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Resumo

O desafio deste estudo foi criar uma metodologia para
verificar impactos de treinamentos nos comportamentos de in-
dividuos ¢ de organizagbes, visando. melhorar processos de pla-
nejamento, monitoramento ¢ avaliagio (PMeA) e compari-los
com uma estratégia mais complexa, que incluia esses treinamentos
e também outras atividades de desenvolvimento institucional.
Utilizando um modelo de avaliagio institucional, em que o com-
ponente “desempenho” seria uma fungio indireta dos compo-
nentes “ambiente”, “capacidade” e “motivaciao”, foram
construfdos e aplicados questiondrios em trés amostras de
respondentes: participantes e seus supervisores e colegas. Os
impactos nos comportamentos dos individuos foram sistemati-
camente maiores que os organizacionais € 0correram na seguin-
te ordem decrescente: motivagio, capacidade, desempenho e
ambiente. Treinamentos combinados com atividades de desen-
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volvimento institucional mostraram-se bastante mais efetivos do
ue treinamentos isolados. Os resultados encontrados sdo anali-
sados 2 luz de modelos tradicionais de avaliacio de treinamento,
do modelo de avaliagdo institucional adotado e da teoria
multinivel em organizagoes. :

Palavras-chave: avaliagio de treinamento; impacto de treina-
mento; desenvolvimento € avaliacdo institucionais; teoria
multinfvel em organizagoes.

Organizational and individual impacts of
training: an analysis based on an institutional
evaluation model and on the multilevel theory

This study’s challenge was to create a methodology to
evaluate the impacts of trainings on individual and organizational
behaviors, in order to improve the processes of planning,
monitoring and evaluation (PM&E). It also aimed at comparing
them with a more complex strategy, which included those
trainings and also included other institutional development
activities. Using a institutional evaluation model that included
variables of environment, capacity, motivation and performance,
the latter being an indirect function of the three former,
questionnaires were developed and mailed to training
participants, their supervisors and their colleagues. The indivi-
dual impacts were systematically larger than the organizational
ones. In both cases, impacts occurred in the decreasing order of
motivation, capacity, performance and environment. The
combination of training with institutional development activities
revealed to be much more effective than isolated training.
Frameworks from traditional training evaluation models, from
an institutional evaluation model and from the multilevel theory

are used for interpreting the findings.

Key words: evaluation of training; impact of training;
institutional development and evaluation; multilevel theory in
organizations.

Impactos individual e organizacionak de trei ito: uma andlise com base
num madelc de avaliagio institucional e na teoria mullinivel

i. Introducao

Segundo Hamblin (1978), expandindo o modelo de
Kirkpatrick (1976), treinamentos podem ter efeitos na satisfa-
¢io dos individuos (reagdo ao treinamento), nos conhecimentos,
habitidades e atitudes que eles adquirem (aprendizagem), bem
como no seu desempenho no trabalho (comportamento no ca}‘;go).
Estes ultimos podem ser verificados somente nos desempenhos
diretamente relacionados aos objetivos dos treinamentos (em
profundidade) ou podem ser verificados em outros desempenhos
(em Jargura). Além disso, os efeitos poderiam ser verificados na
organizacdo: em processos, estruturas ou produtos dos grupos
ou desta como um todo {(mudanga organizacional) ou através de
indicadores de custo-beneficio (valor final do treinamento). O
modelo de ambos autores supbe uma cadeia de determinagio de
eventos, que vai do primeiro (rea¢io) ao Gltimo nivel (valor fi-
nal), sendo que pouca énfase é dada as questdes de ambiente.
Ou de que este poderia produzir efeitos muito relevantes, por
exemplo, nos procedimentos instrucionais, na aprendizagem dos
treinandos e no uso no trabalho que estes fardo do aprendido,
como supds Borges-Andrade (1982). Tanto a relevincia das va-
ridveis ambientais, quanto a fragilidade da suposi¢io daquela
cadeia de determinacio, foram demonstradas em pesquisa de
campo realizada por Oliveira-Castro (1999).

O presente estudo tem como finalidade a verificacao si-
multinea desses efeitos na organizagio e no comportamento dos
indjividuos no trabalho, o que é bastante raro na literatura naci-
onal e internacional (Borges-Andrade & Oliveira-Castro, 19986).
O desafio foi criar e testar uma metodologia para verificar im-
pactos de uma organizagao internacional sobre organizacdes
nacionais situadas na América Latina e no Caribe. O ISNAR
(International Service for National Agricultural Research) é uma
agéncia de prestagio de servigos em administracio de ciéncia e
tecnologia. Apoia organizacoes de pesquisa agropecudria em
pafses em desenvolvimento no mundo inteiro. Sua sede € na
Holanda, tendo vinculos técnicos com a FAO/ONU, e financei-
ros com o Banco Mundial. Na ocasifio em que o estudo foi reali-

zado, havia um escritério regional no Equador, para a América
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Latina € o Caribe. Em 1996, o ISNAR iniciou um projeto de
avaliacio de impacto institucional. Consistiu o projeto em de-
senvolver e testar métodos para verificar efeitos dos seus esfor-
cos de desenvolvimento institucional nos Sistemas (NARS) e
Organizagbes (NARO) Nacionais de Pesquisa Agropecudria.

Um estudo preliminar dos impactos € limites alcangados
pelo ISNAR foi realizado por Borges-Andrade, Debela, Lusthaus,
Mackay e Smutylo (1996), cobrindo organizacbes de todo o
mundo ¢ tomando como nivel de analise as organizagbes como
um todo. O referencial de avaliagio institucional do referido
estudo, inicialmente concebido para ter em conta todos 0s pro-
gramas e atividades do ISNAR, avaliando seus efeitos nas orga-
nizacoes como um todo, serd adaptado para uso no presente
trabatho, a fim de investigar um Projeto do ISNAR e tendo em
conta somente uma regiio do mundo. O estudo teve como foco
o0s impactos institucionais de workshops ou talleres (respectiva-
mente em inglés e espanhol) organizados para melhorar os pro-
cessos de gestdo das organizagdes de pesquisa agropecudria na
América Latina e no Caribe (ALC), estabelecendo sistemas inte-
grados de planejamento (P), monitoramento (M) e avaliagio (A)
nessas organizagoes.

Inicialmente, oS principais resultados esperados do referi-
do Projeto do ISNAR eram: um namero de individuos treina-
dos, um grupo de treinadores, um grupo treinado de agentes de
mudanca, publicacdes € (materiais de treinamento. Estes materi-
ais inclufram: um manual de referéncia disponivel em inglés e
espanhol; uma coletanea de casos em planejamento,
monitoramento e avaliagio (PM&A) de pesquisa agropecuaria
em espanhol; um conjunto de materiais de treinamento conten-

do quatro médulos para instrutores ¢ quatro apostilas para
treinandos ou participantes, em inglés e espanhol. Nesta pri-
meira fase do Projeto, esperava-se que os individuos treinados
provocassern as mudancas institucionais. Isto €, era esperado que
eles aprendessem que as competéncias (conhecimentos, habili-
dades e atitudes) aprendidas fossem incorporadas em seus de-
sempenhos no trabalho e que se modificassem 0s processos
organizacionais de PM&A.

Numa fase seguinte, no entanto, decidiu-se por experi-
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mentar uma estratégia complementar e foram buscados alguns

paises que pudessem realizi-la e, portanto, teriam efeito deg“de-
monst.ragio” sobre os demais. Assim, em quatro pafses da Améri-
ca inltma e Caribe (Panami, Venezuela, Costa Rica e Cuba), de-
n?mlnados casos-piloto, os treinamentos alcangaram um m,aior
ntmero de pessoas. Além disto, o ISNAR se envolveu nesses paises
fa?erzdo acordos de apoio institucional e enviando sucessivas
missGes de orientacio, das quais participaram os instrutores dos
treinamentos (e autores dos materiais escritos). Essas missdes
iniciaram um processo de desenvolvimento institucional.

