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Resumo

Existe actualmente em Portugal uma continua necessidade de desenvolvimento
individual e organizacional e é neste sentido que a formacdo profissional adquire
importancia. No entanto, na realidade portuguesa parece existir uma falta de
coordenacdo entre os objectivos da formacao e o0s objectivos organizacionais (Caetano e
Vala, 2000). O objectivo deste estudo é o de investigar os factores na organizacdo que
determinam a motivagéo dos formandos para transferir as competéncias que adquiriram
na formacdo. Pretendemos analisar em especifico, a influéncia que o suporte do
supervisor, 0 suporte dos pares e as expectativas de resultados pessoais positivos
exercem na motivacdo dos individuos para transferir a formacdo. Através da aplicacao
de um questionario a 108 participantes, os resultados deste estudo demonstram que 0
suporte do supervisor, 0 suporte dos pares e as expectativas de resultados pessoais
positivos estdo positiva e significativamente correlacionados com a motivacdo para
transferir. Os resultados demonstram ainda que as expectativas de resultados pessoais
positivos medeiam totalmente a relagdo entre o suporte do supervisor, suporte dos pares
e a motivagdo para transferir. Os resultados sdo discutidos de acordo com as
contribuicbes para o desenvolvimento tedrico e as potenciais implicacbes para a pratica
profissional.

Palavras-Chave: Avaliacdo, Formacgdo, Motivacdo, Transferéncia, Suporte social,

Expectativas de Resultados Pessoais Positivos.
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ABSTRACT

There is at present time in Portugal, a continuous demand for individual and
organizational development and it is within this framework that training gains
importance. However, in Portugal there seems to be a lack of coordination between
training and organizational goals (Caetano e Vala, 2000). The main purpose of this
study is to investigate key factors in organizational environment that could affect
trainee’s motivation to transfer learning to their workplace. The specific aim of the
present study was to examine the influence of three work environment factors on
motivation to transfer, namely supervisor support, peer support and positive personal
outcomes. A questionnaire was applied to a sample of 108 participants and the results
have shown that supervisory support, peer support and positive personal outcomes are
significantly related with motivation to transfer. The results of the present study also
reveal that the relationship between supervisor support, peer support and motivation to
transfer is mediated by positive personal outcomes. Finally, results are discussed
according to their potential contribution to theoretical development and possible

practical implications.

Keywords: Evaluation, Training, Motivation, Transfer, Social support, Positive personal
outcomes.
PsycINFO Classification Categories and Codes: Management & Management Training;

Personnel Management & Selection & Training.
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1. Introducdo

A formagdo profissional assume actualmente uma particular importancia em
Portugal. Entramos numa época em que o trabalho assente em mao-de-obra intensiva e
pouco qualificada caracteristica do modelo de desenvolvimento portugués das décadas
passadas da agora lugar ao investimento na qualificacdo dos recursos humanos.

Numa economia do saber em que o éxito econémico se redesenha em torno da
competéncia dos homens (Meignant, 2003), o trabalho repetitivo transforma-se
constantemente, as relagfes baseadas em postos de trabalho sdo agora baseadas em
conhecimento e os postos de trabalho dependem cada vez mais de recursos pessoais
(Rousseau, 1997). Existe uma continua necessidade de desenvolvimento individual e
organizacional e é neste sentido que a formacao profissional adquire importancia. No
ponto de vista do trabalhador, porque a maior flexibilidade das organizacg@es incentiva a
capacidade de improvisacdo e de aprendizagem (Weick, 1996) e também no ponto de
vista das organizac@es, onde hoje é vulgarmente difundida a ideia de que 0s
profissionais mais qualificados sdo uma vantagem competitiva para as empresas.

No que diz respeito aos servicos de formacdo profissional, encontram-se
actualmente em Portugal continental, 4979 entidades acreditadas pela Direc¢do-Geral
do Emprego e das Relagdes Profissionais (DGERT) para intervir neste ambito. No
entanto apesar de atravessarmos uma época em que a formacao para adultos prolifera no
contexto académico e empresarial, existem ddvidas em relagéo a sua eficacia (Camara
et al., 2007). O problema da eficacia da formacao, refere-se a dificuldade que existe em
comprovar os beneficios resultantes das iniciativas de formagéo e pode ser visto sob
duas perspectivas: por um lado, os paradigmas de educagdo que no passado

contribuiram para a baixa qualificacdo da populacdo portuguesa servem agora de base
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aos modelos de formacao para adultos, por outro lado, sabemos que a estrutura
empresarial do nosso pais manifesta ainda uma forte influéncia dos modelos cléssicos
de gestdo e modelos das relagdes humanas, caracteristicos do inicio do seculo XX
(Camara et al. 2007).

Perante o conhecimento do modo como tém evoluido os processos formativos e
as formas de organizar o trabalho, parece-nos fundamental uma abordagem global que
aproxime os processos de formacao da estratégia e dos objectivos organizacionais.

A importéncia desta abordagem foi evidenciada por Kirkpatrick (2007)
referindo-se a importéncia do didlogo entre gestores das organizagdes e responsaveis
pela formacéo. Sobre este aspecto, o autor conclui que para haver retorno do
investimento feito na formacao, é preciso integrar o processo formativo no processo de
gestdo. Isto significa que para haver retorno do investimento e para a formagéo atingir
plenamente 0s seus objectivos, € necessario que 0s responsaveis pelas praticas de
formacdo e também os gestores das empresas estejam envolvidos na coordenacéao de
processos, acompanhando o desenvolvimento da formacdo com vista aos objectivos
pretendidos (Sutton e Stephenson, 2005).

Porém, na realidade portuguesa parece existir uma falta de coordenacéo entre os
objectivos da formagao e 0s objectivos organizacionais. E conhecido o aumento da
aposta em formacdo na década de 90 com o aparecimento dos apoios dos fundos
estruturais, no entanto a utilizagdo destes fundos nem sempre foi acompanhada de
outras mudancas organizacionais, de forma a alinhar as novas competéncias com 0s
objectivos empresariais (Caetano e Vala, 2000).

De facto, da observacdo da realidade portuguesa, verifica-se que a formagao
profissional se centra essencialmente no individuo como objecto de mudanga e como o

principal responsavel pelos resultados da formag&o. Sendo as caracteristicas de contexto
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em que os individuos exercitam determinadas competéncias frequentemente
minimizadas (Caetano e Vala, 2000).

Mas ao incidir apenas nos individuos sem uma actuacdo complementar ao nivel
das estruturas e processos organizacionais, comprometem-se os objectivos da formacao.
Isto significa que, se os formandos perceberem que os objectivos da formacéo estdo
desajustados as necessidades da sua fungdo, ou se as competéncias adquiridas ndo forem
estimuladas no seu local de trabalho, directamente através dos seus supervisores ou
através de um clima de suporte, a sua motivacédo e capacidade para aplicar as novas
competéncias fica comprometida.

A motivagéo dos formandos para transferir a formagéo, e consequentemente a
utilizacdo das novas competéncias com vista aos resultados organizacionais, pode deste
modo ser condicionada pela propria envolvente para a qual essas competéncias sdo
direccionadas (e.g., Noe e Schmitt, 1986). Este conjunto de factores da envolvente que
podem facilitar ou inibir a motivacéo para transferir a formacéo para o local de trabalho
tem sido alvo de diversos estudos, especialmente nas investigagcdes que se seguiram a
revisao de literatura de Baldwin e Ford (1988). Desde este trabalho que se tem vindo a
desenvolver o interesse pelo conjunto de factores existentes no local de trabalho que
facilitam ou inibem a mudanca de comportamento dos formandos ap6s a formacéo. Os
estudos mais frequentemente citados nesta area sugerem que a percepgao que 0s
formandos tém destes factores constitui um denominado clima de transferéncia que
pode afectar significativamente o desempenho e a motivagédo dos individuos para
transferir (e.g., Rouiller e Goldstein, 1993; Tracey et al., 1995).

Nesta linha de investigacdo seguiram-se outros estudos que procuraram
identificar especificamente quais as variaveis mais influentes dentro do conjunto de

factores de clima de transferéncia que facilitam ou inibem a mudanca de
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comportamentos dos formandos. Por exemplo, o suporte que as chefias fornecem aos
formandos para aplicarem o que aprenderam na formacéo, tem sido demonstrada em
varios estudos como uma varidvel importante no processo de motivacao e transferéncia
(e.g., Xiao, 1996) assim como o suporte dos pares na aplicacdo das novas competéncias,
também tém sido apontado como uma das variaveis que explicam a variagdo da
motivacdo dos formandos para transferir (e.g., Facteau et al., 1995). Para além destas,
também a disponibilizacdo de recursos e tarefas necessarias para a transferéncia,
designada por oportunidade para utilizar a formacéo tem sido referida como uma das
variaveis mais relacionadas com a motivacao para transferir (e.g., Seyler et al., 1998).

Resumindo, de acordo com os estudos encontrados e com base em revisdes de
literatura sobre o tema da transferéncia da formacdo, o suporte do supervisor, o suporte
dos pares e a oportunidade para utilizar a formacao, sdo as variaveis mais estudadas no
que respeita aos factores existentes no local de trabalho (e.g., Lim e Morris, 2006;
Burke e Hutchins, 2007). Assim, de acordo com o que se conhece actualmente, os
formandos estardo mais motivados para transferir a formacdo se tiverem no local de
trabalho, o suporte das chefias e dos pares e 0s recursos e as tarefas relevantes que Ihes
permitam a aplicacdo das novas competéncias.

Contudo, estes factores relacionados com o local de trabalho representam apenas
um conjunto de factores que influenciam o processo de transferéncia dos individuos.
Seguindo o modelo explicativo da transferéncia de Holton (2005) o desempenho
individual dos formandos apés a formacao, esta directamente relacionado com aspectos
motivacionais e indirectamente com caracteristicas pessoais.

