ISCTE £ Business School

Instituto Universitario de Lisboa

Da formacéo para o mundo real do trabalho

O papel mediador do suporte social na avaliacdo da eficicia da formacéo

Rita Margarida da Gloria Alvelos

Projecto de Mestrado
em Gestdo de Recursos Humanos

Orientador:
Prof. Doutor Aristides Ferreira, Prof. Auxiliar, ISCTE Business School, Departamento
de Gestéo de Recursos Humanos

Outubro 2012






- Lombada —

SOJaA|Y epliebie ey

205! 3p OLESIBAIUN 0INISU]

OH1VAVdL1 3d TvO01 0 Ydvd OYOVINYO4 vad 100Y3S SsauIsng &5 3LIs!







Da formacdo para o mundo real do trabalho

Resumo

O presente estudo tem como principal objectivo contribuir para o
conhecimento de factores que podem afectar a eficAcia da formacgdo. Assim, apos
apresentar-se uma revisdo bibliografica aprofundada sobre esta tematica, reforcou-se a
importancia de cinco factores, que na literatura, se demonstraram determinantes na
avaliacdo da eficacia da formacdo e consequentemente da sua transferéncia para o local
de trabalho — Percepc¢do da validade do contetdo; Design da transferéncia; Suporte
Social; Motivacdo para melhorar o trabalho atraves da aprendizagem e Transferéncia
positiva.

Neste estudo participaram 202 colaboradores da Empresa AXA seguros
Portugal, de ambos os sexos e com idades compreendidas entre os 18 e os 60 anos, que
tiveram formacdo nesta organizacdo, e que ao responderem ao questionario de
autopreenchimento proposto neste estudo, permitiram que, empiricamente, este
evidencia-se a relacdo dos factores referidos anteriormente. Ou seja, a relacéo entre a
Percepcdo da validade do contetido e o Design da transferéncia com a Motivagdo para
melhorar o trabalho através da aprendizagem, sendo que nestas relacbes evidenciou-se
também o papel mediador do Suporte Social; e a relacdo entre a Motivacdo para
melhorar o trabalho através da aprendizagem e a Transferéncia positiva.

Os resultados obtidos através deste estudo permitem, assim, um
enriquecimento da literatura e evidenciam estratégias que permitem aumentar a eficacia

da formacdo nas organizacoes.

Palavras-chave: Formagéo; Avaliagéo; Eficacia; Suporte social.
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Abstract

The present study has as main objective to contribute to the knowledge of factors
that may affect the effectiveness of training. Thus, after presenting a thorough review of
the literature on this subject, it was reinforced the importance of five factors, which in
the literature proved to be crucial in assessing the effectiveness of training and hence its
transfer to the workplace - Perception of the content validity, Transfer design, Social
Support, Motivation to improve work through learning and positive transfer.

This study involved 202 employees of the insurance company AXA Portugal, of
both sexes and aged between 18 and 60, who had training in this organization and who
responded to a self-report questionnaire proposed, which allowed that the study,
empirically, shows the relationship of the factors mentioned above. That is the
relationship between the perception of the validity of the content and transfer design
with the motivation to improve work through learning. This relationship also
demonstrates the mediating role of social support and the relationship between
motivation to improve work through learning and positive transfer.

Thusly, the results obtained in this study allow an enrichment of the literature

and evidence strategies to increase the effectiveness of training in organizations.

Keywords: Training; Evaluation; Effectiveness; Social suport.
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Sumario Executivo

Actualmente, a formacdo profissional, e principalmente a sua eficacia em
contexto organizacional, surge como uma das grandes preocupagdes das organizagoes.

Este enfoque dado a Formacdo profissional advem do fendémeno de
Globalizagéo, perante o qual as empresas necessitam de se tornar cada vez mais
competitivas e inovadoras, sendo que para 0 conseguirem tem de, constantemente
desenvolver as competéncias dos seus colaboradores, de forma a aumentarem os niveis
de produtividade, competitividade e de emprego. Neste sentido, a formacdo é
considerada uma forma essencial para se adquirir novas competéncias ou desenvolver
outras e adequar o colaborador ao seu local de trabalho. Sendo ainda fundamental referir
que, segundo Garbery e Garavan, os colaboradores que sobrevivem sdo aqueles que
conhecem as dinamicas da organizacdo, desenvolvem novos conhecimentos e
competéncias, e adquirem novos papéis no seio da organizacéo (2005).

A Formacdo é entdo um dos motores do sucesso de qualquer empresa e uma
alternativa para a mudanca de atitudes, conhecimentos ou competéncias necessarias
para um desempenho adequado do capital humano, sendo vista como um tema de
grande importancia e com um grande impacto a nivel organizacional que, apesar de ja
contar com diversos estudos, merece continuar a ser abordado e desenvolvido, tanto a
nivel cientifico como organizacional, com o principal intuito de se compreender de uma
melhor forma os seus contornos gerais e especificos.

Abordar o tema da Formacdo € ainda pertinente devido a sua crescente adesao
por parte de muitas empresas portuguesas. Sendo que em Portugal, os custos totais dos

cursos de formacéo profissional ascenderam a 372 963,8 milhares de euros em 2007*.

Segundo Salas e Cannon-Bowers o sucesso da formacdo depende de algumas
condicdes tais como, os antecedentes da propria formacdo, a motivacéo dos formandos
para transferir, a formacéo em si, a propria transferéncia dos conhecimentos para o local
de trabalho e a permanéncia dos mesmos a longo prazo (2001). No entanto, apesar dos
imensos estudos realizados nesse sentido, ainda ndo existe um conhecimento constante

sobre os determinantes da eficacia da formacéo e sobre a sua contribui¢do para uma

! Gabinete de Estratégia e Planeamento - Inquérito ao impacto das accdes de formagdo profissional nas
empresas 2005 — 2007.
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transferéncia positiva dos conhecimentos e comportamentos adquiridos para o local de
trabalho, pois o facto de uma programa de formacdo ser eficaz ao nivel da
aprendizagem néo significa que a sua transferéncia seja garantida.

Assim, o principal objectivo deste estudo, prende-se em perceber até que ponto,
determinados factores podem afectar e/ou influenciar a eficacia da formacdo em
contexto organizacional, contribuindo assim para um melhor conhecimento sobre a
tematica.

Neste sentido, com este estudo procura-se perceber até que ponto o suporte
social influencia a eficacia da formacéo, ao adquirir um papel mediador na relacéo entre
a Percepcdo da validade do contetdo e o Design da formagdo com a Motivagdo para
melhorar o trabalho através da aprendizagem. E, se esta ultima adquire um papel
preditor na transferéncia positiva dos conhecimentos e comportamentos adquiridos pelo
formando para o local de trabalho.

Para tal, recorreu-se numa fase inicial, a leitura dos principais autores que
abordam a temética da avaliacdo da formacdo, o que permitiu posteriormente a
elaboracdo de um questionario de autopreenchimento com medidas validadas na
literatura. Apds a aplicacdo e recolha do questionario, realizado em contexto
organizacional, procedeu-se a analise dos dados através do programa estatistico SPSS.

Assim, segundo esta mesma logica, este estudo divide-se em duas partes, sendo
a primeira uma sintese das varias abordagens tedricas sobre o tema em questao e a base
para a segunda parte — 0 estudo empirico.

Por ultimo, e através da analise e compreensdo dos resultados obtidos, pretende-
se verificar se hd ou ndo uma influéncia do papel mediador do suporte social na eficacia
da formacdo. E caso se verifiqgue que essa influéncia existe, e que é benéfica, que

repercussdes podera ter a nivel organizacional.
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Capitulo |
Revisdo da Literatura

“Employee training is at the heart of modern management practice in any

organization”

Bulut & Culha, 2010

1.1 Formagcao Profissional

No contexto das actuais dinamicas organizacionais, de incerteza e
imprevisibilidade, as organiza¢Bes confrontam-se com a necessidade de os individuos
adquirirem novas competéncias e conhecimentos (Caetano, 2007) para que seja possivel
promover o aumento da produtividade e manter a competitividade (Matos & Lopes, 2008,
London & Moore, 1999 cit. por Salas & Cannon-Bowers, 2001). Assim, na grande
maioria dos processos de mudanca organizacional, a formacdo assume um papel
fundamental (Caetano, 2007) sendo considerada um dos aspectos mais importantes da
estratégia organizacional (Tanova & Nadiri, 2005, Cit. por Bulut & Culha, 2010). E ent4o
um processo que ajuda as organizacgdes e 0s seus trabalhadores a lidarem com os efeitos
das mudancas que ocorrem no mundo do trabalho constantemente, resultantes da
competicdo, globalizacdo e avangos tecnoldgicos (Ibrahim, 2004), generalizando assim a
crenca de que a formacao é um dos métodos mais utilizados para contribuir de uma forma
positiva para o aumento da produtividade individual e organizacional e para comunicar 0s
objectivos organizacionais (Caetano, 2007; Bell et al, 2003). Desta forma, ao analisar-se
estatisticas recentes que se referem ao investimento das empresas em acg¢des de formacao,
que visam melhorar o desempenho dos trabalhadores, constata-se que este representa uma
enorme fatia da despesa financeira (Holton et al, 2000). Em 1997, nos Estados Unidos,
estima-se que organizacbes com mais de 100 colaboradores gastaram cerca de 58,6
bilhdes de ddlares em custos directos (Formagéo formal), podendo chegar aos 200 bilhdes
anuais com a inclusdo de custos indirectos (formacdo informal e no trabalho) e de

organizag0es mais pequenas (Holton et al., 2000).

A definicdo de Formacdo varia consoante 0s diversos autores, podendo ser
entendida como “the systematic approach to affecting individuals’ knowledge, skills,

and attitudes in order to improve individual, team, and organizational effectiveness”
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(Goldstein & Ford, 2002, cit. por Aguinis & Kraiger, 2009: 452). Sendo entdo
considerada um processo que envolve a aquisicdo de conhecimento, competéncias,
conceitos, regras, atitudes e comportamentos (Indradevi R., 2010) por parte dos
colaboradores.

Segundo Caetano (2007) a formacao adquire ainda uma dupla funcéo na medida
em que estimula o processo de desenvolvimento continuo dos individuos e
simultaneamente os mantém empregaveis.

A formacdo estimula o processo de desenvolvimento continuo dos individuos na
medida em que, e baseando-se no conceito de “aprendizagem ao longo da vida”, constitui
um “processo de desenvolvimento dos conhecimentos, competéncias e valores dos
individuos durante a sua existéncia, capacitando-os para assumirem diferentes papéis e
para interagirem adequadamente com 0s novos contextos em que se inserem ao longo do
seu percurso pessoal e profissional” (Caetano, 2007:11). Desta forma a formacéo, assente
no conceito de “aprendizagem ao longo da vida”, permite aos individuos a actualizac@o
do seu perfil de competéncias basicas e uma participa¢do mais activa na vida profissional
e social (Caetano, 2007).

No decorrer das Ultimas décadas a seguranc¢a no trabalho tem vindo a diminuir
devido a reestruturagdes organizacionais e a globalizacdo (Caetano, 2007). Desta forma, a
formacdo adquire um papel fundamental pois pode determinar a empregabilidade dos
individuos, na medida em que esta aumenta, consoante a capacidade dos individuos para
transferirem as competéncias adquiridas na formacéo para o seu local de trabalho e em
contextos diferentes, e consoante a capacidade destes para se adaptarem as mudancgas que
surgem no ambito do trabalho/ emprego (Caetano, 2007). O individuo necessita desta
forma de ser capaz de identificar as competéncias que precisa de desenvolver e
desenvolvé-las de facto.

Carbery e Garavan (cit. por Chimote, 2010) sdo também alguns dos autores que
referem a importancia da formacgédo na organizacdo e enfatizam a necessidade da mesma,
especialmente em situagdes de inseguranca no trabalho, atribuindo aos individuos uma
maior capacidade de reaccdo perante situagdes de trabalho imprevisiveis. Se o programa
de formacéo for eficaz, os trabalhadores podem se sentir mais motivados a enfrentar
cenarios dificeis, alem de que, através dele, € estabelecida a relevancia da reestruturacéo e
do downsizing organizacional para os trabalhadores.

Segundo Tannenbaum e Yukl (1992, cit. por Velada, 2007), para que haja um

aumento efectivo do desempenho organizacional nas organizagGes € também fundamental

4



Da formacdo para o mundo real do trabalho

que a formacéo se encontre alinhada com a estratégia organizacional. Isto pressupde um
desenho e uma concepcdo, bem-sucedida, de um plano de formacdo onde estejam
presentes as seguintes fases: o diagndstico de necessidades de formacdo; a realizacdo da
formacdo, em que se devera utilizar o método formativo mais eficaz; e, finalmente, a
avaliacdo da formacao, determinando-se se 0s objectivos da formacdo foram alcancados
(Taylor & O Driscoll, 1998 cit. por Velada, 2007).

1.2 O Diagnostico de necessidades de Formacao

Para um programa de Formacdo ser eficaz, a organizacdo precisa,
primeiramente, de conhecer as necessidades reais dos seus participantes (Kirkpatrick,
2006), sendo este o primeiro passo € 0 mais importante na constru¢do de qualquer
programa (Salas & Cannon-Bowers, 2001; Bell et al., 2003; Phillips, 1991). Consiste
entdo em determinar quem deve ter formacdo e em que ambito (Salas & Cannon-
Bowers, 2001).

Determinar as necessidades de formacdo implica conhecer, previamente, se
existe alguma deficiéncia no desempenho dos colaboradores, se existe um pedido por
parte dos superiores de formacgdo ou uma observagdo geral de algum problema numa
determinada area (Phillips, 1991). No entanto é necessario que haja também uma anélise
das necessidades de forma a se determinar deficiéncias especificas no desempenho ou
um conjunto de informacdes fundamentais para o trabalho (Phillips, 1991). Existem
diversas formas de analisar as necessidades, mas as formas mais vulgarmente utilizadas
consistem em: entrevistas com os potenciais formandos, com 0s seus supervisores, com
aqueles que estdo mais familiarizados com o trabalho e com o seu desempenho, como
os clientes e pares; testar os colaboradores; analisar as formas de avaliacdo de
desempenho; e a aplicacdo de um questionario de levantamento de atitudes (Kirkpatrick,
2006; Phillips, 1991). Segundo Phillips (1991) nesta fase é também essencial que se
analise se existe um desempenho deficiente ao nivel do ambiente, que pode envolver
processos, sistemas, clima de lideranga, compensacgdes, entre outros. Apos esta analise
verifica-se, entdo, se existem deficiéncias suficientes que justifiguem um plano de
formacéo.

Segundo Kaufman e Valentine (cit. por Slezzer, 1993) o levantamento de

necessidades consiste entdo em identificar as lacunas nos resultados e em fornecer as

bases para a criacdo de objectivos Uteis e justificaveis.
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A eficacia de um plano de formacdo depende assim desta andlise e da
capacidade de quem a faz para entender as estruturas subjacentes e ajudar a criar
condigdes nas quais os conhecimentos e as competéncias, adquiridas na formacéo,
possam ser de facto utilizadas no local de trabalho, promovendo assim uma melhoria no
desempenho dos colaboradores (Slezzer, 1993).

O processo de identificar necessidades de formacéo € entdo planear para o futuro
em vez de esperar que o futuro aconteca, definindo os melhores métodos para que
efectivamente haja uma mudanca e acompanhando o seu progresso tendo em conta 0s

objectivos estipulados (Bartram & Gibson, 1999).

1.3 Estratégias de ensino e Métodos de Formacao

Salas e Cannon-Bowers (1997) definem estratégias de ensino como um conjunto
de ferramentas, métodos e conteldos que quando combinados formam uma abordagem
pedagogica (cit. por Salas & Cannon-Bowers, 2001). Sendo que, e ainda segundo estes
autores, as estratégias mais eficazes sdo criadas com base em quatro principios
fundamentais: apresentar informacgdes relevantes ou conceitos a serem aprendidos;
demonstrar os conhecimentos, competéncias e capacidades a serem aprendidas; criar
oportunidades para os formandos porem em pratica aquilo que aprenderam e fornecer
antes e depois da formacdo feedback aos formandos (Salas & Cannon-Bowers, 2001).

Assim, diversas pesquisas relacionadas com as estratégias de ensino foram
levadas a cabo por diversos autores, entre eles Salas e Cannon-Bowers (2001), Bailey
(1999), Kovach e Cohen (1992). Destacam-se pesquisas sobre abordagens especificas
de aprendizagem, sobre possiveis estratégias/ mecanismos de formacao e tecnologias de

aprendizagem.

Abordagens especificas de aprendizagem. Neste sentido diversos cientistas
investigaram como optimizar a aprendizagem e a retencdo do conhecimento. Segundo
Fisk, Kurlik e colaboradores (1998, cit. por Salas & Cannon-Bowers, 2001:482), uma
formagéo que mapeia de uma forma regular as componentes de uma determinada tarefa
continua melhora significativamente o desempenho desta no &mbito da tomada de
decisdo. Driskell e colaboradores (1992, cit. por Salas & Cannon-Bowers, 2001:482)
concluiram que existe uma melhor retengdo dos conhecimentos adquiridos na formagéao

se estes forem aplicados regularmente durante a tarefa. Sendo que, durante a formacéo €

6
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também fundamental para a retencdo do conhecimento que sejam fornecidas as
condicBes para colocar em pratica as competéncias que estdo sendo adquiridas (Salas &
Cannon-Bowers, 2001:482).

Possiveis estratégias/ mecanismos de formacdo. Segundo Bailey (1999) as
estratégias/ mecanismos de formacdo disponiveis incluem Formacdo em grupo,
Formagao “On-the-job” ¢ Estudo Individual.