Em outras palavras, durante sua implementagio o Projeto
evoluiu de uma suposi¢io de que seus treinamentos seriam ca-
pazes de produzir mudancas nos individuos e nas organizagdes
para uma que passava a acreditar na necessidade de produzir
alteracdes nos ambientes destes individuos e organizagdes, de
modo que isto pudesse dar suporte aos efeitos dos treinamer;tos
Portanto, era preciso utilizar um modelo de investigagio U(;
f(zsse capaz de detectar efeitos nos individuos e nas or; ancilza-
¢oes, mas jcambém em seus ambientes. Foi escolhido o mogelo de
avalia¢do institucional desenvolvido por Lusthaus, Anderson &
Murpl}y (1995), que inchui quatro grupos de varizi;eis descritos
a seguir. ’

) As varidveis ambientais incluem a credibilidade da organi-
zagfo, seu ambiente tecnolégico e legal e o comprometimento
politico externo com a referida organizacdo. Também sao refe-
rentes a aspectos socioculturais e econdmicos que podem afetar
as organizagoes, bem como as préprias demandas que podem
surgic de seus clientes e beneficidrios. Deste modo, a nogio de
a'mblfante estz’l_ relacionada aquele externo a organiz’agéo. A mo-
tivagio orgam.zacional relere-se principalmente & presenca de
uma missao orientada ao cliente, de uma cultura estratégica e de
incentivos para contribuir em diregio ao cumprimento da mis-
$30. I.nclui igualmente os aspectos histéricos internos que po-
dem influenciar decisbes e agbes organizacionais. Aqui portgn—
to, o conceito de motivagio utilizado para identficar ,um con-
junto .de f:aracterfsticas individuais é transposto para o nivel
organizacional.

A capacidade organizacional inclui a existéncia de uma li-
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deranca estratégica, administracio dos seus programas, admi-
nistracio dos processos organizacionais, alocagio de recursos,
vinculos com clientes e treinamento e desenvolvimento profissi-
onal. Outra vez, um conceito que tem sua origem num outro
nivel de andlise, o individual, é usado metaforicamente no nivel
organizacional. O desempenho organizacional refere-se a
efetividade (alcance de objetivos) e eficiéncia (uso dos recursos),
relevincia organizacional e sustentabilidade junto a clientes e
beneficiarios. Embora alguns desses indicadores tenham igual-
mente um similar no nive} individual, este grupo de varidveis do
modelo de Lusthaus e 2/, (1995) ndo sofreu os processos de trans-
posigio conceitual dos dois anteriores. O desempenho da orga-
nizacio € visto como estando estreitamente relacionado com ©
seu ambiente externo e com a motivagio e a capacidade da refe-
rida organizagao.

Na presente pesquisa, a principal preocupago estd em
determinar até que ponto o Projeto ISNAR teve impactos no
(1) ambiente, (2} motivagio, (3) capacidade e (4) desempenho
dos NARS e NARO. A suposigio bdsica, fundamentada no mo-
delo de avaliacio institucional adotado, é que o impacto naque-
les trés primeiros influencie o quarto grupo de varidveis, embo-
ra se reconhega que outras varidveis (fora do Projeto} também
possam exercer tal influéncia. Utilizando a abordagem multinfvel
para o estudo de organizagbes (ver Klein & Koslowski, 2000,
especialmente o capitulo 1), poderia ser afirmado que haveria
uma transferéncia horizontal entre o Projeto, as varidveis de am-
biente, motivacio e capacidade e as varidveis de desempenho.
Mas haveria também uma transferéncia vertical, do tipo bottom-
up, entre 0s niveis do individuo e da organizagao.

O impacto imediato seria esperado nos individuos que par-
ticiparam nas atividades de treinamento do Projeto, que teriam
sua motivacio pessoal aumentada e suas competéncias amplia-
das. Portanto, poderiam passar a apresentar um desempenho
individual diferenciado no trabalho (transferéncia horizontal).
Como resultado disso, mudangcas poderiam ser introduzidas por
esses individuos em suas equipes e nas organizacoes, produzindo
efeitos nos ambientes interno € €xterno € na motivagao e capa-

cidade organizacionais (transferéncia vertical, do tipo bottom--
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up}. Finalmente, e como resultado de tais efeitos, o desempe-
nho organizacional global seria incrementado (transferéncia ho-
rizontal, outra vez). .

Contudo, o que aconteceria nos casos-piloto precisaria ain-
da ser hipotetizado em termos de um outro quadro referencial.
No caso deles, as outras atividades complementares realizadas
por membros do Projeto também teriam tido efeitos nos ambi-
entes dos individuos e de suas organizagdes, através da introdu-
¢io de “suporte psicossocial para transferéncia de aprendiza-
gem” (conforme a conceituagio proposta por Oliveira-Castro,
1999) ou de mudanga no “clima organizacional para transfe-
réncia de aprendizagem” (conforme proposta de Roullier &
Goldstein, 1993).

2. Método

Na presente seciio, sio descritos os instrumentos de medi-
da, os procedimentos de coleta de dados e a amostra. Para eco-
nomizar espago, as varidveis do estudo serdo apresentadas jun-
tamente com os resultados. '

A definicdo das varigveis-chave foi baseada no modelo de
avaliacdo institucional j4 descrito, a fim de representarem indi-
cadores de efeitos esperados do Projeto referentes a impactos
no ambiente, motivagio, capacidade e desempenho, nos niveis
do individuo.e da organizagio como um todo. As questdes a se-
rem feitas aos participantes foram formuladas em espanhol para
colher dados sobre estes indicadores de avaliagio, além de ex-
plorarem outras informagdes relevantes para o estudo. Foram
desenvolvidas tanto questbes fechadas quanto abertas. O pre-
sente relato refere-se apenas aos dados obtidos com as primei-
ras, existindo um outro texto publicado por Borges-Andrade &
Siri (2000) que compara aspectos quantitativos e qualitativos.
Neste outro texto, ficou evidenciado um alto grau de corres-
pondéncia entre ambos os tipos de aspectos analisados.

Questiondrios paralelos aos dos participantes foram de-
senvolvidos para serem respondidos por seus supervisores e por
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um colega de sua escotha. Esta triangulagio de fontes de infor-
magdes fol desenhada com o intuito de incrementar a precisao
da metodologia a ser testada, especialmente em relagao as vari-
4veis cujas diferencas estatisticas fossem encontradas entre as trés
diferentes fontes de informagcao. Os questiondrios redigidos em
espanhol e feitos para os participantes e 0s supervisores foram
testados, para verificar se estavam compreensiveis, £m uma amos-
tra de 16 individuos do Brasil, de Honduras e da Costa Rica.
Posteriormente, foram feitas alteragbes nos questiondrios e ver-
sbes para o inglés.

As copias dos trés questionarios foram enviadas a 379 par-
ticipantes de workshops ou talleres que estiveram em cventos
organizados pelo Projeto, entre 1993 e junho de 1997. Os ques-
tionarios deveriam sex devolvidos atraves do correio, sendo uti-
lizados envelopes pré-enderecados. Cada respondente recebeu,
como incentivo para a devolugdo, uma das publicacbes técnicas
do Projeto, a sua escotha. No caso dos residentes em Cuba, o0s
questiondrios foram enviados para uma pessoa no Ministério da
Agricultura, que se encarregou da distribuicio e do recolhimen-
to. Os participantes foram instruidos a responderem seus ques-
tiondrios ¢ entregarem os outros dois a seus supervisores € a
colegas de sua preferéncia. Estes deveriam conhecer bem o tra-
balho do participante e ter alguma nogao das atividades do Pro-
jeto de PM&A do ISNAR.

