08**
Area do curso (4) 0,12%* 0,04** 0,07**  0,14**
Apoio gerendial ao treinamento (5)  0,23** 0,21%%  0,15%* .0,08* -0,11**
Médias 3,59 4,38 5,47 3,33
Desvios-padrio 0,73 0,60 2,49 0,85
B ' 0,63 0,27 0,07 0,07 0,07
Sr? 0,60 0,26 0,07 0,07 0,07
Intercepto =-0,55 R= 0,77 ?=060 R'a=0,60

**correlagdo significativa a 0,01 *correlagdo significativa a 0,05

uma vez que os testes construidos pelos instrutores nio se base-
aram nos objetivos instrucionais, tal como sugerem Mager (1923/
1981) e Reiser & Dick (1996).

Em parte, neste estudo, a for¢a do relacionamento entre Reagoes
e os demais niveis pode ter sido fortalecida pela qualidade
psicométrica dos instrumento de medida, com “Alpha de
Cronbach” superior a 0,90.
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4. Discussao

Os resultados desta pesquisa ap6iam parcialmente o Mo-
delo Integrado de Impacto do Treinamento no Trabalho -
Impact proposto. Varidveis pertencentes a todos os seus compo-
nentes entraram nas equagdes de regressao miultipla como vari-
aveis explicativas de uma ou mais varidveis-critério.

Os resultados mais importantes foram os que demonstraram a
relevancia de variaveis de suporte organizacional, suporte a Trans-

Tabela 3. Resultados do modelo de regressio multipla stepwise para Impacto
do Treinamento no Trabalho - duas semanas apés o treinamento

VARIAVEIS Impacto A ) 1)) 3) @)
Suporte psicossocial (1) 0,57%*
Reagdo ao curso (2) 0,56%* 0,41%*
Motivagio paraotreinamento (3) ~ 0,40%* 0,30%*  0,44%*
Aprendizagem (4) 0,00** 0,06%*  0,07**  0,10%*
Meédias 3,50 3,14 3,59 4,38 8,63
Desvios-padrdo 0,74 0,80 0,73 0,60 1,70
B8 0,39 0,35 0,13 -0,06
Sr? 0,35 0,29 0,12 -0,06
Intercepto =-0,55 R=0,69 R*= 0,47 Ra= 047

**correlagio significativaa 0,01

feréncia e caracteristicas da clientela na explica¢io dos resulta-
dos do treinamento. Além desses, chamam a atengdo as diferen-
tes combinacdes de varidveis preditoras que explicam cada um
dos niveis de avaliacio estudados e a falta de correlagio entre
aprendizagem e impacto do treinamento no trabalho. Esses re-
sultados questionam algumas das propostas teéricas de
Kirkpatrick (1976 €1977) e Hamblin (1978), entre as quais a de
que todos os niveis de avaliagdo sao correlacionados entre si.
Neste estudo, nenhuma das varidveis de caracterfsticas do
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Treinamento afetou resultados de longo prazo. O ambiente de
trabalho parece exercer mais influéncia sobre transferéncia e
impacto do que o préprio treinamento, corroborando a idéia
de que treinamento é apenas uma entre as multiplas varidveis
organizacionais que afetam o desempenho no trabalho. Para Roe
(1997), treinamento nio é condigio necessiria, nem suficiente,
ao bom desempenho. Treinamento sozinho também parece nio
garantir aprendizagem e muito menos a transferéncia de trei-
namento.

Segundo a abordagem de Roe (1997), cada elo da seqiién-
cia treinamentoa aprendizagema reagoes a transferéncia de treinamento
é afetado por diferentes fatores. De certo modo, os resultados

Tabela 4. Resultados do modelo de regressio miiltipla stepwise para Impacto
do Treinamento no Trabalho - trés meses apés o treinamento