A formacdo em grupo pode consistir em: apresentacdes/ leituras;
cursos/workshops/seminarios; pares de grupos de estudo; conjunto de accbes de
aprendizagem; grupos de foco; discussfes em grupo; actividades praticas guiadas e
exercicios em grupo/equipa e projectos planeados e geridos em equipa (Bailey, 1999).
Segundo Salas e Cannon-Bowers (2001) a literatura tem demonstrado que a formacéo
em grupo/equipa de facto funciona, e funciona quando a formacéo é bem conduzida
teoricamente, quando se foca nas competéncias necessarias, e quando é desenhada de
forma a fornecer oportunidades reais aos formandos de porem em prética os
conhecimentos e de receberem feedback.

A formagdo “on-the-job”, segundo Rothwell e Kazanas (1990, cit. por Kovack &
Cohen, 1992) tem como objectivo: actualizar as competéncias dos trabalhadores
existentes; formar os funcionarios existentes; ou orientar novos trabalhadores que
tenham sido transferidos ou promovidos. Formagdo “on-the-job” pode consistir em:
programas de “coaching” conduzidos por um gestor; sentar perto de um colega de
trabalho para com este aprender; apoio por parte de um responsavel ou mentor indicado;
pratica supervisionada; delegacdo de tarefas apropriadas; instrucdo individual; pratica e
experimentacao no local de trabalho; tarefas, projectos, e uso de planos desenvolvidos
individualmente com feedback de um gestor (Bailey, 1999).

O Estudo Individual, segundo Bailey (1999), pode consistir em cursos formais
de formacédo a distancia; estudo individual de material (ex: CD-ROMS); leitura/pesquisa
planeada — com auto-avaliacdo ou comentarios por parte de um gestor ou de um
formador; exercicios e actividades escritas individualmente; visionamento de filmes
com breves questdes; formacdo na internet ou intranet e experiéncia pratica ligada aos
registos de aprendizagem.

Desta forma cabe ao formador escolher o tipo de actividade que melhor

preenche o objectivo em especifico e equilibrar o seu uso com uma série de outras
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actividades que assegurem que a concepcao da formacdo escolhida € a mais adequada
(Bailey, 1999).

Tecnologias de aprendizagem. Para que uma determinada formacéo seja eficaz
na transmissdo do conhecimento e no desenvolvimento de competéncias € também
fundamental analisar-se 0os métodos e 0os meios de comunicagdo disponiveis, pois a
escolha acertada destes ira estimular a formacdo (Bailey, 1999). Desta forma, a
tecnologia adquiriu um papel fulcral na forma como a formagdo é dada nas
organizagOes, comecando-se a utilizar tecnologias como a videoconferéncia, sistemas
electrénicos de apoio ao desempenho, videos ou até mesmo cursos on-line na
Internet/Intranet (Salas & Cannon-Bowers, 2001). Bailey (1999) enumera alguns dos
meios que podem ser utilizados como: material baseado em texto; video linear; video
que impulsiona a discussdo; cassetes de audio; aprendizagem auxiliada por computador;
modelos, diagramas e figuras; pacotes destinados ao estudo individual; folhetos; e
projectores.

Porém, na tentativa de percepcionar se o plano de formacéo foi bem concebido e
implementado, conseguindo atingir determinados beneficios, tais como melhorias no
desempenho dos trabalhadores e na produtividade das organizacGes, torna-se fulcral

realizar uma avaliacdo da formacéo.

1.4 A Avaliacédo da Formacao

Como foi mencionado anteriormente, a avaliagdo da formagéo tem ganho cada
vez mais importancia pois 0s niveis de competitividade a que se assiste actualmente tém
aumentado a necessidade de se demonstrar de que forma a formacdo contribui
directamente para o desenvolvimento das organizagdes (Holton, 1996, cit. por Caetano,
2007). Sendo que, as organizacdes cada vez mais, querem perceber se 0 investimento
que fizeram na formacdo ira ter retorno, e principalmente querem saber que beneficios
podem obter através desta (Faerman & Ban, 1993; Plantand Ryan, 1992, cit. por
Dionne, 1996).

Segundo Caetano (2007: 20) a avaliacdo da formacdo € definida como “um
processo sistematico de recolha de dados e de analise da concepg¢éo, implementacéo e
consequéncias das accgdes de formacdo realizadas numa organizacdo, com vista a

averiguar a sua eficiéncia, relevincia e efeitos na dindmica organizacional”.
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Assim, a avaliacdo da formacdo tem como finalidade perceber até que ponto os
objectivos da formacgdo foram atingidos, no que toca a aprendizagem por parte dos
formandos; se essa aprendizagem contribuiu para uma mudanca ou melhoria do
desempenho organizacional e profissional dos individuos, ou seja, se de facto houve
transferéncia da aprendizagem para o local de trabalho; e por Gltimo se tanto a formacéo
como a aprendizagem que dela resulta contribuem para uma melhoria da qualidade do
emprego e da empregabilidade dos formandos (Caetano, 2007).

Avaliar um programa de formacdo torna-se assim um método extremamente
importante, no entanto, segundo Al-Ajlouni e colaboradores (2010), ndo é uma tarefa
facil. Primeiramente o formando deve ser informado sobre os objectivos e as metas do
programa de formacdo no qual ir& participar, e estes tém que ser estipulados para que
possam ser mensurados estatisticamente. Posteriormente, e apds a conclusdo do
programa de formacdo, devera ser perguntado ao formando que impacto este teve no seu
desempenho profissional (Al-Ajlouni et al., 2010). Desta forma, a recolha de dados
validos e fidveis é o primeiro requisito na avaliacdo de qualquer programa de formagéo
(Al-Ajlouni et al., 2010). No entanto, importa referir que a avaliacdo de um programa de
formacdo deve comecar ainda durante a realizacdo do mesmo, onde o principal focus é
o0 planeamento da avaliacdo (Bailey, 1999).

No planeamento da avaliacdo da formacdo devem constar 0s seguintes
elementos: o nivel de avaliacdo que sera utilizado; os aspectos da formacdo que
precisam ser avaliados; a escolha dos métodos de avaliacdo; a identificacdo do que os
formadores véo avaliar e 0 que outros na organizacdo vdo avaliar; a colocacdo dos
custos da avaliagdo como fazendo parte do total gasto com a formacdo (Bailey, 1999).

Em suma, € importante reunir, analisar e apresentar os dados de forma a
estabelecer uma ligacdo entre a mudanca no desempenho dos formandos e a formacéo
fornecida a estes (Bailey, 1999). Ou seja, é importante maximizar os beneficios da
formag@o mas documentar os mesmos, para que de facto tanto os formandos, como 0s
formadores e organizacBGes que financiam estes programas consigam percepciona-los
(Aguinis & Kraiger, 2009).
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1.5 Modelos de avaliacéo

Considerando-se a importancia e o potencial impacto da formagdo nas
organizacg0es, tal como os custos que a ela estdo associados, é fundamental que tanto
investigadores como profissionais continuem a procurar uma melhor compreensdo da
avaliacdo da formacéo e dos factores que influenciam a sua eficécia (Bell et al., 2003).
Assim novas abordagens e novos modelos de avaliagdo tém sido propostos ao longo dos
anos (por exemplo, Day, Arthur, & Gettman, 2001; Kraiger, Ford & Salas, 1993, cit.
por Bell et al., 2003).

No entanto, segundo autores como Salas e Cannon-Bowers (2001), é necessario
fazer distincdo entre modelos de avaliacdo da formacdo, modelos de avaliacdo da
eficacia da formacdo e modelos de avaliacdo da transferéncia da formacdo. Sendo esta

distingdo exposta seguidamente.

1.5.1 Modelos de avalia¢éo da formacéao

Considera-se modelos de avaliacdo da formacdo aqueles que examinam o que
funciona na formagao e que se focam, num nivel mais “micro”, na sua medigdo (Salas
& Cannon-Bowers, 2001). Ou seja, através da avaliacdo da formacdo pretende-se
avaliar o que foi aprendido em diferentes niveis e determinar a eficacia de um
determinado programa de formacao (Salas & Cannon-Bowers, 2001).

O modelo de avaliacdo da formagdo mais utilizado continua a ser o modelo de
Kirkpatrick, sendo este composto por quatro niveis de avaliacdo: reaccdes,
aprendizagem, comportamento e resultados (Sugrue & Rivera 2005, Twitchell et al.,
2000, cit por. Aguinis & Kraiger, 2009).

O Modelo de Avaliacdo da Formacéao de Kirkpatrick.

O nivel I — Reacgdes — da taxonomia de Kirkpatrick pretende avaliar de que
forma os formandos reagem a um determinado programa de formacdo, ou seja, tem
como objectivo avaliar a satisfacdo destes (Kirkpatrick, 2006). Importa contudo referir
que ndo basta recolher apenas uma reacgdo por parte dos formandos mas sim uma
reaccdo positiva, pois o futuro do programa de formacdo depende desta primeira
avaliacdo (Kirkpatrick, 2006). Sendo que, se os formandos ndo reagirem positivamente

ao programa nao irdo se sentir motivados para aprender (Kirkpatrick, 2006). Assim, se
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um programa de formacdo pretende ser eficaz € fundamental que os formandos se
sintam satisfeitos com ele (Kirkpatrick, 2006).

Medir as ReaccGes dos formandos, é ainda segundo Kirkpatrick (2006)
importante por diversas razdes como a possibilidade de obter feedback, o que ajuda a
avaliar o programa, e até a melhorar futuros programas; porque permite dar a entender
aos formandos que os formadores estdo 14 para os ajudar a realizar o trabalho de uma
melhor forma, e precisam de feedback, até para perceberem até que ponto foram
eficazes; e ainda porque fornece informacdo quantitativa aos gestores e formadores, que
pode ser usada para estabelecer padrGes de desempenho para futuros programas.

Kirkpatrick (2006) sugerem também alguns exemplos de como medir a reac¢do
dos formandos como formas de feedback, “Happy Sheets”, reac¢des verbais e
questionarios pos-formacao.

Apesar de Tannenbaum e Yukl (1992, Cit. por Bell et al., 2003) considerarem
que as medidas de reac¢do ndo sdo um substituto adequado para se avaliar os indices de
eficacia de um determinado programa de formacdo é visivel que estas medidas séo
amplamente utilizadas como critério de avaliacdo em diversas organizacdes. Segundo
Van Buren e Erskine (2002, cit. por Bell et al., 2003) o relatdrio do estado da industria
em 2002 da Sociedade americana de formacéo e desenvolvimento refere que 78% das
organizagOes usam medidas de reaccdo na avaliacdo dos seus programas de formacao. A
ampla utilizacdo destas medidas deve-se ao facto de serem facilmente e rapidamente
aplicadas e por o custo a elas associado, tanto para a sua obtencdo como para a analise,
ser baixo.

O nivel Il — Aprendizagem — consiste no grau em que os formandos mudam as
suas atitudes, melhoram o seu conhecimento e aumentam as suas competéncias, como
resultado de terem participado em determinado programa de formacdo (Kirkpatrick,
2006). Sendo que para se avaliar a aprendizagem é necessario que 0s objectivos
especificos da formacéo estejam bem definidos (Kirkpatrick, 2006).

Segundo Kirkpatrick (2006) avaliar a aprendizagem é fundamental para se
compreender que conhecimentos foram adquiridos, que competéncias foram
desenvolvidas ou melhoradas e que atitudes mudaram nos formandos. Se ao avaliarmos
a aprendizagem estes objectivos forem cumpridos podemos esperar que de facto ocorra
uma mudanca de comportamentos por parte dos formandos (Kirkpatrick, 2006).

Kirkpatrick (2006) sugere algumas formas de avaliar a aprendizagem: usar um

grupo de controlo; avaliar os conhecimentos, competéncias e atitudes antes e depois do
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programa de formagdo; usar um teste tipo “papel e caneta” para avaliar conhecimentos
e atitudes; obter 100% de repostas vélidas; e usar os resultados da avaliagdo para
adoptar a ac¢do mais apropriada. No entanto o processo de avaliar a aprendizagem é
mais complicado e consome mais tempo (Kirkpatrick, 2006).

O nivel 11l — Comportamento — consiste na medida em que ocorreu uma
mudanga no comportamento daqueles que participaram no programa de formacao
(Kirkpatrick, 2006). Para que haja de facto uma mudanga nos comportamentos dos
formandos algumas condicdes sdo necessarias: o formando tem que ter desejo de mudar;
saber o que fazer e como o fazer; trabalhar num clima organizacional adequado e ser
recompensado por mudar (Kirkpatrick, 2006).

Algumas formas de avaliar o comportamento foram sugeridas por kirkpatrick
(2006): usar um grupo de controlo; dar tempo para que a mudanga ocorra; avaliar o
comportamento antes e depois do programa de formacéo; questionarios ou entrevistas a
formandos, ao supervisor imediato, aos subordinados, e outros que diariamente
observam o comportamento daqueles que participaram no programa; obter 100% de
respostas validas ou uma amostragem; repetir a avaliacdo em tempos apropriados; e
considerar custos versus beneficios.

Quando se avalia a mudanca no comportamento é fundamental tomar algumas
decisbes como quando avaliar, com que frequéncia e como, 0 que torna a avaliacdo
deste nivel mais dificil e mais demorosa do que a avaliacdo do nivel | e 1l (Kirkpatrick,
2006).

O nivel IV — Resultados — € o grande desafio dos profissionais da formacao
(Kirkpatrick, 2006). Consiste nos resultados finais que ocorrem porque os formandos
participaram no programa de formacéo, o que inclui aumento da producdo, melhoria da
qualidade, diminuicdo dos custos, reducdo da frequéncia de acidentes, aumento das
vendas, reducdo do “turnover” e obten¢do de lucros mais elevados, sendo estes os
objectivos finais de um programa de formacdo (Kirkpatrick, 2006). No entanto este é
um processo dificil pois os formandos ndo sabem como medir os resultados e compara-
los com os custos associados ao programa, e se soubessem ndo haveria no entanto uma
prova clara de que esses resultados positivos derivaram do programa de formacdo
(Kirkpatrick, 2006).

Kirkpatrick (2006) sugere também algumas formas de avaliar os resultados: usar
um grupo de controlo; dar tempo para os resultados serem alcangados; medir os

resultados antes e depois do programa de formacéo; repetir a avaliagdo nos tempos
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apropriados; considerar 0s custos versus beneficios; e ficar satisfeito com a evidéncia se
a prova ndo for possivel.

Desta forma, torna-se fulcral que os formadores planeiem o programa de
formagdo com base nos resultados desejados, e estes devem ser determinados em

coopera¢do com os gestores de diversos niveis (Kirkpatrick, 2006).

O Modelo dos Seis Estadios desenvolvido por Brinkerhoff (1988).

Brinkerford apesar de tentar se distanciar do modelo de avaliacdo da formacéao
de Kirkpatrick, apresenta-nos um com contornos bastante semelhantes, pois ambos séo
constituidos por diferentes estddios (Velada, 2007). No entanto, ao contrério de
Kirkpatrick que se focaliza apenas nos resultados imediatos da formagé&o, Brinkerhoff
focaliza-se nesse aspecto, no periodo antes da formacdo e num periodo mais longo ap6s
a formacdo (Velada, 2007). Assim, o 1° estadio do modelo de Brinkerhoff consiste em
avaliar as necessidades e objectivos de formagdo; o 2° estadio, avaliar o programa de
formacdo, ou seja, ou seu planeamento e design; o 3° estadio, avaliar a operagdo e
implementacdo do programa de formacdo; o 4° estadio, avaliar a aprendizagem; o 5°
estadio, avaliar a utilizacdo e manutencdo da aprendizagem; e por fim o 6° estadio que

consiste em avaliar o retorno do investimento (ROI) (Brinkerhoff, 1988).

1.5.2 Modelos de avaliacéo da eficacia da formacéao

Segundo Salas e Cannon-Bowers (2001) avaliar a formacdo é entdo diferente de
avaliar a eficacia da formacdo. Enquanto a primeira consiste em avaliar o que funciona
na formacdo, focando-se, num nivel mais “micro”, na sua medi¢do, como foi referido
anteriormente, a segunda consiste em avaliar o porqué da formacdo funcionar, sendo
que esta avaliagdo ¢ feita a um nivel mais “macro” (Salas & Cannon-Bowers, 2001).
Desta forma para se avaliar a eficacia da formacdo, é necessario analisar-se a formacéo
na perspectiva do sistema, ou seja, 0 sucesso de uma determinada formagdo ndo
depende apenas do método utilizado, mas também da forma como a formacgéo e a
aprendizagem sdo posicionadas, apoiadas e reforcadas na organizacdo; da motivacéo e
do focus dos formandos; e dos mecanismos existentes na organizagcdo que permitem
assegurar a transferéncia dos conhecimentos adquiridos para o local de trabalho (Salas
& Cannon-Bowers, 2001). Seguidamente apresentam-se alguns dos modelos de

Avaliacdo da eficcia da formag&o encontrados na literatura.
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O Modelo das influéncias motivacionais na eficacia do programa de formacao
de Noe e Schmitt (1986).

Segundo Noe e Schmitt (1986) as expectativas, interesses, valores e atitudes do
formando podem aumentar ou atenuar a eficacia de um programa de formacéo, assim é
de extrema importancia determinar quais as caracteristicas individuais especificas que
podem influenciar a eficacia de um programa de formacdao, para dessa forma se entender
como aumentar a probabilidade de uma mudanca de comportamento no formando ou
mesmo uma melhoria de desempenho que resultard do facto de este ter participado no
programa. Assim, Noe e Schmitt (1986), com o principal intuito de identificarem as
atitudes dos formandos que influenciam a eficacia da formag&o, desenvolveram um
modelo que descreve o processo pelo qual as atitudes do formando quanto ao seu
trabalho, carreira e percepcdes do ambiente de trabalho, influenciam os resultados da
formacdo. As variaveis incluidas neste modelo resultaram de uma revisdo da literatura
sobre 0 comportamento organizacional e sobre a formacao e desenvolvimento, na qual
foram identificadas as atitudes e os atributos que podem influenciar a motivagdo do
formando para aprender e para aplicar os conhecimentos adquiridos no local de trabalho
(Noe & Schmitt, 1986). Desta forma, o0 modelo de avaliacdo da eficacia da formacéo de
Noe e Schmitt (1986) tem como base o Locus de controlo do formando, que influencia
directamente a reaccdo deste quanto a sua avaliagdo das capacidades, as expectativas e
as atitudes perante a carreira e emprego. Por sua vez coloca-se a hipdtese de as reaccdes
quanto a avaliacdo das capacidades, as expectativas e as atitudes perante a carreira e
emprego terem um impacto casual directo na motivacao para aprender (Noe & Schmitt,
1986).