Os questiondrios respondidos retornaram até o comego
de dezembro de 1997, quando 102 (26.4% de retorno) dos ques-
tionarios de participantes foram devolvidos, 31 de supervisores
e 34 de colegas. As porcentagens destes dois ultimos tipos de
questiondrios nio puderam ser calculadas, pois os autores nao
tiveram acesso ao ndmero real de entrega destes questiondrios,
pelos participantes, a seus colegas e supervisores. Uma analise
preliminar de dados foi realizada e uma avaliacdo dos questio-
nérios devolvidos resuliou na conclusdo de que os tamanhos,
além da quantidade de questionarios, poderiam ser duas das ra-
zGes principais para o baixo indice de retorno.

Decidiu-se enviar uma versio reduzida dos questiondrios
dos participantes para todos 05 nio-respondentes, explicando-

lhes 0'qudo importante era a sua informacao para a avaliagio de
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impacto do Projeto. Os critérios utilizados para decidir quais itens
deveriam ficar na versio reduzida foram relacionados 4 sua rele-
vancia para o modelo de avaliagio e & qualidade de informacao
que forneciam, a partir dos dados que ji podiam ser analisados.
Uma outra decisio foi a de que os questiondrios de impacto de
treinamento para supervisores e colegas nio seriam enviados
outra vez. De cada um destes questiondrios, aproximadamente
30 j4 tinham retornado, o que foi julgado razodvel para fazer
testes estatisticos visando triangular a informacdo. Com a sua
eliminagdo, os participantes teriam uma menor carga de traba-
lho e a maioria deles nio se sentiriam sob a (falsa) condicio de
ter de esperar os questiondrios de seus supervisores e colegas,
para entdo providenciar o retorno dos seus préprios questiona-
rios.

A amostra finalmente obtida engloba participantes, seus
supervisores e colegas de 22 paises da América Latina e do Caribe,
sendo que 131 questiondrios (34,6% de retorno) foram recebi-
dos até abril de 1998. A maior proporgio é oriunda de Cuba
(19%), Venezuela (17%), Panami (11%), Uruguai (8%), Argenti-
na (7%), Colémbia (5%) e Equador (5%). Considerando-se os
quatro casos-piloto, a Costa Rica (1%) estd menos representada
do que deveria e as amostras de Cuba, Venezuela e Panama sao
maiores do que a dos demais pafses. As institui¢des de 79% dos
respondentes sio organizagbes nacionais de pesquisa
agropecuéria. Estes dedicam 30% de seu tempo as tarefas admi-
nistrativas, 28% as atividades de PM&A e 19% as tarefas de pes-
quisa. A extensdo ¢ ensino tomam menos de 10% cada. Esses
nimeros indicam que a distribuicio de carga de trabalho € com-
pativel com o foco do Projeto ISNAR e que os respondentes
estariam na posigdo ocupacional apropriada para utilizarem o
que aprenderam no Projeto.

3. Resuliados e Discusséo

O conteido da presente se¢io foi organizado em torno de
quatro questdes centrais derivadas dos objetivos da avaliagdo:

rPOT | VOLUME 2 | NOMERO 1 |JanERO - JUNHO | 2002 [p117-148

rPOT |VOLUME 2 | NOMERO 1 [JanEtRO - JUNHE [2002 | p.117-146

125




ST

126

Jairo £. Barges-Andrade | Maria Helena G. Pereira | Katia E. Puante-Paldcios l Daniela Gecilia Morandini |

Quais sdo 0s impactos? Quais as diferengas entre as fontes de informa-
¢io sobre eles? Como 0s Impactos se diferenciam, entre casos pilotos € os
demais paises? O que mais foi alcangado? A seguir, serdo apresenta-
dos e discutidos os dados obtidos, com a finalidade de buscar
respostas para essas questoes.

Quais os principais impactos de treinamento?

Os participantes avaliaram o impacto de workshopse talleres
em si mesmos, como individuos, e em suas organizagdes. Em
ambos os niveis, os efeitos podem ser classificados em quatro
categorias: arbiente, mouvagao, capacidade e desempenho. Na pre-
sente subsecio, serdo descritos os impactos principais de acordo
com essas oito possibilidades, dentro das quais foram classifica-
dos 43 indicadores de impacto. Esses foram avaliados de acordo
com uma escala do tipo Likert de cinco pontos, variando entre
0 (nenhum impacto) e 4 (impacto muito grande). As médias e
desvios padroes foram calculados para 43 itens de impactos in-
dividuais e 42 itens de impactos organizacionais, no questiona-
rio dos participantes.

Adicionalmente, considerando que um dos objetivos do
presente trabalho foi verificar a adequagio do modelo proposto
para a avaliagio do impacto de treinamentos, foram calculados
indices de confiabilidade (0t de Cronbach) para cadaum dos con-
juntos de itens referentes as cito dimensdes de impacto (indivi-
dual e organizacional). Isto foi feito depois que analises fatoriais
(Componentes Principais, com rotagao obliqua) permitiram cor-
roborar a adequacéo das estruturas desses oito conjuntos (todas
unifatoriais) e sugeriram, portanto, que as medidas relativas a
essas dimensdes teriam validade de construto. Os resultados des-
sas analises estio descritos em Borges-Andrade & Siri (2000).

O ntmero de respondentes para os itens de impacto indi-
vidual variou entre 119 e 130, com uma margem aceitdvel me-
nor que 10% de valores em branco para todos os itens. Os desvi-
os padroes variaram entre 0,77 e 1,28. Apenas em um dos casos,
o desvio padrao foi maior que a média: “tamanho da verba ad-

ministrada”, que justamente é o menor valor de média entre os

43 itens.
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Os valores das médias calculados para os impactos indivi-
duais variaram entre 1,06 e 3,24. Nenhum valor foi menor que
1 (Pouco impacto) nem préximo de 4 (impacto muito grande).
Tais valores foram listados nas Tabelas 1 a 4. Decidiu-se classifi-
car esses valores com asteriscos: 2,00 a 2,49 (*); 2,50 a 2,99 (**)
e 3,00 a 3,49 (***). A quantidade de asteriscos indica a intensi-
dade do impacto, variando de impacto moderado a grande.

A Tabela 1 demonstra que o impacto mais importante (de
moderado a grande) no ambiente do individuo tem sido no de-
senho de trabalho: o grau em que o trabalho do participante
demanda criatividade e inovagdo tanto conceitual quanto
metodolégica. Estes indicadores, analisados em conjunto, ainda
sugerem que o impacto foi maior nos “ambientes proximais”
‘(‘taref.‘as, colegas, relagbes) dos ex-treinandos, do que nos seus

amblentes distais” (reconhecimento, informacio, recursos e
posicio institucionais), como sugerem Klein & Koslowski (2000)
quando analisam as relagdes entre niveis, utilizando as denomi-
nacées “proximal” e “distal” para o conceito que envolve simul-
tqneamente as proximidades temporal, espacial, conceitual e
hierarquica entre fenémenos organizacionais.

Em relagiio ao impacto sobre o ambiente do individuo, o
excelente indice de confiabilidade (0t = 0,946) permitiu con-
cluir favoravelmente sobre a possibilidade de extracio de um
escore Unico para todos os itens que compdem o grupo da Tabe-
la 1. Como serd demonstrado no decorrer da presente subsegao,
os indices de confiabilidade também levaram a essa conclusao
para os préximﬂos sett_e conjuntos de itens, o que contribui para
uma comparagio mais segura entre eles, pois todos sdo igual-
mente precisos.

