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O aumento da importancia da area de treinamento e desenvolvimento para as
organizacOes vem alimentando o interesse em investigar o impacto das acoes de
capacitacdo. Este estudo teve como principal objetivo identificar se caracteristicas
individuais influenciam o desempenho no trabalho das tarefas treinadas. A pesquisa,
de natureza quantitativa, foi realizada em uma autarquia federal, com aplicagéo
de questiondrios com escalas previamente validadas, em trés momentos: antes do
evento de capacitacdo (medicdo das expectativas em relacdo ao treinamento — 472
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questiondrios); imediatamente apds o curso (avaliacdo da reagdo — 485 questiona-
rios); e quatro meses apos o término do curso (avaliacdo do impacto do treinamento
— 296 questiondrios). Os principais resultados apontam indices elevados para as
expectativas em relacdo ao treinamento, sendo mais altos entre mulheres, pessoas
com escolaridade mais baixa e ocupantes do cargo de assistente. Também foi alta
a percepcdo do impacto do treinamento no trabalho, sobretudo entre os treinandos
com escolaridade mais baixa, aqueles que participaram de treinamentos de nature-
za cognitiva, aqueles que tinham expectativas de melhoria além da performance e
reacOes mais positivas. Sdo discutidas implicacOes tedricas e praticas dos resultados
encontrados e é apresentada sugestdo de agenda de pesquisa.

Expectation on the training influences the impact of these actions? Expectations
and impact of training activities

The importance of the development and training practices to the organizations is
fuelling the interest in investigating the impact training actions. The main objective
of this study is to identify if individual characteristics influence the performance of
trained tasks at work. The research, of quantitative nature, was held in a federal au-
tarchy with questionnaires application, with scales previously validated and in three
phases: before the beginning of the training event (measure of expectancies related
to the training — 472 questionnaires); immediately after the course (evaluation of
the reaction — 485 questionnaires); and four months after the end of the course
(evaluation of the impact of training — 296 questionnaires). The main results point
to high ratings of expectations related to training, being higher among women, people
with lower education and people who occupy assistant positions. The perception
of impact of training at work was also high, in particular, among the trainees with
lower education, who participated in training with cognitive nature, those who had
improvement over performance expectancy and more positive reaction. The practi-
cal implications of the results are discussed and it is presented a suggested agenda
to future researches.

1. Introducao

Ha diferentes formas de aprendizagem e elas podem ser categorizadas em
aprendizagem natural ou induzida. A aprendizagem ocorre no nivel individual,
com possiveis efeitos para as equipes e para a organizacdo. Neste estudo sera
focada a drea de treinamento e desenvolvimento (T&D), uma das formas clas-
sicas de aprendizagem induzida nas organizacdes.

A atividade de T&D ¢ hoje considerada um investimento crucial para

as organizacdes. As acoes de T&D fazem parte do contexto organizacional
de forma determinante, sdo influenciadas e influenciam as estratégias da
organizacdo. E necessario que o processo de T&D esteja alinhado com as

RAP —RIO DE JANEIRO 45(2):483-513, MAR./ABR. 2011



A EXPECTATIVA EM RELAGCAO AO TREINAMENTO INFLUENCIA O IMPACTO DAS ACOES DE CAPACITACAO? 485

principais diretrizes corporativas e também com o ambiente no qual as em-
presas estdo inseridas.

Nédo ha duvida de que as organizacOes tém utilizado mais treinamen-
to como estratégia de recursos humanos (Campos et al., 2004). O acelerado
avanco tecnoldgico tem provocado mudancas no sistema produtivo e aumen-
tado a demanda cognitiva dos trabalhadores, caracterizando uma tendéncia
de maior exigéncia em praticamente todos os postos de trabalho. Por con-
seguinte, as necessidades de aprendizagem no trabalho estdo forcando uma
transformac@o no perfil da drea de T&D, com a reducéo do tempo de inters-
ticio entre as agOes de capacitacido para cada empregado, com demandas de
requalificacdo cada vez mais velozes.

As acbes de capacitacio precisam ser avaliadas para que os profissionais
de T&D possam conhecer os resultados dos cursos, principalmente, se os obje-
tivos propostos foram alcancados. O crescente interesse das organizacdes por
conhecer resultados de treinamento esta diretamente associado ao aumento
constante de pesquisas e formulas para tratamento dos dados observados nas
acoOes de capacitacdo. Assim, é possivel encontrar varias pesquisas, tabelas,
férmulas, conceitos, métodos e técnicas para aplicacdo nas avaliagdes de trei-
namento. Pode-se dizer que a etapa de avaliacdo de treinamento € o fim de
um ciclo e o inicio de outro.

Tao importante como os demais estadgios do processo de treinamento,
a avaliacdo vai permitir principalmente que seus resultados revelem erros e
acertos que ocorreram na aplicacdo das acoes de capacitacdo e vai garantir a
retroalimentacdo do sistema. Os modelos tradicionais de avaliacdo, entre eles
o de Kirkpatrick (1976), contemplam as medidas de reacdo, aprendizagem,
comportamento no cargo e resultados. No Brasil ainda se faz pouco uso da
avaliagdo de impacto de T&D, principalmente no nivel dos resultados para a
organizacdo. Sem a avaliagdo de impacto, o profissional de T&D ndo consegue
saber o quanto o treinamento esta sendo efetivo na mudanca comportamental
e nos desempenhos individual, das equipes ou da organizagdo. Mas € preciso
néo sé pesquisar se houve ou ndo impacto, como também conhecer suas varia-
veis preditoras, para que os profissionais de T&D possam realizar intervencoes.
Nesse sentido é que se consideraram como possiveis varidveis explicativas do
impacto do treinamento no trabalho a reacdo ao treinamento e a expectativa
do treinando em relacéo as acoes de capacitacao.

A investigacdo de reacdo como variavel preditora do impacto vem sendo
feita por diversos pesquisadores, mas ndo ha ainda consenso sobre a relacio
entre tais variaveis. Alguns autores encontraram uma relacdo significativa e
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positiva e outros ndo encontraram nenhuma relacdo — como serd discutido
na revisdo de literatura.

Por outro lado, a investigacdo da expectativa em relagédo as acoes de
T&D também vem sendo estudada, mas associada, na maioria das vezes, a
motivagdo para o treinamento. O principal modelo adotado nesse tipo de
pesquisa é o de Vroom (1964), que trabalha com um valor multiplicativo da
valéncia, instrumentalidade e expectancia. A valéncia significa recompensa,
instrumentalidade se refere a estimativa de retorno de resultados e expec-
tancia considera o desempenho como caminho para obtencéo de recompen-
sa. A soma dessas trés dimensoes mediria a for¢a motivacional do individuo
(Lacerda, 2002). No presente estudo, a proposta € investigar apenas a di-
mensdo da expectativa para verificar a possivel contribuicio da mesma no
impacto do treinamento no trabalho. Porém, a expectativa estudada aqui
ndo sera focada no conteido do curso, mas sim na possivel utilidade do
mesmo no dia a dia de trabalho e em outras atividades que poderiam estar
relacionadas aos treinamentos.

Os pesquisadores ainda ndo encontraram respostas definitivas para al-
guns questionamentos, tais como: o treinamento produz impacto no desempe-
nho dos profissionais que sdo capacitados? Existe relagdo entre a expectativa
que um participante tem em relacdo a um determinado curso e o resultado
que este curso terd para essa pessoa (seja em nivel de reacdo, seja em nivel
de impacto no comportamento no cargo)? Varidveis individuais — tais como
sexo, idade, tempo de experiéncia, grau de escolaridade — influenciam nos
resultados obtidos nas acoes de capacitacdo? Essas sdo algumas questdes que
a presente pesquisa investigou.

Assim, o objetivo desta pesquisa foi identificar se caracteristicas indivi-
duais, entre elas as expectativas em relacdo ao treinamento e reacdo, influen-
ciam o impacto do treinamento no nivel do comportamento no cargo.

2. Treinamento, desenvolvimento e educacao

O subsistema de treinamento, desenvolvimento e educac¢io pode ser compre-
endido como uma ciéncia (Salas e Cannon-Bowers, 2001) multidisciplinar que
se apropria de conceitos e teorias de diversas disciplinas como pedagogia,
administragdo, psicologia, sociologia, educacdo, aplicando de forma organi-
zada e sistematizada essas teorias e esses conceitos em programas que visam
influenciar o comportamento humano no trabalho. Os conceitos principais de
TD&E sao formulados a partir das contribuices de métodos da pedagogia,
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estratégias da administracéo, conceitos da psicologia, teorias da sociologia e
técnicas educacionais que, de forma harmonica, produzem uma nova area do
conhecimento capaz de estudar mais profundamente o fené6meno aprendiza-
gem induzida nas organizacoes.