VARIAVEIS ImpactoB (1) ) ) @ ORG)
Suporte psicossocial (1) 0,684**
Reagioao curso (2) 0,491%** 0,444**
Género do participante (3) 0,027 -0,087* 0,009
N de unidades (4) 0,106* 0,064 0,030 -0,071%*
Suporte material (5) 0,353** 0,389%+ 0,287** -0,030 0,020
Motivagio (6) 0,343** 0,315% 0,438** -0,002 0,033 0,712**
Médias 3,45 3,06 3,59 2,12 3,65 4,38
Desvios-padrio 0,81 0,84 0,73 1,28 0,81 0,60
B 0,55 0,19 0,08 0,07 0,07 0,07
Sr? 0,46 0,16 0,08 0,07 0,07 0,06
Intercepto =-0,55 R=0,73 R?*=10,53 R?a= 0,53

**correlagio significativaa 0,01 *correlagio significativa a 0,05

desta pesquisa ap6iam tais idéias. A Aprendizagem nio depende
apenas das caracteristicas do treinamento, mas de caracteristicas
pessoais da clientela (motivagdo para a aprendizagem, cargo e
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repertério de entrada) e de certas percepgoes sobre o suporte
organizacional. (Ver Tabela 1). O modelo de Reagio, apesar de
semelhante ao de Aprendizagem no que se refere aos compo-
nentes do Impact, é composto por uma combinagio diferente
de varidveis. O Impacto do Treinamento no Trabalho, por ou-
tro lado, depende fortemente do Suporte a Transferéncia e de
varidveis de Reagdes aos resultados do treinamento. Todos os
niveis de avaliacdo, ou variaveis-critério, neste estudo, depen-
dem de certas caracteristicas da clientela e quase todas de per-
cepgoes de suporte organizacional.

Além disso, parecem muito complexos os relacionamen-
tos entre Aprendizagem, Reagdes e Impacto. Essa complexida-

Tabela 5. Correlacio entre os niveis de avaliacio de treinamento

Niveis de avaliagio Reagzo Aprendizagem Impacto Impacto
(2 semanas) (3 meses)

Reagdo

Aprendizagem 0,069**

Impacto (2 semanas) 0,563** 0,003

Impacto (3 meses) 0,491** -0,037 0,763**

**correlagao significativaa 0,01

de sera mais bem compreendida quando estiverem mais bem
explicadas as relagbes de cada um desses niveis com varidveis de
suporte organizacional, suporte a transferéncia, caracteristicas
da clientela e do curso.

Os modelos de regressio multipla descritos e discutidos
neste estudo mostraram que cada um dos trés niveis de avaliagéo
refere-se a conjuntos distintos de fendmenos. Parte das dificul-
dades em interpretar os dados é que eles, em alguns casos, sdo
contra-intuitivos. Parece estranho, por exemplo, o achado de
que a aprendizagem nio se relaciona com o impacto do treina-
mento no trabalho.

Nas pesquisas desta area, a aprendizagem € a retengao sao
medidas de desempenho do participante em testes de avaliagdo
do alcance dos objetivos instrucionais, geralmente aplicados ao
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final do curso. Uma demonstracio de manutenciio, por outro
lado, seria dada pelo participante que, apés algum tempo des-
de o treinamento, submetido a um teste similar ao aplicado ao
final do curso, obtivesse um escore aproximado ou igual. Para
provar que transferiu a habilidade, o participante deveria de-
monstrar que sabe aplicar a nova habilidade no seu ambiente de
trabalho, mesmo em atividades cujas caracteristicas e exigéncias
sdo distintas das tarefas utilizadas para avaliar a aprendizagem e
aretencdo em curto prazo. A transferéncia de treinamento, nesse
sentido, € um resultado mediato do treinamento que envolve
manutengdo (ou reten¢do em longo prazo) e generalizacio, tal
como propuseram Baldwin & Ford (1988). A transferéncia de
treinamento, no entanto, ndo é condi¢do suficiente para o im-
pacto do treinamento no trabalho. H4 outros fatores que influ-
enciam a magnitude do efeito do treinamento no desempenho
e nas atitudes do participante.

Somente a aplicagdo da nova habilidade no trabalho nio
garante efeitos visiveis sobre o desempenho global e as atitudes
do participante. Uma evidéncia de que o treinamento produziu
efeitos benéficos sobre o trabalho requer que o participante
demonstre melhorias relevantes nos produtos e/ou nos proces-
sos de trabalho, bem como em suas atitudes.