A média aritmética encontrada para esse escore tnico foi
de 1,89 e o desvio padrao de 0,87. O valor da média é o menor,
se comparado aos dos préximos conjuntos de itens, o que revela
que o menor impacto ocorreu sobre o ambiente dos individuos.
Vale a pena mencionar que o desvio padrdo encontrado € o
mais elevado, sugerindo a existéncia de discrepancias entre os
respondentes, no que diz respeito a avaliagdo desse impacto.
Tomados em conjunto, esses dois achados comparativos permi-
tem concluir que houve maior transferéncia horizontal (do Pro-
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jeto para a motivagio, capacidades e desempenho dos individu-
0s) que vertical (do individuo para seus ambientes de trabalho,
sejam eles proximais ou distais), ou que predominaram as Eela_t—
cbes intraniveis, quando comparadas as relaches enire Nivels
organizacionais, conforme propoem Koslowski et alli. (2000).

Tabela L: Impacto no ambiente dos individuos, avaliado pelos patticipantes dos
workshopse talleres

Meédias Variéveis Ambientais no Nivel Individual
2,79+ Grau em que o irabalho exige criatividade e inovat_;io conceitua]/metodolégicaw
- 2,3é; Gran cmrque criticas e sugestdes sio aceitos pelos colegas

S Proporgio de tempo designado o PM&A

2,18~

7 Apneciagéo positiva do desempenho do participante em avaliaghes nstitucionais

’ 2'05* ) 7 "C;;aﬁ-él;?-au{(;nomia para aceit:dr Lmba.‘lho e
r" 903+ Niimero de pessoas com que @ participante se relacionano trabalho -
2 00* Freqiiéncia e intensidade das interagbes coma aliage “éﬂaﬁ daorganizagio _—

198 Reconhemmentomsmuaonal dotrabalho do pa.rtlmpante »

1,95

Acesso i informaggo nstitudonal necessiria para o trabalho

Niimero de pedidos recebidos paraapoic, mformagio ou treipamento

1,90
- 1,44 Facilidades, recursos e condicdes de trabatho
1,37  Nimero de pessoas supervisionadas
1,34 Posicio na organizacio (€. promogio}
1,06 Tamnanho da verba administrada
k')[mpacto derade; (Y*)=impacto ferade a grande; (***)=impacto grande

No nivel individual, a melhor avaliagdo de impacto foi em
relagio a motivagio, onde a maioria dos sete itens (ver Tabela 2)
demonstrou um impacto equivalentemente alto: os participan-
tes tém alto interesse em fazer avaliagdes consistentes, melhorar
o monitoramento ¢ administra¢io dos sistemas de informacéo,
além de estarem muito motivados na implementagao da aborda-
gem estratégica e na utilizagio do planejamento estratégif:(?.
Valores semelhantes foram obtidos quanto 2 atitude dos partici-
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pantes frente as mudancas relacionadas ao PM&A nas suas orga-
nizacoes. O escore Gnico encontrado a respeito destes itens esta

entre os mais elevados (média = 3,17, desvio padrio = 0,65),

com um excelente indice de confiabilidade (ot = 0,908). Portan-
to, o Projeto teve, na opinido dos participantes, um forte im-
pacto positivo na sua motivagio individual. Usando o quadro de
referéncias da psicologia instrucional, constata-se que o conjun-
to desses sete indicadores de motivacdo na verdade poderia ser
interpretado como sendo “atitudes”, conforme a taxonomia de
Gagné (1977).

Tabela 2: Impacto na motivagao dos individuos, avaliado pelos participantes dos
workshopse tafleres

Médias Variéveis de Motivagio no nivel individual
3,24%% Interesse em fazer avaliagbes consistentes
3 ,723 exe i Tnteresse emmelhorar monitramento
3,21 %% ! Motivagio paraimplementar a abordagem estraiégica
3,20%* Atitude frente 3s mudangas relacionadas ao PM&A na organizagio
3,200+ Motivagio para utilizar o planejamento estratégico
3,16%** Inmre.sse em melhorar a administragio de sisternas de informacio na
organiragio
2,93%* Interesse em elaborar e aé;:rlirdsirar projetos competitivos
pm— P s e s rsm——— r——

(*JImpacto moderado; {**)=impacto moderado a grande; (***}=impacte grande

Capacidade foi o segundo melhor conjunto de resultados
de indicadores individuais de impacto (Tabela 3). Uma anilise
desses indicadores, usando o mencionado quadro de referéncias
da psicologia instrucional, sugere que eles incluem competénci-
as relacionadas a “conhecimentos” e “habilidades intelectuais”
(informacoes verbais, conceitos, regras e solugdes de problemas,
de acordo com a taxonomia de Gagné, 1977). Foram obtidas
avaliactes variando entre moderado e grande impacto para as-
pectos de “desenvolvimento institucional” (abordagem estrate-
gica, administragio estratégica de mudanga) ¢ para conhecimen-
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tos e habilidades “relacionados ao planejamento” (planejamen-
to estratégico, quadro de referéncia 16gico).

Tabela 3 - Impacto na capacidade dos individuos, avaliado pelos participantes dos

workshopse talleres
; Médias Variaveis de Capacidade nonivel individual i
3,02%%+ T Conhedmento d::;ordagem estratégica
978 Capacidade para contribuir coma administragio estratégica de mudanga
institucional
2,75%* Habilidades para utilizar pl
“agse . Conhediaentodoquadro o
iowe T Habilidade para beravalisges consistentes
“oa00 | Capacdade paraclaborar sisemase procedisnentos de montoramento
T 2.47% Conhecimentos e habilidades sobre métodos para treinar adultgsr )
& Conhecimento sobre o modelo CIPPdeavahngio e
2,42* T Conhemnentosobre os ﬁ.mdamentos de um sistema de administragio de
" ass T Gonhedmento para laborar e administrar projetos compeivos

(‘)Iﬂ.!paclo moderac‘kr, (*")=impacto moderado a grande; (***)=impacto grande

Considerando os dez indicadores listados na Tabela 3, €
possivel concluir que em termos gerais 0s efeit_os nos in_dividuos
foram maiores no componente “P” (estratégia, pla_nejamento)
do que nos componentes “M” ¢ “A” (avaliagao, monitoramento,
gestdo de informagio) do Projeto PM&A do ISNAR. Mas no caso
do impacto na motivagdo (ver Tabela 2) essas dlferengats'n?o fo-
ram evidenciadas, o que sugere que nem sempre as aguisicoes de
“conhecimentos”, “habilidades intelectuais™ e “atitudes” andarn

juntas. . o N
Nesse conjunto de itens, o indice de confiabilidade en-

contrado foi muito bom (o = 0,899). O escore {inico calculado
(média = 2,82) revelou que os respondentes ricstimaram um im-
pacto de moderado a grande sobre a sua capacidade. H?uve con-
senso nas respostas dadas, pois o desvio padrio (0,66) é relativa-
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mente pequeno. Esses achados, quando adicionados aqueles
muito similares (ou methores) encontrados para o impacto na
motivagio dos individuos, ddo suporte a nogio de que os efeitos
de treinamentos nos primeiros niveis propostos pelo modelo de
Hamblin (1978), dificilmente se sustentam quando as avaliagbes
mudam o foco para o préximo nivel daquele modelo (desempe-
nho dos individuos no trabalho} ou “para fora” daquele modelo
(ambiente dos individuos).

Usando um outro quadro de referéncias teérico mencio-

'nado anteriormente, pode também ser feita a interpretacio de

que as relagbes entre “treinamento” e “motivacio e capacitagao”
sdo proximais, enquanto as relagbes entre “treinamento” e “am-
biente e desempenho” sio distais. Talvez pelo viés introduzido
pela psicologia instrucional, treinamentos seriam primordial-
mente desenhados com a finalidade de motivar e capacitar e s6
secundariamente desenhados para mudar ambientes ou desem-
penhos no trabatho.