Assim, a motivacdo para aprender pode ser influenciada pelo grau em que 0s
formandos se identificam psicologicamente e estdo envolvidos com o seu trabalho, com
0 comportamento de exploracdo de carreira, incluindo a auto-avaliacdo de interesses, 0s
pontos fortes e fraquezas das suas capacidades e planeamento da sua carreira (Noe &
Schmitt, 1986). Pois, segundo Noe e Schmitt (1986), individuos altamente envolvidos
com o trabalho sdo mais propensos a se sentirem mais motivados para aprender novas
competéncias e participarem em acgdes de formacdo onde podem aumentar os niveis de
capacidade, melhorar o seu desempenho no trabalho e elevar sentimentos de auto-
estima.

Também o ambiente favoravel é considerado neste modelo como tendo uma

influéncia directa na motivagdo para aprender, pois se 0s formandos sentirem que ndo
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tém o apoio dos seus supervisores ou colegas de trabalho, ou que tém restri¢cbes nas suas
tarefas, isso ird inibir a utilizagdo dos conhecimentos e das competéncias que estes
adquiriram durante a formacéo (Noe & Schmitt, 1986).

Por fim o modelo de Noe e Schmitt (1986) coloca a variavel Motivacao para
transferir como moderadora da relacdo entre a aprendizagem e a mudanca de
comportamento, sendo que o comportamento do formando s6 ir4 ser alterado se este
tiver aprendido o que foi apresentado na formacéo e se tiver o desejo de aplicar esses
novos conhecimentos e competéncias no seu local de trabalho, para dessa forma se

obterem resultados.

O modelo das influéncias individuais e situacionais sobre a motivagdo dos
individuos relacionados com a formacéo e a eficacia da formacdo, desenvolvido por
Mathieu, Tannenbaum e Salas (1992).

Mathieu, Tannenbaum e Salas (1992) desenvolveram um modelo com base
numa abordagem instrumental com o intuito de examinar a motivacgao na formacéo, em
termos das percepces dos formandos, que ao serem positivas levara a um melhor
desempenho no local de trabalho e consequentemente a resultados apreciados. Segundo
Farr e Middlebrooks (1990, cit. por Mathieu et al 1992) esta abordagem &
principalmente Gtil porque permite a integracdo tanto de varidveis individuais como
situacionais que se referem as percepcbes dos formandos relativamente a varias
componentes da Valéncia-Instrumentalidade — Expectativa.

Assim o modelo de Mathieu, Tannenbaum e Salas examina as relagbes entre
restricOes situacionais, atribuicdo de formacao, planeamento de carreira, envolvimento
com o trabalho, motivacédo, educacdo anterior, reac¢des do formando, aprendizagem e

mudanca de comportamento (Mathieu et al, 1992; Holton, 1996).

1.5.3 Modelos de avalia¢éo da transferéncia da formacao

Segundo Cheng e Ho (2001), avaliar a transferéncia da formacdo consiste em
avaliar a aplicacdo do conhecimento, das competéncias e das atitudes aprendidas na
formacgdo no local de trabalho, e consequentemente a sua manutencdo durante um
determinando periodo de tempo. Desta forma, a avaliagdo da transferéncia da formacéo

diferencia-se da avaliacdo da formacgdo e da avaliacdo da eficacia da formacéo, pois
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consiste em avaliar os factores que proporcionam uma transferéncia positiva para o
local de trabalho.

A transferéncia da formacdo é considerada um dos temas mais importantes na
literatura da formacdo. No entanto, esta é considerada um problema grave nas
organizagOes pois quando ndo existe transferéncia da formacéo para o local de trabalho,
significa que os individuos ndo estdo a melhorar 0 seu comportamento e 0 seu
desempenho no trabalho, e desta forma é provavel que a formacdo ndo afecte o
desempenho organizacional (Saks & Belcourt, 2006).

Como resposta ao problema da transferéncia da formacdo para o local de
trabalho, diversos investigadores identificaram e estudaram estratégias que facilitam a
transferéncia. Seguidamente apresentam-se alguns desses estudos.

O Modelo do processo de transferéncia de Baldwin e Ford (1988).

Baldwin e Ford (1988), tendo como base diversas pesquisas, concluiram que a
transferéncia de conhecimento para o local de trabalho é afectada por um sistema de
influéncias (Holton, et al., 2000) que pressupGe trés conjuntos de factores:
caracteristicas dos formandos - habilidade, personalidade e motivacdo; design da
formagdo — principios de aprendizagem, sequéncia e conteido valido; e ambiente de
trabalhno — suporte do supervisor e dos pares, e oportunidade para utilizar os
conhecimentos (Baldwin & Ford, 1988). Sendo que estes conjuntos influenciam a
aprendizagem e a retencdo da mesma, tal como a sua generalizacdo e manutencédo
(Baldwin & Ford, 1988). Assim Baldwin e Ford consideram que os resultados da
formacéo e os factores de entrada da formacao tém efeitos directos e indirectos sobre as
condicdes da transferéncia da formacao, sendo esses efeitos especificados em termos de
seis ligacGes, que sdo fundamentais para uma melhor compreensdo do processo de

transferéncia da formagé&o (1988).

O modelo da relagéo entre aprendizagem, clima organizacional e desempenho
do formando no local de trabalho, desenvolvido por Rouiller e Goldstein (1993).

O modelo desenvolvido por Rouiller e Goldstein (1993) fornece suporte a ideia
de que tanto antes como depois da aprendizagem, existem determinados factores no
local de trabalho, como o clima de transferéncia organizacional, que influenciam a

transferéncia do conhecimento e do comportamento adquirido durante a formacdo para
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o local de trabalho, influenciando desta forma também o desempenho final do
formando.

O estudo levado a cabo por Rouiller e Goldstein (1993) confirmou que o0s
individuos que aprenderam mais durante a formacdo sdo também aqueles que tém um
melhor desempenho na transferéncia dos conhecimentos e comportamentos adquiridos.
No entanto, para que de facto ocorra essa transferéncia é fundamental que exista um
clima de transferéncia organizacional positivo (Rouiller & Goldstein, 1993), ou seja,
que existam situacdes que relembrem a formacéo aos formandos ou que Ihes garantam a
oportunidade de usar o que aprenderam quando regressarem ao seu local de trabalho
(Rouiller & Goldstein, 1993). O clima de transferéncia pode, contudo, ser afectado por
diversas consequéncias que os formandos vao encontrar quando comecarem a aplicar o
comportamento aprendido no local de trabalho, como o Feedback positivo, o Feedback
negativo, o castigo ou o facto de ndo existir sequer Feedback (Rouiller & Goldstein,
1993).

O modelo de Avaliacdo da transferéncia da formacao, desenvolvido por Holton
(1996).

Holton (1996) desenvolveu um modelo de avaliagcdo da formagéo que sugere que
a transferéncia da formacdo tem como base trés factores: A aprendizagem, o
desempenho individual e os resultados organizacionais. Tendo como base este modelo,
Holton, Bates, Seyler e Carvalho (1997) desenvolveram um instrumento designado de
LTSI (Learning transfer system inventory), sendo este actualizado mais tarde por
Holton, Bates e Ruona (2000).

O LTSI considera a existéncia de 16 factores que influenciam a transferéncia da
formacdo (Holton et al., 2000), sendo estes agrupados em 4 dimens@es que tém
influéncia nos resultados: capacidade; motivacdo; ambiente de trabalho e influéncias
secundarias (Holton et al., 2000). Recentemente e ap6s algumas sugestdes de melhoria
realizadas por diversos autores, Holton (2005) propde a inclusdo dos tragos de
personalidade e as atitudes para com o trabalho na dimenséo influencias secundarias, e a

inclusdo da motivacédo para aprender na dimensdo motivacao.

No entanto todos estes modelos referidos anteriormente tém sido na literatura
alvo de diversas criticas e sugestdes de melhoria, demonstrando assim também as suas

limitacoes.
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1.6 Limitacdes dos modelos de avaliacao apresentados

O Modelo de Avaliagdo da formag&o de Kirkpatrick.

O Modelo de Avaliacdo da formacédo de Kirkpatrick, apesar de ser considerado
por muitos, um modelo padrao, tem sido ao longo do tempo alvo de diversas sugestfes
de modificagdo (Holton, 1996). As sugestdes incluiram a adi¢do de um quinto nivel de
avaliacdo, com o objectivo de reflectir o valor final da formac&o, principalmente através
de critérios como o sucesso da organizacdo (ex: beneficios econdmicos) (Hamblin,
1974, cit. por Holton, 1996) e valor social (Kaufman & Keller, 1994, cit. por Holton,
1996). Phillips (1995) também sugeriu a adi¢do de um quinto nivel de avaliagdo com o
intuito de percepcionar o retorno do investimento (ROI) (cit. por Holton, 1996).

Para além das sugestdes, 0 modelo de Kirkpatrick (1996) foi também alvo de
diversas criticas. Alliger e Janak (1989) consideram que cada nivel de avaliacdo deve ter
uma relacdo causal com nivel anterior, logo devem existir correlagBes positivas entre as
medidas. No entanto, durante a pesquisa sobre o modelo de Kirkpatrick (1996), Alliger
e Janak (1989) observaram que as relacdes de causalidade entre cada um dos niveis ndo
foram devidamente comprovadas através da investigacdo, sendo que, desde 1959 apenas
12 artigos de 214, demonstraram 26 correlagdes entre os niveis de avaliacdo (Alliger &
Janak, 1989).

Klimoski (1991), tendo por base Dubin (1976) considera que as teorias e 0sS
modelos devem cumprir 6 critérios: (1) Elementos ou unidades — representadas como
constructos — sdo 0 assunto; (2) existéncia de relagbes entre os constructos; (3)
existéncia de limites de generalizacdo; (4) o estado do sistema e as mudangas tém que
ser descritas; (5) deducbes sobre a teoria tém de ser expressas em proposicdes ou
hipdteses; e (6) previsdes sobre os constructos tém que ser feitas (Holton, 1996).

Segundo Holton (1996), o0 modelo de Kirkpatrick ndo satisfaz nenhum destes
critérios, pois os elementos fundamentais ndo estdo presentes; as variaveis
intervenientes que podem afectar a aprendizagem e a sua transferéncia estdo ausentes, e
nenhum modelo de avaliagdo pode ser validado sem medir e contabilizar os efeitos
destas variaveis; como 0s constructos estdo ausentes as relacfes entre estes também néo
sdo totalmente especificadas; e o modelo parece ndo ter limites de generalizacédo
especificados.

Assim, sem uma especificagdo completa dos elementos/ constructos e das

relacfes entre eles é questiondvel se 0 modelo pode ser aplicado universalmente, tal
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como ndo se pode fazer declaracfes exactas sobre o estado do sistema, nem desenvolver

proposicoes e hipdteses ou fazer previsdes (Holton, 1996).

O Modelo dos Seis Estadios desenvolvido por Brinkerhoff (1988).

Brinkerhoff prop6s um modelo de seis niveis, que em suma, adicionou mais
duas etapas de avaliacdo da formacdo ao modelo dos quatro niveis de Kirkpatrick
(Holton, 1996). Apesar de este estudo ter contribuido fortemente para o nosso
conhecimento conceptual sobre a avaliagdo da formacdo, o modelo recebeu uma

aplicacdo incompleta e poucos testes empiricos (Holton, 1996).

O Modelo das influéncias motivacionais na eficacia do programa de formacao
de Noe e Schmitt (1986).

Os resultados alcancados por Noe e Schmitt (1986) podem ser limitados devido
ao tamanho e caracteristicas da amostra, sendo que, é improvavel que os coeficientes
gerados pelo modelo por estes autores proposto, se mantenham estaveis em futuras
amostras.

O facto de um questionario de auto-avaliacdo ser a Unica fonte de informacao
sobre o envolvimento do formando com o trabalho, sobre actividades de planeamento
de carreira e de comportamentos exploratérios é também uma limitacdo deste estudo,
sendo entdo necessario fontes de informacdo adicionais, como a observacdo das horas
diarias de cada participante, entrevistas com 0s supervisores, entre outros (Noe &
Schmitt, 1986).

Noe e Schmitt (1986) admitem ainda que podem haver varidveis diferentes
daquelas que estes abordaram no seu modelo, que tenham mais influéncia na eficacia da
formacdo, como por exemplo a auto-estima dos formandos que pode ter impacto na

mudanca de comportamento e na melhoria do desempenho (1986).

O modelo das influéncias individuais e situacionais sobre a motivacdo dos
individuos relacionados com a formagéo e a eficacia da formacao, desenvolvido por
Mathieu, Tannenbaum e Salas (1992).

O estudo levado a cabo por Mathieu, Tannenbaum e Salas (1992) pode ser
limitado pois a amostra deste € pequena, o que reduz a hipotese de se obter de facto
relacOes significativas, sendo que o tamanho da amostra, também fez com que néo fosse

possivel testar em simultaneo um modelo de mensuracdo e os modelos estruturais.
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O modelo revisado pelos autores foi guiado, em parte, pela magnitude das
correlagdes o que sugere que os resultados devem ser replicados (Mathieu et al, 1992).
Os autores também sugerem que em pesquisas futuras devem ndo s6 explorar 0s
diferentes papeéis dos antecedentes da motivacdo para a formacdo, mas também
pesquisar outras concep¢des da formacao relacionadas com a motivacao (Mathieu et al,
1992).

O Modelo do processo de transferéncia de Baldwin e Ford (1988).

O modelo de Baldwin e Ford (1988) foi uma grande contribuicdo para o
problema da transferéncia da formagdo. No entanto a abordagem apresentada por estes
autores reflectiu uma limitacdo na compreensdo do processo de transferéncia,
principalmente em como este processo é definido e operacionalizado (Cheng & Ho,
2001).

O modelo da relacéo entre aprendizagem, clima organizacional e desempenho
do formando no local de trabalho, desenvolvido por Rouiller e Goldstein (1993).

O modelo proposto por Rouiller e Goldstein (1993) foi um grande contributo, na
medida em que foi um dos poucos que estabeleceu a importancia de um clima de
transferéncia organizacional positivo no momento da transferéncia dos programas de
formacéo para o local de trabalho.

No entanto o estudo levado a cabo por estes autores pode ser limitado pois
apesar de estes relatarem o uso de procedimentos de agrupamento racionais e
procedimentos extensivos de validacdo de contelddo, ndo realizaram uma analise
factorial, sendo este um problema significativo, pois sem escalas minimamente
validadas a hipoOtese de uma ma interpretacdo dos resultados e de erro de medicdo
aumenta (Holton et al, 2000).

Pesquisas anteriores (Holton et al, 1997, cit. por Holton et al, 2000)
tentaram validar os constructos do sistema de transferéncia e o instrumento proposto por
Rouiller e Goldstein (1993) através de uma analise factorial, sendo que encontraram
diferencas significativas na estrutura dos constructos, o que levou a concluir que estes

podem ndo ter sido as bases apropriadas para um instrumento generalizado.
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O modelo de Avaliacdo da transferéncia da formacao, desenvolvido por Holton
(1996).

O modelo proposto por Holton tem como base uma grande e diversificada
amostra, 0 que confere ao instrumento por este autor proposto, um elevado nivel de
confianca de que este funciona bem em diferentes tipos de formacdo e em diferentes
organizagdes (Holton et al, 2000). No entanto um teste completo deste modelo néo tem
sido possivel porque muitas das ferramentas necessarias para medirem os constructos do
modelo ndo existem (Holton, 2005).

Ao longo do tempo, diversas investigacdes, tém, no entanto, sugerido
modifica¢bes, como a introducdo de cinco variaveis que medem a categoria das
caracteristicas individuais — conscienciosidade; estabilidade emocional; abertura a
experiéncia; orientacdo para os objectivos e Locus de controlo (Holton, 2005). No que
toca as atitudes para com o trabalho, estudos sugeriram a introducdo das variaveis
envolvimento com o trabalho e commitment organizacional (Holton, 2005). E no
dominio da percepcdo da formagdo, duas varidveis foram também recomendadas:
reaccOes a utilidade e inten¢bes comportamentais (Holton, 2005).

Um dos mais importantes desenvolvimentos no modelo de Holton foi a
reconceptualizacdo dos constructos da motivacdo para aprender e da motivacdo para
transferir (Holton, 2005). No entanto, estes foram considerados dois constructos em
separado, apesar da relacdo entre os dois ter-se confirmado ser positiva (Holton, 2005).
Assim Nakin e Holton (2003) completaram a reconceptualizacdo da Motivacdo, através
da criacdo do constructo — Motivacdo para melhorar o trabalho através da aprendizagem
(MTIWL) (Holton, 2005), sendo que a introducdo deste novo constructo no modelo de

Holton pode gerar efeitos mais significativos (Holton, 2005).

1.7 Levantamento tedrico de factores que influenciam a transferéncia da

aprendizagem

Segundo Holton e colaboradores (2000), ao longo dos ultimos 10 anos, diversas
pesquisas demonstraram que a transferéncia da aprendizagem para o local de trabalho é
um processo complexo e que envolve diversos factores e influéncias (Noe & Schmitt,
1986; Baldwin & Ford, 1988; Rouiller & Goldstein, 1993; Ford & Weissbein, 1997;
Holton, Bates, & Leimbach, 1997; Holton, Bates, Ruona, & Leimbach, 1998). Para que

seja possivel as organiza¢Ges aumentarem o retorno do investimento feito em formacéo
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é fundamental que estas conhegcam e compreendam todos os factores que podem afectar
a transferéncia da aprendizagem e a sua eficacia, sendo que para tal € necessario
realizar-se um diagnostico de forma a perceber-se que factores podem estar a inibi-la
(Holton et al., 2000).