As acbes de T&D compodem o conjunto de acdes de aprendizagem in-
duzida que ocorrem no ambiente organizacional. Nadler (1984), Wexley
(1984), Latham (1988) e Goldstein (1991) deram importantes contribuictes
para definicdo de treinamento. Bastos (1991) fez uma andlise das definices
concluindo que Wexley enfatiza a agfo planejada da organizacgdo, enquanto
que Goldstein e Latham destacam o processo de aquisicdo/modificacio de
comportamentos voltado para melhorar o desempenho no trabalho. J4 o nivel
desenvolvimento incorpora a expressao “desenvolvimento de recursos huma-
nos”, que foi utilizada pela primeira vez por Nadler (1984), para quem essa
dimensdo tem a fun¢do de promover aprendizagem nos empregados, visando
ao alcance dos objetivos organizacionais. Sallorenzo (2000) entende desen-
volvimento como um processo de aprendizagem mais geral que treinamento,
porque propicia o amadurecimento de individuos de forma mais ampla, néo
especifica para um posto de trabalho. Borges-Andrade (2002) salienta que a
linha que divide os conceitos de T&D esta cada vez mais ténue, ja que as or-
ganizacgbes tém focado suas agdes de capacitacdo em diferentes processos de
aprendizagem que podem ser utilizados em véarios contextos. Vargas e Abbad
(2006) apresentam o conceito de TD&E, onde a dimenséo educacéo é incluida
as dimensoes anteriores, em funcdo de cada vez mais as organizagdes estarem
investindo em ac6es de educacio formal para os seus funciondrios. Contudo,
neste estudo, sera adotado o termo T&D, pelo fato de a pesquisa investigar
acoOes apenas nessas duas dimensoes.

Conforme sinalizado por Borges-Andrade (2002), T&D é um sub-
sistema da area de gestdo de pessoas. Assim, por ser parte de um sistema
maior, interfere diretamente nas demais subareas: recrutamento e selecéo,
beneficios, cargos e salarios, qualidade de vida, pagamento e avaliacdo de
desempenho, fornecendo subsidios para aplicagdo de politicas adequadas.
A area de T&D tem funcdo de destaque na harmonia do sistema de gestdo
de pessoas, contribuindo para que os demais subsistemas alcancem seus
objetivos e metas. Ou seja, se a drea de selecdo preenche uma vaga, se um
empregado é promovido ou se o subsistema de avaliacdo identifica pontos
frageis no seu desempenho, provavelmente a drea de T&D serd acionada
para complementar as a¢Oes deflagradas e contribuir para o sucesso da
tomada de decisdo.
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H4 um consenso de que a area de treinamento tem sido considerada
estratégica para as organizacdes (Borges-Andrade, 2002; Salas e Cannon-
Bowers, 2001; Vargas e Abbad, 2006). Contudo, a pesquisa de Campos e co-
laboradores (2004), realizada em empresas paulistas de médio e grande por-
te, sinaliza que, no Brasil, apesar de ter aumentado a importancia da area de
treinamento, ela ainda ndo tem os dados sistematizados. As autoras relatam
em sua pesquisa que faltam informacdes sobre a propor¢do entre saldrios e
treinamento, o numero de dias de treinamento realizados por funciondrio,
entre outras. O estudo faz um paralelo com pesquisas internacionais e mos-
tra que ha no cendrio nacional, assim como no exterior, maior importancia
atribuida ao treinamento pelas organizacdes. Os participantes da pesquisa
apontam que houve um aumento nos investimentos em treinamento nos
ultimos trés anos. Segundo as autoras, as empresas estdo se preocupando
com as tendéncias do mercado que prevé destaque para as fungdes ligadas
a gestdo estratégica, a informadtica e a qualidade, apontando para um futuro
promissor para a area de T&D.

No Brasil, Borges-Andrade e Oliveira-Castro (1996) realizaram uma re-
visdo das pesquisas produzidas, entre 1980 e 1993, sobre avaliacdo de treina-
mento, desenvolvimento e educacdo nas organizacoes. No artigo, os autores
descreveram a producdo nacional na area de TD&E e identificaram algumas
lacunas. A partir dessas lacunas, propuseram uma agenda de pesquisa para a
area, em que duas merecem destaque por estarem relacionadas ao presente
projeto: (a) investigacdo das teorias da expectancia, da equidade e de autorrea-
lizacdo e nos conceitos de eficacia do treinamento baseada na interagéo entre
caracteristicas da clientela e tipos de competéncias; e (b) criacdo de modelos
preditivos, integrando os diversos niveis de avaliacdo, bem como criacédo de
instrumentos para coleta de dados.

Salas e Cannon-Bowers (2001) descreveram e analisaram o progresso
dos estudos sobre treinamento em cinco areas de pesquisa, entre elas a de
avaliacdo do treinamento. No texto dos autores fica evidente o interesse dos
pesquisadores na etapa de avaliagdo. A tabela 1 apresenta a relagédo de algu-
mas pesquisas analisadas pelos autores e os resultados encontrados.

Pode-se observar que a avaliacao de treinamento teve lugar de destaque
nas pesquisas e cada pesquisador apresentou uma nova maneira de observar
ou de diagnosticar a sua importancia e seu inter-relacionamento com as de-
mais etapas do processo de T&D. Uma das conclusdes da revisao de Salas e
Cannon-Bowers (2001) refere-se a relevancia da transferéncia da aprendiza-
gem na explicacdo dos modelos de efetividade das ages de capacitagédo nas
organizacoes.
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Tabela 1
Pesquisas encontradas por Salas e Cannon-Bowers (2001)
que estudaram avaliacdo de treinamento

Pesquisas Resultados

Tannembaun e cols. (1993) Esbogaram as condigdes pré e durante
o treinamento que podem influenciar na
aprendizagem e os fatores que podem facilitar na
transferéncia das habilidades aprendidas.

Kozlowski e Salas (1997) Discutiram a importancia de caracterizar fatores e
processos em que intervengdes do treinamento
sdo executadas e transferidas nas organizagoes.

Kozlowski e cols. (2000) Consideraram os fatores que influenciam a eficacia
da transferéncia vertical nas acdes de treinamento.

Kraiger e cols. (1993) Forneceram novos conceitos de aprendizagem, de
avaliacdo e medidas.

Ford e cols. (1997) Aproveitaram “oportunidade de executar” como
uma maneira de compreender a transferéncia de
treinamento.

Cannon-Bowers e Salas (1995) Desenvolveram um modelo para compreender
o clima para transferéncia nas organizacdes e as
condicoes que a realcam.

Cannon-Bowers e cols. (1998) Avancaram demonstrando circunsténcias, conceitos
e intervences que podem realcar a prética.

3. Principais modelos tedricos

Dos modelos tedricos de avaliacdo de TD&E, serdo destacados neste artigo
dois estrangeiros (Kirkpatrick, 1976; Alvarez, Salas e Garofano, 2004) e um
nacional (Borges-Andrade, 1982). A revisdo de literatura realizada por Salas
e Cannon-Bowers (2001) aponta que o modelo de Kirkpatrick (1976) conti-
nua sendo o mais popular em avaliacdo de treinamento. Entretanto, traba-
lhos recentes vém melhorando esses instrumentos de avaliacdo. Kirkpatrick
(1976) defende que a avaliacdo de treinamento deve contemplar as medi-
das de reacéo, aprendizagem, comportamento no cargo e resultados. O autor
compreendia que os niveis de avaliacdo mantém entre si forte relacionamento
positivo, ou seja, que a reacdo seria preditora da aprendizagem, que por sua
vez seria preditora do impacto no comportamento no cargo e este preditor de
resultados. Alliger e Janak (1989) consideraram que o modelo de Kirkpatrick
poderia induzir ao entendimento de que o nivel de resultados é melhor que os
demais, o que seria um equivoco. Os mesmos autores discordam da inferén-
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cia de causalidade entre as avaliaces de reacdo e aprendizagem, pois esses
autores encontraram correlacdes negativas entre esses dois primeiros niveis.
No Brasil, outros autores como Abbad, Gama e Borges-Anadrade (2000) tam-
bém ndo confirmaram o relacionamento dos trés primeiros niveis. Os autores
alertam que, embora ainda sejam muito utilizados nas pesquisas estrangeiras,
estudos mais recentes tém identificado problemas na articulagdo dos quatro
niveis do modelo.

Alvarez, Salas e Garofano (2004) construiram o Modelo Integrado de
Avaliacéo e Efetividade de Treinamento (IMTEE). A construcdo do IMTEE foi
baseada numa revisdo de literatura no periodo de 1993 a 2002. No estudo,
os autores definem com clareza as diferengas entre avaliacao e efetividade de
treinamento e fornecem aos especialistas valiosa ferramenta que identifica os
diversos inter-relacionamentos existentes — e nem sempre visiveis — entre
variaveis e caracteristicas de um programa de treinamento.

O IMTEE mensura quatro niveis de avaliacdo: (a) analise de necessi-
dades, subdividida em contetido e projeto do treinamento, mudancgas nos
treinandos e demandas organizacionais; (b) reagdes; (c) transferéncia; e (d)
resultados. A andlise do modelo permite verificar que alguns niveis se inter-
relacionam formando uma cadeia e constroem um sistema, no qual os resulta-
dos dos diversos niveis dependem uns dos outros. De acordo com o IMTEE, os
resultados do nivel reacdo dependeriam apenas das caracteristicas individuais
dos treinandos. As mudancas nos treinandos, autoeficicia pds-treinamento,
aprendizagem cognitiva e desempenho tém como possiveis preditoras as ca-
racteristicas individuais e caracteristicas do treinamento. O modelo também
relata a influéncia de caracteristicas individuais, do treinamento e organiza-
cionais sobre a transferéncia do treinamento e os resultados.