O escore unico de avaliagdo de impacto sobre o desempe-
ntho dos individuos foi positivo (média = 2,37, desvio padrio =
0,66), sendo que este indicador global & bastante confidvel (ot =
0,906). Os impactos mais importantes no desempenhoindividual
variaram de moderado a grande, sendo o primeiro deles relati-
vo a “desenvolvimento institucional”, seguido das contribuigbes
ao planejamento estratégico e dos processos de integragio de
PME&A pelos participantes (Tabela 4). A ordem de colocagdo dos
itens € semelhante aquela de “capacidade”, sugerindo uma ca-
deia de eventos que vai desde a construgio da capacidade  de-
monstracio do desempenho. Também como nos itens relativos
A capacitagio individual, os desempenhos relacionados a “P” pa-
recem ter recebido mais impacto do treinamento do que os rela-
cionados a “M” e “A”. Isto d4 suporte aos modelos de Hamblin
(1978) e de Kirkpatrick (1976), que sugerem uma relagio de
determinagio entre o que eles denominam “aprendizagem” e
“comportamento no cargo”. No entanto, os escores médios ob-
tidos para “capacidade” sio maiores que aqueles para “desem-
penho”, sugerindo assim que este dltimo ndo pode ser compre-

endido como unicamente determinado pela construgio de “ca-

pacidade” no treinamento.
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Tabela 4: Impacto no desempenho dos individuos, avaliado pelos participantes dos
workshopse talleres

Médias Varidveis de Desempenho no nivel individual
12,71+ Aplicagio do enfoque estratégico -
oo Bartcipagao ma administragio estatégica do mudanga nsttucional
2,55%* Contribuigdes para plangjamenio estratégice
2,52%* Contribuicio para a integragio de processo PME&A
o44* Fiividade nomonitoramenodeavidade depesquisa
“oson | Apliessio demétodos de reinamento efetivos ao organizar eventos de wei
namento
2,38% Efetividade na avaliagio de atividades de pesquisa
aas T Aplicagao doquadro dereferéncias logico o
“gaae 17 aplicaio domodelo CIPPde avaliagio
........ 2,17* Ffetividade ne desenvolvimento de material de treinamento o o

2,10* 7 Pilaboégio ¢ administracio de projetos competitivos

. 2,06 Contribuigdes para melhorias nosisiema de
administragio de informagio na instituigio

1(*Impacte moderado; (**)=impacto moderado a grande: (***)=impacia grande

Resumindo, o Projeto ISNAR teve o seu maior impacto
individual no nivel da motivagio de seus participantes, seguido
de suas capacidades e de seu desempenho. Jd o menor impacto
registrado foi no ambiente dos participantes. Assim, 0 PrO_]th)
atingiu seus melhores resultados em indicadores relativos ao ni-
vel de efeitos de “aprendizagem”, seguidos daqueles concernentes
20 nivel de efeitos de “comportamento no cargo”, com 0s dados
sugerindo que existem outras varidveis que lhes ddo suporte.
Além disso, foram apresentadas evidéncias que dao suporte 4
nocio de que as relagdes entre treinamento e seus efeitos devem

levar em conta o continuo “proximal-distal” € que apontam que

teria ocorrido maior transferéncia horizontal que vgrtical, em-
bora neste tltimo caso as melhores evidéncias sejam as que se
seguem. : .

O némero de respondentes para os itens de impacto
organizacional variou entre 124 e 129, com uma margem de 5%

Impactos individual e organizacional de treii nto: uma andlise com base
num modele de avaliagdo institucional e na teoria multinivel

de valores em branco em todos os itens. Os escores do desvio
padrio variaram entre 0,86 e 1,10, consistindo numa gama mais
restrita do que aquela obtida para itens de impacto individual.
Estes escores sio mais baixos que os escores médios e, em geral,
a diferenca entre ambos os tipos de escores sio muito maiores
que aquela dos itens de impactos individuais. Esses resultados
demonstram que os indicadores de impacto organizacional vari-
am muito menos que os escores individuais e que seus escores
médios podem ser mais adequadamente utilizados. No entanto,
isto niio deve significar que os escores de impacto individual se-
jam inadequados. :

No nivel organizacional, os valores das médias para os
impactos avaliados variaram entre 1,71 e 2,64. Nenhum valor é
menor que 1,50 (impacto pequeno a moderado), nem tampouco
préximo de 3,00 (impacto grande). Estes achados demonstram
que os impactos no nivel organizacional, como um todo, sio
menores que os impactos individuais. Tais resultados estdo dis-
postos nas Tabelas b a 8. Estas Tabelas utilizam a mesma ordena-
cdo anterior de asteriscos para os impactos, de maneira que fi-
que facilitada a avaliagio imediata dos itens para o leitor.

'Tabela 5 : Impacto no ambiente da organizacio, avaliado pelos participantes dos
worksfopse talleres

Médias Variéveis de Ambiente no Nivel Organizacional

2,27 . Credibilidade da organizagio com clientes, autoridades politicas e doadores
exIeInos

1,91 Apoio politico paraa organizagio

H

(“)Impacto moderado; (**)=impacte moderado a grande; (***)=impacto grande

Apenas duas varidveis foram mantidas como indicadores
do impacto do Projeto no nivel do ambiente organizacional (Ta-
bela b), dada a dificuldade de se obter itens que pudessem ser
respondidos pelos participantes. Isto ocorreu pelo fato dos itens
do ambiente organizacional precisarem ser externos ¢ dos
respondentes serem todos internos 4 organizagio. Evidentemen-
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te, este fato constituiu-se numa limitacio do presente estudo.
Os participantes avaliaram um impacto moderado em relagdo a
credibilidade da organizagio com clientes, com autoridades po-
liticas e com doadores externos. :

Mesmo contando com somente dois itens, foi realizado o

cileulo de confiabilidade. Seu resultado (0 = 0,795), apesar de
ser apenas bom; confirma a possibilidade de agregacdo dos itens
da Tabela 5 em um escore tnico. A média aritmética para este
conjunto foi de 2,08, que é o menor valor dentre os escores
globais de impacto organizacional. Considerando que o desvio
padrio (0,96) ¢ elevado, pode-se afirmar que neste conjunto de
itens houve menor homogeneidade nas avaliagbes realizadas.
Estas duas estatisticas podem ser explicadas pela hipétese dessa
avaliacdo de impacto no ambiente da organizagio incluir prova-
velmente o fendmeno mais distal, do ponto de vista dos avalia-
dores individuais, e pelo fato de se tratar de uma transferéncia
vertical que chega a “saltar” um nivel (¢ um efeito esperado do
sisterna de treinamento no ambiente externo a organizagio). Na
verdade, é um tipo de efeito de treinamento nem sequer previs-
to nos modelos de Hamblin (1978), Kirkpatrick (1976) e de
Borges-Andrade (1982), embora ji esteja presente no sistema
classificatério multinivel de efeitos de tremamento proposto por
Birdi (2001).

De forma semelhante ao nivel individual, a melhor avalia-
¢io do impacto organizacional foi relacionada & motivagao, na
qual todos os itens demonstram um impacto moderado a gran-
de ou um impacto moderado nas suas avaliacdes (Tabela 6). Os
escores mais altos sio referentes ao reconhecimento do valor de
PM&A e da clareza da missdao ¢ dos objetivos da organizagio,
seguidos de uma “cultura” de planejamento estratégico. Tam-
bém similarmente aos resultados no nivel dos individuos, o im-
pacto dos treinamentos sobre a motivagao das organizagdes teve
a média aritmética mais elevada dentre as varidveis do nivel
organizacional, quando o conjunto de itens foi analisado de for-
ma global (média = 2,44, desvio padrao = 0,78). Segundo estes
resultados, os treinamentos realizados tiveram um impacto de
moderado a grande sobre a2 motivagio organizacional, sendo que

o indicador global obtido é muito confiavel (¢t = 0,935).