Cheng e Ho definem transferéncia da formagdo como: “ (...) the application of
knowledge, skills and attitudes learned from training on the job and subsequent
maintenance of them over a certain period of time” (2001: 103). Sendo que, segundo
estes autores, a transferéncia da formacdo para o local de trabalho relaciona-se
essencialmente com trés factores — factores motivacionais, factores individuais e
factores situacionais/ ambientais (Cheng & Ho, 2001). Se, por um lado, os factores
individuais se relacionam com as caracteristicas dos formandos, tais como
personalidade, capacidade do formando, efeitos da motivacdo, percepcdo de auto-
eficacia, por outro lado, os factores motivacionais tém sido relacionados com as atitudes
perante o trabalho e a carreira, a identificacdo/implicacdo organizacional, decisdo e
reaccdo a formacdo e intervencbes pos-formacdo, como, por exemplo, o feedback dado
aos formandos. Por fim, em relacdo aos factores ambientais, estes tém sido
recentemente relacionados com o suporte organizacional, a cultura de aprendizagem
continua e os constrangimentos associados a tarefa que o trabalhador tem de realizar
(Cheng & Ho, 2001).

Diversos estudos foram, assim, realizados com o intuito de expor estes e outros
factores e qual a sua influéncia na transferéncia da aprendizagem para o local de
trabalho. A tabela seguinte faz, entdo, um levantamento de alguns desses factores

encontrados na literatura.

Tabela 1: Levantamento tedrico de factores que influenciam a transferéncia da aprendizagem.

Preparacéo Grau em que os individuos estdo preparados para ir e | Baldwin e Magjuka (1991)
prévia dos participar na formac&o. Holton, E. F. 11l, Bates, R. A.,
formandos e Ruona, W. E. A. (2000).

Motivacéo Grau em que os formandos estdo dispostos a fazerem | Bulut e Culha (2010)
paraa esforgos para melhorem o seu desempenho através da
formacéo formacéo.

Motivacéo Pode ser descrita como um desejo especifico por parte | Baldwin et al (1991);

para aprender | do formando para aprender o contetido do programa de | Colquitt et al (2000);
Hicks e Klimoski (1987);

Martocchio e Webster (1992);
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Motivacéo
para transferir

Resultados
pessoais
positivos

Resultados
pessoais
negativos

Capacidade
Pessoal para
Transferir

Suporte dos
Pares

Suporte do
Supervisor

Sangdes do
Supervisor

Percepcéo de
Validade de
Conteudo

Design de
Transferéncia

Oportunidade
para Utilizar a
Formacéo

Esforcgo de
Transferéncia-
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formacéo.

Direc¢do, intensidade e persisténcia do esforco na
utilizacdo das competéncias e conhecimentos
aprendidos no local de trabalho.

Grau em que a aplicacdo da formacdo no local de
trabalho leva a obtencdo de resultados que sdo positivos
para o Individuo.

Grau em que os individuos acreditam que a ndo
aplicacdo dos conhecimentos adquiridos na formacéo
no local de trabalho leva a obtencédo de resultados que
580 negativos.

Grau em que os individuos tém tempo, energia e espago
mental no seu trabalho diario para realizar mudangas
necessarias a transferéncia da formacéo para o local de
trabalho.

Grau em que os pares reforcam e suportam a utilizacdo
da formacéo no local de trabalho.

Grau em que 0s supervisores - gestores suportam e
reforcam a utilizagéo da formag&o no local de trabalho.

Grau em que os individuos percepcionam respostas
negativas dos Supervisores/gestores quando utilizam as
competéncias adquiridas na formacdo no local de
trabalho.

Grau em que os formandos julgam que o contelido da
formacé&o reflecte exactamente os requisitos da funcéo.

Grau em que (1) a formacgdo foi concebida e
implementada de forma a preparar os formandos para a
transferéncia, e (2) as instrucbes da formacdo
coincidem com os requisitos da funcéo.

Grau em que € fornecido aos formandos no seu local de
trabalho os recursos e as tarefas necessarias para a
utilizacdo da formacao.

A expectativa de que o esforco dedicado a transferéncia
da formacdo resulte em mudancas no desempenho da

Mathieu et al (1992);

Noe e Schmitt (1986);
Quinones (1995);
Tannenbaum et al (1991)
Axtell et al (1997)

Baldwin e Ford (1988);
Holton, E. F. I, Bates, R. A.,
e Ruona, W. E. A. (2000);
Noe e Schmitt (1986)

Holton, E. F. Il1, Bates, R. A.,
e Ruona, W. E. A. (2000).

Holton, E. F. llI, Bates, R. A.,
e Ruona, W. E. A. (2000).

Holton, E. F. Il Bates, R. A.,
e Ruona, W. E. A. (2000).

Baldwin e Ford (1988);
Colquitt et al (2000);

Holton, E. F. 11, Bates, R. A,,
e Ruona, W. E. A. (2000);
Noe e Schmitt (1986);
Rouiller e Goldstein (1993);
Seyler et al (1998)

Xiao (1996)

Baldwin e Ford (1988);

Bulut e Culha (2010);
Colquittet al (2000);

Holton, E. F. Il Bates, R. A.,
e Ruona, W. E. A. (2000);
Noe e Schmitt (1986)
Rouiller e Goldstein (1993)
Tannenbaum e Yukl (1992);
Xiao (1996)

Holton, E. F. 1ll, Bates, R. A.,
e Ruona, W. E. A. (2000).

Baldwin e Ford (1988)
Holton, E. F. 111, Bates, R. A,,
e Ruona, W. E. A. (2000).

Holton, E. F. I, Bates, R. A.,
e Ruona, W. E. A. (2000).

Baldwin e Ford (1988);
Rouiller e Goldstein (1993);
Holton, E. F. Ill, Bates, R. A.,
e Ruona, W. E. A. (2000).

Holton, E. F. Ill, Bates, R. A.,
e Ruona, W. E. A. (2000);
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Expectativas | funcéo. Noe e Schmitt (1986)
de
Desempenho
Desempenho - | A expectativa de que as mudangas no desempenho da | Holton, E. F. Ill, Bates, R. A,

Expectativas
de Resultados

funcdo conduzam a obtencdo de resultados valorizados
pelo individuo.

e Ruona, W. E. A. (2000).
Noe e Schmitt (1986)

Abertura a
Mudanca

Grau em que as normas dominantes do grupo de
trabalho sdo percepcionadas pelos individuos como
resistentes e desencorajadoras da utilizacdo das
competéncias e dos conhecimentos adquiridos na
formac&o.

Donovan et al (2001)
Holton, E. F. I, Bates, R. A.,
e Ruona, W. E. A. (2000).

Auto—Eficacia

A crenca geral de um individuo de que é capaz de

Colquitt et al. (2000);

de mudar o seu desempenho quando quiser. Gist (1987);

Desempenho Holladay e Quinones (2003);
Holton, E. F. 11, Bates, R. A,,
e Ruona, W. E. A. (2000).
Saks (1995);
Tracey, Hinkin, Tannenbaum
e Mathieu (2001):

Feedback de | Indicadores formais e informais da organizagdo | Holton, E. F. I, Bates, R. A,

Desempenho | relativamente ao desempenho da funcéo do individuo. e Ruona, W. E. A.
Rouiller e Goldstein (1993)

Implicacéo Mede a ligacdo emocional, a identificacdo e o | Bulute Culha (2010);

organizacional
(commitment)

envolvimento do Individuo para com a organizagé&o.

Cheng e Ho (2001);
Colquitt et al (2000) ;
Naquin e Holton (2002)

Envolvimento
com a funcéo

Grau em que o individuo se identifica psicologicamente
com o seu trabalho ou com a importancia do trabalho
para a sua propria imagem.

Colquitt et al (2000) ;
Mathieu et al (1992) ;
Noe e Schmitt (1986)

Exploragéo da
carreira

Refere-se a actividades mentais e fisicas realizadas com
a finalidade de obter informagdes sobre si mesmo, ou
sobre o ambiente, ou formar decisdes relativas ao ajuste
ocupacional, progressao ou escolha.

Colquitt et al (2000);
Noe e Schmitt (1986).

Planeamento

Criacéo e actualizacdo de planos claros e especificos

Colquitt et al (2000);

de carreira com o intuito de realizar objectivos de carreira. Noe e Schmitt (1986)
Cultura de Suporte Social: Grau em que 0s supervisores e os | Tracey, J. B et al (1995),
aprendizagem | colegas de trabalho encorajam a aquisicdo e uso de
continua alguma competéncia ou comportamento relevante.
Inovagdo continua: Grau em que uma organizacdo
promove esforcos continuos para ser inovadora e
progressiva.
Competitividade: Grau em que uma organizagdo
promove uma imagem de ser a melhor na sua area
através de niveis elevados de desempenho individual.
Acesso a Refere-se & percepcdo dos funcionarios da | Bulute Culha (2010)
formacéo probabilidade de participarem formacgéo

Beneficios da
formacéo

Grau em que os formandos percepcionam os resultados
da formacdo como sendo benéficos para o trabalho,

Bulut e Culha (2010)
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carreira e para o proprio individuo.

Estabeleci-
mento de
objectivos

Estratégia motivacional eficaz para induzir a mudanca
de comportamento em uma ampla variedade de
configuragoes.

Reber e Wallin (1984);
Wexley e Baldwin(1986);
Wexley e Nemeroff(1975)

Auto-gestao

Consiste na gestéo deliberada de estimulos, processos e
consequentes respostas de forma a atingir resultados
comportamentais pessoais identificados.

Luthans e Davis (1979)

Prevencéo Prevencéo de recaidas consiste na sensibilizagdo dos | Marx, R. D. (1982)
de recaidas formandos para a questdo da erosdo das competéncias, | Tziner, A. et al (1991)
tentando assim que estes aprendam a imuniza-las
contra factores ambientais e situacionais que possam
vir a inibir a sua utilizac&o.
Estabilidade Estabilidade emocional reflecte a auséncia de | Herold et al., (2002)
emocional sentimentos de ansiedade, inseguranga e nervosismo,

associado a um aumento da tolerancia em condi¢des
potencialmente stressantes.

Conscienciosi

Conscienciosidade refere-se ao grau em que uma

Barrick e Mount (1991);

-dade pessoa é confidvel, perseverante, trabalhadora, | Colquitt et al (2000);
disciplinada, deliberada e orientada para a realizagdo. | Colquitt e Simmering (1998);
Herold et al (2002);
Martocchio e Judge (1997);
Naquin e Holton (2002)
Abertura Abertura & experiéncia esta associada ao intelecto, a | Barrick e Mount (1991);
paraa curiosidade sobre seu ambiente. Consiste na vontade | Herold et al (2002);
experiéncia de explorar coisas novas. LePine, Colquitt e Erez (2000)
Amabilidade Consiste no grau em que uma pessoa geralmente | Naquin e Holton (2002)
mostra ser cooperativa, compassiva e confiavel em
situac@es interpessoais.
Extroversao Consiste no grau em que uma pessoa exterioriza | Ferris, Youngblood e Yates
facilmente os seus sentimentos. (1985)
Naquin e Holton (2002)
Locus de O grau em que o individuo est4 apto a fazer atribuicbes | Cheng e Ho (2001);
Controlo internas ou externas em relacdo aos resultados no | Colquitt et al (2000);
trabalho. Noe e Schmitt (1986)
Orientacao Foram identificados dois tipos de orientacdo para os | Ford et al (1998)
para objectivos:
Objectivos Orientacdo para a aprendizagem — crenca de que o
esforco leva a melhoria dos resultados e que a
capacidade é flexivel.
Orientacdo para o desempenho - individuos que
demonstram a sua capacidade através de um
desempenho melhor do que o0s outros, superando
padrdes base normativos ou tendo sucesso com pouco
esforgo.
Capacidade Caracteristica individual que reflecte nivel de recursos | Ree e Earles (1991);
Cognitiva cognitivos que cada pessoa possui, nomeadamente | Kanfer e Ackerman (1989)

capacidade de processamento da informac&o.
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Para que haja eficacia organizacional é entdo fundamental que as organizacfes
construam e implementem os seus programas de formacdo da forma mais eficaz, sendo
para isso, tal como foi referido anteriormente, necessario que entendam de facto os
factores que contribuem para a sua eficacia (Facteau et al., 1995). Este facto é de
extrema importancia visto que, segundo Georgenson (1982, cit. por Facteau et al., 1995)
apenas 10 % das despesas em formagdo mostram resultados na mudanca de
comportamento dos formandos quando estes voltam para o local de trabalho.

1.8 Preditores da eficacia da formacéo

Apobs a revisdo da literatura, sobre a tematica da Avaliagdo da eficacia da
formacéo e do levantamento de diversos factores que podem influencia-la, apresentados
ao longo do capitulo | do presente trabalho, procedeu-se ao desenvolvimento de um
estudo empirico com um intuito de criar um novo modelo tedrico que sustente e
contribua para um melhor conhecimento sobre esta tematica.

Segundo diversos autores (Baldwin & Ford, 1988; Rouiller & Goldstein, 1983;
Cheng & Ho, 2001) a eficacia da formacdo é entdo influenciada por um conjunto de
factores, no entanto para este estudo consideraram-se apenas aqueles que na literatura
sobre este tema mostraram ter um impacto significativo. Desta forma reteve-se cinco
factores fundamentais: percepcédo da validade do contetdo; design da transferéncia;
suporte social; motivacdo para melhorar o trabalho através da aprendizagem e

transferéncia positiva.

Percepcéo da validade do contetdo

A variavel percepcdo da validade do contedo consiste no grau em que 0S
formandos julgam que o contetdo da formacéo reflecte exactamente os requisitos da sua
funcdo. Esta variavel, essencial na concepc¢édo de qualquer programa de formacéo, € um
factor de extrema importancia para que haja uma transferéncia positiva da formacéo
para o local de trabalho (Baldwin & Ford, 1988:; Holton et al. 2000). Segundo Knowles
(1984, cit. por Seelyer et al., 1998), acredita-se que os formandos aprendem melhor os
conteudos da formacdo quando conseguem percepcionar a relevancia do material que
estd a ser ensinado e se este tiver como intuito colmatar uma necessidade imediata que
tém no local de trabalho. Clement (1982, cit. por Seyler et al., 1998) descobriu, em seu

estudo, que a percepc¢do dos formados quanto a relevancia do contetdo da formacgéo
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aumenta a aprendizagem, sendo que, segundo Garavagli (1993, cit. por Seyler et al.,
1998), se a aprendizagem ndo for transferida para o local de trabalho, é porque néo
existe um ambiente de trabalho que apoie essa transferéncia e porque os formandos
consideram a formacéo irrelevante para a sua fungdo. Num estudo levado a cabo por
Holton e colaboradores (2000) pode-se verificar que existe uma relacdo positiva e
significativa entre a variavel percepcao da validade do contetdo e factores referentes ao
ambiente de trabalho, como o apoio dos supervisores e 0 apoio dos pares.

Seyler e colaboradores (1998) comprovaram, também, em seu estudo, que a
percepcdo da validade do conteudo estd, também, significativamente associada e
constitui-se como um preditor significativo da motivacéo para transferir (f =.201), ou
seja, quanto mais os formandos percepcionam a relevancia do conteudo da formacgéo
mais motivados para transferir se sentirdo.

Num estudo levado a cabo por Huczynski e Lewis (1980) concluiu-se, entdo,
que os formandos que mais perceberam a utilidade e a importancia da formacéo para o
desempenho da sua funcdo, foram também aqueles que mais tentaram transferir para o
local de trabalho aquilo que aprenderam. Sendo assim, a percep¢do da validade do
conteudo é vista como um preditor significativo da transferéncia da formacao (Bates et

al., 1998, cit. por Holton et al., 2000) e consequentemente da sua eficacia.

O presente estudo propde, entdo, a seguinte Hipotese:

Hipdtese 1: A percepcdo da validade do conteido e a motivacao para melhorar
o trabalho através da aprendizagem estdo positivamente e significativamente
relacionadas, na medida em que quanto mais o formando julga que o contetdo da
formacao reflecte exactamente os requisitos da sua funcdo maior sera a sua motivacao

para melhorar o trabalho através da aprendizagem.

Design da transferéncia

A variavel design da transferéncia consiste no grau em que a formacéo foi
concebida e implementada de forma a preparar os formandos para a transferéncia, e em
que as instrucdes da formagéo coincidem com os requisitos da funcdo (Holton, 1996).
Esta variavel pode determinar o sucesso ou o fracasso da transferéncia da aprendizagem

para o local de trabalho, pois é ela que fornece a capacidade para transferir (Holton,
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1996). Ou seja, apesar de poder haver uma aprendizagem ao nivel cognitivo, durante a
formacdo, é fundamental para que haja uma transferéncia positiva, que na formacéao
sejam ensinados métodos, formas de aplicar os novos conhecimentos e que quando 0s
formandos voltem ao local de trabalho tenham reais oportunidades de utilizar essa
aprendizagem (Holton, 1996). Diversos estudos, encontrados na literatura exploram a
relacdo entre o design da transferéncia e a transferéncia efectiva da aprendizagem,
confirmando que a primeira pode aumentar a probabilidade da segunda (Baldwin e
Ford, 1988; Patrick,1992, cit. por Holton, 1996).

Desta forma os formandos que sdo ensinados, durante a formacéo, a aplicar os
novos conhecimentos e competéncias no local de trabalho devem ter capacidade para
transferir a aprendizagem, sendo que, segundo Holton, quando combinado com a
motivacao para transferir e com condi¢fes de transferéncia positivas é susceptivel de
resultar em uma maior transferéncia (1996). Sendo que, também num estudo levado a
cabo por Holton e colaboradores (2000), o design da transferéncia mostrou ter uma
relagdo positiva e significativa com factores ambientais como 0 apoio dos supervisores
e 0 apoio dos pares.