Ainda, analisando o modelo, podem ser observados outros inter-relacio-
namentos entre as variaveis: autoeficicia pos-treinamento influencia e € influen-
ciada por aprendizagem cognitiva e desempenho do treinando; e desempenho
do treinando influencia transferéncia que, por sua vez, influencia resultados.

O IMTEE permite um avanco em relacdo ao modelo de Kirkpatrick
(1976), incluindo novos niveis bem como alterando sua hierarquia. O mo-
delo proposto por Alvarez, Salas e Garofano (2004) amplia a visdo de que
avaliacdo de treinamento consiste numa etapa isolada de um programa de
treinamento, oferecendo subsidios para que os gestores de recursos huma-
nos possam vislumbrar saidas para corrigir erros e realgar os pontos que
obtiveram sucesso.

No Brasil, Borges-Andrade (1982) identificou outras varidveis que inter-
ferem e que sdo importantes na avaliagdo dos programas de T&D. O Modelo
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de Avaliacdo Integrado e Somativo (MAIS), proposto pelo autor, acrescenta
variaveis do ambiente e de processo como indicativos de interferéncia nos
resultados da agdo de capacitacdo. O MAIS propde cinco componentes (insu-
mos, procedimentos, processos, disseminacao e ambiente) como preditores de
outros componentes (resultados imediatos e efeitos em longo prazo).

4. As variaveis estudadas
Expectativa

Em linguagem comum, o termo expectativa significa “esperanca fundada em
supostos direitos, probabilidades ou promessas” (Diciondrio Aurélio). Ou seja,
expectativas podem estar associadas a desejos e crencgas que antecipam acon-
tecimento futuro. Em psicologia, expectativa é definida como “uma atitude
tensa e um tanto emocional para uma perspectiva de certo acontecimento
— sinal, antecipacdo que realca a preparacdo motora, previsdo ou premedita-
cdo e o aspecto intelectual” (Comprehensive dictionary of psychological terms).
Assim, pode-se dizer que um grau maior ou menor de expectativa que o in-
dividuo tenha sobre determinado evento contribuiria para o resultado de seu
planejamento.

Considerando o modelo MAIS, de Borges-Andrade (1982), expectati-
va estaria compreendida no componente insumos que o autor define como
fatores fisicos e sociais e estados comportamentais, geralmente associados
ao treinando, anteriores ao treinamento e que podem afetar sua realizacdo.
Acredita-se que expectativa pode estar relacionada a forma como o evento foi
disseminado na organizacdo. Neste estudo, expectativa para treinamento é
definida como uma atitude prévia a realizacdo do evento de capacitagdo, que
permite ao treinando um ajustamento as experiéncias que ele ira vivenciar.

Reacdo

O termo reacdo é muito rico em significado e defini¢des e seu entendimento
estd muito relacionado ao contexto e ao objeto de estudo. Como significado
geral, de uso comum, reacdo ¢ definida como “resposta a uma acdo qual-
quer por meio de outra acdo que tende a anular a precedente” (Diciondrio
Aurélio). A psicologia da mais atencdo ao significado do termo e incorpora
fatores que podem influenciar no seu uso. Na definicdo geral dada por esta
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7

ciéncia, reacdo é a “atividade de um organismo que se da em resposta a
fator externo ou interno identificavel. [...] Pode tratar-se de resposta a um
reflexo, a uma resposta condicionada, a uma resposta emocional ou a uma
alteracdo no sistema imunoldgico em resposta a fatores afetivos” (Diciondrio
de psicologia, Roland Doron e Francoise Parot). Assim, nas defini¢cbes apre-
sentadas pode-se observar que, independentemente do objeto de estudo,
reacdo estd sempre associada a estimulo/resposta. O construto reagdo tem
sido objeto de estudo de pesquisadores da area de T&D, que veem a possi-
bilidade de compreenderem resultados de treinamento a partir das reacdes
apresentadas pelos participantes apds os eventos de capacitacdo. O estudo
da reacdo dos participantes faz parte dos modelos de avaliagdo de treina-
mento de Kirkpatrick (1976) e de Alvarez, Salas e Garofano (2004). A re-
lacdo entre reacdo e os demais niveis — inclusive impacto do treinamento
no comportamento no cargo — vém sendo objeto de estudo em pesquisas
brasileiras e estrangeiras, mas sem consenso sobre o poder preditivo de tal
variavel. No presente estudo, foi utilizada a definicdo de avaliacdo de reagédo
de Abbad e colaboradores (2000:26): “o nivel de satisfacido dos participantes
com a programacao, o apoio ao desenvolvimento do curso, a aplicabilidade,
a utilidade e os resultados de treinamento”.

Impacto do treinamento no trabalho

Impacto em linguagem comum significa “metido a forc¢a, impelido”; impelir
significa “impulsionar para algum lugar, empurrar, arremessar” (Diciondrio
Aurélio). Também foi feita pesquisa do termo “impacto” em dicionarios de
psicologia, recursos humanos e psicologia social e em nenhum deles o termo
¢é contemplado. A defini¢do atribuida ao termo em linguagem comum (dicio-
narios de lingua portuguesa) ignora intensidade e direcdo e estabelece mo-
vimento como condi¢do fundamental. Mas o significado do termo impacto,
quando aplicado a fendémenos cientificos, exige um complemento de informa-
¢Oes acerca da natureza desse movimento no que diz respeito tanto a intensi-
dade quanto a direcdo.

O impacto do treinamento no trabalho corresponde a resultados ob-
tidos no treinamento e que sdo posteriormente aplicados no trabalho. Esses
resultados podem ocorrer em trés niveis: individuo (desempenho no cargo ou
comportamento no cargo), equipe e organizacao (esses dois ultimos compre-
endendo a mudanca organizacional e o valor final). Um aspecto a ser conside-
rado é o de que, em tltima instancia, a principal razdo de se realizar acoes de
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T&D nas organizacoes € justamente a busca de uma melhoria no desempenho,
seja essa melhoria imediata ou em médio e longo prazo.

O impacto no nivel do comportamento no cargo focaliza o resultado
do treinamento no desempenho do treinando no seu contexto de trabalho e
constitui o primeiro indicador visivel de resultados para os profissionais que
néo estdo diretamente envolvidos com as ac¢oes de T&D. O impacto do treina-
mento pode também ser explicado como a aquisi¢do e aplicacdo das atitudes
esperadas no trabalho. Varias pesquisas, nacionais e estrangeiras, tém busca-
do encontrar preditores para o impacto do treinamento no nivel do comporta-
mento no cargo (Abbad et al., 2000; Freitas e Borges-Andrade, 2004; Ford et
al., 1992; Lacerda, 2002; Meneses, 2002; Rowold, 2007; Tziner et al., 2007;
Velada et al., 2007; Warr e Bunce, 1995). Os resultados indicam que algumas
variaveis individuais ajudam a explicar a aplicacdo dos conhecimentos, habi-
lidades e atitudes aprendidos nos eventos de capacitagio. Porém, as varidveis
com maior poder de predigdo pertencem ao contexto, ou seja, sdo variaveis si-
tuacionais. Para este estudo, optou-se pela definicdo de impacto de treinamen-
to como sendo: “corresponde ao efeito do treinamento sobre o desempenho, a
motivacdo e/ou atitudes da clientela” (Abbad, 1999:38).

5. Pesquisas empiricas de avaliacao de T&D

Nesta sec@o serdo apresentados alguns relatos de pesquisas estrangeiras e
nacionais sobre avaliacdo de eventos de TD&E, que tiveram como varidvel
critério diferentes niveis de resultados de acoes de TD&E e como variaveis pre-
ditoras caracteristicas da clientela, caracteristicas do treinamento e variaveis
contextuais (relativas ao nivel organizacional).

Ford e colaboradores (1992) pesquisaram as oportunidades para de-
sempenhar as tarefas treinadas como preditoras para a transferéncia dos con-
teudos aprendidos num programa de treinamento. Na pesquisa realizada com
180 universitarios da Forga Aérea dos Estados Unidos, por meio da aplicagédo
de questionarios aos treinandos e a seus supervisores, os pesquisadores encon-
traram que as dimensdes caracteristicas organizacionais, contexto do trabalho
e caracteristicas individuais sio relacionadas quando o individuo transfere
para o trabalho o que aprendeu no treinamento. Os achados de Ford e cola-
boradores (1992) confirmam a hipdtese de que oportunidades para desempe-
nhar tarefas estdo mais relacionadas a contexto de trabalho e a caracteristicas
individuais. Individuos com autoeficdcia mais elevada tém maior probabilida-
de de desempenhar a maioria das tarefas mais complexas e dificeis. Individuos
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que possuem alta habilidade cognitiva tiveram resultados mais positivos. No
presente estudo, assim como foi feito por Ford e colaboradores, também se
investigou a influéncia de caracteristicas individuais sobre uma possivel trans-
feréncia para o trabalho do que foi aprendido no treinamento, embora com
variaveis distintas das que foram estudadas por esses autores.