Impactos individual e organizacional de treinamento: uma anslise com base
num modelo de avafiagdo institucienal e na teoria multinivel

Tabela 6 - Impacto na motivagio organizacional, avaliado pelos participantes dos
workshops e talleres

Médias Varidveis de Motivagio no nivel organizacional
2,64%% Reconhecimento do valor de PM8:A na organizagfio
2,63%* Clareza de misszo e objetives da organizagio
2 50%* Promogio de uma “cultura” de planejamento estratégico na organizagio
2,41* Indlinagio do sisterma PM8:A para abordar necessidades organizacionais
dos usudrios
2,38* Promogia deuma “cultura” de um sisterna de PM&A bem integrado na
¢ Organizacio
2,37* ‘ Promogio de uma “cultura” estratégica na organizagio )
2,35* Grauem quea pesquisa se baseia em necessidades dasodiedade
2,27% i Promogio deuma “cultura” de avaliagio na organizagio

{"Impacio moderado; (**}=impacie maderado a grande; (***)=impacto grande

. Capacidade é a dimensio que tem o segundo melhor con-
junto de indicadores para impacto organizacional (ver Tabela
7). Isto também é muito parecido com os resultados dos impac-
tos individuais. Um impacto moderado a grande foi obtido para
a facilidade de acesso a informacido técnica e o apoio
metodolégico para melhorar as fungdes de PM&A, que justa-
mente € o foco do Projeto e, portanto, nio deveria ser uma
surpresa. Avaliagdes moderadas foram obtidas para uma grande
quantidade de itens relacionados a “capacidade”. A respeito des-
te conjunto, o valor do indice de confiabilidade (00 = 0,965) é
excelente. O escore global obtido (média = 2,19, desvio padrio
= 0,69) permite afirmar que os respondentes percebem um
impacto moderado na capacidade organizacional.

Os matores impactos observados no nivel organizacional
foram equivalentes aos encontrados no nivel do individuo: nas
dimenstes de motivagio e capacidade. Até a comparacio entre
as intensidades dos mesmos levou a resultados similares: mais
impacto em motivacio, seguido de impacto em capacidade. E
provavel que o fenémeno denominado bottom-up, ja menciona-
do anteriormente, esteja marcando presenca neste caso. Como
foram maiores os efeitos relatados nas dimensdes de motivagio
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e depois de capa(:ldade no nivel individual, estes teriam as mai-
ores chances de “transbordarem” para os niveis organlzac10nals
superlores ocorrendo prlmordla!mente nas d1mensoes mais
proximais destes niveis superiores.

Tabela 7: Impacto na capacidade organizacional, avaliado pelos partcipantes dos
workshopse talleres

Médias Varidveis de Capacidade no nivel organizacional
2,56%* Acesso 2 informagfio tecnoldgica e apoio metodolégico para melhorar as
fungbes de PM&A
2,48* Planejamento para melhorar o sitetna de PM&A
945" | Habiidadecomqueaunidadeideparamentorespondeasdemandasexternas
2, Apoio daadministragio do programa de pesquisa para estabelecer o PM&A
2,55% Apoio da alta geréncia para PM&A (roinistro, diretor geral, etc...)
2,34 Relacionamentos da organizagio com outras arganizaches nacionas €
internacionais
2,32 Aplicagiio pritica do enfoque estratégico pa organizagio
2,27% Habilidade corn que a organizagic responde is demandas externas
2,27* Preparagio de pessoal em relagioao PM&A
2,25% Implementagio de planejamento estratégico
2,25* Grau em que a equipe de tarefis PM&A responde as inovagtes conceituais €
metodoldgicas
2,21%* Quantidade e qualidade de atividades concretas para fortafecer o PMZA
2,20* Grau de implementagio de planos instirudionais ou de pesquisa
AT Posigio da unidade/s equipé de PMBeA dentro-da estrutura da '()'i‘ganizagad R
2,18* Capacidade organizaconal para administrar um processo de mudanga
institucional
2,13* Melhoria do sisterna institucionzl de monitoramento e avaliagic
2,11* Grau em que a informagio da equipe de PME&A éusadana tornada de decisio
organizacional
2,10% Relacionamento entre 2 equipe PM&Ae o resto da organizagio
2,09* Desenvalvimento do sistema institucional de monitoramennto e avaliagio
2,05% Formulacio e administragio de projetos competitivas
2,05* Influéncia dos resultados de PM&A na agenda de pesquisa
18 | Utliagiodosresubadosdeawliagiodentro doplangamento
1,85 Grau de integragio do sistema de PM&A '
1 . Recursose pessoal disponiveisparaPM&A
] 1,76 i Jesenvolvimento deumsistema de admunstrac;ao de mformagao B
1,71 Melhoria do sistema de administragio de informagio da organizagio

1{*)Impacta mederados; (**)=impacto moderado ¢ grande; (***)=impacto grande

Impactos individual e organizacional de trei to: uma anélise com base
num modelo de avaliagdo institucional e na teorta multinfvel

Os tnicos impactos importantes no desempenho
organizacional foram moderados, comegando pelo grau em que
a pesquisa responde s demandas dos usuarios, depois pela pro-
dutividade das unidades organizacionais dos participantes e en-
tio pela sustentabilidade da organizacio (Tabela 8). Estes trés
indicadores ndo se referem de fato aos produtos globais ou fi-
nais de organizacdes de pesquisa agropecudria, mas aos proces-
sos intermedidrios que poderiam ser vistos como necessarios para
alcangar esses produtos. Assim, sdo os que tém relagdo mais
proximal com aqueles indicadores relativos a capacidades e mo-
tivagdo, que tiveram os escores mais elevados dentre os de nivel
organizacional. Nio € de estranhar, portanto, que tenham al-
cangado as maiores médias dentre os indicadores de desempe-
nho organizacional.

Tabela 8 - Impacto no desempenho organizacioenal, avaliado pelos participantes dos
workshopse talleres

Varidveis de Desempenho no nivel orgaizacional

Grauem que a pesquisa responde 43 demandas dos usudrios

Produtividade da unldade,’depanamen to, referente 3 geragio de informagdese
tectnologias

Sustentabilidade da organizacio

Produtividade do programa de pesquisa referente & geragzo de informacoes
etecnologias

" 1,96 Efetividade do programa de pesquisa, quanto a impactos econfmicos,sociais €
! ambientals

1,94 Produtividade da organizacio referente 2 geragio de informagbes e
i tecnologias

{*TImpacto moderado; (**)=impacio moderade a grande; (***)=impacto grande

Na avaliagio do impacto sobre o desempenho das organi-
zagoes, a média aritmética encontrada para este conjunto de seis
itens foi de 2,10 ¢ o desvio padrio de 0,79. Neste caso, foi ob-
servado que os respondentes perceberam um impacto apenas
moderado, sendo que o indice de confiabilidade ¢ 6timo (0=
0,917). Muitos desses indicadores de desempenho j4 estio rela-
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cionados a fatores externos a organizacio (demanda de usuari-
os, sustentabilidade da organizagdo e seus impactos econdmicos,
sociais € ambientais). Portanto, tal como anteriormente, a hip6-
tese da relagdo distal e o fato de estar sendo esperada uma trans-
feréncia vertical com “salto” de niveis, podem explicar esses acha-
dos. ' ‘