Assim o design da transferéncia é considerado um preditor significativo da
transferéncia da formac&o e da sua eficécia.

Considerou-se, entdo, pertinente testar a seguinte hipdtese:

Hipdtese 2: O Design da transferéncia e a motivacdo para melhorar o trabalho
através da aprendizagem estdo positivamente e significativamente relacionadas, na
medida em que quanto mais a formagédo for concebida e implementada de forma a
preparar os formandos para a transferéncia, maior sera a sua motivacdo para

melhorar o trabalho através da aprendizagem.

Suporte social

A variavel suporte social consiste no grau em que 0s supervisores e 0s colegas
de trabalho encorajam a aquisi¢do e uso de alguma competéncia ou comportamento
relevante para o desempenho da funcdo. Diversos estudos encontrados na literatura
demonstram que as percepcdes dos formandos quanto ao suporte social que lhes € dado
antes, durante e depois da formacdo, ao nivel do grupo de trabalho (pares e

supervisores) € um importante preditor da transferéncia da formacdo (Facteau et al.,
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1995; Tracey et al., 1995; Tziner et al., 1991 cit por Smith-Jentsch et al., 2001). Sendo
que em pelo menos dois estudos (Facteau et al., 1995; Tracey et al., 1995 cit. por Smith-
Jentsch et al., 2001) concluiu-se que o suporte social estd mais fortemente relacionado
com a transferéncia da formacéo do que indicadores de nivel organizacional.

Huczynki e Lewis (1980, cit. por Cromwell & Kolb, 2004) descobriram que 0
factor mais importante que influencia a intencdo do formando de transferir os novos
conhecimentos é o estilo e a atitude do seu supervisor. O estudo de Campbell e Cheek
(1989, cit. por Cromwell & Kolb, 2004) também sustenta a importancia do
envolvimento dos supervisores na transferéncia da formacao, considerando que sem o
suporte do supervisor, a transferéncia dos novos comportamentos e competéncias
adquiridos para o local de trabalho seria muito dificil. Cohen (1990, cit. por Cromwell
& Kolb, 2004) em seu estudo também confirmou que os formandos com mais apoio dos
supervisores foram para a formacdo com crencas mais fortes de que esta lhes seria Util
para o desempenho da sua funcdo.

O suporte dos pares, segundo Bates e colaboradores (2000, cit. por Cromwell &
Kolb, 2004) é também um preditor significativo da transferéncia da aprendizagem. Ford
e colaboradores (1992, cit. por Cromwell & Kolb, 2004) constaram que o suporte do
grupo de trabalho é relevante pois pode afectar a oportunidade para desempenhar e é um
preditor significativo no desempenho de tarefas mais complexas.

Desta forma, e tendo como base, também, as conclusbes de Pea (1987, cit. por
Cromwell & Kolb, 2004) pode-se afirmar que o suporte social (percep¢des de apoio dos
supervisores e colegas de trabalho) contribui significativamente para a transferéncia da
formacé&o para o local de trabalho.

Também, de acordo com o estudo de Seyler e colaboradores (1998), Chiaburu e
Tekleab (2005) e Facteau e colaboradores (1995) a percep¢do de um maior e positivo
suporte social (pares e supervisores) por parte dos formandos tem resultados positivos
na motivacao para transferir.

Segundo Borges-Andrade e colaboradores (2006), o suporte social, numa
organizagdo € uma das condi¢cBes necessarias para que haja transferéncia dos
conhecimentos para o local de trabalho. Pois, e ainda segundo estes autores, quando 0s
colaboradores se confrontam com uma organizacdo onde existe um ambiente de
trabalho pouco receptivo e restrito a utilizacdo dos novos conhecimentos adquiridos,
estes podem sentir-se mais desmotivados para aprender e transferir 0s novos

conhecimentos (Borges-Andrade et al., 2006). Considerando-se, desta forma, que as
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caracteristicas do contexto organizacional, podem de facto influenciar o sucesso de uma

dada formacéo (Borges-Andrade et al., 2006).

Desta forma, e com base nos estudos referidos anteriormente, surgiram as duas

hipdteses seguintes:

Hipdtese la: A relacdo entre a percepcdo da validade do conteudo e a
motivacdo para melhorar o trabalho atraves da aprendizagem € mediada pelo suporte

social que o formando tem na organizacao a que pertence.

Hipdtese 2a: A relacdo entre o design da transferéncia e a motivacdo para
melhorar o trabalho através da aprendizagem é mediada pelo suporte social que o

formando tem na organizacgdo a que pertence.

Motivagéo para melhorar o trabalho através da aprendizagem

Segundo Naquin e Holton (2003) a Motivacdo é uma das componentes
fundamentais para que a formagéo no local de trabalho seja eficaz e para que se consiga
alcancar os resultados desejados. Goldstein (1991, cit. por Naquin & Holton, 2003)
considera que para os formandos conseguirem reter os beneficios de qualquer programa
de formacdo precisam antes de estar motivados para tal.

A temaética da Motivacdo no trabalho tem sido abordada em diversos estudos
(Baldwin & Magjuka, 1997; Facteau et al., 1995; Martocchio, 1992; Mathieu &
Martineau, 1997; Mathieu et al., 1992; Noe, 1986; Quinones, 1995, cit. por Colquitt et
al., 2000) e relacionada com os seguintes constructos: Motivacdo para aprender,
Motivacdo para a formacao e Motivacao para transferir.

A Motivacéo para aprender foi definida por Noe e Schmitt (1986) como o desejo
especifico do formando de aprender o contetido da formag&o. Ou seja, a Motivagdo para
aprender, na formacéo, age como a forga que cria o0 entusiasmo para a participacdo no
programa de formacdo, como um estimulo que guia a aprendizagem e influencia e
promove a aplicacdo, no local de trabalho, dos novos conhecimentos e competéncias
(Naquin & Holton, 2003). Clark e colaboradores (1993, cit por Naquin & Holton, 2003)
consideram gque mesmo 0s programas mais sofisticados e bem elaborados ndo podem

ser eficazes se os formandos ndo tiverem motivacao para aprender. Sanders e Yanouzas
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(1983, cit. por Naquin & Holton, 2003) concluiram em seu estudo que os individuos
quando participam num programa de formacdo ja possuem determinadas atitudes e
expectativas que podem ter um impacto positivo ou negativo no processo de
aprendizagem.

No entanto, apesar de diversos estudos abordarem esta variavel, este constructo
tem sido, na literatura sobre a tematica da formacéo, um pouco descurado (Clarket al.
1993, cit. por Naquin & Holton, 2003). Também a Motivacdo para a formacdo, que
consiste na motivacao do formando para se envolver em actividades de formacéo, tem
sido descurada na literatura, apesar de ter sido reconhecida a sua importancia na eficacia
da formacdo por diversos investigadores (Naquin & Holton, 2003).

A Motivagdo para transferir consiste na direcgéo, intensidade e persisténcia do
esforco na utilizacdo das competéncias e conhecimentos aprendidos no local de trabalho
(Coquitt et al., 2000; Holton et al., 2000). Num estudo levado a cabo por Mathieu e
Martineau (1997, cit por Naquin & Holton, 2003), estes reconheceram que para um
programa de formacdo ser eficaz é fundamental que haja motivacdo para a formacéo,
afirmando que os programas de formacdo s6 sdo bem-sucedidos se os formandos
estiverem motivados para transferirem as informag6es que adquiriram para o local de
trabalho. Sendo que, e ainda segundo estes autores, os individuos mais motivados para
aprender inicialmente sdo também aqueles que mais provavelmente se sentirdo mais
motivados para aplicar as novas competéncias no local de trabalho (Naquin & Holton,
2003).

No entanto, segundo Naquin & Holton (2003), utilizar a motivacdo para
aprender, a motivacdo para a formacdo e a motivacdo para transferir como variaveis
independentes pode ser muito limitado em ambientes de aprendizagem organizacional.
Pois o resultado que se pretende alcancar através de um programa de formacdo, nédo é
apenas a aprendizagem mas também a melhoria dos resultados no trabalho, o aumento
da produtividade, ou seja a qualidade/ quantidade de producdo do colaborador (Naquin
& Holton, 2003). Sendo que o processo de melhorar o trabalho através aprendizagem
também envolve a disposi¢cdo do colaborador para transferir o conhecimento e as
competéncias adquiridas para o local de trabalho (Naquin & Holton, 2003).

Desta forma, Naquin & Holton (2003) desenvolveram um novo constructo —
motivacdo para melhorar o trabalho através da aprendizagem — com o objectivo de
evidenciar as influéncias motivacionais que promovem a eficicia de um programa de

formacédo e consequentemente melhores resultados no trabalho. Este novo constructo é
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entdo definido por estes autores como a motivacdo para melhorar os resultados no
trabalho através do envolvimento em programas de formacdo e actividades de
aprendizagem, usando posteriormente essa aprendizagem no local de trabalho para
executar as funcbes de uma forma diferente. Assim este novo constructo demonstra-se
potencialmente mais eficaz pois engloba tanto a motivacdo para aprender como a
motivagdo para transferir, proporcionando um maior conhecimento sobre factores que
surgem como preditores da transferéncia positiva da formacéo para o local de trabalho e
da sua eficacia (Naquin & Holton, 2003).

Considerou-se, entdo, a seguinte hipotese:

Hipdtese 3: A motivacdo para melhorar o trabalho através da aprendizagem e a
transferéncia positiva estdo positivamente e significativamente relacionadas, na medida
em que quanto mais motivado o formando estiver para melhorar o trabalho através da
aprendizagem, maior serd a probabilidade de ocorrer uma transferéncia positiva dos

conhecimentos adquiridos.

Transferéncia positiva

A variavel Transferéncia positiva € definida como o grau em que os formandos
efectivamente aplicam os conhecimentos, as competéncias, as atitudes adquiridas na
formagéo no local de trabalho (Baldwin & Ford, 1988). Desta forma para que haja
transferéncia da formacdo pressupfe-se que houve uma aprendizagem inicial dos
contetdos da formacdo e que esse novo comportamento aprendido foi generalizado para
0 contexto de trabalho e mantido por um longo periodo de tempo (Baldwin & Ford,
1988).

A dificuldade de se obter uma transferéncia positiva da formacéo para o local de
trabalho foi reconhecida por diversos autores (Fleishman, Harris & Burtt, 1955;
McGehee & Thayer, 1961; Mosel, 1957 cit. por Wexley & Baldwin, 1986) em diversas
revisbes sobre a tematica, que indicam que este problema ndo tem recebido a atencdo
que merece. Sendo que, alguns concluem mesmo que esta questdo tem sido
negligenciada na literatura organizacional (Michalak, 1981; Newstrom, 1984 e Royer,
1979 cit. por Wexley & Baldwin, 1986).
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No entanto, em estudos mais recentes a transferéncia da formacdo tem sido
considerada um dos pontos fundamentais na avaliacdo final dos programas de formacao,
sendo que diversos estudos tém sido realizados com o objectivo de se perceber o poder

explicativo das variaveis preditoras de uma transferéncia positiva.

1.9 Hipoteses do estudo e modelo de anélise

O presente estudo, como ja foi referido anteriormente, centra-se na problematica
da Avaliacdo da eficacia da formacdo, procurando assim analisar os seus preditores.
Desta forma proceder-se-4 a analise da relacdo entre a percepcdo da validade do
contelido, o design da transferéncia, a motivacao para melhorar o trabalho através da
aprendizagem e a transferéncia positiva. Sendo que a relacdo da percepc¢ao da validade
do conteudo e do design da transferéncia com a motivacao para melhorar o trabalho
atraves da aprendizagem, sera também analisada através do papel mediador do suporte
social.

Assim, este estudo considera que o suporte social que o formando tem na
organizacdo a que pertence, influencia a forma como este julga o conteddo da formacéo
e o design da transferéncia (forma como a formacdo é concebida e implementada de
modo a preparar os formandos para a transferéncia) e consequentemente influencia a
sua motivacdo para melhorar o trabalho através da aprendizagem. Sendo que
pressupdem-se que se o formando tiver um suporte social positivo, tenderd a ter,
também, uma percepcdo positiva do conteddo da formacdo e do design da
transferéncia, o que aumentard a sua motivacdo para melhorar o trabalho através da
aprendizagem, e consequentemente resultara numa transferéncia positiva.

A anélise destas relacdes, a introducdo da varidvel motivacéo para melhorar o
trabalho através da aprendizagem e a andlise do papel mediador do suporte social
constituem, assim, o grande contributo e a inovagéo deste estudo no &mbito da avaliagédo
da eficacia da formag&o. Pois continua a ser fundamental uma melhor compreensdo da
avaliacdo da formac&o e dos factores que podem influenciar a sua eficécia.

Torna-se relevante ainda referir que a escolha da variavel suporte social como
mediadora deve-se ao facto de, até a data, a investigacdo que se tem feito com o intuito
de se compreender, de que forma o ambiente de trabalho influencia a transferéncia da
formagéo, tem sido limitada (Holton et al., 2000). Segundo Borges-Andrade e

colaboradores (2006), apesar de ja terem sido encontrados em diversos estudos

33



Da formacdo para o mundo real do trabalho

importantes resultados sobre o poder explicativo das variaveis ligadas ao suporte da
transferéncia, ainda ha uma profunda necessidade de explorar esta area. Sendo que,
para Holton e colaboradores (2000) o clima de transferéncia no qual esta incluido o
Suporte social deve ser considerado como uma variavel mediadora na relacdo entre o
contexto organizacional e as atitudes e comportamentos dos colaboradores no local de
trabalho.

Neste sentido, pretende-se testar, como ja se referiu ao longo deste capitulo, as

seguintes hipoteses:

Hipotese 1:A percepcdo da validade do conteudo e a motivacdo para melhorar o
trabalho através da aprendizagem estdo positivamente e significativamente
relacionadas, na medida em que quanto mais o formando julga que o contetdo da
formacao reflecte exactamente os requisitos da sua funcdo maior sera a sua motivacao

para melhorar o trabalho através da aprendizagem.

Hipdtese 1 a: A relacéo entre a percepcdo da validade do contelido e a motivacdo para
melhorar o trabalho através da aprendizagem é mediada pelo suporte social que o

formando tem na organizagdo a que pertence.

Hipdtese 2: O Design da transferéncia e a motivacéo para melhorar o trabalho através
da aprendizagem estdo positivamente e significativamente relacionadas, na medida em
que quanto mais a formacéo for concebida e implementada de forma a preparar 0s
formandos para a transferéncia, maior sera a sua motivacao para melhorar o trabalho

através da aprendizagem.

Hipotese 2a: A relagdo entre o design da transferéncia e a motivacdo para melhorar o
trabalho através da aprendizagem é mediada pelo suporte social que o formando tem

na organizacgao a que pertence.

Hipotese 3: A motivacdo para melhorar o trabalho através da aprendizagem e a
transferéncia positiva estdo positivamente e significativamente relacionadas, na medida
em que quanto mais motivado o formando estiver para melhorar o trabalho através da
aprendizagem, maior serd a probabilidade de ocorrer uma transferéncia positiva dos

conhecimentos adquiridos.
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A figura 1 apresenta 0 modelo em andlise neste estudo:

Percepcdo da H1
validade do
conteudo .
}‘ Motivac&o para
Suporte melhorar o
Social trabalho através
da

H3

] H2a
Design da //'/'
transferéncia Ho

Figura 1. Modelo de Avaliacéo da eficicia da Formacao

\ 4

Transferéncia
positiva
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Capitulo 11
Método

2.1 Amostra e procedimento

Este estudo foi realizado com colaboradores de uma empresa multinacional, do
sector dos seguros em Portugal, Lisboa (AXA Seguros Portugal). Desta forma trata-se
de amostragem ndo probabilistica de conveniéncia, pois seleccionou-se uma empresa
para recolher os dados pretendidos.

A amostra deste estudo €, entdo, constituida por 202 participantes, colaboradores
da empresa AXA Seguros Portugal, em Lisboa, que frequentaram diversas acgdes de
formag&o promovidas por esta empresa.

Relativamente as caracteristicas demograficas da amostra recolhida, pode-se
verificar a partir do seguinte quadro que 59,9% dos participantes sdo mulheres, que a
idade dos participantes encontra-se essencialmente entre os 20 e 30 anos (36,1%) e entre
0s 31 e 0s 40 anos (29,2%) e que 47% dos participantes possui licenciatura. No que
concerne a antiguidade na empresa, 38,6% dos participantes estdo na empresa entre 1 a
5 anos. Quanto ao ultimo programa de formacédo frequentado, 71,3% dos participantes

responderam ter frequentado formacdes de teor técnico.

Tabela 2. Caracterizacdo da Amostra

% M DP
(N =202)
Sexo Feminino 59,9 1,40 ,491
Masculino 40,1
Idade menos de 20 anos 1,0 2,68 ,913
20 aos 30 anos 36,1
31 aos 40 anos 29,2
41 aos 50 anos 21,3
mais de 50 anos 12,4
Hab.Liter&rias Ensino secundario Incompleto 6,9 3,08 1,053
Ensino secundario completo 35,1
Licenciatura 47,0
Pds-graduacgao 4,5
Mestrado 6,4
Antig.Empresa menos de 1 ano 18,8 2,82 1,589
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entre 1 a5 anos 38,6
entre 6 a 10 anos 14,4
entre 11 a 15 anos 8,9
entre 16 a 20 8,4
mais de 20 anos 10,9
Formacéao Comportamental 28,7 1,71 454
Técnica 71,3

De forma a obter autorizacdo para proceder a aplicacdo dos questionarios,
durante o horario laboral, a Gestora do departamento de formacdo da AXA Seguros
Portugal foi contactada. A aplicacdo do questionario foi realizada presencialmente, no
local de trabalho, garantindo desta forma o anonimato e confidencialidade das respostas
dos formandos.