No que se refere aos aspectos motivacionais, estes encontram-se relacionados
com caracteristicas individuais como as crengas de auto-eficacia dos formandos (e.g.,

Holton et al., 2000). Esta variavel designa a crenca na capacidade individual para
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modificar o seu desempenho e tem sido referida na relagdo com 0s processos
motivacionais em alguns estudos que sugerem o efeito da auto-eficacia, quer no inicio
da formacé&o (e.g., Tracey et al., 2001) como também no final da formag&o em resultado
da aprendizagem (e.g., Colquitt et al. 2000).

Mas na generalidade dos estudos sobre os factores de influéncia na transferéncia,
encontra-se uma crescente atencao direccionada para 0s processos motivacionais na
formagdo e na relagcdo com as variaveis de clima de transferéncia. Contudo, a
investigacdo de variaveis nesta area ainda ¢ limitada, revelando aspectos da motivacéo
no contexto da formacgéo ainda por explorar.

Encontram-se algumas referéncias na literatura acerca das componentes
intrinseca e extrinseca da motivacao e mais propriamente ao papel das expectativas de
resultados na motivacdo. Uma expectativa exprime uma crenca de que apos um
determinado comportamento se seguird um determinado resultado (Vroom, 1964). Por
exemplo, no contexto da formacdo, os formandos terdo determinadas expectativas
acerca do seu desempenho apds a formacéo e terdo também expectativas acerca das
consequéncias resultantes dessa melhoria no desempenho (Holton, 2005).

De acordo com Yamnill e McLean (2001) a Teoria das Expectativas de Vroom
quando aplicada ao contexto da formacdo, ajuda compreender os diferentes niveis de
motivacdo para transferir a formacdo. O que também é sugerido por Holton (1996) ao
afirmar que os formandos estardo mais motivados para transferir se acreditarem que o
seu comportamento iré resultar na obtengdo de recompensas valorizadas pelo proprio.

De um modo geral, ainda s&o escassos 0s estudos que foquem a motivacgao para
transferir e os estudos existentes que procuram compreender esta variavel, tém-se

restrito as variaveis de suporte social, como o suporte do supervisor e suporte dos pares
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e a oportunidade para utilizar a formacdo (e.g., Seyler et al., 1998; Chiaburu e Tekleab,
2005; Facteau et al., 1995).

Dado que a Teoria das Expectativas de Vroom (1964) esta relacionada com a
motivacdo em modelos explicativos da transferéncia (Holton, 2005) e surge como
potencial implicacdo para a pratica profissional (e.g., Elangovan e Karakowsky, 1999)
torna-se relevante aprofundar o estudo das expectativas de resultados pessoais positivos
nos estudos sobre a motivacao para transferir.

Os estudos existentes tém-se centrado na influéncia das variaveis de clima de
transferéncia na motivacdo para transferir, contudo a investigacdo dos processos
motivacionais na transferéncia ainda carece de desenvolvimento como sugere Holton
(2005). Conforme referido, uma das vias de investigagdo ainda sem estudos suficientes
sobre o tema é a teoria das expectativas relacionada com a motivagao para transferir.
Assim pressupomos que a relacdo entre a motivagdo para transferir e o suporte social é
explicada pelas expectativas de resultados pessoais positivos de acordo com a Teoria
das Expectativas de VVroom (1964).

Em termos do valor pratico acrescentado, com este estudo pretende-se que 0
conhecimento de outros factores que afectam a motivacado para transferir para além do
suporte social e das oportunidades para transferir, forneca aos responsaveis pela
formacao e gestores novas pistas de como potenciar o sucesso das formacdes. Através
do conhecimento das expectativas que os formandos tém no final da formagéo e o que
pretendem obter, poderéo intervir de modo mais eficaz nos factores que determinam a
vontade de aplicar novas competéncias no local de trabalho.

Assim, neste estudo pretende-se estudar as variaveis de clima de transferéncia

que afectam a motivacédo para a transferir, nomeadamente a influéncia do suporte social
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(suporte do supervisor e suporte dos pares) e das expectativas de resultados pessoais
positivos na motivacdo dos individuos para transferir.

Com este conjunto de variaveis, o presente estudo tem como objectivo geral,
estudar o efeito dos factores da envolvente (a existéncia de suporte social e as
expectativas de recompensas adequadas) na motivacao dos individuos para transferir, e
como objectivo especifico, analisar o papel mediador da variavel expectativas de
resultados pessoais positivo na relagdo entre o suporte dos pares e o suporte do
supervisor e a motivacdo para transferir.

No presente estudo comegaremos por enquadrar o conceito de motivacgéo para
transferir no processo de avaliacdo da formacao. Depois apresentaremos a variavel
motivag&o para transferir e em seguida abordaremos o clima de transferéncia segundo a
influéncia do suporte do supervisor e do suporte dos pares. Por Gltimo abordaremos as
expectativas de resultados pessoais positivos e a sua relagdo com o processo

motivacional na formagéo.

Avaliacdo da formacéo

Com a avaliacdo da formacdo, pretende-se demonstrar em que medida 0s
objectivos da formacéo foram atingidos. Esta avaliacdo pressupde um processo em que
as instituicdes prestadoras de servicos de formacdo e respectivos responsaveis se
incluem num sistema de avaliag&o da eficacia da formacao, em que os proprios sdo
objecto dessa mesma avalia¢do (Tira-Picos, 1999).

Para assegurar o alcance dos objectivos a formacéo, e por conseguinte a sua
eficécia, é necessario considerar um conjunto de elementos que intervém no processo,
incluindo: 1) o programa enquanto contetdo de ensino e a sua estrutura; 2) a

metodologia utilizada para atingir os objectivos da formacdo; 3) os formadores na forma
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como aplicam métodos, técnicas e equipamentos a sua disposi¢éo; 4) os resultados
obtidos em comparacdo com os resultados esperados; 5) os métodos de avaliagdo da
aprendizagem e a propria organizacao responsavel pela formagao na forma como se
adapta perante dificuldades surgidas durante todos o processo (Tira-Picos, 1999).

No que concerne ao contexto organizacional, a avaliacdo da formacéo torna-se
importante para que 0s gestores e responsaveis pela formacao profissional obtenham
feedback acerca das iniciativas de formagao que promoveram na organizagéo.

Com esta informacdo, pretende-se que a avaliagdo da formacao seja um
mecanismo para assegurar que as iniciativas de aprendizagem e desenvolvimento
resultem em mudancas individuais e colectivas que contribuem para os objectivos
organizacionais que deram origem a essas iniciativas (Sutton e Stephenson, 2005).

Contudo, a concretizacdo destes objectivos nem sempre é alcancada. De acordo
com Kirkpatrick e Philips (2004), ao contrario do que se verifica na pratica, a formacgao
deveria ser pensada desde o inicio tendo em conta os objectivos que pretende alcancar.
O que significa que na fase inicial do processo formativo deveréo ser definidos os
objectivos pedagogicos e de impacto organizacional a atingir. S6 assim € possivel
verificar o alcance dos referidos objectivos e realizar uma completa avaliacdo da
formacgéo.

Na realidade, a formacdo tem muitas vezes inicio na leis de oferta e da procura
do mercado de formacdo o que se torna numa limitacao a avaliacdo. Nestes casos é
frequente a falta de identificacdo das necessidades de formacéo e a indefinicéo de
objectivos e criterios de avaliacdo. Como consequéncia, a avaliacdo da formacéo podera
eventualmente comprovar o alcance dos objectivos pedagogicos, mas ficara limitada na
avaliagdo dos impactos organizacionais por falta de identificagdo de necessidades e

definicdo de objectivos (Caetano e Vala, 2000).
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Na literatura encontram-se varios modelos que propdem diferentes formas de
avaliar se a formagé&o atinge os seus objectivos. Contudo o modelo mais consensual foi
criado por Donald Kirkpatrick hd mais de 50 anos e que apesar das criticas (e.g.,
Holton, 1996) e propostas de melhoria (e.g., Philips e Philips, 2002) que tem recebido,
continua a ser a maior referéncia na avaliagdo da formacéo.

Com base na reviséo de literatura, a referéncia a este modelo justifica-se pela
incontornavel contribui¢do que representa na area da avaliacdo da formacéo. Pois
segundo a perspectiva de Kirkpatrick e Philips (2004) a generalidade os modelos de
avaliacdo que se seguiram ndo contribuiram significativamente para melhorar a
estrutura que Kirkpatrick concebeu inicialmente, ao decompor o termo avaliagdo em
quatro critérios: reac¢des, aprendizagem, comportamento e resultados.

Kirkpatrick (1996) prop6e no seu modelo que a avalia¢do siga uma logica
sequencial de quatro niveis, comegando pelo nivel das reac¢des dos formandos e
terminando no nivel dos resultados.

No primeiro nivel das reaccoes, pretende-se avaliar a reac¢do dos formandos
imediatamente ap6s a formacdo. Para Kirkpatrick, este nivel de avaliacdo pode ser visto
como uma avaliacdo da satisfacdo do cliente e um preditor do sucesso da formacdo com
consequéncias nos niveis de avaliacdo seguintes. Em termos metodoldgicos, pode ser
avaliado através de um questionario aplicado aos formandos no final da formac&o onde
se questiona acerca da sua opinido sobre diferentes aspectos da formacgéo. Contudo,
apesar de ser a forma de avaliagdo mais frequentemente utilizada na pratica profissional,
a influéncia da reaccdo dos formandos nos resultados da formacdo tem sido bastante
questionada por outros autores (e.g. Holton, 1996) e consequentemente a utilidade deste

nivel de avaliacdo. Esta falta de consenso em relacéo a este nivel surgiu também nos
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varios estudos que exploram este conceito, procurando desenvolve-lo enquanto nivel de
avaliacdo (e.g. Alliger et al., 1997; Warr et al., 1999).