Warr e Bunce (1995) também investigaram os resultados de acdes de
treinamento, porém focaram sua pesquisa na influéncia das caracteristicas do
treinando sobre os resultados da aprendizagem aberta. A pesquisa empirica
realizada pelos autores avaliou 106 gerentes juniores, matriculados em um
programa de treinamento de uma empresa britanica, e teve entre os seus acha-
dos associacdo negativa entre idade e aprendizagem; maior utilizacdo pelos
treinandos de estratégias de aprendizagem analitica que comportamental; e
associacdo positiva da aprendizagem com a motivacdo, autoeficacia, qualifica-
¢des educacionais e experiéncia na funcéo. O estudo de Warr e Bunce (1995),
assim como esse estudo, investigou os relacionamentos das variaveis idade e
tempo de experiéncia com a avaliacdo de a¢des de T&D. Porém, na pesquisa
aqui proposta, o foco nio serd na aprendizagem, mas sim no impacto do trei-
namento no comportamento no cargo. Qutro aspecto similar entre a presente
pesquisa e a realizada por esses autores estd na utilizacdo da variavel reagéo
do treinando.

Abbad e colaboradores (2000) investigaram o relacionamento existente
entre trés dos mais tradicionais niveis de avaliacdo: reacdo, aprendizagem e
impacto do treinamento no trabalho. Os autores validaram uma escala para
avaliacdo de reacdo ao treinamento, que corresponde a escala utilizada no pre-
sente estudo. Como principais resultados do estudo, os autores apontam o forte
relacionamento observado entre as varidveis de reacOes com os demais niveis.
Ainda, encontraram correlacdo significativa e positiva entre reacdo e impacto
do treinamento no trabalho, mas afirmam que o impacto do treinamento no
trabalho nem sempre estard correlacionado com resultados de aprendizagem.
O trabalho de Abbad e colaboradores (2000) acrescenta a presente pesquisa
dados importantes acerca dos relacionamentos entre os niveis de avaliagdo do
treinamento. Os achados dos autores questionam os pressupostos do modelo de
Kirkpatrick (1976) e revelam que os relacionamentos entre os niveis de aprendi-
zagem, reacOes e impacto ainda representam uma incégnita para os pesquisado-
res. Isso demonstra a importancia da presente pesquisa para acrescentar novos
resultados que confirmem ou ndo os encontrados por esses autores.

Meneses (2002) pesquisou o relacionamento de caracteristicas dos trei-
namentos e de sua clientela (autoeficacia, 16cus de controle, motivacéo e ca-
racteristicas demograficas), suporte a transferéncia e impacto do treinamento
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no trabalho. O autor utilizou uma amostra de 536 sujeitos funciondrios de trés
organizacdes dos setores financeiro, telefonico e aeroportudrio do Distrito Fe-
deral. Como principais resultados o autor encontrou que: (a) suporte psicosso-
cial percebido pelos participantes do treinamento e autoeficacia contribuiram
significativamente para a explicacdo de impacto do treinamento no trabalho;
(b) suporte psicossocial percebido pelas chefias dos participantes do treina-
mento e quantidade de instrutores por turma contribuiram significativamente
para a explicacdo da heteroavaliacdo do impacto do treinamento no trabalho;
(c) entre as variaveis relativas a caracteristicas da clientela, autoeficacia foi a
Unica que explicou uma porcao significativa das respostas de impacto. O tra-
balho de Meneses (2002) evidencia apenas uma variavel de caracteristica da
clientela no modelo explicativo do impacto do treinamento no trabalho, mas
fica a possibilidade de investigacdo de outras variaveis, tais como a expectati-
va em relacdo ao treinamento que foi alvo da presente pesquisa.

Lacerda (2002) pesquisou o relacionamento entre caracteristicas dos
treinandos (motivacio para aprender, motivagdo para transferir e valor ins-
trumental do treinamento), reacOes e suporte a transferéncia, como variaveis
antecedentes do impacto do treinamento no trabalho. A pesquisa foi feita com
a aplicagdo de questionarios em 284 participantes de 28 cursos do Tribunal
de Contas da Unido. A autora se baseou na teoria da expectancia de Vroom
(1964) — modelo multiplicativo, ou seja: valéncia x instrumentalidade x ex-
pectancia. Os resultados gerais da pesquisa de Lacerda (2002) apontam que
impacto do treinamento no trabalho foi explicado a partir de trés varidveis:
suporte psicossocial, valor instrumental do treinamento e reagdo ao desem-
penho do instrutor. Os resultados apresentados por Lacerda (2002) de que a
motivacdo instrumental e a reacdo ao desempenho do instrutor sdo preditores
do impacto do treinamento no trabalho constituem importante reflexdo para
a presente pesquisa. A motivacdo instrumental pode estar relacionada a ex-
pectativa do treinando em relacdo ao curso e, além disso, a varidvel reacéo,
objeto de estudo de Lacerda (2002), também foi contemplada no modelo des-
ta pesquisa.

Freitas e Borges-Andrade (2004) investigaram as relacOes existentes
entre atitudes dos treinandos e transferéncia do treinamento a partir de uma
pesquisa com treinandos de vdrios cursos realizados em um banco publico.
Para Freitas e Borges-Andrade (2004), o levantamento de dados acerca de
crencas de treinamento contribui para a realizacdo de diversas intervencoes
que permitam a ampliacdo das possibilidades de aplicacdo dos treinamentos,
como a elaboracdo de desenho de programas, bem como relacionar caracte-
risticas individuais a efetividade do treinamento. A comprovagéo da associa-
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cdo entre crencas e transferéncia da aprendizagem, encontrada por Freitas
e Borges-Andrade (2004), permite as organizagdes intervirem nessa varidvel
para potencializar os resultados do treinamento. Essa pesquisa tem grande
importancia para este estudo porque é provavel que as crencas sobre o siste-
ma de T&D influenciem a expectativa que os funciondrios tém em relagéo aos
treinamentos para os quais foram designados ou escolheram participar.

Outro estudo nessa area foi realizado por Rowold (2007), que pes-
quisou o impacto das expectativas dos treinandos, reacdes ao treinamento,
cumprimento das expectativas e comprometimento com a organizacdo como
possiveis varidveis preditoras da efetividade do treinamento. A pesquisa foi
feita com 130 empregados de dez centrais de atendimento de uma empre-
sa alema. A categoria caracteristicas da clientela, foco da pesquisa de Ro-
wold, foi escolhida por trés razdes principais: o aumento do interesse dos
pesquisadores nas diferencas individuais em outras areas de investigacéo;
o fato de as caracteristicas individuais terem relevancia no processo de se-
lecdo dos treinandos; o fato de as atitudes e a motivacdo para aprender
dos treinandos poderem influenciar na efetividade do treinamento. Como
principais resultados, o estudo revelou que: (a) treinandos com niveis mais
altos de escolaridade apresentaram maior conhecimento declarado apds o
curso; (b) motivacdo para aprender teve efeito positivo sobre a quantidade
declarada de conhecimento adquirido; (c) reacdo ao treinamento (satisfa-
¢do) e percepcao de utilidade do treinamento ndo mostraram rela¢do com
os niveis de conhecimento declarado; (d) cumprimento de expectativas teve
impacto positivo sobre aquisi¢cdo de conhecimento declarado. Além desses
resultados, o estudo também demonstrou que nivel educacional tem relacdo
negativa com expectativas pré-treinamento e cumprimento de expectativas
pos-treinamento. A pesquisa de Rowold (2007) também contribuiu sobre-
maneira para o presente estudo por investigar o efeito das expectativas dos
treinandos sobre os resultados do treinamento.

Tziner e colaboradores (2007) estudaram seis caracteristicas individuais
de trabalhadores (conscienciosidade, autoeficacia, motivagao para aprender,
orientacdo para aprendizagem, orientacdo para desempenho e instrumentali-
dade) e uma caracteristica do ambiente de trabalho (clima para transferéncia
do treinamento) como possiveis preditoras da aprendizagem e do impacto do
treinamento no comportamento no cargo. A pesquisa foi feita com 130 empre-
gados que participaram de um programa de treinamento para manutencio e
atualizacdo de conhecimentos técnico-profissionais em uma industria de ener-
gia. Como principal resultado, Tziner e colaboradores (2007) encontraram
que caracteristicas de personalidade do treinando (conscienciosidade, auto-
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eficacia, motivacdo para aprender, orientacdo para aprendizagem, orientacio
para desempenho e instrumentalidade) e a caracteristica ambiental clima para
transferéncia do treinamento tém relacionamento positivo com os resultados de
aprendizagem e de desempenho no cargo. Outro resultado que merece desta-
que € o fato de individuos com maior grau de formac&o escolar terem melhores
resultados na avaliacio de desempenho no cargo e também maior percepcio
sobre as oportunidades de aplicacio das habilidades aprendidas no ambiente de
trabalho. O estudo de Tziner e colaboradores (2007) contribui com a presente
pesquisa por também investigar variaveis individuais que predizem resultados
da efetividade do treinamento, destacando-se o uso comum nos dois estudos do
grau de escolaridade e do impacto no nivel do desempenho no cargo.