O questionario pedia para os participantes responderem tendo em conta o Gltimo
programa de formacdo no qual tinham participado, sendo que através dele também
foram analisadas caracteristicas socio-demogréficas (Sexo, Idade, Habilitacbes

literarias) e de insercdo organizacional (Antiguidade na empresa) da amostra em causa.

2.2 Instrumento

Os dados referentes a este estudo foram, assim recolhidos através de um
questionario de autopreenchimento com medidas validadas na literatura, que se
mostraram adequadas para o estudo das varidveis em questdo e que revelaram pesos
factoriais elevados, ou seja uma consisténcia interna elevada.

Os itens do questionario em questdo foram medidos numa escala tipo Likert de
cinco niveis em que 1 corresponde a “discordo completamente” e 5 corresponde a
“concordo completamente”, sendo 0 Alfa de Cronbach calculado como uma medida de

avaliagdo da consisténcia interna das escalas.

2.3 Operacionalizacdo das variaveis

De forma a avaliar o papel mediador do suporte social na avaliacdo da eficacia
da formacdo, considerou-se neste estudo as variaveis: percepcdo da validade do
contetdo e design da transferéncia, motivagdo para melhorar o trabalho através da

aprendizagem e transferéncia positiva.
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Percepcédo da validade do conteudo

A varidvel Percepcdo da validade do conteudo foi medida através de quatro
indicadores adaptados do LTSI (Holton et al., 2000). Dois exemplos de itens desta
variavel sdo - “O que foi ensinado na acgdo de formagdo vai de encontro as exigéncias
do meu trabalho” ¢ “Os métodos utilizados durante a formagao sdo bastante semelhantes
aos que eu utilizo no meu trabalho”. Estes itens em estudos anteriores (Holton et al.,
2000) revelaram uma consisténcia interna elevada (o =.84).

Neste estudo foram utilizados, entdo, os quatros itens referentes a esta variavel,
realizando-se posteriormente uma analise das componentes principais através do
Método Componentes Principais?, o que permitiu verificar que esta escala é unifactorial
e explica 64,01% da variancia total das respostas. A medida percepc¢do da validade do
contetdo revelou uma consisténcia interna elevada (.81), possibilitando desta forma a

construcao de um indice para esta escala®.

Design da transferéncia

A variavel design da transferéncia foi também medida através de quatro
indicadores adaptados do LTSI (Holton et al., 2000). Dois exemplos de itens desta
variavel sdo - “A forma como o/a formador/a transmitiu os conhecimentos fez-me
perceber como posso aplica-los no meu local de trabalho” e “As actividades e exercicios
utilizados pelo formador/a ajudaram-me a compreender como posso utilizar 0os novos
conhecimentos no meu local de trabalho”. Estes itens também mostraram em estudos
anteriores (Holton et al., 2000) uma consisténcia interna elevada (o = .85).

Os quatro itens foram utilizados neste estudo, sendo que, também através do
Método Componentes Principais realizou-se uma anélise das componentes principais®,
onde se verificou que esta escala é unifactorial e explica 69% da variancia total das
respostas. A medida design da transferéncia revelou uma consisténcia interna elevada

(.85) 0 que permitiu a construcdo de um indice para esta escala”.

Suporte Social

2 CF Anexo A.1
% CF Anexo B.1
* CF Anexo A.2
5 CF Anexo B.2
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A variavel suporte social foi medida através de quatro indicadores que tiveram
como base indicadores de Tracey, J. B. e colaboradores (1995). Dois exemplos de itens
desta variavel sdo - “O meu supervisor reconhece ¢ da-me valor quando eu aplico o0s
meus novos conhecimentos no meu local de trabalho” e “Os meus colegas de trabalho
incentivam-me a utilizar os meus novos conhecimentos e competéncias no meu local de
trabalho”. Em estudos anteriores (Tracey, J. B. e colaboradores,1995) estes itens
mostraram uma consisténcia interna elevada (o = .91).

No presente estudo os quatro itens foram utilizados, sendo que posteriormente,
também através do Método Componentes Principais, realizou-se uma analise das
componentes principais® onde se verificou que esta escala também é unifactorial e
explica 68,3% da variancia total das respostas. A medida suporte Social revelou uma
consisténcia interna elevada (.84) o que permitiu a construcdo de um indice para esta

escala’.

Motivacdo para melhorar o trabalho através da aprendizagem

A variavel motivacdo para melhorar o trabalho através da aprendizagem foi
medida através de 14 itens seleccionados, que resultam em quatro factores, e que
segundo os autores Naquin & Holton (2003) mais se adequam para a definigdo

conceptual deste novo constructo.

- Atitudes para com a formacdo — A variavel atitudes para com a formacdo foi medida
através de 3 itens adaptados de Weinstein e colaboradores (1994). Um exemplo de um
item desta varidvel é - “Eu acredito que a aprendizagem é importante para o meu
desenvolvimento profissional”. Em estudos anteriores (Weinstein et al. 1994) estes itens

mostraram uma consisténcia interna elevada (o =.71).

- Desempenho — Expectativas de resultados - A varidvel desempenho — expectativas de
resultados foi medida através de quatro itens adaptados do LTSI (Holton et al., 2000).
Um exemplo de um item desta variavel é - “A minha organizagdo valoriza 0 meu
desempenho”. Estes itens em estudos anteriores (Holton et al., 2000) demonstraram

uma consisténcia interna elevada (o = .83).

® CF Anexo A.3
" CF Anexo B.3
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- Motivacgdo para aprender — A variavel motivacéo para aprender foi medida através de
trés itens adaptados de Weinstein e colaboradores (1994). Um exemplo deste item é -
“Eu procuro dar o meu melhor no programa de formagao, mesmo que niao gosto dele”.
Em estudos anteriores (Weinstein et al. 1994) estes itens demonstraram uma

consisténcia interna elevada (a =.65).

- Motivacao para transferir — A variavel motivacéo para transferir foi medida através de
4 itens adaptados do LTSI (Holton e al., 2000). Um exemplo de um item desta variavel
é - “Sinto-me entusiasmado/a para utilizar os meus novos conhecimentos no meu local
de trabalho”. Estes itens também demonstraram uma consisténcia elevada (o =.83) em
estudos anteriores (Holton e al., 2000).

No presente estudo os catorze itens, referentes aos quatro factores referidos,
foram utilizados, sendo que posteriormente, atraves do Método Componentes
Principais®, realizou-se uma anélise das componentes principais. Analisando as
comunalidades extraidas®, verifica-se que todas as varidveis apresentam um nivel
suficiente de explicacdo por parte das componentes principais que integram a analise,
exceptuando a variavel “Eu posso facilmente encontrar uma desculpa para nao
completar o programa de formagdo” que possui uma comunalidade baixa (.409). Por
isso esta variavel foi retirada da anélise.

Segundo o critério de Kaiser, reteve-se entdo quatro componentes, sendo que a
percentagem de variancia explicada € de cerca de 72.58%. A primeira componente
intitulada de “desempenho — expectativas de resultados” ¢, entao, constituida pelos itens
19, 20, 21 e 22™. A segunda componente, “motivacdo para transferir”, ¢ constituida
pelos itens 15, 16, 17 e 18", A terceira componente “atitudes para com a formag&o”
ficou apenas com os itens 9 e 10*% sendo que o item 11 passou a pertencer & quarta
componente “motivagdo para aprender”, devido ao seu conteido se assemelhar aos
contetdos desta componente. Assim a componente “motivacdo para aprender” passou a
ser constituida pelos itens 11, 12, e 142,

As medidas “desempenho — expectativas de resultados” (a =.86), “motivacio

para transferir” (a =.85), “motivacdo para aprender” (a =.67) e “atitudes para com a

8 CF Anexo A5
° CF Anexo A.5
19 CF Anexo A5
1 CF Anexo A5
12 CF Anexo A5
13 CF Anexo A5
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formacgdo” (r =.84) apresentam uma consisténcia interna elevada o que permitiria a
construcao de quatro dimensdes™.

Este estudo, no entanto, pretende utilizar estas componentes como um todo, ou
seja como uma unica dimenséo ao qual se chamara, como proposto por Naquin e Holton
(2003), “motivacdo para melhorar o trabalho através da aprendizagem”. Por isso,
procedeu-se a andlise da consisténcia interna de um indice criado com todas as
variaveis™. Também aqui o item “Eu posso facilmente encontrar uma desculpa para nio
completar o programa de formagdo”, mostrou que se for retirado da anélise, a
consisténcia interna do indice aumenta (de .83 para .87)*. A medida “motivacdo para
melhorar o trabalho através da aprendizagem” revelou ter uma consisténcia interna
mais elevada (o =.87) conjugando as variaveis das quatro componentes, do que
utilizando-as separadamente. Assim torna-se possivel a construcdo de um indice para

esta escala e a utilizacdo deste novo constructo na analise.

Transferéncia positiva

A variavel transferéncia positiva foi mediada através de trés indicadores que
tiveram como base indicadores de Tesluk e colaboradores (1995) que medem o grau de
transferéncia dos conhecimentos adquiridos na formacao pelos formandos para o local
de trabalho. Dois exemplos de itens desta variavel sdo - “Tenho aplicado aquilo que
aprendi na formagdo para melhorar o meu desempenho” e “Aquilo que aprendi na
formacdo tem-me ajudado bastante a melhorar 0 meu desempenho”. Em estudos
anteriores (Tesluk e colaboradores,1995) estes itens revelaram uma consisténcia interna
elevada (o =.90).

Os trés itens foram utilizados neste estudo, sendo que através da analise das
componentes principais, utilizando-se o Método das componentes principais®’,
verificou-se que esta escala € unifactorial e explica 85,4% da variancia total das
respostas. A medida transferéncia positiva revelou uma consisténcia interna elevada

(.91) possibilitando assim a construgdo de um indice para esta escala'®.

14 CF Anexos B.5.1; B.5.2; B5.3e B.5.4
5 CF Anexo B.5
8 CF Anexo B.5
"' CF Anexo A.4
18 CF Anexo B.4
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Capitulo 111
Resultados

“Statistics is not really about numbers, it is about understanding our world”

David C. Howell, 2010
3.1. Analise Descritiva

Na tabela 3 é possivel verificar as médias, os desvios-padrao e as correlacbes das
variaveis em estudo no modelo de anélise anteriormente proposto™®.

Verifica-se entdo que todas as varidveis se encontram acima da média, com
valores elevados, constatando-se apenas valores relativamente mais baixos na

percepcao da validade do contetdo (3.90) e no suporte social (3.96).

Tabela 3 — Médias, desvio-padrao e correlacdes das variaveis em estudo

M*  DP 1 2 3 4

1.Percepcédo da validade do conteddo  3.90 .64

2. Design da transferéncia 403 .63 .73**

3. Suporte Social 3.96 .67 .42**  53**

4. Transferéncia positiva 404 .66 .62** .66** 55**

5. Motivacdo para melhorar o 410 .49 .61** .68** 73** .66**

trabalho através da aprendizagem

Nota: *Escala = 1 “Discordo totalmente; 5 “Concordo totalmente” ; ** p <.01

A varidvel motivacdo para melhorar o trabalho através da aprendizagem é
aquela que, de todas, se revela como sendo a que mais gera concordancia entre todos 0s
formandos (4.10), sendo que esta situacdo cré-se que acontece devido ao facto de se
tratar de uma aprendizagem que terd uma implicagdo pragmatica. Isto é, ao terem
formagéo, todos os formandos sentem que estdo a aperfeicoar ou a adquirir
conhecimentos ou competéncias que poderdo vir a ter aplicabilidade no local de

trabalho. Ao terem formacdo, os individuos poderdo sentir-se mais competentes e, ao

¥ CF Anexos C.1e C.2
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transferirem essas competéncias, podem ainda, em Gltima instancia, ter repercussées na
progressao da carreira.

A percepcao da validade do contetdo, apesar de representar a variavel com a
média mais baixa (3.90), é ainda uma variavel relevante na compreensao do processo de
formacdo. Esta média revela que os formandos mostram perceber a validade do
contetdo das formacBes que frequentam e que sentem que estas sdo uma mais-valia

para a sua performance.

Quanto as correlacgdes, verifica-se que a variavel mais associada com a variavel
motivacdo para melhorar o trabalho através da aprendizagem, é a variavel suporte
social (r =.73, p <.01), constatando-se que seguidamente encontra-se a variavel design
da transferéncia (r = .68, p <.01). A variavel menos correlacionada com a motivagao
para melhorar o trabalho através da aprendizagem é a variavel percepc¢do da validade
do contetdo (r = .61, p <.01). De salientar que a percepcéo da validade do contetdo é
também a variavel que menos se correlaciona com a variavel mediadora suporte social
(r = .42, p <.01). Destaca-se ainda, que as varidveis mais correlacionadas com variével
transferéncia positiva € a motivacdo para melhorar o trabalho através da

aprendizagem (r = .66, p <.01) e o design da transferéncia (r = .66, p < .01).

3.2 — Teste de Hipoteses

Como referido anteriormente, este estudo pressupde que existe uma relagédo
directa, positiva e significativa entre a percepcdo da validade do contetdo e a
motivacdo para melhorar o trabalho através da aprendizagem e entre o design da
transferéncia e a motivacao para melhorar o trabalho através da aprendizagem; sendo

que posteriormente se prossupds que estas relacdes sao mediadas pelos suporte social.

Por forma a se testar estas hipdteses realizou-se um conjunto de regressoes
lineares multiplas através da utilizacdo do método Enter. Sendo que foram assegurados
0s pressupostos do modelo de regressédo linear: 1) linearidade do fenémeno em estudo;
2) inexisténcia de multicolinearidade; 3) variaveis aleatorias residuais com valor
esperado nulo; 4) homocedasticidade; 5) independéncia das variaveis aleatorias
residuais; e 6) distribuicdo normal das varidveis aleatorias residuais (Maroco, 2007).
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O Modelo 1% representado na tabela seguinte testa, entdo, a relagdo entre as
variaveis preditoras (percepcdo da validade do contetdo e design da transferéncia) e a
variavel mediadora (suporte social). Verifica-se que o design da transferéncia encontra-
se positiva e significativamente relacionado com o suporte social (f =.51, p <.01), mas,
em contrapartida a percepcdo da validade do contetdo revelou ndo ter um efeito
significativo no suporte Social (B =.09, p <.01). Neste primeiro modelo verifica-se,
ainda, que o conjunto destas variaveis explica 28% da variancia total do suporte social.

Tabela 4 — Regresséo Linear Mdultipla

Variaveis Critério

Modelo 1 Modelo 2.1 Modelo 2.2

Motivacdo para melhorar o trabalho

Suporte Social através da aprendizagem

Variaveis
preditoras b b b
Percepgéo da
validade do .09 .18* .15*
contelido
Design da 51* 39% 21%
transferéncia
Suporte Social ~ ----- - .36*
R? 29 49 67
R’ Ajustado 28 49 67

Nota: Sdo apresentados os betas estandardizados ; * p < .01.

Desta forma, segundo Baron e Kenny (1986), a primeira condi¢do para que exista
efeito de mediacdo esta assegurada na relacdo entre o design da transferéncia e o
suporte social, mas ndo na relacdo entre a percepcao da validade do conteido e o
suporte social, pois segundo estes autores, a variavel preditora deve afectar a

mediadora na primeira equacéo. No entanto, procedeu-se com a analise.

2 CF Anexo D.1
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Por forma a se analisar o efeito das varidveis preditoras (percep¢ao da validade
do conteludo e design da transferéncia) e da varidvel mediadora (suporte social) na
variavel critério (motivacdo para melhorar o trabalho através da aprendizagem),
realizou-se novamente uma regressdo linear maltipla da qual resultou o Modelo 2 e o
Modelo 3%}, também representados na tabela 4.

No Modelo 2, pode-se observar que tanto a percepcao da validade do contetdo (B
=.18, p < 0.1) como o design da transferéncia ( =.39, p < 0.1) revelaram um efeito
positivo e significativo na variavel motivacdo para melhorar o trabalho através da
aprendizagem.

Assim, estes resultados permitem-nos comprovar a hipotese 1 - “A percepgao da
validade do conteido e a motivagdo para melhorar o trabalho através da aprendizagem
estdo positivamente e significativamente relacionadas, na medida em que quanto mais o
formando julga que o conteudo da formacao reflecte exactamente os requisitos da sua
fun¢@o maior serd a sua motivacdo para melhorar o trabalho através da aprendizagem”;
e a hipotese 2 — “O design da transferéncia e a motivagdo para melhorar o trabalho
através da aprendizagem estdo positivamente e significativamente relacionadas, na
medida em que quanto mais a formacdo for concebida e implementada de forma a
preparar os formandos para a transferéncia, maior serd a sua motivacao para melhorar o
trabalho através da aprendizagem”. Desta forma, segundo Baron e Kenny (1986) esta
assegurada a segunda condicdo para que exista efeito de mediacdo, ou seja, a variavel
preditora deve afectar a variavel critério na segunda equacao.

Verifica-se ainda que o conjunto das variaveis representadas no modelo 2 explica
49% da variancia total da motivacdo para melhorar o trabalho através da
aprendizagem.

No Modelo 3, representado na tabela 4, constata-se primeiramente que o efeito da
variavel mediadora (suporte social) na variavel critério (motivacdo para melhorar o
trabalho através da aprendizagem), demonstra uma relacdo positiva e significativa
(B=.36, p <.01), o que significa que, segundo Baron ¢ Kenny (1986) a terceira condi¢do
para que haja efeito de mediacdo esta, também, assegurada, pois a varidvel mediadora
afecta a variavel critério na terceira equagé&o.

Por forma a testar a hipdtese 1a e a hipdtese 2a propostas anteriormente, analisou-
se, também no Modelo 3, o efeito de mediacdo do suporte social na relacdo entre a

2L CF Anexo D.2
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percepcdo da validade do contetido e a motivacao para melhorar o trabalho através da
aprendizagem, e na relagdo entre o design da transferéncia e a motivagdo para
melhorar o trabalho através da aprendizagem.