Por exemplo, no estudo de Alliger e colaboradores (1997) os autores sugerem que
a avaliacdo das reacgdes na perspectiva de Kirkpatrick é fundamentalmente uma
avaliacdo da reaccdo emocional que informa apenas acerca da satisfagdo dos formandos
enquanto clientes de um servico de formacéo. No entanto, considerando esta dimenséo
da reaccdo os mesmos autores sugerem a distin¢do entre uma reaccéo afectiva e uma
reac¢do de utilidade. Esta Ultima seria Util para aferir acerca da percepcao de utilidade
da formacdo para o desempenho no trabalho. Apesar das vérias criticas acerca da
utilidade deste nivel na avaliacdo da formacdo, surgiram ainda estudos que encontraram
resultados que demonstram a sua relagcdo com variaveis que se enquadram em niveis de
avaliacdo posteriores, como é o caso da variavel motivacao para transferir, objecto do
presente estudo (e.g. Ruona et al., 2002).

No segundo nivel da aprendizagem, pretende-se avaliar as mudancas ao nivel
das atitudes, de conhecimentos ou melhoria de determinadas competéncias resultantes
da participacdo na formacao (Kirkpatrick, 1996). Em termos de metodologia, a
avaliacdo neste nivel pode ser realizada em trés momentos distintos: antes da formacéo
para aferir acerca do nivel inicial de conhecimentos dos formandos, ap6s a formacéo e
inclusivamente num periodo de tempo ap6s o final da formacdo (Warr et al., 1999).

Em referéncia a este nivel, Alliger e colaboradores (1997) sugerem ainda a
avaliacdo de comportamentos e competéncias adquiridas na formag&o através de
simulagdes no final da formacéo, uma vez que a avaliacdo de atitudes e determinados
comportamentos e competéncias nao e possivel recorrendo apenas aos testes de
avaliacdo de conhecimentos. No entanto, em termos praticos é de referir que apesar das

diferentes dimensdes de avaliacdo da aprendizagem apontadas na literatura (e.g., Alliger
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et al., 1997) a metodologia mais utilizada na pratica profissional continua a ser a
avaliacdo da aprendizagem através da aplicacao de testes escritos no final da formacéo,
limitando-se assim a avaliar conhecimento declarativo (Warr et al., 1999).

No terceiro nivel, dos comportamentos, pretende-se avaliar se a aprendizagem
do nivel anterior é transferida para o local de trabalho através de mudancas no
comportamento, nas atitudes ou competéncias dos formandos. Kirkpatrick (2007) faz
uma referéncia especial a este nivel de avaliacdo como sendo frequentemente esquecido,
relembrando que a formac&o so é valida quando a aprendizagem for aplicada e mantida
no local de trabalho. Caso tal ndo aconteca, é necessario avaliar se a falha se encontra
no processo formativo ou no local de trabalho onde os individuos deveriam aplicar as
novas competéncias. Isto significa que se na avaliacdo da transferéncia da formacéo
para o local de trabalho ndo forem encontradas diferencas no comportamento, tal néo
significa que n&o tenha havido aprendizagem (Kirkpatrick, 1996). Neste caso importa
perceber se ndo ocorreram mudangas devido a uma formacéo ineficaz em atingir os seus
objectivos pedagogicos ou devido a caracteristicas do local de trabalho que se revelaram
desfavoraveis, como por exemplo a falta de apoio e de recompensas no local de
trabalho.

E por isso importante para os responsaveis pela formacéo conhecer o local de
trabalho dos formandos e importa ainda interceder na medida possivel, para que apds a
formagéo existam condicdes para a transferéncia da aprendizagem (Kirkpatrick, 1996).

No que respeita a transferéncia da aprendizagem, encontram-se também na
literatura varios modelos de transferéncia. De entre os varios modelos existentes, 0
enquadramento de Baldwin e Ford (1988) e o modelo de Holton (2000) sdo os mais
frequentemente citados e utilizados em estudos sobre a transferéncia da formagéo.

Baldwin e Ford (1988) estabeleceram uma definicéo de transferéncia da aprendizagem
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em funcdo de trés construtos: 1) As caracteristicas individuais dos formandos, incluindo
a sua capacidade, personalidade e motivacao; 2) O design da formacéo, incluindo os
proprios contetidos da formacé&o e o design da formac&o orientado para a transferéncia;
e 3) O ambiente de trabalho, que inclui o suporte dados aos formandos e as
oportunidades para a aplicacdo da formacao.

Holton e colaboradores (2000) construiram um modelo de transferéncia que
considera a performance individual dos formandos como resultado da influéncia directa
de factores como: a motivacao do individuo, os elementos do local de trabalho e os
factores de capacidade dos formandos para transferirem a formagédo. O modelo
considera também algumas influéncias secundarias como: a percepcao de auto-eficacia
e a disponibilidade dos formandos para aprender.

Estes estudos tém sido uma referéncia para a literatura na area da transferéncia
da formagé&o, que mais recentemente tem vindo a debrucar-se sobre os factores no local
de trabalho que influenciam a transferéncia da formac&o. Reforcando o que ja havia sido
referido por Kirkpatrick (1996) acerca deste terceiro nivel, é necessario perceber em que
medida a transferéncia da aprendizagem se deve ao processo de formacéao ou é
influenciada pelas condigdes existentes no local de trabalho.

Sobre este aspecto, encontram-se repetidas referéncias ao estudo dos autores
Rouiller e Goldstein (1993) que demonstraram que o clima no local de trabalho tem
influéncia na transferéncia da formacdo. Em estudos posteriores é também demonstrado
que a percepcdo dos individuos acerca do seu ambiente de trabalho tem efeito nos
processos de motivagéo para aprender (e.g. Holton et al., 2000; Kontoghiorghes, 2002)
e para transferir (e.g. Warr et al., 1999; Ruona et al., 2002). Assim, dado que o objectivo
deste nivel € encontrar mudancas no comportamento dos individuos, entdo importa

perceber que motivos determinam a sua opcao de mudanca (Seyler et al. 1998). O
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desenvolvimento tedrico neste nivel levanta algumas dificuldades metodoldgicas na sua
avaliacdo. Em termos metodoldgicos a avaliagdo deste nivel é mais complexa dada a
diversidade de variaveis que é necessario ter em conta e a escassez de instrumentos de
avaliacdo a este nivel (e.g., Holton et al., 2000).

No quarto e ultimo nivel do modelo de Kirkpatrick, os resultados podem ser
definidos como os objectivos finais que determinaram a participacéo dos formandos na
formagé&o. Os objectivos finais podem incluir o aumento de produtividade, de qualidade,
de reducéo de custos ou reducéo de acidentes de trabalho (Kirkpatrick, 1996). A
avaliacdo deve ser planeada com base nos resultados que pretende atingir, mas deve ser
avaliada seguindo a sequéncia hierarquica dos 4 niveis de avaliacdo. Este processo deve
ainda ser acompanhado desde o inicio pelos responsaveis na organizacao de forma
aumentar a probabilidade de estes criarem um clima de suporte a mudanca de
comportamentos, fundamental para a atingir os objectivos finais da formacao
(Kirkpatrick, 1996). Tal como no nivel anterior, a avalia¢do dos resultados da formacéo
é de dificil execucgdo dada a falta de instrumentos de medida e a insuficiente defini¢do
de objectivos no inicio da formacao (Sutton e Stephenson, 2005).

Apesar da referida importancia dos quatro niveis de KirkPatrick, este modelo
teve também algumas criticas. Um dos principais criticos foi Holton (1996) ao defender
que os referidos quatro niveis ndo constituem um modelo mas antes uma taxonomia,
dado que ndo existe relacdo entre os quatro niveis propostos. Segundo Holton, faltam
variaveis como a motivacdo dos formandos e os factores da envolvente no trabalho para
compreender a relacéo dos niveis propostos por Kirkpatrick. Para além desta critica, um
dos contributos mais relevantes deste autor foi a elaboragéo de um modelo explicativo e
posteriormente de um instrumento de avaliacdo da transferéncia da aprendizagem para

local de trabalho. Este instrumento denominado Learning Transfer System Inventory
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(LTSI) criado por Holton e colaboradores (2000) surge no seguimento da investigacéo
sobre os multiplos factores que influenciam a transferéncia da aprendizagem para o
local de trabalho (e.g., Baldwin e Ford, 1988; Noe e Schmitt 1986) que consideram que
a transferéncia da aprendizagem depende dos ja referidos factores: as caracteristicas dos
formandos, o design da formacao e o local de trabalho.

O modelo de quatro niveis de Kirkpatrick além de criticas teve também
propostas de melhoria por Philips e Philips (2002). A proposta de um modelo
melhorado tem por base os quatro niveis de avaliacdo de Kirkpatrick e sugere um quinto
nivel que compara os custos com os beneficios monetarios da formagdo, ou mais
especificamente o retorno do investimento feito na formagéo. De acordo com este
modelo, o retorno do investimento é calculado depois da recolha de dados feita nos
quatro niveis anteriores, sendo posteriormente necessario identificar que aumento de
performance se deveu a formacao e depois converter esses resultados em valores
monetarios para calcular o retorno do investimento.

Actualmente na area da avaliacdo da formacao, existe o interesse revelado por
diversos autores (e.g., Philips e Philips, 2002) em demonstrar o retorno do investimento
(ROI) mantendo como referéncia os quatro niveis de Kirkpatrick e perspectivando o
ROI como o quinto nivel de evolucao neste modelo. No entanto, apesar da larga
aceitacdo deste modelo, existem algumas limitacdes praticas na sua implementacdo. De
facto, segundo Sutton e Stephenson (2005) na pratica verifica-se que a maioria dos
processos de avaliacdo da formacao comeca e termina com a avalia¢do do primeiro
nivel da reaccéo.