Em sintese, no nivel organizacional o Projeto ISNAR,
como umn todo, parece ter tido seu maior impacto na motivagéo,
seguido do impacto na dimensio capacidade. Impactos peque-
nos a moderados foram relatados no ambiente e no desempe-
nho organizacional. Os melhores efeitos dos treinamentos sur-
giram, outra vez, onde seriam esperados: na motivagio e na ca-
pacidade. Os impactos no ambiente e no desempenho
organizacional seriam fungio de muitas outras varidveis, que di-
ficilmente poderiam ser sé atribuidas as atividades de treina-
mento do Projeto. Algumas dessas varidveis adicionais poderiam
ser o nivel de capacitagio do corpo técnico das organizacdes ava-
liadas e de suas parceiras em projetos; os estilos gerenciais de sua
dire¢ao; o apoio politico recebido pela direcao dos 6rgaos de
governo e politicos e das redes de parceiros ¢ beneficidrios; a
situacio dos mercados nacionais e internacionais de produtos
agricolas; mudancas nas legislagoes aplicaveis aos setores nacio-
nais de educagio, tecnologia e transferéncia de tecnologia e a
atualidade dos equipamentos e recursos tecnoldgicos disponi-

veis nas organizagbes estudadas. Capturar dados sobre essas va-

ridveis extrapolaria os objetivos do presente estudo, mas elas

. precisam ser lembradas como fontes de variabilidade nao con-

trolada na investigagio aqui realizada. Além disso, se tal coleta
de dados fosse tentada, os questiondrios seriam grandemente
ampliados, dificultando pois a suza devolugio. Alids, problemas
de devolugio de questionarios ocorreram durante a primeira
fase do levantamento realizado e aqui relatado, justamente pelo
fato deles serem muito extensos. o

Os impactos sistematicamente maiores no nivel individual
poderiam ainda ser explicados através do fato do Projeto e de
qualquer tecnologia de treinamento trabalharem com pessoas,
e esperar que elas fagam a diferenga nas suas organizacbes. Por-
tanto, o efeito é menos visivel no nivel organizacional, deman-

Impactos individual e organizacional de treinamento: uma anélise com base
num modelo de avaliagae institucional & na tearia multinivel

dando mais tempo para resultar em mudancas neste nivel.

Como as opinides dos participantes dlferem daquelas
de seus supervisores e colegas?

A fim de comparar as diferentes opinides [(participantes
X supervisores)e (participantes X colegas)], nos mesmos itens,
108 testes T para amostras relacionadas foram feitos para os 42
itens de impacto organizacional e para os 12 itens de impacto
individual (p < 0,05).

No nivel individual, as 24 comparacoes revelaram uma di-
ferenca significativa entre participantes e seus supervisores e
trés diferengas significativas entre participantes e seus colegas.
No nivel organizacional, as 84 comparages revelaram trés dife-
rengas significativas entre participantes e seus supervisores € ne-
nhuma entre participantes e scus colegas. Assim, em 93% dos
casos nio ha diferengas de opinides entre os participantes e seus
supervisores e colegas de trabalho, o que sugere que as medidas
usadas podem ter validade de critério, além da validade de
construto anteriormente mencionada. Pode também sugerir que
os participantes, seus supervisores e colegas escolhidos compar-
tilham opinides muito similares, quanto aos impactos do Projeto
relatados.

Os impactos dos casos pilotos diferem dos impactos so-
mente dos treinamentos? '

Testes T para amostras independentes foram utilizados, a
fim de comparar as opinides sobre impacto entre participantes
de Cuba, Costa Rica, Panama e Venezuela e os participantes dos
outros paises da América Latina ¢ do Caribe.

Os resultados dos testes T revelaram 39 diferencas estatistica-
mente significativas (p < 0,05) dentre 85 comparacdes (45,8%).
Em todas estas diferencas significativas, os impactos avaliados
pelos participantes de casos pilotos sio maiores que aqueles sen-
do avaliados pelos participantes dos outros paises. Portanto, os
impactos de treinamento foram incrementados nos casos pilo-
tos; dando apoio a outras pesquisas que demonstraram que a

rPOT | VOLUME 2 | NUMERO 1 [JANEIRO - JUNHO |2002 i p.117-148

#POT | VOLUME 2 | NUMERO 1 [JanEIRO - JuHO |2002 [ p117-140

139

57




Jairo E. Borgas-Andrade [ Maria Helena G. Pereira I Katia E. Puente-Paldcios ! Daniela Cecilia Morandini

presenca de suporte ou clima-para a transferéncia pode ser
preditora extremamente importante de impacto de treinamen-
to no trabalho (Lima, Borges-Andrade & Vieira, 1989; de Paula,
1992; Roullier & Goldstein, 1993; Oliveira-Castro, 1999; Britto,
Lima & Borges-Andrade, 2001). Mas em que dimensoes estes
efeitos dos casos pilotos foram mais sentidos?

Os efeitos dos casos pilotos foram um pouco mais
abrangentes nas dimensbes de motivagio e ambiente, no nivel in-
dividual, provavelmente devido ao fato de que nos casos pilotos,
as organizagbes seriam mais “propositadamente inclinadas” as
mudangas institucionais e ao fortalecimento de PM&A (por isto
teriam se voluntariado como casos-piloto). Além do mais, o Pro-
jeto ISNAR forneceu ajuda adicional (visitas e contatos constan-

tes feitos por seus agentes de mudancas treinados em PM&A,

interacées intensas e acordos formais assinados com as autorida-
des do pais ou da organiza¢io), o que teria assegurado um im-
portante apoio Iocal politico e financeiro aos participantes Este
tipo de suporte a transferéncia afetaria mais intensamente a
motivagio dos ex-treinandos (atitudes ja desenvolvidas nos trei-
namentos € que seriam mantidas pela posterior presencga dos
ex-instrutores), que perceberiam um acompanhamento cons-
tante € uma base de apoio psicossocial e material para usar as
competéncias aprendidas, o que igualmente afetaria suas per-
cepgdes a respeito do seu ambiente de trabalho.

E interessante notar que apenas uma diferenga entre os
casos pilotos e os demais casos foi encontrada na dimensao de
capacidades no nivel individual. Isto significa que todos os parti-
cipantes teriam recebido um treinamento do Projeto quase idén-
tico, pelo menos no que tange a “conhecimentos” e “habilidades

intelectuais”, além de adicionalmente apoiar a hipétese de que

as diferengas encontradas nas demais categorias de impacto po-
dem ser atribuidas a outras atividades do Projeto que néio sao
treinamento. Pode também significar que os suportes material e
psicossocial providos pelo Projeto teriam condigdes de apoiar
uma manutencio de motivacioe de ambientefavoraveis, mas nio
de promoverem a retengio dos “conhecimentos” e “habilidades
intelectuais” (listados nos itens de avaliagio como capacidades),
adquiridos nos treinamentos.

Impactos individual e organizacional de tref 1to: uma anélise com base
num modelo de avaliagdo institucional e na teoria multinivel

Em comparagio as diferencas significativas anteriores en-
tre casos pilotos e os demais paises, um maior nimero de dife-
rengas significativas (30) foi encontrado no nivel organizacional
(71% do total testado). Esses resultados sugerem que os efeitos

- dos casos pilotos foram muito mais abrangentes no nivel

organizacional do que no individual. Aqui parece nio ter ocor-
rido um fenémeno bottom-up, tendo provavelmente ocorrido sim-
plesmente uma transferéncia horizontal: do Projeto (enquanto
organizacio) para as organizacbes dos participantes.