Para que se consiga encontrar o efeito da variavel mediadora suporte social é
necessario que os efeitos positivos e significativos encontrados na relacdo entre a
percepcéo da validade do contetdo e a motivacao para melhorar o trabalho através da
aprendizagem e na relacdo entre o design da transferéncia e a motivagéo para melhorar
o trabalho através da aprendizagem deixem de ser significativos aquando a entrada da
varidvel mediadora nessa relacdo. No entanto, como se pode verificar no Modelo 3,
apesar de haver uma reducdo dos coeficientes tanto na percepcéo da validade do
contetdo (do modelo 2 (B =.18, p < .01) para o modelo 3 (B = .15, p <.01)) como no
design da transferéncia (do modelo 2 (B = .39, p < .01) para modelo 3 (B = .21, p <
.01)) os efeitos mantém-se significativos com a introducdo do suporte social ( variavel
mediadora). Desta forma ndo se pode considerar as hipoteses de mediacdo total, mas
apenas a existéncia de mediagéo parcial.

De forma a se analisar se de facto existem efeitos de mediacéo parcial procedeu-
se a realizacdo do Teste de Sobel?’. Os resultados revelaram a significancia desses
efeitos, tanto para a percepg¢do da validade do conteddo (z = 0.9, p <.01) como para o
design da transferéncia ( z = 4.8, p < .01). Assim, estes resultados permitem sustentar
parcialmente a hipdtese 2a - “A relagdo entre o design da transferéncia e a motivagdo
para melhorar o trabalho através da aprendizagem é mediada pelo suporte social que o
formando tem na organizagdo a que pertence.”, mas nao a hipdtese 1a - “A relagdo entre
a percepcdo da validade do contedo e a motivagdo para melhorar o trabalho atravées da
aprendizagem é mediada pelo suporte social que o formando tem na organizacao a que
pertence.”, onde nao se verifica, também, efeito de mediagdo parcial.

Verifica-se ainda que 0 conjunto das varidveis representadas no modelo 3
explicam 67% da variancia total da motivacdo para melhorar o trabalho através da
aprendizagem.

Desta forma, através da analise destes resultados, constatou-se que o design da
transferéncia e a motivagdo para melhorar o trabalho através da aprendizagem estdo
positivamente e significativamente relacionados e que essa relacdo é parcialmente

mediada pelo suporte social; e que apesar de a percepcao da validade do conteudo e da

22 Consulta do site http://www.danielsoper.com/statcalc3/calc.aspx?id=31 no dia 28 de Abril de
2012
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motivacdo para melhorar o trabalho através da aprendizagem estarem positivamente e
significativamente relacionadas, ndo revelaram a existéncia de um efeito de mediagéo
do suporte social nesta relagéo.

Por forma a se testar a hipOtese 3 - “A motivagdo para melhorar o trabalho
através da aprendizagem e a transferéncia positiva estdo positivamente e
significativamente relacionadas, na medida em que quanto mais motivado o formando
estiver para melhorar o trabalho atravées da aprendizagem, maior seré a probabilidade de
ocorrer uma transferéncia positiva dos conhecimentos adquiridos.”, proposta
anteriormente, procedeu-se a realizagdo de uma Regressdo linear Simples®, que nos
permite testar entdo a relacdo entre a varidvel preditora (motivacdo para melhorar o
trabalho através da aprendizagem) e a variavel critério (transferéncia positiva).

A motivacdo para melhorar o trabalho através da aprendizagem revelou um
efeito positivo e significativo na variavel transferéncia positiva (.90, p < 0.1), 0 que nos

permite comprovar a hipotese 3.

A figura 2 apresenta 0 modelo em andlise neste estudo em conjunto com 0s
resultados obtidos:

Percepcdo da HL (B=.18,p <.01)
validade do (B=.90, p <.01)
contetdo . . .
Hla Motivacao para H3 Transferéncia
melhorar o ositiva
(z=0.9, p<.01) Supo_rte trabalho através > P
Social da
(z=4.8,p<.01)
H2a

Design da

102 H2 (B =.39,p<.01)
transferéncia

Figura 2. Modelo de Avaliagdo da eficacia da formacéo e resultados obtidos.

2 CF Anexo F.1
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Capitulo IV — Discusséo

Este estudo revela-se pertinente na medida em que a formacdo, apesar dos diversos
estudos ja efectuados, continua a ser um tema de grande importancia a nivel organizacional, que
necessita de continuar a ser estudado, para que se possa de uma forma melhor compreender os
seus efeitos e justificar o investimento que nela é feito por parte das organizacdes.

Assim, este estudo tinha como principal objectivo contribuir para um melhor
conhecimento sobre a tematica da eficAcia da formacdo ao explorar determinados
factores que podem afectar ou influenciar esta. Sendo que tinha como objectivo
especifico analisar o papel mediador do suporte social na relacdo entre a percepcao da
validade do conteddo e o design da transferéncia com a motivacédo para melhorar o
trabalho através da aprendizagem. Sendo esta Ultima, analisada como preditora de uma
transferéncia positiva.

Os resultados obtidos através deste estudo revelaram, entdo, algumas
conclusdes. Os resultados da hipotese 1 (5=.18, p < .01) indicaram o previsto, ou seja,
que a percepcao da validade do conteddo influencia de forma positiva e significativa a
motivacdo para melhorar o trabalho através da aprendizagem. Com isto quer se dizer
que formandos que mais tendem a perceber a utilidade e a importancia da formacao para
0 desempenho da sua fungdo, sdo também aqueles que mais tendem a sentirem-se
motivados para aprender e transferir, ou seja, a se sentirem mais motivados para
melhorar o trabalho através da aprendizagem. Esta conclusdo esta, também, de acordo
com estudos anteriores, apesar de estes utilizarem o constructo da motivacdo de forma
diferente a aqui utilizada. Como o estudo de Seyler e colaboradores (1998), onde estes
comprovaram haver uma relacdo positiva e significativa entre a percepg¢do da validade
do conteudo e a motivacgao para transferir.

Apesar de ndo ter sido colocada a hipotese, a percepcdo da validade do
conteddo mostrou, também, estar significativamente associada a transferéncia positiva,
ou seja quanto mais os formandos tendem a percepcionar a utilidade da formagédo, como
algo util para o desempenho da sua funcdo, mais tendem a transferir o que aprenderam
para o local de trabalho. Sendo que esta relacdo também se encontra confirmada em
estudos anteriormente apresentados (Huczynski & Lewis,1980). Este estudo, tal como o
estudo de Bates e colaboradores, (1998, cit. por Holton et al., 2000) confirma que a
percepcao da validade do contetido é um valioso preditor de uma transferéncia positiva
e da eficécia da formagéo.
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A hipdtese 2 deste estudo previa uma relacdo positiva e significativa entre o
design da transferéncia e a motivacdo para melhorar o trabalho através da
aprendizagem, sendo que esta foi confirmada ($=.39, p < .01). Assim, pode-se dizer
que os formandos que tendem a participar em formacdes onde os métodos utilizados e
0s conhecimentos ensinados sdo transmitidos de forma a que, quando voltem para o
local de trabalho, saibam como aplicd-los, tendem a se sentir mais motivados para
melhorar o trabalho através da aprendizagem, pois percebem que tém reais
oportunidades de a utilizar. Estes resultados suportam a afirmacao no estudo de Holton
(1996), de que quando os formados sdo ensinados durante a formacéo a aplicar 0s novos
conhecimentos e competéncias no local de trabalho, isso confere-lhes capacidade para
transferir a aprendizagem, sendo que quando combinado com a motivacdo a
probabilidade de ocorrer transferéncia aumenta. Sendo relevante, entdo, constatar-se que
neste estudo o design da transferéncia e a transferéncia positiva também estdo
positivamente associados, apesar de ndo se ter colocado essa hipdtese. Este resultado foi
também encontrado nos estudos de Baldwin e Ford (1988) e Patrick (1992, cit. por
Holton, 1996).

A utilizacdo do constructo — motivacdo para melhorar o trabalho através da
aprendizagem — desenvolvido por Naquin e Holton (2003), mostrou-se apropriado para
este estudo, evidenciando um conjunto de influéncias motivacionais que promovem a
eficacia da formacdo e consequentemente uma maior transferéncia da aprendizagem
para o local de trabalho, o que se traduz em melhores resultados no trabalho também.
Sendo que, os resultados referentes a hip6tese 3, colocada neste estudo, comprovam
exactamente este facto (5=.90, p <.01). Verificou-se, entdo, que a motivacdo para
melhorar o trabalho através da aprendizagem e a transferéncia positiva estdo
positivamente e significativamente relacionados. Ou seja, os formandos que tendem a se
mostrar mais motivados para melhorarem o trabalho através da aprendizagem, ao
participarem e se envolverem em programas de formacdo, tendem a revelar também
uma maior transferéncia positiva, dessa aprendizagem, no local de trabalho.

Desta forma, e de acordo com o estudo de Naquin e Holton (2003), o contructo
motivacdo para melhorar o trabalho através da aprendizagem demonstrou-se
potencialmente eficaz, ao englobar a motivacdo para aprender e a motivacdo para
transferir, proporcionando um maior conhecimento sobre este, como preditor da

transferéncia positiva da formacao para o local de trabalho.

50



Da formacdo para o mundo real do trabalho

Por fim, neste estudo, pressupds-se que o suporte social adquire um papel
mediador. Pois segundo Holton e colaboradores (2000) o clima de transferéncia no qual
0 Suporte social estd incluido deve ser considerado como uma varidvel mediadora na
relacdo entre o contexto organizacional e as atitudes e comportamentos dos
colaboradores no local de trabalho.

No entanto, os resultados encontrados, e tendo como base as hipoteses 1a e 2a
propostas, revelaram que o suporte social esta a mediar parcialmente a relagdo entre o
design da transferéncia e a motivacdo para melhorar o trabalho através da
aprendizagem (hipdtese 2a; z = 4.8, p < .01), mas que esse efeito ndo se verifica na
relacdo entre a percepcdo da validade do conteudo e a motivacdo para melhorar o
trabalho através da aprendizagem (hipétese 1a;z = 0.9, p <.01)

Primeiramente torna-se relevante referir que, os resultados demonstraram que
ndo existe uma relacdo significativa entre a percep¢do da validade do conteudo e o
suporte social, o que contraria o estudo de Holton e colaboradores (2000), onde se pode
verificar uma relacdo significativa e positiva entre a percepc¢do da validade do contetdo
e factores ambientais que incluem o apoio do supervisor e dos pares. Posteriormente, 0s
resultados revelaram, também, que a influéncia exercida pela percepcéo da validade do
conteildo na motivacdo para melhorar o trabalho através da aprendizagem continua a
ser significativa mesmo quando considerada em conjunto com o suporte social que 0s
formandos possuem na organizacdo a que pertencem (5=.15, p <.01). Considerando-se
por isso, que ndo existe efeito mediador da variavel suporte social nesta relacéo.

J& a relacdo entre o design da transferéncia e o suporte social mostrou, através
dos resultados, ser positiva e significativa o que significa que os formandos que tendem
a participar em formacdes onde os métodos utilizados e os conhecimentos ensinados sdo
transmitidos de forma a que, quando voltem para o local de trabalho, saibam como
aplica-los, tendem a percepcionar um maior suporte social na organizacdo a que
pertencem, tanto a nivel da aquisicdo desses novos conhecimentos como no apoio para
os colocar em préatica. Estes resultados vdo de encontro ao estudo de Holton e
colaboradores (2000), onde se verifica uma relagcdo positiva e significativa entre o
design da transferéncia e alguns factores ambientais como o apoio do pares e 0 apoio
dos supervisores. Posteriormente, ao analisar-se o efeito mediador do suporte social, na
relagdo entre o design da transferéncia e a motivagéo para melhorar o trabalho através
da aprendizagem, os resultados demonstraram que esse efeito existe, mas apenas

parcialmente. Ou seja, o suporte social que o formando tem na organizagdo a que
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pertence, pode influenciar directa ou indirectamente a forma como este julga o design
da transferéncia (forma como a formacdo é concebida e implementada de modo a
preparar os formandos para a transferéncia) e consequentemente a sua motivagdo para
melhorar o trabalho através da aprendizagem.

Em suma, através do modelo apresentado neste estudo, propde-se uma
contribuicdo tedrica na area da avaliagdo da eficacia da formag&o, pois este permite-nos
ter um novo conhecimento sobre o poder explicativo do suporte social, tanto na
transferéncia de conhecimentos dos colaboradores para o local de trabalho como na

motivacao dos mesmos para melhorar o trabalho através da aprendizagem.
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Capitulo V

LimitacGes e estudos futuros

Este estudo apresenta algumas limitagdes que importa referir. A primeira
limitacdo prende-se com a utilizacdo de um unico instrumento de medida, onde se
encontram todas as variaveis que se pretende analisar neste estudo. Assim, a validade
interna do estudo pode ser posta em causa pela variancia do método comum.

A segunda limitacdo diz respeito a amostra. Esta foi recolhida por conveniéncia,
0 que levou a que a amostra em estudo demonstra-se caracteristicas sociodemogréaficas e
organizacionais especificas. Assim, o0s resultados obtidos através deste estudo podem
ndo ser generalizados para outras realidades organizacionais, sugerindo-se desta forma
que se teste 0 modelo proposto neste estudo em outros contextos. A dimensdo da
amostra pode ser também considerada uma limitacdo, uma vez que se inquiriu apenas
202 individuos, ou seja, esta ndo é representativa da populacdo portuguesa que
frequentou accBes de formacdo. Desta forma, e do ponto de vista estatistico podemos
estar perante um erro tipo Il.

Por fim, o facto de as varidveis sociodemograficas e organizacionais ndo terem
sido controladas na analise dos resultados, pode constituir uma limitacdo. Pois ndo
foram analisadas as influéncias, que estas podem ter, nas variaveis do modelo proposto
neste estudo.

No entanto, estas limitagdes podem ser consideradas como sugestfes para
estudos futuros, no ambito da avaliacdo da eficacia da formacdo. Assim seria relevante,
analisar-se a capacidade de generalizacdo destes resultados em realidades
organizacionais diferentes; utilizar uma amostra representativa da populacéo portuguesa
que frequentou accGes de formacdo; e testar a influéncia das variaveis
sociodemogréaficas nas variaveis do modelo proposto no presente estudo.

Seria também pertinente realizar este estudo tendo como base outros tipos de
metodologias (ex: Entrevistas, estudos longitudinais), ou ainda testar o modelo
utilizando o método alternativo MEE (Modelo de equaces estruturais).

Visto ter-se verificado um efeito nulo de mediacdo do suporte social na relagéo
entre a percepcdo da validade do conteddo com a motivagdo para melhorar o trabalho
através da aprendizagem, sugere-se, também, que em estudos futuros se substitua a

variavel percepcdo da validade do conteudo. Com base na literatura, sugere-se a
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utilizacdo da varidvel commitment organizacional, que segundo Tannenbaum e
colaboradores (1991), diz respeito a identificacdo e ao envolvimento de um individuo
para com determinada empresa. O nivel de commitment organizacional dos
colaboradores de uma empresa pode influenciar a forma como estes percepcionam a
relevancia da formacdo tanto para a sua fungdo como para a propria organizacao
(Tannenbaum et al., 1991). Desta forma, o commitment organizacional pode ser
considerado um preditor da eficacia da formacdo (Tannenbaum et al., 1991), sendo um
factor que pode também estar relacionado com a forma como os formandos
percepcionam o suporte social na empresa a que pertencem, pois ao terem uma
experiéncia de formacdo eficaz, estes podem percepcionar este facto como sendo um
indicador de que a empresa quer apoiar e investir na formacéo dos seus colaboradores e
que se preocupa com estes (Tannenbaum et al., 1991). Diversos estudos tém também
demonstrado que o commitment organizacional esta positivamente relacionado com a
motivagdo para aprender (Facteau et al., 1995; Mathieu, 1988; Quinones et al., 1995;
Tannenbaum et al., 1991, cit por Colquitt et al., 2000). Assim, torna-se de facto
pertinente que, em estudos futuros, se analise 0 modelo aqui proposto tendo em conta a

varidvel commitment organizacional.
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Capitulo VI

Implicaces praticas para a Gestdo da Formacao

O presente estudo, apesar das limitacGes anteriormente referidas sugere algumas
implicagbes praticas relacionadas com a gestdo da formacdo. Primeiramente, e
consistente com a literatura, tornou-se claro o papel do design da transferéncia e da
percepcdo da validade do conteldo tanto na motivacdo para melhorar o trabalho
através da aprendizagem, como na transferéncia positiva dos conhecimentos e
comportamentos para o local de trabalho. Assim, € fundamental que tanto gestores
como os responsaveis pela formacdo concebam planos de formacdo alinhados com os
objectivos organizacionais e coincidentes com os requisitos da funcdo ao qual se
destinam, e que sejam implementados de forma a preparar os formandos para a sua
transferéncia para o local de trabalho. Foca-se, entdo, a relevancia dos métodos de
ensino utilizados e das situagdes expostas durante a formacgdo, porque estas podem
determinar o sucesso ou o fracasso da transferéncia da aprendizagem (Holton, 1996:14).

Gestores e responsaveis pela formacdo devem tracar um bom plano de
comunicacdo, onde seja evidente os objectivos e a relevancia da formacgdo. Assim, 0s
formandos terdo uma melhor percepcao da validade do contetido das formagdes em que
participam e de que forma € que estas podem ser uma mais-valia para a sua funcao.

O suporte social demonstrou ser um factor significativo na motivacdo para
melhorar o trabalho através da aprendizagem e consequentemente na transferéncia
dessa para o local de trabalho. Desta forma, torna-se fulcral, que gestores e responsaveis
pela formacdo estimulem a aprendizagem e apoiem a transferéncia da mesma, por
exemplo, através do feedback de desempenho aos colaboradores, garantindo
oportunidades para estes colocarem em pratica 0s conhecimentos, estipulando
objectivos e gerindo a carga de trabalho dos formandos durante a formacéo (Burke &
Baldwin, 1999; Lim & Morris, 2006; Smith-Jentsch, Salas, & Brannick, 2001; Taylor,
Russ-Eft, & Chan, 2005, cit. por Chiaburu et al., 2010:196).