Deste modo, o conhecimento actual sobre avaliagdo da formagéo revela-nos
simultaneamente uma das limitacdes do modelo mais divulgado e aceite. Pois apesar da

sua simplicidade, na pratica a maioria da informacéo recolhida tem apenas utilidade
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para o departamento de formacé&o e por outro lado existe ainda uma falta de
instrumentos de avaliacdo (particularmente nos niveis trés e quatro) que demonstrem a

ligagéo entre a formacdo e o desenvolvimento organizacional.

Motivacgdo para Transferir

A motivagéo para transferir faz parte dos processos motivacionais que ocorrem
apos a formacdo e que sdo em grande parte influenciados pelo ambiente de trabalho
(Seyler et al., 1998). A motivagédo no contexto da formacdo pode ser entendida como o
entusiasmo inicial em relacdo a formacéo, o estimulo que direcciona os formandos para
a aprendizagem dos contetdos e a forca que impulsiona a utilizagdo dos novos
conhecimentos no local de trabalho (Noe e Schmitt, 1986). Esta defini¢do engloba as
duas perspectivas da motivagdo mais estudadas na literatura: A motivacéo para aprender
como variavel anterior da formacdo, e a motivacao para transferir como variavel
posterior a formacdo (e.g. Egan et al., 2004).

Importa referir que dado o ainda reduzido nimero de estudos existentes sobre a
motivagdo para transferir, alguns dos estudos encontrados na literatura revelam uma
abordagem muito préxima entre os conceitos de motivagdo para transferir e
transferéncia da formag&o. Embora se tratem de conceitos distintos, dada a escassez de
estudos sobre motivacdo para transferir e a pertinéncia da variavel transferéncia para
este estudo, faremos referéncia a ambos 0s conceitos de acordo com os objectivos do
presente estudo.

Recentemente a motivacao tem sido estudada pela importancia no pos-formacao,
que se relaciona com a vontade de transferir as novas competéncias para o local de

trabalho. Por exemplo, o estudo de Seyler e colaboradores (1998) conclui que apesar de
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existirem poucos estudos que analisem a motivagdo para transferir, esta variavel esta
relacionada com factores da envolvente como o suporte social e factores individuais. Os
resultados do estudo demonstraram que o0 grupo de varidveis situacionais: a
oportunidade para transferir, o suporte dos pares, as san¢des do supervisor e o suporte
do supervisor, em conjunto representa 26,4% da variancia total da motivacgao para
transferir.

Actualmente a maioria dos estudos existentes ainda se referem a importancia da
motivacao para aprender como um dos antecedentes do processo de formacéo. Em todos
0s estudos encontrados sobre motivacao para aprender tem sido demonstrada a
importancia desta variavel como antecedente da transferéncia da formac&o. Diversos
autores demonstraram a sua relagcdo com os dois primeiros niveis de avaliacéo de
Kirkpatrick (1996), ou seja a motivagdo para aprender esta relacionada com a reaccao
dos formandos (e.g., Tannenbaum et al. 1991) e com a aprendizagem (e.g., Warr et al.
1999; Tracey et al., 2001). Os resultados destes estudos sustentam a ideia de que a
motivacdo para aprender € um antecedente importante para a transferéncia da formagéo
para o local de trabalho e consequentemente um factor determinante na avaliagéo da
formagéo (Kirkpatrick, 1996). No entanto, a motivacao inicial para aprender refere-se
apenas ao principio de um processo motivacional que se prolonga durante todo o
processo de formacédo (Rowold, 2007).

Mais recentemente tem sido dada atencdo a motivacao para transferir. Esta
perspectiva assume um ponto de vista diferente, a motivacao para transferir centra-se no
pos-formacéo, ou seja, refere-se ao desejo que os formandos tém de aplicar os novos
conhecimentos adquiridos, no local de trabalho (Noe e Schmitt, 1986). Seguindo estes

autores, o objectivo fundamental da formacéo € mudar comportamentos e
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conhecimentos, e assim a eficacia da formacdo depende ndo s6 da aquisi¢do de novas
competéncias mas também da vontade dos formandos de as aplicar no local de trabalho.

Rowold (2007) recentemente demonstrou a relacdo a motivagdo para aprender
e para transferir. Um dos resultados do seu estudo sugere que a motivacgao para aprender
é um predictor significativo da motivacao para transferir. Sendo que esta relagdo ja tinha
sido encontrada anteriormente no estudo de Warr e colaboradores (1999) onde procurou
relacionar os trés primeiros niveis de Kirkpatrick ou ainda no estudo de Kontoghiorghes
(2002) que propde no seu modelo a motivagéo para transferir em relagdo directa com a
motivacao para aprender.

Esta relacdo foi também proposta por Holton (1996, 2005) no seu modelo que
coloca a motivacdo em influéncia directa na transferéncia da formacdo, concluindo que
a motivacao para aprender e a motivacdo para transferir fazem parte do mesmo processo
motivacional.

Apesar da importancia do processo de motivacgéo ser reconhecido na
transferéncia da formacé&o ainda existem poucos estudos que abordam a motivacéo para
transferir (e.g., Seyler et al. 1998; Yamnill e Mclean 2001; Kontoghiorghes, 2002,
2004; Rowold, 2007; Velada, 2007) e menos ainda os estudam a influéncia de factores
situacionais na motivacéo para transferir (Kontoghiorghes, 2001).

Noe e Smith (1986) sugerem no seu modelo uma relagdo entre variaveis
motivacionais e situacionais na eficacia da formacao. Também no mesmo modelo a
motivacao para transferir foi definida como mediadora da relacéo entre a aprendizagem
e a mudanca de comportamentos.

Na tltima década surgiram alguns resultados que comegcam a demonstrar a
importancia de aspectos situacionais na motivacédo para transferir. Seyler e

colaboradores (1998) demonstraram num estudo sobre os factores que afectam a
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motivacao para transferir, que os factores situacionais (oportunidade de utilizag&o,
suporte dos pares, suporte do supervisor, san¢des do supervisor) explicam grande
percentagem da variacdo na motivacao para transferir. Sendo que, a oportunidade de
utilizacdo das novas competéncias e o suporte dos pares foram as variaveis mais
fortemente relacionadas com a motivagéao para transferir.

Egan (2004, 2008) também encontrou relagdes entre a motivacgao para transferir
e varidveis situacionais, nomeadamente a cultura de aprendizagem continua e a
subcultura organizacional. No seu estudo, Egan e colaboradores (2004) sugere que a
cultura de aprendizagem e a satisfacdo com o trabalho determinam a motivacéao para
transferir e a inteng&o de turnover. Mais tarde o mesmo autor demonstra a influéncia da
cultura e subcultura organizacional na motivagéo para transferir.

Em suma, com base no sugerido por Noe e Smith (1986), no modelo de Holton

(2000) e seguindo o estudo de Tracey e colaboradores (1995), Seyler e colaboradores
(1998) e Egan (2004,2008) torna-se evidente a necessidade de aprofundar relagdo entre
as variaveis de ambiente de trabalho e a motivacao para transferir. PressupGem-se que a
vontade de aplicar novas competéncias no local de trabalho depende do reconhecimento
e apoio que os formandos esperam receber apds a formacéo e ndo s6 da qualidade

pedagogica da formacdo e das caracteristicas individuais dos formandos.

Clima de transferéncia

Mesmo que ndo se verifique nenhuma mudanca apés a formacao, nao significa
que ndo tenha existido aprendizagem (Kirkpatrick, 1996). O facto de uma formacéo de
aparente sucesso ndo se transferir para o local de trabalho, tem resultado no largo

conjunto de estudos sobre os factores que influenciam a transferéncia da formacao.
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Recentemente tém surgido evidéncias e uma maior curiosidade pelo papel que o
ambiente de trabalho desempenha na transferéncia da formacao. Baldwin e Ford (1988),
referem que mesmo que haja aprendizagem na formacdo, o clima de transferéncia pode
apoiar, inibir ou evitar a sua aplicacdo no local de trabalho. No mesmo sentido, outros
estudos revelam que o clima de transferéncia pode influenciar significativamente a
motivacao para transferir a formacéo para o local de trabalho (e.g. Rouiller e Goldstein,
1993; Tracey et al., 1995).

No estudo realizado por Rouiller e Goldstein (1993) os autores definem o clima
de transferéncia como um conjunto de pistas que inibem ou facilitam a transferéncia da
aprendizagem para o local de trabalho. A definicdo de clima de transferéncia inclui dois
tipos de pistas: situacionais e de consequéncia. As primeiras servem para relembrar o
que aprenderam na formacao ou fornecem-lhes a oportunidade de aplicar o que
aprenderam no trabalho. As segundas consistem em diferentes formas de feedback
(nulo, positivo ou negativo) e puni¢do. Os resultados encontrados demonstraram que o
clima de transferéncia em conjunto com a aprendizagem representa 54% da variancia
explicada na transferéncia da formag&o.