Velada e colaboradores (2007) estudaram fatores que determinam a
transferéncia do treinamento para o contexto do trabalho, considerando 182
funciondrios de uma rede de supermercados. A pesquisa analisou o poder de
predicdo sobre a transferéncia do treinamento de trés conjuntos de varidveis:
caracteristicas individuais dos treinandos, caracteristicas do treinamento e ca-
racteristicas do ambiente de trabalho. Os resultados indicaram que todas as
variaveis independentes tiveram relacionamento significativo e positivo com
a variavel transferéncia do treinamento. Os autores sugerem novas pesquisas
que investiguem fatores pré-treinamento como possiveis preditores da trans-
feréncia do treinamento para o trabalho. Tal sugestdo foi incorporada ao pre-
sente estudo, onde se investigou se as expectativas pré-treinamento influen-
ciam na posterior transferéncia do que foi aprendido.

6. Método

Considerando a revisdo de literatura da area e as lacunas apresentadas pelos
pesquisadores do tema, a presente pesquisa partiu da hipdtese central de
que expectativas da clientela, caracteristicas demograficas e funcionais da
clientela, caracteristicas do treinamento e reacdo ao treinamento sdo varia-
veis preditoras da avaliacdo de treinamento no nivel do impacto no com-
portamento no cargo, esperando-se que pessoas de escolaridade mais baixa,
com expectativas e reacdo mais positivas, que participaram de cursos de
natureza cognitiva e com menos tempo de servico percebam maior nivel de
impacto do treinamento.

Esta pesquisa foi realizada em uma autarquia federal, com sede no Rio
de Janeiro e institutos de pesquisa em Sdo Paulo, Belo Horizonte, Recife e
Rio de Janeiro, além de escritérios em diversas cidades. O presente estudo
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configura a primeira experiéncia da organizacido com aplicacdo de questiona-
rios para mensurar o impacto do treinamento no trabalho, constituindo uma
oportunidade de desenvolver uma nova cultura de avaliacdo de treinamento.

O conjunto de ag¢bes de capacitacido que foram avaliadas compreendeu
23 cursos, distribuidos em 39 turmas. Os cursos foram realizados na sede e
nas unidades localizadas no Rio de Janeiro, em Sao Paulo e Belo Horizonte.
Dos 23 cursos, 19 tiveram carga horaria de 24 horas e os demais tiveram 8, 12,
16 e 40 horas. Com relacdo ao contetdo, 58,5% foi comportamental e 41,5%
cognitivo. Os cursos avaliados foram ministrados por instrutores externos a
organizacdo, por meio de duas modalidades de contratacdo: licitacio e esco-
lha da empresa pela drea interessada.

Os instrumentos utilizados sdo autoaplicaveis, tendo sido utilizados
trés questiondrios: (a) o primeiro questiondrio, antes do evento de capa-
citacdo, com o objetivo de avaliar o grau de expectativa dos participantes
com relacdo a atividade de treinamento da qual iriam participar. Esse ins-
trumento foi construido pela pesquisadora tomando por base o instrumento
de impacto de treinamento desenvolvido e validado por Abbad (1999) e
revalidado por Pilati e Abbad (2005); (b) o segundo questiondrio, aplicado
imediatamente ap6s o término do evento de capacitacdo, teve como objetivo
avaliar a reacgdo do treinando ao curso. Esse instrumento ja validado foi uti-
lizado por diversos pesquisadores no Brasil (Meneses, 2002; Lacerda, 2002;
Abbad, 1999); e (c) o terceiro questiondrio, aplicado entre 90 e 120 dias
apos o evento de capacitagdo, teve como objetivo avaliar o impacto do trei-
namento no trabalho. Esse dltimo instrumento foi criado por Abbad (1999)
e adaptado por Pilati e Abbad (2005).

O tratamento dos dados foi feito através do Software SPSS, versdo 15.0,
com as seguintes andlises estatisticas: (a) limpeza do banco de dados; (b)
andlise de componentes principais/analise fatorial, para a validagdo da escala
de expectativas pré-treinamento; (c) andlises descritivas; (d) correlacdo; (e)
Teste T; (f) Anova; e (g) regressdo multipla.

O questiondrio de expectativa de treinamento foi desenvolvido neste
estudo e baseou-se na escala de impacto do treinamento no trabalho desen-
volvido e validado por Abbad (1999) e revalidado por Pilati e Abbad (2005).
O instrumento que serviu de base para a construcio da escala de expectativa
media a percepcdo do treinando acerca do quanto os contetidos ensinados no
curso estavam sendo utilizados nas tarefas do trabalho. Porém, aventou-se a
hipdtese de que diferentes graus de expectativas em relacio as acdes de T&D
poderiam provocar maior ou menor percepciao de impacto do treinamento.
Entdo, adotou-se as mesmas acOes avaliadas no impacto, alterando o tempo
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do verbo do passado (utilizo, com frequéncia, em meu trabalho atual, o que
foi ensinado no curso) para o futuro (acredito que vou utilizar, com frequén-
cia, em meu trabalho atual, o que sera ensinado no treinamento). A escala
de expectativa contém 10 itens, dois a menos que a escala de impacto. Isso
ocorreu porque a “escala modelo” continha um item que se referia a acdo que
ndo pode ser transformada do passado para o futuro (recordo-me). O segun-
do item (Minha participacdo nesse curso aumentou minha autoconfianca) foi
desconsiderado por ser muito semelhante a outro item da escala e pelo fato de
Pilati e Abbad (2005), na revalidacdo da escala, sugerirem sua exclusdo. Os
dez itens finais da escala estdo associados a uma escala tipo Likert, variando
de 1, para discordo fortemente, a 5, concordo fortemente. Esse questionario
foi aplicado antes do inicio do curso, quando os treinandos ja se encontravam
no ambiente de treinamento.

Para a mensuracdo da reagdo ao treinamento foi utilizada a escala
completa de avaliacdo de reagdo aos cursos desenvolvida por Abbad e cola-
boradores (2000). Essa escala possui 37 itens e mensura aspectos diversos
relativos aos treinamentos como: programacao, aplicabilidade, utilidade e
desempenho do instrutor. O instrumento adota uma escala tipo Likert, a
qual mensura cinco alternativas de respostas: 6timo (5), muito bom (4),
bom (3), regular (2), ruim (1). A escala de reagdo ao treinamento utiliza-
da foi validada psicometricamente por Abbad e colaboradores (2000), em
uma amostra de aproximadamente 4 mil servidores publicos, participantes
de 229 cursos de treinamento. Os autores trabalham com a possibilidade de
trés fatores, mas indicam a utilizacdo de apenas dois: reagdes aos resultados,
aplicabilidade e expectativas de suporte; e reacédo a programacado e ao apoio
organizacional. Os coeficientes de fidedignidade (Alfa de Cronbach) reporta-
dos para esses fatores foram 0,95 e 0,92, respectivamente, enquanto o Alfa
de Cronbach da escala no presente estudo foi de 0,98.

No presente estudo, ndo foram utilizados os mesmos fatores sugeridos
por Abbad e colaboradores (2000), pois se encontrou uma correlacdo de Pear-
son alta e positiva (r = 0,81, p < 0,001) entre os dois fatores. Em funcio disso,
realizou-se nova analise fatorial, a qual indicou a extracdo de apenas um fator,
tanto pelo critério do eigenvalue maior que 1, como pelo critério da andlise pa-
ralela (considerando 485 questiondrios e 37 itens), pois apenas um fator possui
eigenvalue empirico superior ao eigenvalue aleatdrio (Enzmann, 1997).

Considerando os itens da escala de Abbad e colaboradores (2000), a
andlise da escala para a amostra atual também sugeriu a manutencao de todos
os itens, pois qualquer item que fosse retirado ndo acarretaria acréscimo ao
Alpha de Cronbach, que foi de 0,98. Assim, a variavel reacéo figurou na regres-
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sdo com um unico fator. Este questionario foi aplicado imediatamente apds o
término do curso, ainda no ambiente de sala de aula.

O questionario sobre o impacto do treinamento no trabalho, validado
por Abbad (1999), é composto de 12 itens associados a uma escala tipo Li-
kert de cinco pontos, variando de 1, para discordo fortemente, a 5, concordo
fortemente. Porém, Pilati e Abbad (2005), na analise confirmatdria da escala,
sugeriram a supressdo de dois itens, com contetidos redundantes. Assim, a
escala de impacto sugerida pelos autores contém 10 itens e estrutura unifato-
rial. O questionario se propoe a medir acoes deflagradas apds a realizacgio de
cursos de capacitacdo, com foco no impacto produzido pelo treinamento no
desempenho individual no trabalho (p. ex.: “Utilizo com frequéncia em meu
trabalho atual o que foi ensinado no curso.”; “A qualidade do meu trabalho
melhorou nas atividades diretamente relacionadas ao conteudo do curso.”).
Os coeficientes de fidedignidade (Alfa de Cronbach) reportados para a escala
foram 0,90 (no estudo original) e 0,92 (no presente estudo).