Cada elo dessa corrente de eventos Aprendizagem a Retengiiod
Transferéncia a Impacto no Trabalho depende de conjuntos dife-
rentes de varidveis para ocorrer de acordo com os padrées dese-
javeis. Uma das suposi¢des de Kirkpatrick (1976 e 1977) e
Hamblin (1978) é a de que, havendo aprendizagem, haveria
impacto do treinamento no cargo. Isto nio foi confirmado pe-
los dados desta pesquisa, nem pelos de muitas outras relatadas
por Alliger & Janak (1989).

Os processos de retengdo em longo prazo e de transferén-
cia de treinamento sio muito dependentes do ambiente e nada
(ou quase nada) dependentes das caracteristicas dos cursos, de
acordo com a forma como vém sendo executados (aulas
expositivas em excesso, pouca oportunidade de colocar em pra-
tica o desempenho ensinado, falta de similaridade entre as situ-
acoes de treinamento e as de trabalho). Para que os treinamen-
tos exercam influéncia sobre retencio e transferéncia, prova-
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velmente terdo de utilizar procedimentos instrucionais especial-
mente voltados para esse fim e, além disso, deverao ser modifi-
cados os procedimentos de levantamento de necessidades.

E necessario testar procedimentos instrucionais que ga-
rantam maior retengio em longo prazo, como o overlearning
proposto por Driskell, Willis & Cooper (1992). E necessario
analisar, também, o efeito do uso de estratégias como a
estimulacdo variada, inducio ao erro, exemplos contrastantes e
organizadores avangados inconsistentes, propostas por Hesketh
(1997a), sobre a transferéncia de treinamento em ambientes
sujeitos a rdpidas mudangas e incertezas.

Ainda nio é possivel tirar conclusdes seguras sobre o rela-
cionamento entre caracteristicas do curso e impacto do treina-
mento no trabalho. A eficicia dos diferentes procedimentos e
métodos de treinamento é uma questdo em aberto. Enquanto
nio forem feitas comparagbes entre os procedimentos de trei-
namento tradicionais (aulas expositivas, pouca atividade prati-
ca) com os anteriormente referidos, em seus efeitos em longo
prazo sobre o comportamento do treinando, serd prematuro
concluir que as caracteristicas dos cursos nao influenciam o im-
pacto do treinamento no trabalho. Serdo necessdrias pesquisas
que examinem o efeito do uso dessas estratégias que visam a
retencio e a transferéncia em diferentes ambientes (mutdveis e
estaveis) e diferentes amostras, para que se possa generalizar
com maior seguranga os resultados de pesquisas nesta area.

Parece que, para garantir a motivagao para a transferén-
cia, é necessario que o levantamento de necessidades produza
informagdes que possibilitem planejar cursos que ajudem o par-
ticipante a resolver problemas de trabalho. Para que isso ocorra,
é necessario descrever a atividade realizada e identificar discre-
pancias de desempenho, mas, além disso, avaliar as exigéncias e
restrices impostas pela organizagio ao desempenho eficaz.

Nessa direcio, Hesketh (1997b) propos a “Analise de Ne-
cessidades de Transferéncia de Treinamento” que procura iden-
tificar nio apenas as exigéncias das tarefas e as necessidades de
treinamento, mas também as caracteristicas do ambiente pré e

pés-treinamento que facilitam ou dificultam a aplicagdo no tra- -

balho das habilidades adquiridas no curso. Esse tipo de levanta-
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mento de necessidades, ao antecipar restrigdes situacionais, pode
facilitar o planejamento e a execugao de cursos que ensinem ao
treinando algumas estratégias de “enfrentamento” dessas difi-
culdades, utilizando métodos como o de “prevencdo de recai-
das”, desenvolvido por Marx (1982), ou estimulando a organi-
zacio a implementar programas de mudanga organizacional para
aumentar o suporte a transferéncia de treinamento.
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