Com base nos resultados da investigacdo anterior, Tracey e colaboradores (1995)
desenvolveram um estudo que também se refere ao clima de transferéncia. O clima de
transferéncia, na concepcao de Tracey e colaboradores, refere-se a um padrao especifico
de caracteristicas organizacionais que sao entendidas pelos membros da organizacdo de
forma semelhante. Refere-se a uma percepgéo partilhada pelos membros da organizagéo
sobre um conjunto de caracteristicas da organizacao. Mais especificamente, o clima de
transferéncia refere-se a um conjunto restrito de caracteristicas percepcionadas pelo
individuo no seu local de trabalho que facilitam ou inibem a transferéncia da sua

aprendizagem para o seu local de trabalho (Tracey et al., 1995).
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Os resultados deste estudo demonstraram que o clima de transferéncia esta
directamente relacionado com comportamentos resultantes da formacao. Os autores
referem ainda que os factores do clima de transferéncia tendem a ser avaliados segundo
0 grupo de trabalho de referéncia, ou seja, 0 grupo mais proximo de colegas de trabalho
tende a partilhar as mesmas percepgdes do ambiente de trabalho. Concluiu-se que a
intervencéo junto dos elementos mais proximos dos formandos podera trazer os
melhores dividendos na criacdo de um ambiente de suporte a aprendizagem. Este estudo
sugere que além de existirem varios factores do clima que favorecem ou inibem a
transferéncia da formac&o, sdo os factores mais préximos dos individuos que exercem
maior influéncia.

A importéancia dos factores do clima mais proximos do individuo foi também
concluséo do estudo de Chiaburu e Tekleab (2005) que demonstraram que os formandos
que percepcionam suporte dos seus supervisores tém niveis mais altos de motivacéao.
Este estudo acrescenta que a percepcao de suporte do supervisor € um melhor preditor
da motivagéo para transferir quando comparado com outros factores no clima de
transferéncia. Segundo os autores, a explicacdo para este resultado deve-se ao facto de o
supervisor, por estar mais préximo do individuo exercer uma influéncia que funciona
como filtro para outros factores da envolvente. Assim, o suporte do supervisor pode
mediar totalmente a relagé@o entre a motivacdo para transferir e outros elementos do
local de trabalho mais distantes do individuo (Chiaburu e Tekleab, 2005).

Embora sem apresentar fundamentacdo empirica, esta nogéo da influéncia que a
chefia pode exercer na transferéncia da aprendizagem para o local de trabalho ja tinha
sido referida anteriormente. Kirkpatrick (1996) defende que caso ndo sejam observados

comportamentos no local de trabalho ndo significa que ndo houve aprendizagem e
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refere-se ao papel da chefia como elemento que pode desencorajar ou evitar que o
trabalhador aplique o que aprendeu na formacao.

Assim, para além de considerar a influéncia dos factores do clima de
transferéncia na motivacéo para transferir do individuo, importa identificar quais séo o0s
factores mais influentes. Sobre este aspecto a literatura existente tem centrado a atencao
no suporte social fornecido pela chefia e pelos colegas de trabalho, sugerindo que estes

séo os factores mais influentes na motivacdo para transferir a formagéo.

Suporte Social

Desde os estudos de Baldwin e Ford (1988) e Noe e Smith (1986) que o suporte
social tem vindo a ser repetidamente referido como um factor determinante na
motivacao para transferir e no processo de transferéncia (e.g., Xiao, 1996; Seyler et al.,
1998; Kontoghiorghes, 2001). Uma recente reviséo de literatura sobre o tema refere que
0 suporte que os formandos recebem no local de trabalho para aplicar os novos
conhecimentos adquiridos na formagao tem sido referido como um dos factores mais
relacionados com a motivagéo e transferéncia da formagéo (Burke e Hutchins, 2007).

Alguns estudos tém demonstrado a ligacéo entre motivagéo e suporte social
especificando diferentes varidveis como o suporte do supervisor, o suporte dos pares ou
suporte dos subordinados (e.g., Facteau et al., 1995; Holton et al., 2000), enquanto
outros estudos demonstram a mesma ligacdo agrupando as variaveis de suporte social
num dnico factor que se inclui num conjunto mais alargado de variaveis de clima de
transferéncia (e.g., Tracey et al., 1995). No entanto, apesar destas diferentes formas de
operacionalizar, os resultados tém demonstrado o impacto que estas variaveis tém na

motivagéo e na transferéncia da formagé&o.
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O suporte do supervisor pode ser definido como o grau em que 0S supervisores
fornecem suporte e refor¢cam a utilizacdo das novas competéncias adquiridas na
formagé&o no local de trabalho enquanto o suporte dos pares pode ser definido de forma
semelhante mas em relagdo ao suporte dos colegas de trabalho (Holton et al. 2000).

Em referéncia ao suporte social, existem varios estudos que tém considerado
diversas fontes de suporte social. Por exemplo, o estudo de Facteau e colaboradores
(1995) consideraram quatro fontes diferentes de suporte social: o suporte dos
subordinados, o suporte dos pares, o suporte do supervisor e o suporte dos gestores de
topo na transferéncia da formagédo. Os resultados deste estudo realizado com 967
participantes demonstraram que dos quatro tipos de suporte social, apenas o suporte do
supervisor estava positivamente relacionado com a motivacao ( = .12, p <.05)
enquanto que o suporte dos pares (f = .21, p <.05) e suporte dos subordinados (5 = .37,
p <.05) estavam positivamente relacionados com a percepcéo de transferéncia da
formacéo.

O estudo realizado por Chiaburu e Tekleab (2005) para avaliar a influéncia de
factores individuais e situacionais na eficacia da formacdo demonstrou que 0s
formandos que percepcionaram maior suporte do supervisor apresentaram valores mais
altos de motivacéo ( S = .64, p <.001). Contrariamente, Seyler e colaboradores (1998)
demonstraram que o suporte do supervisor esta positivamente correlacionado com a
motivacao para transferir (r = .397) mas ndo era um preditor significativo da motivacéo
para transferir. No entanto, os resultados do mesmo estudo demonstraram que o suporte
dos pares era uma das variaveis que mais contribuia para predizer variagdes na
motivacao para transferir (f = .315, p <.001).

Um outro estudo realizado por Xiao (1996) em quatro empresas de electronica

na China, demonstrou que o suporte do supervisor em conjunto com o suporte dos
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pares, contribuiram para um aumento de 16% da variancia explicada na percepcédo de
transferéncia da formagé&o. Individualmente o suporte do supervisor demonstrou ser um
melhor preditor (5 = .27, p <.016) da percepcao da transferéncia da formacao que o
suporte dos pares (5 = .19, p <.056). O autor conclui que comparativamente com o
design do posto de trabalho e as recompensas associadas ao desempenho, os factores de
suporte social (supervisor e pares) sdo os preditores mais influentes no processo de
transferéncia.

Em suma, o conjunto de estudos anteriormente citados demonstram como o
suporte social tem vindo a ser referido como um factor de referéncia na transferéncia da
formagéo e em particular na motivacdo para transferir. Independentemente de alguns
resultados contraditdrios no que se refere a importancia das diferentes fontes de suporte
social, a literatura parece consensual em considerar a importancia do suporte do
supervisor e do suporte dos pares. Provavelmente o factor mais consistente para a
explicar a relagdo entre o ambiente de trabalho e a transferéncia € o suporte que o0s
formandos recebem para aplicar as novas competéncias que adquiriram (Clarke, 2002

cit. por Burke e Hutchins, 2007).

Expectativas de resultados positivos e processos motivacionais

A par dos factores de suporte social, alguns dos estudos ja citados referem
tambem as dimensdes intrinsecas e extrinsecas da motivagéo na relagdo com os factores
de clima de transferéncia. Por exemplo, Xiao (1996) sugere que além do suporte social
também o tipo de recompensas pode influenciar a motivacao dos formandos. Também

Kontoghiorghes (2001), além do ja referido suporte do supervisor, defende com base no
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estudo de Rouiller e Goldstein (1993) que as recompensas intrinsecas da utilizagéo da
formagéo tém um efeito positivo no processo de transferéncia.

Ambos os estudos defendem a maior importancia da motivagdo intrinseca e
concluem de forma semelhante que as recompensas terdo um impacto significativo na
motivacao se houver uma ligagdo mais evidente entre as recompensas e o desempenho
no local de trabalho (Kontoghiorghes, 2001; Xiao, 1996).

Esta ligacdo tem por base a teoria das expectativas formulada por Vroom (1964)
que defende que os individuos escolhem a alternativa com consequéncias mais
favoraveis para si. Esta teoria refere-se a relacdo que o individuo estabelece entre um
determinado esforco e um determinado efeito resultante desse esfor¢co. Aplicando ao
dominio da formacéo profissional, esta teoria ajuda a compreender os diferentes niveis
de motivacdo pos-formacdo para aplicar as novas competéncias. Se os individuos
associarem que a um determinado comportamento (transferéncia da formacao) esta
associado um determinado resultado (e.g., recompensas, beneficios ou reconhecimento)
entdo a sua motivagdo para transferir a formacao sera maior. Baseando-se nesta teoria,
Noe (1986) e Baldwin e Ford (1988) sugerem a sua utilizagdo para o estudo da
motivacao na formacdo. Do mesmo modo que Holton (1996) defende que a
probabilidade dos formandos transferirem a formacéo para o local de trabalho sera
maior se estes acreditarem que o esforco ira resultar numa melhoria de desempenho e
que esta melhoria ird resultar em resultados valorizados para si.

Apesar do conjunto de teorias da motivacdo que ajudam a explicar a motivacgao
para transferir no modelo de Holton (1996) séo conhecidos poucos estudos que abordam
as expectativas de resultados pessoais positivos como determinante da motivacao para
transferir (e.g., Xia0,1996; Rouiller e Goldstein, 1993; Cheng e Danny,1998). Existem

contudo, estudos que consideram as expectativas de resultados como um factor
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influente na motivacdo para transferir. Por exemplo, Elangovan e Karakowsky (1999)
num estudo sobre o papel dos factores individuais e situacionais na transferéncia,
considerou as expectativas de resultados pessoais positivos como um dos factores que
afecta a motivacao para transferir. Segundo estes autores, a motivacgdo para transferir
serd maior quando existir uma alta instrumentalidade resultante de uma associagao
proxima entre a transferéncia da formacéo e recompensas valorizadas pelo individuo.
Propomos com base nos estudos de Xiao (1996) e Kontoghiorghes (2001) que os
formandos deverdo perceber uma ligacao clara entre o0 aumento do seu desempenho
apos a formacdo e os dividendos pessoais ou recompensas resultantes desta mudanca de
comportamento. Por outras palavras a motivagéo para transferir depende das

consequéncias percebidas da futura transferéncia.