Como o objetivo foi mensurar o impacto do treinamento, a aplicagédo
dessa escala precisou ser feita um tempo apos a realizacdo do mesmo para
que fosse possivel medir seu efeito. No caso do presente estudo, o questiona-
rio de impacto foi aplicado num periodo de 90 a 120 dias apds a realizacdo
do curso.

7. Resultados

Para o tratamento dos dados, procedeu-se as seguintes a¢oes: limpeza do ban-
co de dados, retirada de dados faltosos e outliers; andlise de componentes
principais/andlise fatorial para a validacdo da escala de expectativas pré-trei-
namento e para confirmacdo da escala de reacdo; andlises descritivas dos es-
cores dessas escalas e de seus fatores; correlagdes bivariadas entre as variaveis
dependentes e independentes; Teste t, Anova; e regressdo multipla para che-
cagem das hipéteses de pesquisa.

A amostra da presente pesquisa foi estimada em 300 questionarios pa-
reados relativamente a trés momentos de coleta de dados, sendo um instru-
mento de expectativas em relacdo a T&D, outro de avaliacdo de reacdo ao
treinamento e o ultimo de impacto do treinamento no trabalho. Como havia
necessidade de parear os instrumentos de coleta de dados e a taxa de retorno
de cada um deles foi diferente, a amostra total foi ampliada e ficou com 492
sujeitos. Assim, foi possivel parear 290 questiondrios de pessoas que respon-
deram ao questiondario de expectativa de treinamento e também ao de impacto
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ou que responderam ao de reacgéo e ao de impacto. O conjunto que respondeu
aos trés instrumentos de coleta de dados correspondeu a 287 questiondrios.

A quantidade de casos omissos, considerando o conjunto dos instru-
mentos, foi de cerca de 2%, tendo sido feita, nesse caso, a opcio de substitui-
cdo pela média. Em relacdo a varidvel impacto, optou-se por ndo considerar
as respostas dos sujeitos que ndo responderam a esta escala, uma vez que o
percentual de casos faltosos ficou acima de 5%, ndo sendo, portanto, reco-
mendada a substituicdo pela média. Também foram excluidos do banco de
dados os sujeitos que responderam a apenas um dos instrumentos de coleta
de dados, pois sem o pareamento dos dados ndo é possivel realizar as andlises
bivariadas.

Ap0s a retirada dos outliers uni e multivariados, considerando-se os pa-
rametros da Distancia Mahalanobis e a analise dos boxplot, o banco de dados,
que continha 463 sujeitos, ficou com 419 casos vdlidos. Em relacdo a norma-
lidade verificou-se que, entre as variaveis, apenas impacto do treinamento no
trabalho apresentou niveis adequados de skewness e kurtosis, segundo os para-
metros de Tabachnick e Fidell (1996). As escalas de expectativa e a de reacdo
tiveram de passar por transformagdes para ficar com indicadores adequados
de normalidade.

Os resultados da analise descritiva da varidvel dependente mostram que
houve uma percepcdo de impacto relativamente alta dos cursos realizados
(M = 3,79; DP = 0,66), o que indica uma percepcao dos treinandos de que
houve uma aplicac¢éo no trabalho da ordem de 75,8% do que foi ensinado nos
cursos de capacitacdo avaliados. Ou seja, os funciondrios percebem que estio
conseguindo transferir para o dia a dia do trabalho os contetidos aprendidos,
de forma a melhorar seu desempenho na realizacdo das tarefas.

Em relacdo a varidvel expectativas do treinamento, foi desenvolvida e
validada uma escala com base nos itens do instrumento de impacto do treina-
mento no trabalho (criado e validado por Abbad, 1999). A escala refere-se as
expectativas dos funciondrios acerca da melhoria que o treinamento vai promo-
ver no seu trabalho e em atividades ndo diretamente relacionadas a ele. Com
a finalidade de escolher a estrutura empirica mais adequada aos dados, foram
realizadas: a andlise do nimero de eigenvalues acima de um e das variancias
explicadas, a andlise do scree plot, a anélise paralela e a andlise da consisténcia
tedrica. Em relacdo aos eigenvalues, apenas dois ficaram acima de um, explican-
do 64,8% da variéncia total das respostas aos itens. Para confirmar o niimero de
fatores a serem extraidos, realizou-se também a andlise paralela, proposta por
Enzmann (1997), a qual apresenta os valores aleatdrios de eigenvalues para uma
matriz de dados com 10 itens e 415 sujeitos. De acordo com esse teste, devem

RAP — RIO DE JANEIRO 45(2):483-513, MAR/ABR. 2011



502 ARQUILEIA GONCALVES * LUCIANA MOURAO

ser extraidos tantos fatores quantos os eigenvalues empiricos forem superiores
aos eigenvalues aleatérios. A andlise dos dados apontou dois eigenvalues empi-
ricos superiores aos eigenvalues aleatdrios. Assim, a indicacéo final foi a de dois
fatores, a saber: Fator 1: Expectativa de utilidade e melhoria de performance e
Fator 2: Expectativa de melhoria além da performance. No que se refere a cor-
relacdo entre os dois fatores da escala, encontrou-se um coeficiente de Pearson
elevado (0,65). Porém, mesmo com essa alta correlacdo, optou-se por trabalhar
com dois fatores por ser a estrutura com maior compatibilidade teérica e tam-
bém por ser a clara indicacdo dos testes estatisticos de analise fatorial, analise
de componentes principais e andlise paralela. Nenhum item mostrou-se com-
plexo e as cargas fatoriais foram bastante elevadas, sugerindo que nao houve
ambiguidade no processo de separagao dos itens. Assim, o Fator 1, que mensura
as expectativas de utilidade e melhoria de performance, ficou com cinco 5 itens
com cargas fatoriais variando de 0,69 a 0,79 e um Alpha de Cronbach igual a
0,89. O Fator 2, que mensura as expectativas de melhoria além da performance,
também ficou com cinco itens, com cargas fatoriais variando de 0,68 a 0,74 e
um Alpha de Cronbach de 0,87. Em relagdo a analise das médias, observou-se
que elas foram mais elevadas (m = 4,51; DP = 0,55) para o Fator 1 (Expec-
tativa de utilidade e melhoria de performance), embora também tenham sido
bastante altas (m = 4,22; DP = 0,67) para o Fator 2 (Expectativa de melhorias
além da performance). O teste t (p < 0,05) para amostras pareadas revelou que
ha diferencas significativas entre essas médias.

Para verificar quais varidveis contribuem para explicar o impacto do
treinamento, realizou-se uma analise de regressio padrao, tendo como varia-
veis independentes as expectativas da clientela, escolaridade, o tempo de tra-
balho, a natureza do treinamento e a reagdo ao treinamento sobre o impacto
do treinamento no trabalho. Porém, antes de incluir tais variaveis no modelo,
realizou-se uma andlise de multicolinearidade entre as variaveis independen-
tes, a qual indicou alta correlagdo entre os dois fatores de expectativas em
relagdo as acOes de T&D e os dois fatores de reagéo ao treinamento.

Em relacgdo a varidvel expectativas da clientela, em funcéo da alta corre-
lacdo entre seus dois fatores foi feito um teste de multicolinearidade. Os valores
de VIF (1,61) e de tolerancia (0,62) no teste de colinearidade indicaram que
as variaveis independentes relativas aos dois fatores de expectativa, embora
com uma correlacdo alta (0,61), ndo apresentaram problemas de colinearidade
(Myers, 1992; Menard, 1995). Da mesma forma, no mesmo teste, a andlise da
proporcao de varidncia dos valores do eigenvalues e do condition index nao indi-
ca problemas de multicolinearidade, sinalizando que, para o presente estudo, os
dois fatores poderiam ser incluidos em um tnico modelo empirico.
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Os resultados das estatisticas descritivas da varidvel reacdo ao treinamen-
to apresentaram escores médios elevados (M = 4,28 e DP = 0,71, para uma
escala de 1 a 5, na qual quanto mais préximo de 5 mais favoravel € a avaliagao).
Isso sinaliza que os treinandos ficaram satisfeitos com os treinamentos realiza-
dos no que diz respeito aos itens relativos ao planejamento e conducao dos trei-
namentos. Os escores minimo (1,45) e maximo (5,0) apontaram amplitude de
resultados com alguns insatisfeitos e outros bastante satisfeitos com os cursos.

Em relacdo a varidvel caracteristicas do treinamento, foram categoriza-
dos dois tipos, de acordo com sua natureza: (a) comportamental; e (b) cogniti-
vo. As variaveis incluidas como independentes foram: escolaridade, tempo de
trabalho, natureza do treinamento, expectativas da clientela e reacdo ao trei-
namento. Os resultados da regressdo mostram que todas as variaveis previstas
permaneceram no modelo, exceto as expectativas de utilidade e melhoria de
performance e o tempo de trabalho. A variancia explicada pelo modelo foi de
24% (R2 ajustado = 0,24). As variaveis que apresentaram maiores valores de
Beta foram escolaridade (f = -0,27; p < 0,001) e expectativa de melhoria
além da performance (f = 0,23; p < 0,001). Reacdo (f = 0,17; p < 0,003) e
natureza do treinamento (f = 0,12; p < 0,03) também contribuiram para a
explicacdo do modelo, conforme pode ser visto na tabela 2.