Novamente no nivel organizacional, motivacio e ambiente
foram as dimensdes em que os impactos tiveram a maior
abrangéncia nos casos pilotos, o que pode outra vez ser explica-
do pelas relagbes proximais anteriormente hipotetizadas. No
entanto, ndo seria justo concluir que os resultados dos casos pi-
lotos se resumam principalmente em mudangas organizacionais
na motivacio e ambiente, pois em mais da metade dos indicadores
de impacto as diferengas encontradas foram significativas. Além
do mais, devido ao fato de que os casos pilotos, por ocasido da
coleta de dados, eram a mais recente estratégia do Projeto ISNAR,
pode ser que o tempo ainda ndo tinha sido longo o bastante
para permitir visualizar grandes efeitos de forma semelhante na
capacidadee desempenhoorganizacionais.

Comparando-se os demais pafses com os casos pilotos, a
principal razdo para maiores efeitos no nivel organizacional pode
também ser o fato de que os primeiros foram designados como
uma estratégia do Projeto que iria muito além da utilizacio de
treinamento como atividade chave e do fortalecimento de PM&A.
O foco dos casos pilotos estava, de fato, no desenvolvimento
institucional como sua atividade chave e na sustentabilidade
organizacional como o seu major objetivo. Consideradas as dife-
rengas ja encontradas, parece razodvel afirmar que a estratégia
dos casos pilotos estaria funcionando bem, mas ainda nio teria
demonstrado seu potencial total.

O que mais foi ou ainda pode ser alcancado?

O modelo de avaliagio € o seu quadro de referéncia para

avaliagdo institucional foram utilizados minuciosamente no pre--
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sente estudo, através da coleta de dados sobre os impactos rela-
cionados ao amblente, motivacio, capacidadee desempenho. No en-
tanto, os questiondrios coletaram também dados sobre produ-
tos, metas alcangadas, mudangas em pesquisa agropecuéria e
contribuigdes presentes e futuras do Projeto ISNAR. Estes serdo
descritos na presente subsecio.

Um dos produtos esperados do Projeto era a multiplica-
cdo de capacidades na América Latina e Caribe. Participantes de
workshops foram treinados e avisados que se esperava que trei-
nassem outros. Do total de respondentes, 55% treinaram outras
pessoas. A maioria deles organizou em média 4,4 eventos de trei-
namento, para 79 treinandos, com uma duragio de 8,7 dias.
Aproximadamente metade destes também participou de uma
média de 3,7 eventos organizados por outros, para 63 treinandos,
com uma duragio de 7,1 dias. Como um todo, dado um total de
116 respondentes na questio especifica, 57 destes treinaram um
total de 4.425 individuos em eventos que eles organizaram e 41
deles treinaram 2.445 individuos em eventos organizados por
outros.

Os questiondrios do estudo (para participantes,
supervisores e colegas) apresentaram aos respondentes um con-
junto de nove metas centrais esperadas do Projeto. Para cada
uma destas nove metas alcangadas, os respondentes deveriam
responder “sim” ou “ndo”. A fim de comparar as proporgdes
destas respostas binirias dos trés tipos de respondentes, nove
testes de Cochran Q foram feitos. -

Os resultados destes testes revelaram oito casos em que a
hipétese nula foi aceita {p < 0,05). Somente o item de “desen-
volvimento de um planejamento estratégico” teve diferencas es-
tatisticas significativas entre.participantes, por um lado, ¢
supervisores ¢ colegas por outro. Neste caso, os participantes
sio surpreendentemente menos otimistas que seus supervisores
e colegas, em relagiio a reconhecer que o Projeto facilitou o de-
senvolvimento de um plano estratégico. Isto pode ser explicado
pelo fato do Projeto ter ensinado com sucesso aos participantes
como reconhecer um “bom” planejamento estratégico. Portan-
to, eles tenderiam a ser muito mais rigorosos que seus supervisores
e colegas nio treinados para afirmarem que o planejamento

Impactos individual e organizacional de treinamente: uma anélise com hase
num modelo de avaliagéo institucional e na teoria multinivel

estratégico foi efetivamente desenvolvido na sua organizacio. A
triangulacio entre questiondrios demonstrou assim que a maio-
ria das metas alcangadas ¢ reconhecida por proporges equiva-
lentes de diferentes tipos de respondentes. Quando suas avalia-
¢oes diferem, os participantes sdo avaliadores mais conservado-
res do que seus supervisores e colegas.

Os participantes também foram perguntados se sabiam de
casos de pessoas treinadas pelo Projeto que tivessem melhorado
o sistemna de PM&A e, como conseqiiéncia, tivessem contribuido
para mudar a pesquisa agropecuaria. Para quatro itens, os
respondentes tiveram que responder “sim” ou “nio”. A fim de
comparar as propor¢oes destas respostas bindrias, quatro Qui-
quadrados foram calculados. Diferencas estatisticas foram en-
contradas para todas as comparagoes:

Uma proporcao maior de relato dos respondentes de evidéncias
de mudancasem pesquisa;

. Uma proporgio maior de relato deles de mudangas produzidas na
agenda de pesquisz,
. Mas uma proporgio menor de relato deles quanto a mudangas

produzidas nos resultados das pesquisas e impactos de pesqui-
sa no nivel de campo.

A conclusdo, neste caso, € que o Projeto tem promovido
mudangas significativas na pesquisa agropecudria, mas que es-
tdo ainda limitadas as mudangas internas, quando comparadas
aos produtos € mudancas externos.

Quando foi perguntado aos participantes se o Projeto esta
contribuindo para os principais objetivos de suas organizacoes,
42% avaliaram-no como uma contribuicio moderada e 28% como
uma contribui¢do grande. Menos de 10% avaliaram-na como
sendo muito pequena ou muito grande. O escore médio é 3,42
(impacto moderado a grande). Dificilmente seria esperado que
o Projeto em si contribuisse mais que isso, pois nio ¢ a tinica
estratégia que pode contribuir para os objetivos de uma organi-
zagdo, Além do mais, é uma estratégia “de fora”, no sentido de
ter sido fornecida por uma organizacio externa.
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4, Conclusao

O presente trabalho demonstrou que € possivel utilizar
uma metodologia de avaliagio de impacto, tomando como base
um modelo de avaliagio institucional. Quando esta metodologia
é utilizada, coletando-se dados de participantes de tretnamen-
tos, seus superiores e colegas, emergem poucas diferengas entre
as avaliagOes feitas por eles.

Quanto aos impactos, eles foram maiores no nivel indivi-
dual do que no organizacional. Nesses dois niveis, melhores ava-
liagdes foram obtidas na dimensdo motivacional, seguidas das
avaliacdes sobre as capacidades. Em menor grau, foi detectado
impacto no desempenho e, por ultimo, no ambiente dos indivi-
duos e das organizacoes. A utilizagio de um quadro de referénci-
as articulando aquele modelo de avaliagio institucional com os
modelos tradicionais de avaliagio de impacto de¢ treinamento e
com uma abordagem multinivel possibilitou uma maior riqueza
de interpreta¢bes para os resultados.

Tanto os treinamentos isolados, como os que foram com-
binados com uma estratégia de suporte ao desenvolvimento
institucional, revelaram-se capazes de produzir impactos. No
entanto, nos quatro pafses em que esta combinagdo foi realiza-
da, verificou-se um aumento significativo dos efeitos dos treina-
mentos. Deste modo, foram fortalecidos os argumentos dos au-
tores que tém discutido a necessidade de serem levadas em conta
as variaveis de suporte ou clima para transferéncia, ac serem
estudados impactos em individuos e em organizagdes.

Algumas importantes limitagées metodolégicas do presente
estudo referem-se aos fatos de que se baseou em percepgdes de
impactos, o retorno dos questiondrios foi pequeno e os grupos
comparados nio foram aleatoriamente distribuidos sob as dis-
tintas condigdes investigadas.

Impactos individual e org
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