Hipoteses de Estudo e Modelo de Anélise

O objectivo deste estudo centra-se na problematica dos factores de clima de
transferéncia e a sua influéncia na motivacgéo para transferir. Mais especificamente,
pretendem-se analisar os efeitos das varidveis de suporte social, suporte do supervisor e
suporte dos pares na motivacao para transferir a formacdo. Pretende-se também com
base na Teoria das Expectativas de Vroom (1964), analisar o papel mediador da variavel
resultados pessoais positivos na relagéo entre o suporte do supervisor e suporte dos
pares e a motivacao para transferir.

Com base na revisdo de literatura apresentada, pretendemos aprofundar o estudo
dos factores de clima de transferéncia que influenciam a motivagéo para transferir.
PressupGe-se que o clima no local de trabalho é, no minimo, tdo importante como a

aprendizagem na facilitagdo da transferéncia da formacéo (Rouiller e Goldstein, 1993).
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Segundo Baldwin e Ford (1988), o suporte do supervisor é uma variavel chave
do ambiente de trabalho que influencia o processo de transferéncia da formacao. Apesar
de existirem resultados contrarios (e.g., Russell et al., 1985; Velada et al., 2007), grande
parte da literatura refere a importéancia do suporte do supervisor na motivagdo dos
individuos para transferir a formacéo (e.g., Chiaburu e Tekleab, 2005; Clark et al.,
1993; Colquitt et al., 2000; Seyler et al., 1998).

De acordo com os resultados destes estudos e com base nas recentes revisoes de

literatura (e.g., Burke e Hutchins, 2007) colocamos a seguinte hipétese:

Hipdtese 1: Existe uma relacdo positiva e significativa entre o suporte do
supervisor e a motivacdo para transferir, no sentido em que quanto mais os formandos
obtiverem suporte do seu supervisor no seu local de trabalho maior sera a sua motivagao

para transferir a formagéo.

A revisdo de literatura sobre o ambiente de trabalho (e.g., Tracey et al. 1995;
Chiaburu e Tekleab, 2005; Egan, 2008) indica que existem factores do ambiente que
tém um impacto diferente na motivacédo do individuo que deriva da relevancia e da
proximidade que estes factores representam para o individuo. No estudo de Facteau e
colaboradores (1995) os autores referem a importancia das diversas fontes de suporte
social para além do suporte do supervisor. Do mesmo modo que no estudo de Seyler e
colaboradores (1998) concluem que o suporte dos pares é um preditor mais influente do
que o suporte do supervisor na motivacdo para transferir. Com base nestes estudos
propomos que o suporte dos pares exerce também uma influéncia na motivacéao para

transferir, de acordo com a seguinte hipotese:
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Hipdtese 2: Existe uma relacdo positiva e significativa entre o suporte dos pares
e a motivacgéo para transferir, no sentido em que quanto mais os formandos obtiverem
suporte dos seus pares no local de trabalho maior serd a sua motivagdo para transferir a

formagcéo.

Com base na Teoria das Expectativas de Vroom (1964), os individuos estardo
mais motivados para transferir se perceberem que o seu esfor¢o conduzira a
recompensas valorizadas pelos proprios. Com base na mesma teoria, Holton (1996)
refere que os resultados esperados terdo mais probabilidade ser serem atingidos se 0s
beneficios forem calculados e conhecidos por todas as partes envolvidas, incluindo os
formandos e a propria organizacao.

A maioria dos estudos sobre transferéncia e motivagéo para transferir, tem
incidido sobre a dimenséo social, através do suporte dos pares e da chefia como factores
externos ao individuo (e.g., Seyler et al., 1998; Tracey et al., 1995). No entanto, existem
estudos que apontam a ligacdo das componentes extrinseca (e.g., recompensas,
beneficios) e intrinseca (e.g., reconhecimento, evolucdo na carreira) da motivacdo nos
resultados da formacéo.

Elangovan e Karakowsky (1999) referem que apesar de ser um factor menos
estudado na relagdo com a motivacgdo para transferir, os estudos encontrados apontam
para a importancia da ligacao entre o esforgo de transferéncia e os resultados percebidos
desse esforco (e.g., Xiao, 1996; Kontoghiorghes,2001).

Tambéem Burke e Hutchins (2007) referem que os estudos existente nesta area
(e.g., Facteau et al., 1995; Kontoghiorghes 2001; Taylor et al., 2005) ainda néo sao
suficientes para concluir acerca de qual das componentes da motivagéo (intrinseca ou

extrinseca) esta mais relacionada com a transferéncia da formagéo. Os autores sugerem
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gue sejam feitos mais estudos nesta area de forma a compreender o tipo de influéncia
que ambas as componentes da motivacdo exercem na transferéncia.

Assim, com base nos estudos citados propomos que através da teoria de Vroom
(1964), as expectativas de resultados pessoais positivos também exercem influéncia na
motivacdo dos individuos para transferir. Com base na mesma teoria, diversos autores
(e.g., Holton, 1996) sugerem que os individuos estardo mais motivados se perceberem
que o seu desempenho conduzira a resultados valorizados por si. E ainda sugerido que
as componentes intrinsecas e extrinsecas da motivacdo sejam alvo de novos estudos a
fim de esclarecer a sua influéncia no processo de transferéncia (Burke e Hutchins,
2007). Por ultimo é também proposto que haja uma ligacdo mais clara para os
formandos, entre o0 seu desempenho e os resultados pessoais expectaveis desse esforco
(e.g., Elangovan e Karakowsky, 1999; Yamnill e Mclean, 2001).

Sabendo que a tendéncia dos estudos sobre a motivacgao para transferir se tem
centrado na relagdo com as varidveis de suporte social pressupomos que 0S processos
motivacionais ainda carecem de investigagdo. Assim, sabendo que sdo poucos 0S
estudos que abordam as expectativas de resultados positivos importa compreender se
esta variavel contribui para explicar a relacdo apontada na literatura entre a motivagao
para transferir e as variaveis de suporte social.

Né&o sdo conhecidos estudos que analisem o papel mediador das expectativas de
resultados positivos na relacdo entre a motivacgéo para transferir e o suporte social. No
entanto, existem varios artigos que fazem referéncia a teoria das expectativas aplicada
ao contexto da formacéo (e.g., Yamnill e McLean, 2001) e as recompensas valorizadas
pelo individuo em funcéo do seu desempenho (e.g., Holton, 1996) . Por isso propomos
que a relacéo entre o suporte social e a motivacdo para transferir € mediada pelas

expectativas de resultados pessoais positivos.
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Por outras palavras, pressupomos gque os formandos terdo determinadas
expectativas acerca dos beneficios e recompensas que poderao obter e
consequentemente, irdo estar motivados para transferir se perceberem suporte por parte

dos seus pares e supervisores. Assim propomos as seguintes hipéteses:

Hipdtese 3: A relagdo entre o suporte do supervisor e a motivacdo para transferir

é mediada pela expectativa de resultados pessoais positivos.

Do mesmo modo, propomos que a relagdo entre o suporte dos pares e a
motivacao para transferir demonstrada em estudos anteriores (e.g., Seyler et al., 1998)
sera mediada pelas expectativas de resultados positivos (e.g., recompensas, beneficios e
reconhecimento) dos formandos ap6s a formagdo. Assim, com base na teoria das
expectativas e no sugerido por varios autores (e.g., Holton 1996) propomos a seguinte
hipotese:

Hipdtese 4: A relacdo entre o suporte dos pares e a motivacao para transferir é

mediada pela expectativa de resultados pessoais positivos.
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A Figura 1 apresenta o modelo simplificado que resume as hipoteses

apresentadas. Modelo de andlise (Figura 1):

Variaveis Preditoras _ _
Variavel Mediadora

Variavel Critério
Suporte do +

Supervisor

Expectativa
Resultados Pessoais |—
Positivos

Motivacao para
Transferir

Suporte —
dos Pares +

Figural. Modelo da Motivagéo para Transferir a Formagao.

2. Método

Amostra e Procedimento

A amostra deste estudo € constituida por 108 formandos provenientes de uma
empresa de formacéo, profissionalmente activos e a receber formacgao em horario pos-
laboral na &rea da sua funcdo profissional. O questionario foi aplicado durante um
periodo de um més, presencialmente ap6s as formacgdes que decorriam em sala. Antes
da aplicacdo, foi feita uma breve apresentacdo do estudo onde foi referido o carécter
voluntario da participagdo e garantido o anonimato e confidencialidade das respostas.

Acerca das caracteristicas socio-demograficas do estudo, dos 108 participantes
66.7 % sdo do sexo masculino. A média de idades dos participantes é de 35 anos de

idade. A antiguidade média na organizacdo € de 7 anos sendo que 19,8% estdo na actual
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empresa ha 1 ano. Acerca do nivel de escolaridade 38,4 % dos participantes sdo
licenciados.
No total dos 108 participantes da amostra, 55,6 % frequentaram uma accao de

formacao intra-empresas e 44,4% uma formagé&o inter-empresas.

Operacionalizacao das variaveis

De acordo com a revisdo de literatura feita, o clima de transferéncia como factor
do ambiente de trabalho, tem sido estudado pela influéncia que exerce na motivacéo
para transferir a formagéo (e.g. Chiaburu e Tekleab, 2005; Rouiller e Goldstein, 1993;
Tracey et al., 1995).