Tabela 2

Regressdao com a VD impacto do treinamento no trabalho
Variaveis B B sr?
Escolaridade —0,299%* 0,273 0,047
Tempo de trabalho -0,030 -0,058 0,029
Expectativa de melhoria da performance 0,210 0,139 0,111
Expectativa de melhoria além da performance 0,323** 0,230 0,100
Natureza do treinamento 0,165* 0,122 0,078
Reacdo ao treinamento 0,229** 0,169 0,076
Média = 3,79 DP =0,66 F=16,37 p < 0,001
R=0,50 R2=0,25 R? ajustado = 0,24
*p<0,05;p<0,01

Esses resultados indicam que, quanto menor a escolaridade, maior o
impacto do treinamento no trabalho. Isso demonstra que, em geral, os fun-
ciondrios de nivel médio que foram capacitados tiveram melhor percepcdo da
aplicacdo no trabalho dos contetidos aprendidos do que os funcionarios de
niveis mais elevados.
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Por outro lado, as pessoas que tém expectativas mais elevadas em re-
lagdo a melhoria além da performance apresentaram maior percepcio do im-
pacto do treinamento no seu desempenho. Ou seja, os treinandos que, antes
de realizar o treinamento, acreditavam que o mesmo lhes possibilitaria melho-
rias que vao além da aplicacdo direta no trabalho tenderam a perceber uma
melhoria de performance mais acentuada.

A variavel natureza do treinamento, que também figurou no modelo
final, indicou que sujeitos que participaram de cursos de natureza cognitiva
tenderam a perceber maior impacto desses cursos no seu trabalho do que
sujeitos que participaram de cursos de natureza comportamental. Pode-se,
portanto, dizer que foi confirmada a hipétese de que os cursos de natureza
cognitiva tendem a contribuir mais para o impacto do treinamento que os
cursos de natureza comportamental.

Por fim, a regressdo indicou que, quanto mais positiva a avaliacdo de
reacdo ao treinamento, mais positiva tende a ser também a avaliagcdo do im-
pacto do treinamento. Em outras palavras, quem ficou satisfeito com o curso
apresentou, alguns meses depois, uma percep¢do maior de que foi possivel
transferir para o trabalho os contetidos aprendidos e que, portanto, o treina-
mento influenciou positivamente o seu desempenho.

8. Discussao dos resultados

A hipoétese norteadora desta pesquisa afirmava que pessoas com escolaridade
mais baixa, com expectativa e reacdo mais positivas, que participaram de cur-
sos de natureza cognitiva e com menos tempo de servico apresentam nivel de
impacto do treinamento mais elevado. O resultado deste estudo aponta para
uma alta percepg¢do de impacto dos contetidos ensinados no treinamento so-
bre o trabalho. Esse resultado sugere que o programa de capacitagio oferecido
pela instituicdo correspondeu as necessidades dos funciondrios e atendeu a
demanda de conhecimento exigida pelo trabalho. O impacto do treinamento é
um dos niveis mais importantes a ser alcancado e um dos mais valorizados pe-
las chefias. E por meio desse resultado que os supervisores avaliam o sucesso
ou o fracasso do treinamento, razio pela qual tém crescido o interesse nesse
tipo de mensuracdo (Borges-Andrade e Oliveira-Castro, 1996; Borges-Andra-
de, 2002; Salas e Cannon-Bowers, 2001).

Esse resultado favoravel provoca na organizacdo e, principalmente,
nas chefias atitudes mais favoraveis em relacdo ao sistema de T&D, o que
possibilita maior comprometimento com as atividades de treinamento e,
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consequentemente, maior facilidade na liberacdo de funciondrios para par-
ticiparem dos cursos.

A relacdo negativa entre as varidveis escolaridade e impacto, encontra-
da no estudo, confirma a hipétese formulada de que individuos com menor
escolaridade percebem maior impacto do treinamento no trabalho e pode ser
atribuida ao fato de os funcionérios de menor escolaridade terem menos chan-
ces fora da instituicdo de verem suas necessidades de conhecimento e saber
atendidas. Assim, esses funciondrios veem na organizacio a oportunidade de
ampliar seus conhecimentos e melhorar seu desenvolvimento intelectual. E
possivel que a férmula encontrada por aqueles que tém menor escolaridade
seja a de imprimir maior esforco tanto para aplicar os conhecimentos aprendi-
dos como para buscar oportunidades de aplicacdo. Outro ponto que pode ter
contribuido para esse resultado refere-se ao fato de os funciondrios com maior
escolaridade desenvolverem um espirito mais critico na sua avaliacdo; é bom
salientar que, de acordo com Abbad (1999), essas avaliacoes sdo perceptuais
e com conteido eminentemente subjetivo.

Warr e Bunce (1995) também pesquisaram a importancia das qualifica-
¢bes educacionais para os resultados do treinamento, porém adotaram como
varidvel dependente a aprendizagem. Esses autores encontraram relaciona-
mento positivo entre a variavel qualificacdes educacionais e a aprendizagem.
Assim, os resultados do presente estudo vdo de encontro ao de Warr e Bunce
(1995), pois, enquanto os autores apontam que a aprendizagem estd positi-
vamente relacionada com a maior qualificagdo educacional, nesta pesquisa
encontrou-se que quem tem menor escolaridade tende a aproveitar melhor os
cursos realizados (percepcdo de impacto mais elevada). Porém, é possivel que
haja uma diferenca entre esses dois niveis de resultados do treinamento, isto
¢, a escolaridade pode contribuir para a aprendizagem e nédo contribuir para
a percepcao do impacto do treinamento no trabalho. Nesse sentido, Alliger e
Janak (1989) e Abbad e colaboradores (2000) encontraram que impacto nem
sempre estard correlacionado com resultados de aprendizagem.

Outro estudo que investigou o relacionamento de variavel similar a
escolaridade — habilidade cognitiva — com impacto do treinamento foi o
de Ford e colaboradores (1992). Esses autores encontraram que individuos
com alta habilidade cognitiva apresentam resultados mais positivos no nivel
impacto do treinamento no cargo. Assim como Ford e colaboradores, Tziner
e colaboradores (2007) também encontraram resultados que se contrapéem
aos da presente pesquisa para a variavel escolaridade. No estudo desses au-
tores, treinandos com maior escolaridade apresentaram melhores resulta-
dos no impacto do treinamento no trabalho. Uma possivel diferenca para
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os resultados encontrados talvez resida nas realidades distintas dos paises
onde os estudos foram realizados, pois no Brasil o acesso ao ensino superior
ainda é muito restrito. Assim, quem tem menor escolaridade depende mais
das oportunidades oferecidas pelas organizacGes, o que pode explicar uma
maior percepcio de aproveitamento dos cursos.

Expectativa de melhoria além da performance apresentou-se como predi-
tora do impacto do treinamento no trabalho; esse resultado pode estar relacio-
nado ao fato de as pessoas com expectativas mais positivas estarem mais abertas
a adocdo de novos caminhos para execucdo de suas tarefas e, assim, produzirem
melhores oportunidades para reforcar o aprendizado. Velada e colaboradores
(2007) e Meneses (2002) indicaram que autoeficdcia apresentou relacionamen-
to positivo com transferéncia do treinamento. Autoeficicia pode ser descrito
como um construto que favorece uma melhor expectativa e, assim, o presente
estudo reforcaria os achados desses autores. JA4 Rowold (2007) apontou que
as expectativas pré-treinamento ndo explicam o conhecimento declarado apds
o curso. Ou seja, para o autor, expectativa pré-treinamento nio explicaria a
aprendizagem, embora a motivacdo para aprender tenha sobre essa varidvel
algum poder de predicdo. O estudo do autor evidencia a diferenca entre os con-
ceitos de expectativa pré-treinamento e de motivagio para aprender e analisa
que ainda ha poucos estudos sobre expectativas pré-treinamento.

Avariavel crencas sobre o sistema de T&D também se aproxima da varia-
vel expectativa pré-treinamento. Embora a primeira seja mais genérica para
as agoes de capacitacdo como um todo, a segunda esta mais focada no que o
participante espera daquele curso especifico. Vale destacar dois estudos que
abordam a predicdo das crencas sobre os resultados de treinamento. O de
Freitas e Borges-Andrade (2004), que encontraram associagdo positiva entre
as crengas e o impacto do treinamento no trabalho, e o de Marins (2008), que
encontrou relacionamento positivo entre as crencas relativas ao treinamento e
os resultados de aprendizagem.

No que diz respeito a reacdo ao treinamento, os resultados apresentam
valores elevados, o que se deve, possivelmente, a varias razdes. A primeira
seria o alcance dos objetivos mais imediatos do treinamento — atendimen-
to das expectativas dos treinandos —, que apresentou indices elevados. Os
cursos sdo projetados para atender demandas organizacionais e necessidades
individuais dos funciondrios e o fato de os respondentes terem gostado do
curso sugere que as técnicas e estratégias adotadas no treinamento deram os
resultados esperados na percepcdo dos participantes. A segunda razdo que
pode ter contribuido para uma reacdo muito favoravel ao curso é o vinculo
que normalmente ocorre entre instrutores e treinandos. Esse vinculo ao final
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do curso, quando sdo coletadas as avaliacOes de reacéo, ainda é muito forte
e as pessoas estdo envolvidas com o poder sedutor que normalmente o saber
promove. Abbad e colaboradores (2000) também encontraram resultados ele-
vados para os itens que avaliam o entrosamento com instrutor e, para esses
autores, esse resultado é questiondvel pelo fato de serem altamente influen-
ciados por caracteristicas pessoais. Outra possibilidade é que o fendmeno da
desejabilidade social influencie a avaliacdo de reagdo, uma vez que ela ainda
¢ preenchida no ambiente de sala de aula.

Pode-se, ainda, atribuir os indices elevados na avaliacdo de reacdo ao
fato de os treinamentos oferecerem aos funcionarios momentos de prazer no
trabalho, uma vez que os profissionais que participam dos cursos o fazem
voluntariamente e a drea de T&D busca despertar neles maior interesse em
relacdo as atividades de capacitacéo.

Ainda em relacfo a reacfo ao treinamento, os resultados do presente es-
tudo indicam que reacdo tem poder explicativo sobre a varidvel impacto do
treinamento no trabalho. Assim, atesta que individuos satisfeitos com os cur-
sos tendem a perceber melhor aplicacdo nas tarefas do trabalho dos conteidos
aprendidos. A satisfacdo provoca nas pessoas, de modo geral, atitudes mais po-
sitivas. No caso de treinandos, essas atitudes positivas contribuem para a execu-
¢do das tarefas do trabalho. Embora Alliger e Janak (1989) e Abbad e colabora-
dores (2000) questionem a relagéo entre os niveis de resultados de treinamento
proposta por Kirkpatrick (1976), estudos como o de Abbad e colaboradores
(2000) e o de Lacerda (2002) demonstram que, pelo menos entre esses dois
niveis — reacgdo e impacto —, as relacoes tendem a realmente ser positivas.

A hipdtese que previa que os cursos de conteddo cognitivo apresenta-
riam melhor percep¢do de impacto foi confirmada. Esse resultado pode ser
atribuido ao fato de que a aplicacdo de conhecimentos de contetido cognitivo
¢ mais facil de mensurar pelo préprio participante do que a aplicagao de con-
teudos comportamentais. A percepcdo de impacto no treinamento de conted-
dos comportamentais ficaria mais evidente em médio e longo prazo.

Outra explicacdo a se considerar seria a possivel dificuldade das pessoas
que foram treinadas em admitir que, apds o curso, apresentaram mudangas
em seu comportamento. Ou seja, pode existir por parte das pessoas maior re-
sisténcia ou dificuldade para aplicar seus contetidos ou mesmo para admitir os
possiveis beneficios gerados. A aplicacdo desses contetidos refletiria mudan-
cas de comportamentos muitas vezes cristalizados. Ao passo que a aplicacio
no trabalho de conteddos cognitivos depende de ferramentas mais faceis, ou
seja, aplicacdo correta de legislacdo, utilizacdo de softwares etc. Outros pon-
tos favoraveis a aplicacdo mais imediata dos cursos chamados cognitivos sdo
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a necessidade urgente de respostas as demandas de trabalho e a possibilidade
de a aplicacdo depender exclusivamente do treinando. Os cursos comporta-
mentais, muitas vezes para produzirem um resultado melhor, devem atender
a equipe de trabalho como um todo. Nao adiantaria melhorar, por exemplo, o
nivel do atendimento a clientes de apenas uma pessoa do setor. Também néo
traria resultados satisfatérios o treinamento de apenas um funcionario numa
equipe com problemas de relacionamento.

Assim, numa analise global, conclui-se que a hipétese 2 foi confirmada,
como pode ser visto na figura.

Figura
Modelo empirico para impacto do treinamento no trabalho

Expectativa de melhoria
além da performance

Escolaridade
Impacto do
treinamento

Natureza do
treinamento

Reacdo ao
treinamento

9. Conclusao

O treinamento conseguiu alcancar seu espaco, provando sua importancia na
estratégia organizacional. A avaliacio precisa ser vista como parte integrante
do programa de treinamento para reforcar sua importancia. Cabe a avaliacio
oferecer as organizacdes resultados que auxiliem no processo decisorio para
contemplar melhorias na gestdo de pessoas. A necessidade de alto grau de
competéncia dos empregados é essencial para conduzir a organizacéo a pa-
tamares de exceléncia. Portanto, as avaliacOes da eficdcia e da efetividade do
treinamento aceleram as possibilidades de feedback que as organizagdes tanto
precisam.
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O presente estudo cumpriu o objetivo de realizar uma avaliacdo de
treinamento, contemplando os niveis de reacdo e de impacto. Além disso,
foi incluida no modelo de pesquisa a varidvel expectativa para treinamento,
que vem atender lacuna existente na avaliagdo de caracteristicas que podem
contribuir na efetividade do treinamento. As expectativas dos treinandos e
outras caracteristicas de contetido motivacional permitem aos profissionais
de T&D investirem em ac¢des que potencializem os resultados esperados nos
treinamentos.

Os resultados dessa pesquisa apontam que expectativas otimistas rela-
tivas a melhorias que vdo além da aplicacdo imediata nas tarefas cotidianas
de trabalho contribuem para resultados favordveis no impacto do treinamento
no cargo. Assim, as organizacdes devem investir na divulgacao e disseminacao
dos seus cursos como forma de despertar expectativas e, consequentemente,
ampliar o impacto dos cursos realizados. Para Ribeiro (2000), as atitudes e
as motivacdes sdo mais faceis de alterar que as capacidades, o que reflete a
importancia de se identificar as expectativas como preditoras do impacto do
treinamento no trabalho.

A pesquisa trouxe novos resultados acerca de varidveis que predizem
os resultados de treinamento, confirmando achados de estudos anteriores,
bem como refutando outros. O fato de alguns resultados apresentados confir-
marem estudos anteriores e outros contestarem demonstra a necessidade de
continuar investigando varidveis que interferem positivamente ou inibem os
resultados esperados nas agOes de capacitacao.

Os bons resultados obtidos para a variavel impacto do treinamento no
trabalho traduzem um cendrio otimista, sinalizando que os programas de ca-
pacitacdo da instituicdo pesquisada foram bem elaborados, contemplando as
reais necessidades dos funciondrios e as demandas da organizacdo. A men-
suracdo da transferéncia da aprendizagem ocorrida durante os treinamentos
para as situacOes de trabalho oferece resultado em médio ou longo prazo e
caracteriza o impacto que o treinamento produziu.

Como contribui¢bes mais relevantes deste estudo, pode-se destacar a
inclusdo da varidvel expectativa de treinamento no rol de possiveis preditores
dos resultados de acdes de capacitacdo, além da ampliacdo das varidveis que
podem explicar o impacto do treinamento no trabalho. Vale destacar, também,
que as implicac¢Ges tedricas e praticas decorrentes dos resultados alcancados
na presente pesquisa podem contribuir para o planejamento de instituicGes
que investem em T&D.

Finalmente, cabe analisar que o presente projeto vem atender a uma
parte da agenda proposta por Borges-Andrade e Oliveira-Castro (1996) no

RAP — RIO DE JANEIRO 45(2):483-513, MAR/ABR. 2011



510 ARQUILEIA GONCALVES * LUCIANA MOURAO

que diz respeito, principalmente, a criacdo de modelos preditivos, integrando
os diversos niveis de avaliacdo.

As limitac6es do estudo ficaram principalmente por conta da restricdo
da amostra, ou seja, funcionarios publicos de apenas uma organizacéo, o que
reduz a possibilidade de generalizar os resultados. Ainda pode-se destacar
como limitacdo do estudo a pouca variabilidade da carga hordria dos cursos,
o que impediu que fossem realizadas andlises mais detalhadas a respeito das
caracteristicas dos treinamentos.

Como agenda de pesquisa para a drea, propde-se que sejam estudados
resultados que envolvam outras caracteristicas individuais como: a quantidade
de anos de escolaridade, o tempo decorrido desde o ultimo treinamento, o nu-
mero de treinamentos de que ja participou, varidveis motivacionais. Propoe-se
também que sejam estudadas as mesmas varidveis em instituicoes privadas,
bem como a distincéo entre a avaliacdo de cursos ministrados internamente e
de cursos externos para os quais os funcionarios sdo encaminhados.

Considerando também os diversos resultados da literatura da area so-
bre a importancia das varidveis situacionais como preditoras do impacto do
treinamento no trabalho, seria interessante desenvolver novas pesquisas que
avaliassem se nos diferentes ambientes dentro de uma mesma organizacdo hd
maior ou menor transferéncia de treinamento para o trabalho.
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