Na sequéncia destes estudos, e dada a falta de instrumentos de medida da
transferéncia da formacéo, Holton e colaboradores (2000) desenvolveram um
instrumento com base no anteriormente criado por Rouiller e Goldstein (1993) para
avaliar o clima de transferéncia. Em substituicdo do conceito de clima de transferéncia,
Holton e colaboradores sugerem o conceito de sistema de transferéncia que inclui para
além do clima de transferéncia, todos os factores individuais, da formacéo e da
organizacdo que afectam a transferéncia da formacéo. Este novo instrumento
denominado Learning Transfer System Inventory (LTSI) é constituido na versdo mais
recente por 89 indicadores que representam 16 factores de transferéncia e existe ja
alguma evidéncia da validade de construto cross-cultural uma vez que a sua estrutura foi
quase replicada em diferentes paises, tais como a Tailandia, Taiwan, Jordania, Bélgica,

Alemanha e Ucrénia (Velada, 2007).
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Este instrumento foi recentemente validado para a populag¢éo portuguesa por
Velada (2007) pelo que nos baseamos nos seguintes factores da verséo portuguesa do

LTSI para a realizagéo deste estudo.

Variaveis Preditoras

Neste estudo foram consideradas duas variaveis preditoras da motivacgéo para
transferir a formacéo: o suporte do supervisor e o suporte dos pares.

A variavel suporte do supervisor foi operacionalizada com base nos 6 itens da
versdo portuguesa do LTSI apresentando uma consisténcia interna de (.85) e medidos
numa escala tipo Likert de 5 pontos (1- Discordo totalmente; 2- Discordo; 3- Nem
concordo nem discordo; 4- Concordo ;5- Concordo totalmente). Um exemplo de um
item desta variavel é: “A minha chefia encontra-se comigo regularmente para
trabalharmos nos problemas que possa estar a ter ao utilizar o que aprendi na
formagao”.

A variavel suporte dos pares foi operacionalizada com base nos em 4 itens da
versdo portuguesa do LTSI apresentando uma consisténcia interna de (.87) e medidos
numa escala tipo Likert de 5 pontos (1- Discordo totalmente; 2- Discordo; 3- Nem
concordo nem discordo; 4- Concordo; 5- Concordo totalmente). Um exemplo de um
item desta variavel é: “Os meus colegas apreciam o facto de eu utilizar as novas

competéncias que adquiri na formagao.”
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Variavel Mediadora

A expectativa de resultados pessoais positivos foi considerada como variavel
mediadora neste estudo. A operacionalizacdo desta variavel foi feita com base em 7
itens da versdo portuguesa do LTSI apresentando uma consisténcia interna de (.91) e
medidos numa escala tipo Likert de 5 pontos (1- Discordo totalmente; 2- Discordo; 3-
Nem concordo nem discordo; 4- Concordo ; 5- Concordo totalmente). Um exemplo de
um item desta variavel é: “Se utilizar a formagao, é mais provavel que seja

recompensado(a).”

Variavel Critério

A variavel critério considerada neste estudo é a motivagdo para transferir que foi
operacionalizada com base em 4 itens da versdo portuguesa do LTSI apresentando uma
consisténcia interna de (.75) e medidos numa escala tipo Likert de 5 pontos
(1- Discordo totalmente; 2- Discordo; 3- Nem concordo nem discordo; 4- Concordo;

5- Concordo totalmente). Um exemplo de um item desta variavel é:” Quando terminar a

formagéo, mal posso esperar para voltar ao trabalho e aplicar o que aprendi”.
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3. Resultados

De acordo com o modelo de analise em estudo, em primeiro lugar foram
analisadas a média, o desvio-padréo, a correlacdo e a consisténcia interna das variaveis
conforme apresentado no Quadro 1.

Acerca das correlac@es, verifica-se que a variavel mais correlacionada com a
motivacdo para transferir (variavel critério) € a variavel expectativa de resultados
pessoais positivos (r = .58 ; p<.01) e a menos correlacionada com a motivacao para
transferir é o suporte do supervisor (r = .43; p<.01). As variaveis sdcio-demogréficas

foram controladas ndo revelando qualquer efeito significativo no estudo.

Quadro 1

Meédias, Desvios-Padréo, Correlacdes e Alfa de Cronbach

Variaveis M?  DP 1 2 3 4
1. Suporte do Supervisor 3.13 .70 (.85)°

2. Suporte dos Pares 3.33 .65 .56* (.87)

3. Exp. Resultados Pessoais Positivos 3.34 .74 53* .61* (.91)

4. Motivacao para Transferir 3.62 .66 A43* .48* 58* (.75)

Nota. N = 108. * p <.01

 Escala de 1 a 5 (1- Discordo totalmente;2- Discordo; 3- Nem concordo nem discordo;
4- Concordo ; 5- Concordo totalmente). A diagonal apresenta os valores do Alfa de Cronbach.

Para estudar o efeito de mediacdo da variavel expectativa de resultados pessoais
positivos na relagé@o entre as variaveis preditoras (suporte do supervisor e suporte dos
pares) foi utilizado o procedimento proposto por Baron e Kenny (1986). Segundo 0s

autores para se testar o efeito de mediacdo devem-se estimar as seguintes equacdes de
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regressdo: (1) Regredir a varidvel mediadora na varidvel preditora; (2) Regredir a
variavel critério na variavel preditora e (3) Regredir a varidvel critério na variavel
preditora e na mediadora. Se estes passos forem assegurados na direccéo prevista entéo,
espera-se que o efeito da varidvel preditora na variavel critério seja menor na terceira
equacéo, por comparagao com a segunda. Se esse efeito deixar de ser significativo entéo
trata-se de uma mediagé&o total (Maroco, 2007).

Neste sentido, em primeiro lugar comegamos por realizar uma regressao
hierérquica® entre as variaveis preditoras (suporte do supervisor, suporte dos pares) e a
variavel mediadora (expectativa de resultados pessoais positivos).

Quadro 2

Resultados das Andlises de Regressao

Variaveis Critério

Modelo 1 Modelo 2 Modelo 3
Exp. Resultados Pessoais ~ Motivagao Motivacao
Positivos para Transferir para Transferir

Variaveis Preditoras p S S
Suporte do Supervisor 27* .25* 13
Suporte dos Pares 45* 34* 15
Exp. Resultados Pessoais Positivos - - A2*
R? 42 27 .38
R? Ajustado 41 26 36

*p<.01

' Foram validados os pressupostos do modelo de regresséo linear: a linearidade do fendmeno em
estudo, a inexisténcia de multicolinearidade, as variaveis aleatorias residuais com valor
esperado nulo, a variancia constante das variaveis aleatorias residuais (homocedasticidade), a
independéncia das variaveis aleatorias residuais e a distribuicdo normal das variaveis aleatérias
residuais (Maroco, 2007).
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Os resultados apresentados no Modelo 1 do quadro 2 demonstram que todas as
variaveis estdo positivamente e significativamente relacionadas com a variavel
resultados pessoais positivos: Suporte do supervisor (5 = .27 , p <.01) e suporte dos
pares (8 = .45, p <.01). Estas varidveis em conjunto explicam 42 % da variacao total
dos resultados pessoais positivos.

Em segundo lugar, foi realizada uma regressao hierarquica entre as variaveis
preditoras (suporte do supervisor, suporte dos pares) e a variavel critério (motivacao
para transferir). De acordo com o apresentado no modelo 2 do quadro 2, a variavel
preditora suporte dos pares (5 = .34, p<.01) e a suporte do supervisor (5 = .25, p<.01)
estdo ambas positivamente e significativamente relacionadas com a motivagao para
transferir (varidvel critério).

No terceiro e Ultimo passo, foi adicionada a variavel mediadora (expectativa de
resultados pessoais positivos) a regressao, de acordo com o apresentado no modelo 3 do
quadro 2. Relativamente ao efeito da variavel mediadora na variavel critério, verifica-se
que a variavel resultados pessoais positivos apresenta uma relacao significativa com a
motivacdo para transferir (8 = .42, p <.01). Ao adicionar a varidvel resultados pessoais
positivos na terceira equacao, as variaveis suporte dos pares (8 = .15, ns). e suporte do
supervisor (f = .13, ns) deixaram de apresentar uma relacéo significativa com a
variavel critério (motivagdo para transferir).

Com base nos resultados encontrados, verifica-se que a variavel resultados
pessoais positivos medeia totalmente a relacdo entre as variaveis suporte dos pares e
suporte do supervisor e a motivacgao para transferir.

Conforme apresentado no quadro 2, este modelo explica 38 % da variancia total
da motivagéo para transferir sendo os restantes 62% explicados por factores ndo

considerados no presente estudo.
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4. Discussao

O presente estudo tinha como objectivo especifico analisar o papel mediador que
as expectativas de resultados pessoais positivos desempenham na relagéo entre o
suporte dos pares e do supervisor e a motivagéo para transferir.

Os resultados deste estudo demonstraram, como previsto, que o suporte do
supervisor, o suporte dos pares e as expectativas de resultados pessoais positivos estdo
positiva e significativamente relacionados com a motivacao para transferir. Verificou-se
também o papel mediador das expectativas de resultados pessoais positivos na relacdo
entre o suporte do supervisor e suporte dos pares e a motivagao para transferir. No
entanto, apesar de ndo ter sido previsto, verificou-se que as expectativas de resultados
pessoais positivos medeiam totalmente a relagdo entre o suporte do supervisor e suporte
dos pares e a motivacao para transferir.

Existem poucos estudos que foquem a motivagdo para transferir e menos ainda
0s que referem a sua relacdo com as expectativas de resultados pessoais positivos. A
maioria dos estudos sobre os preditores da motivagédo para transferir demonstra a
importancia dos factores de suporte social como o suporte do supervisor e suporte dos
pares (e.g., Seyler et al., 1998; Chiaburu e Tekleab, 2005). No entanto, os resultados
deste estudo apontam para a importancia das expectativas de resultados positivos dos
formandos na sua motivacgao para transferir.

O presente estudo problematizou néo so a relagdo amplamente referida na
literatura entre o suporte social e a motivacdo para transferir mas também a relacao
indirecta entre as duas variaveis de suporte social e a motivacao para transferir, atraves
das expectativas de resultados pessoais positivos apos a transferéncia para o local de

trabalho.
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O estudo desta variavel teve por base diversos estudos, nomeadamente a Teoria
das Expectativas de Vroom (1964), o modelo explicativo de Holton (1996,2005) e as
implicacOes para a pratica na area da formacéo (e.g., Elangovan e Karakowsky, 1999).

Os resultados encontrados neste estudo demonstram de acordo com as hipoteses
propostas que as expectativas de resultados positivos estédo positivamente e
significativamente relacionadas com a motivacéo dos individuos para transferir.

Recordando a primeira hip6tese que previa uma relacdo positiva e significativa
entre o suporte do supervisor e a motivagédo para transferir, os resultados encontrados
verificaram esta hipotese, 0 que esta de acordo com os resultados encontrados em
estudos anteriores. Por exemplo, no estudo de Chiaburu e Tekleab (2005) desenvolvido
com uma amostra de 119 colaboradores de uma organizacdo americana, demonstraram
que o suporte do supervisor estava associado a motivagdo na formacao. Apesar de os
autores utilizarem uma operacionalizagdo de variaveis diferente, concluiram de forma
idéntica que o suporte do supervisor estava associado com a motivagdo na formagéo.

A segunda hipétese deste estudo previa uma relacéo positiva e significativa entre
0 suporte dos pares e a motivacdo para transferir. Os resultados encontrados também
verificaram esta segunda hipotese de acordo com estudos anteriores. No estudo de
Seyler et al. (1998) a relacdo entre diversos factores de clima de transferéncia e a
motivacao para transferir foi confirmada revelando que o suporte dos pares era o
segundo factor de clima mais associado com a motivacao para transferir. No estudo
referido também foram incluidas as duas varidveis de suporte social utilizadas neste
estudo, o suporte dos pares e o suporte do supervisor, demonstrando que o suporte dos
pares estava mais associado com a motivacéo para transferir do que o suporte do

supervisor, o que se verifica também nos resultados do presente estudo.

48



Suporte Social e Motivacéo para Transferir a Formagao

Acerca da terceira e quarta hipétese deste estudo foi proposto o papel mediador
das expectativas de resultados pessoais positivos entre as duas variaveis de suporte
social e a motivacéo para transferir. Os resultados encontrados demonstraram que com a
entrada desta varidvel mediadora os efeitos das varidveis suporte do supervisor e suporte
social deixaram de ser significativos, o que corresponde a uma mediacéo total. A
relagdo entre a motivacao e as expectativas de resultados positivos tem sido sugerida
por diversos estudos (e.g., Rouiller e Goldstein, 1993; Tracey et al., 1995). De acordo
com os estudos encontrados que investigam esta relagdo, encontramos resultados que
apontam a importancia das recompensas intrinsecas para aplicar as competéncias
adquiridas na formacéo (Kontoghiorghes, 2001), outro estudo demonstra a importancia
da componente extrinsecas quando incluida no ambiente de trabalho dos formandos
(Taylor et al., 2005) ou a relacdo entre as recompensas ap0s a formacéao e a motivacao
(Cheng e Danny, 1998).

No estudo aqui apresentado, pressupds-se que as expectativas de resultados
positivos desempenham um papel mediador e os resultados encontrados demonstraram,
de acordo com as hipéteses, que esta variavel media a relacdo entre a motivacgéo dos
individuos e o suporte social que obtém no local de trabalho. Os resultados mostram
ainda que se trata de uma mediacdo total, o que sugere que a influéncia exercida pelo
suporte do supervisor e suporte dos pares na motivacao para transferir deixa de ser
significativa quando considerada em conjunto com as expectativas que os formandos
tém de obter resultados positivos pela sua aplicacdo da formacéo. Assim, os resultados
sugerem que a motivacao para transferir dos formandos serd maior, quanto mais estes
esperarem receber recompensas e beneficios pela transferéncia da formacéo

independentemente do tipo de suporte dado por colegas e chefia no local de trabalho.
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De modo resumido, o presente estudo contribui para a recente literatura empirica
que estuda as variaveis preditoras da motivacdo para transferir, demonstrando que a
relacdo entre o suporte social e a motivacao para transferir € mediada pelas expectativas
de resultados pessoais positivos. Neste estudo é confirmada a relagdo entre o suporte do
supervisor e suporte dos pares e a motivacdo para transferir de acordo com a literatura
(e.g., Seyler et al., 1998) e simultaneamente complementada a literatura existente
demonstrando empiricamente que as expectativas de resultados sdo uma variavel
Importante para a motivagdo para transferir. Considerando os resultados encontrados no
presente estudo, esta variavel serd mais importante para a motivacao que as mais
referidas variaveis de suporte social, como o suporte do supervisor e suporte dos pares.

Os resultados deste estudo poderdo ter também algumas implicacGes para a
prética profissional, pois demonstram empiricamente o que ja tinha sido sugerido em
estudos anteriores. Os formandos deverdo perceber que existe uma relagdo entre o seu
desempenho apos a formacéo e as recompensas resultantes da aplicacdo das novas
competéncias (Elangovan e Karakowsky, 1999). Os resultados deste estudo suportam a
afirmacdo anterior, o que podera servir de indicador para os gestores que deverdo
fornecer o suporte necessario e também os incentivos e recompensas que reconhecam a
transferéncia da formac&o. Para a pratica profissional, podera ser util considerar a
implementacdo de um sistema de recompensas estabelecendo uma relagéo clara com o
desempenho dos formandos ap6s a formacdo (Yamnill e McLean, 2001).

Os resultados deste estudo sugerem ainda que de acordo com os resultados dos
estudos anteriores (e.g., Seyler et al., 1998; Chiaburu e Tekleab, 2005) a percepcéo de
maior suporte social por parte dos pares e supervisores tem efeitos positivos na
motivacao para transferir. Contudo, o presente estudo sugere que, para além do suporte

social, a expectativa de resultados pessoais positivos € um melhor predictor da
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motivacgdo para transferir do que as referenciadas variaveis de suporte social. Por outras
palavras, os resultados deste estudo sugerem que os formandos estardo mais motivados
para mudar o seu comportamento se existirem recompensas individuais associadas ao
seu desempenho. Seré por isso importante que os gestores e supervisores reconhegam
que o processo de formacdo ndo termina com o regresso dos formandos ao posto de
trabalho, serd util perceber se existe algum tipo de expectativa de recompensa pelo
esforgo de transferéncia ap6s a formacéo.

Porém este estudo apresenta também algumas limitagdes. O estudo foi feito com
base numa amostra por conveniéncia, consequentemente os resultados deste estudo
poderdo ndo ser generalizaveis a outros contextos, comprometendo assim a sua validade
externa. Por outro lado, o papel das varidveis, mediadora e critério pode ser considerado
de modo diferente. Se considerarmos a teoria das expectativas de Porter e Lawler (1968,
cit por Yamnill e Mclean, 2001), o ciclo motivacional tem inicio com o valor das
potenciais recompensas para o individuo e nas expectativas de esfor¢co-recompensa.
Deste modo também poderéa considerar-se se a motivacdo para transferir desempenha
um papel de varidvel critério ou de variavel mediadora, considerando a hipdtese de que
a motivacao para transferir surge como consequéncia das expectativas de resultados e
do valor atribuido pelo sujeito, de acordo com esta teoria.

Acerca da validade interna deste estudo, podemos também questionar os
resultados que demonstram uma mediacéo total da variavel expectativas de resultados
pessoais positivos. Foram verificados todos 0s pressupostos mas usualmente o cenario
mais realistico em Psicologia e Ciéncias do Comportamento é que existam maltiplas
variaveis mediadoras de tal modo que o efeito das varidveis preditoras ndo seja
eliminado com a adicdo de apenas uma variavel mediadora ao modelo causal (Maroco,

2007).
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Por ultimo, devera ser tido em conta que neste estudo foi utilizado um Unico
instrumento do qual faziam parte outras variaveis ndo analisadas neste estudo. A
utilizacdo de um Unico instrumento e o efeito das restantes variaveis poderdo também
representar uma limitacdo da validade interna do presente estudo.

Algumas das limitagdes do presente estudo poderdo ser consideradas como
sugestBes para estudos futuros. Sera importante efectuar estudos que utilizem uma
amostra representativa da populacdo para aferir acerca da importancia das expectativas
de resultados positivos na motivacao para transferir. Sera também Gtil em estudos
futuros sobre os antecedentes da motivacgdo para transferir, considerar outras variaveis
referidas na literatura como a oportunidade para transferir a formacao e incluir também
variaveis individuais relacionadas com a motivacdo como as crengas de auto-eficacia.

Em suma, existe um percurso a fazer no sentido de aproximar o dialogo entre 0s
gestores e o0s responsaveis pela formacao. Se se conhecerem os factores em que 0s
gestores podem intervir para potenciar o sucesso da formacdo, estara mais proximo o
retorno do seu investimento. Este estudo aponta para a importancia de os gestores
criarem um ambiente de suporte que reconhece e incentiva os individuos para o sucesso

da formacdo que consequentemente conduzira ao desejado sucesso organizacional.
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