Desta forma, este estudo fornece tanto a gestores como a responsaveis pela
formagdo um conhecimento mais alargado sobre factores onde podem intervir e
estratégias que podem colocar em pratica, por forma a potenciar o sucesso da formacéo

e dos objectivos organizacionais.
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Capitulo VII

Conclusodes

A andlise dos resultados permite-nos suportar, embora parcialmente, o modelo
de analise proposto neste estudo. A variavel suporte social demonstrou, entdo, mediar
parcialmente, a relacdo entre o design da transferéncia e a motivacao para melhorar o
trabalho através da aprendizagem, mas ndo medeia a relacdo entre a percepcdo da
validade do conteddo e a motivacdo para melhorar o trabalho através da
aprendizagem. Ja esta ultima varidvel revelou o previsto, ou seja, ser um valioso
preditor de uma transferéncia positiva.

Assim, neste estudo, atraves dos resultados, considerou-se que o principal
determinante da motivacdo para melhorar o trabalho através da aprendizagem é o
design da transferéncia, seguido do suporte social e por Gltimo a percepcéo da validade
do contetdo. Desta forma, considera-se essencial a forma como as formacGes sdo
concebidas, ou seja, estas tem que ser implementadas de forma a preparar os formandos
para a transferéncia, através dos métodos de ensino, de situaces e exemplos que vao de
encontro ao mundo real do trabalho dos formandos (Holton,1996:14).

Em suma, contribui-se para um melhor conhecimento da literatura sobre o
constructo motivacdo para melhorar o trabalho através da aprendizagem, 0s seus
preditores e o suporte social enquanto variavel mediadora. Sendo também fundamental
para a literatura, realcar o papel preditor da motivacdo para melhorar o trabalho através

da aprendizagem para uma transferéncia positiva e efectiva.
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ANEXQOS

Anexo A — Andlises Factoriais

Anexo A.l1 — Andlise Factorial de Componentes Principais para a Percepcdo da

Validade do Conteudo.

ltens Componente
Percepcdo da validade do conteudo

Gosto da forma como a formacao se ,841
enguadra no meu trabalho.
O que foi ensinado na accdo de formagao vai ,801
de encontro as exigéncias do meu trabalho.
Os métodos utilizados durante a formacgéo ,789
sdo bastante semelhantes aos que eu utilizo
no meu trabalho.
O equipamento/situacdes/ou ilustracbes , 767
utilizadas durante a formagé&o séo bastante
semelhantes ao que encontro no meu local de
trabalho.
Variancia Explicada 64.01%
Variancia Explicada Total 64.01%

Nota: A escala é unifactorial, sendo que desta forma néo foi possivel realizar-se a

rotacdo; KMO = .764

Anexo A.2 - Andlise Factorial de Componentes Principais para o Desgin da formacao.

Itens

Componente

Design da Formacao

A forma como o/a formador/a transmitiu 0s
conhecimentos fez-me perceber como posso
aplica-los no meu local de trabalho.

,858

As actividades e exercicios utilizados pelo
formador/a ajudaram-me a compreender
como posso utilizar os novos conhecimentos
no meu local de trabalho.

,851

Durante a formacéo o/a formador/a expés
diversos exemplos que me mostraram como
utilizar os novos conhecimentos no meu local
de trabalho.

,815
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O formador/a sabe como eu posso utilizar os
meus novos conhecimentos no meu local de
trabalho.

,800

\VVariancia Explicada

69.042%

\Variancia Explicada Total

69,042%

Nota: A escala é unifactorial, sendo que desta forma néo foi possivel realizar-se a

rotacdo; KMO =.796

Anexo A.3 - Andlise Factorial de Componentes Principais para o Suporte Social.

Itens

Componente

Suporte Social

O meu supervisor apoia a aprendizagem
continua.

,846

O meu supervisor reconhece e da-me valor
quando eu aplico 0s meus novos
conhecimentos no meu local de trabalho.

,826

Os meus colegas de trabalho incentivam-me
a utilizar os meus novos conhecimentos e
competéncias no meu local de trabalho.

,819

Os meus colegas de trabalho ajudam-me a
encontrar formas de melhorar o meu
desempenho.

,815

\Variancia Explicada

68,281%

\Variancia Explicada Total

68,281%

Nota: A escala é unifactorial, sendo que desta forma néo foi possivel realizar-se a

rotacdo; KMO = .699

Anexo A.4 - Andlise Factorial de Componentes Principais para a transferéncia positiva.

Itens

Componente

Transferéncia positiva

formacéo para melhorar o meu desempenho.

O que aprendi na formagéo tem-me ajudado ,945
bastante a melhorar o meu desempenho.
Tenho aplicado aquilo que aprendi na ,927
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Tenho aplicado nas actividades do meu ,899
trabalho diério grande parte daquilo que

aprendi na formacao.

Variancia Explicada 85,359%
Variancia Explicada Total 85,359%

Nota: A escala é unifactorial, sendo que desta forma néo foi possivel realizar-se a

rotacdo; KMO = .737

Anexo A.5 - Andlise Factorial de Componentes Principais com rota¢do varimax para a

Motivacao para melhorar o trabalho através da aprendizagem.

Comunalidades

Initial  |Extraction
Eu acredito que a aprendizagem € importante para 0 meu 1,000 ,916
desenvolvimento profissional.
Eu acredito que os programas de formacao sdo importantes para oj1,000 ,904
meu desenvolvimento profissional.
Eu voluntario-me para participar em programas de formagé&o. 1,000 ,615
Eu vou para o programa de formacao preparado/a 1,000 ,685
Eu posso facilmente encontrar uma desculpa para ndo completar 1,000 ,409
0 programa de formacao.
Eu procuro dar o meu melhor no programa de formacgédo, mesmo 1,000 ,540
que ndo gosto dele.
A formacdo vai-me permitir aumentar a minha produtividade. 1,000 ,693
Eu acredito que a formacdo vai-me ajudar a desempenhar melhor |1,000 ,735
0 meu trabalho.
Sinto-me entusiasmado/a para utilizar os meus novos 1,000 ,614
|conhecimentos no meu local de trabalho.
Apos a formacéo tive vontade de voltar para o meu local de 1,000 ,606
[trabalho e experimentar o que tinha aprendido.
A minha organizagéo valoriza o meu desempenho. 1,000 ,621
Quando faco algo para melhorar o meu desempenho sou 1,000 , 762
recompensado/a por isso de alguma forma.
As pessoas na organizacdo reconhecem quando fago algo bem.  |1,000 ,740
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recompensado quando faz alguma coisa bem.
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1,000

, 732 ‘

Extraction Method: Principal Component Analysis.

Itens

Componente

Desempenho-

Expectativas de

resultados

Motivacao

transferir

Atitudes
para com a
formacao

para

Motivacao
para
aprender

Quando faco algo para
melhorar o0 meu
desempenho sou
recompensado/a por
isso de alguma forma.
As pessoas na
organizagéo
reconhecem quando
faco algo bem.

A minha func&o € ideal
para alguém que goste
de ser recompensado
quando faz alguma
coisa bem.

A minha organizagéo
valoriza o0 meu
desempenho.

856]

,851

,817

,674

A formacdo vai-me
permitir aumentar a
minha produtividade.
Sinto-me
entusiasmado/a para
utilizar os meus novos
conhecimentos no meu
local de trabalho.

Eu acredito que a
formacéo vai-me
ajudar a desempenhar
melhor o meu trabalho.

,125

,235

,158

,203 ,035

177 ,030

071 ,001

,365 ,162

,799 ,142

,780 ,136

, 766 ,309

072

,126

244

-,023

,219

,164

,232
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Ap0s a formacéo tive
vontade de voltar para
0 meu local de trabalho
e experimentar o que
tinha aprendido.

377

,678
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,072

Eu acredito que a
aprendizagem é
importante para 0 meu
desenvolvimento
profissional.

Eu acredito que os
programas de formacéo
sdo importantes para o
meu desenvolvimento
profissional.

,033

,076

,250

,155

,919

911

217

,088

,206

Eu vou para o
programa de formacéo
preparado/a

Eu procuro dar o meu
melhor no programa de
formag&o, mesmo que
ndo gosto dele.

Eu voluntario-me para
participar em
programas de
formacao.

,132

,091

,136

,184

224

,183

,046

,076

372

,803

715

,638

Variancia Explicada

22.06%

20.83%

15.30%

14.39%

Variancia Explicada
total

72.58%

Nota: KMO = ,833

Item-Total Statistics

Scale
Mean if
Item
Deleted

Scale
\Variance if
Item
Deleted

Corrected
Item-Total
Correlation

Cronbach's
Alpha if Item
Deleted

Jmeu desempenho.

A minha organizagéo valoriza o

I51,36

33,027

,565

811
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Quando facgo algo para melhorar
0 meu desempenho sou
recompensado/a por isso de
alguma forma.

As pessoas na organizacao
reconhecem quando fago algo
bem.

A minha funcéo é ideal para
alguém que goste de ser
[recompensado quando faz

alguma coisa bem.

Eu acredito que a aprendizagem
¢ importante para 0 meu
desenvolvimento profissional.
Eu acredito que os programas de
formacéo séo importantes para o
meu desenvolvimento
profissional.

Eu voluntario-me para participar
em programas de formacao.

Eu vou para o programa de
formacé&o preparado/a

Eu procuro dar o meu melhor no
programa de formacgdo, mesmo
que ndo gosto dele.

A formacao vai-me permitir
aumentar a minha
produtividade.

Eu acredito que a formagéo vai-
me ajudar a desempenhar
melhor o meu trabalho.
Sinto-me entusiasmado/a para
utilizar os meus novos
conhecimentos no meu local de
trabalho.

I51,72

|51,64

|51,86

150,62

150,65

[51,01

|51,61

I51,25

|51,06

[51,07

I51,23

31,515

32,302

31,716

36,903

36,536

35,955

34,567

35,583

34,339

34,427

33,901

,617

,625

,992

374

412

482

,436

,395

,565

,627

,623

,806

,806

,808

,825

,823

,819

,820

,823

,813

,810

,809
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ApoGs a formago tive vontade
de voltar para o meu local de
trabalho e experimentar o que
tinha aprendido.

Eu posso facilmente encontrar
uma desculpa para néo
completar o programa de

formacéo.

I51,52

[53,33

32,549

39,765

,662

-,109

,804

872

Anexo B. Consisténcia interna dos indices criados

Anexo B.1 — Consisténcia do Indice Percepcéo da validade do conteido

Cronbach's
Alpha

N° de
Itens

,812

Anexo B.2 — Consisténcia do Indice Design da transferéncia

Cronbach's
Alpha

N° de
Itens

,849

Anexo B.3 — Consisténcia do Indice Suporte Social

Cronbach's
Alpha

N° de
Itens

844

Anexo B.4 — Consisténcia do Indice Transferéncia positiva

Cronbach's
Alpha

N° de
Itens

,912
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Anexo B.5 — Consisténcia do Indice Motivacdo para melhorar o trabalho através

da aprendizagem

N° de
Itens

Cronbach's
Alpha

,872

13

Anexo B.5.1 — Consisténcia do Indice Motivagao para aprender

Correlations

Eu acredito que a
aprendizagem é
importante para 0 meu
desenvolvimento

Eu acredito que os
programas de formacéo
sdo importantes para o
meu desenvolvimento

profissional. profissional.

[Eu acredito que a Pearson 1 840"
aprendizagem € Correlation
importante para o meu
desenvolvimento S'_g- (2- ,000
profissional. tailed)

N 202 202
Eu acredito que 0s Pearson 840" 1
programas de formacdo Correlation
sdo0 importantes parao
meu desenvolvimento S'_g- (2- ,000
profissional. tailed)

N 202 202

**_Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).

Anexo B.5.2 — Consisténcia do Indice Motivacéo para transferir

N° de
Itens

Cronbach's
Alpha

,849
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Anexo B.5.3 — Consisténcia do Indice Desempenho — Expectativas de resultados

Cronbach's N° de
Alpha Itens

,856 4

Anexo B.5.4 — Consisténcia do Indice Atitudes para com a formacéo

Reliability Statistics

Cronbach's
Alpha N de Itens

665 3

Anexo C. Analise Descritiva

Anexo C.1 — Médias e desvio-padrdo
Média Desvio-Padrdo N

Percepcdo da validade 3,9010 ,63636 202
do contetdo

Design da transferéncia 4,0309 ,62641 202
Suporte Social 3,9596 ,67050 202
Transferéncia positiva 4,0462 ,66256 202
Motivacao p/melhorar o 4,1024 ,48507 202

trabalho através da
aprendizagem
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Anexo C.2 — Correlagdes

Motivacdo
p/melhorar o
Percepcéo da trabalho
validade do Design da Suporte Transferéncia | através da
conteido transferéncia Social positiva aprendizagem
Percepcdo da validade ~ Pearson Correlation 1 726" 424 623" 610"
do contetido Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,000 ,000
N 202 202 202 202 202
Design da transferéncia  Pearson Correlation 726" 1 531" ,659™ ,683™
Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,000 ,000
N 202 202 202 202 202
Suporte Social Pearson Correlation 424" 531" 1 546" 728"
Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,000 ,000
N 202 202 202 202 202
Transferéncia positiva ~ Pearson Correlation 623" 659" 546" 1 6617
Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,000 ,000
N 202 202 202 202 202
Motivagdo p/melhorar o Pearson Correlation 610" 683" 728" 661" 1
trabalho atraves da Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,000 ,000
aprendizagem N 202 202 202 202 202
**_ Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).
Anexo D. Regressdo Linear Multipla
Anexo D.1 — Modelo 1
Model Summan®
Model Change Statistics
R R Square Adé%ﬁta?r%R he Eatimate Rcﬁgﬁsree F Change i @z | sig F Change Wataon
1 34 785 7R AROES 286 38,640 Z 168 000 1,860

a. Predictors: (Constant), Design_transf Design da transferéncia, Percep_Validade Perceprdo da validade do conteddo

h. Dependent Yariable: Suporte_social Suparte Social
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ANOVA"
Model Sum of
Squares df Mean Square F Sig.
1 Regression 25,744 2 12,872 39,640 ,000?
Residual 64,620 199 ,325
Total 90,364 201
a. Predictors: (Constant), Design da transferéncia, Percepcédo da validade do contetido
b. Dependent Variable: Suporte Social
Coefficients?®
Model Standardiz
ed
Unstandardized Coefficient Collinearity
Coefficients S Statistics
Toleran
B Std. Error Beta t Sig. ce VIF
1 (Constant) 1,590 275 5777 ,000
Percep_Validade ,085 ,092 ,081 ,927 ,355 473 2,116
Percepcéo da
validade do
contetdo
Design_transf ,505 ,093 472 5,415 ,000 473 2,116
Design da
transferéncia
a. Dependent Variable: Suporte Social
Anexo D.2 - Modelo 2 e 3
Model Summany®
Model Change Statistics
R R Sguare Adélait:r%R tﬁtedEEtrirr%ra?; Rcﬁgﬁgree F Change df df2 Sig. F Change \-’E\?I:;glonn
1 roza 4583 488 3470 4583 96,877 2 199 oo
2 a1gb BT JGEE 28045 77 106,674 1 198 oo 1,808

a. Predictors: (Constant), Design_transf Design da transferéncia, Percep_Walidade Percepgdo da validade do conteddo

b. Predictars: (Constant), Design_transf Design da transferéncia, Percep_Walidade Perceppdo da validade do conteddo, Suporte_social Suporte Social

. Dependent Variable: Motivagdo_2 Motivag 3o pimelhorar o trabalho através da aprendizagerm
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ANOVA°
Model Sum of Squares df Mean Square F Sig.
1 Regression 23,331 2 11,666 96,877 ,000%
Residual 23,963 199 ,120
Total 47,295 201
2 Regression 31,722 3 10,574| 134,439| ,000°
Residual 15,573 198 ,079
Total 47,295 201

a. Predictors: (Constant), Design da transferéncia, Percepcao da validade do contetido

b. Predictors: (Constant), Design da transferéncia, Percepcédo da validade do contetdo, Suporte Social

c. Dependent Variable: Motivagdo p/melhorar o trabalho através da aprendizagem

Coefficients®

Model Standardi
zed
Unstandardized | Coefficie Collinearity
Coefficients nts Statistics
Std. Tolera
B Error Beta t Sig. nce VIF
1 (Constant) 1,802 ,168 10,748| ,000
Percepcéo da ,184 ,056 241 3,283| ,001 4731 2,116
validade do
contetido
Design da ,393 ,057 ,508| 6,916| ,000 4731 2,116
transferéncia
2 (Constant) 1,229 ,146 8,393| ,000
Percepcéo da ,153 ,045 ,201| 3,376| ,001 4711 2,125
validade do
contetido
Design da 211 ,049 272 4,288| ,000 412 2,427
transferéncia
Suporte Social ,360 ,035 ,4981 10,328| ,000 ,715| 1,398

a. Dependent Variable: Motivacdo p/melhorar o trabalho através da aprendizagem
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Anexo F. Regressdo Linear Simples

Anexo F.1 — Modelo 1 — Relagéo directa — Motivacao para melhorar o trabalho através da

aprendizagem/Transferéncia Positiva

Model Summarny®

Madel Change Statistics
=] R Sguare Adej;ait:r%R tﬁted'EEtrirr?wra?; Rcﬁgﬂsree F Change dft df2 Sig. F Change &g;gionr;
1 G614 437 434 49855 437 154,995 1 200 oo 1,605
a. Predictors: (Constant), Motivagdo_2 Motivagdo pimelhorar o trabalho através da aprendizagem
b. Dependent¥ariable: Transfaréncia Transferéncia positiva
ANOVA®
Model Sum of
Squares df Mean Square F Sig.
1 Regression 38,5625 1 38,625| 154,995 ,000°
Residual 49,711 200 ,249
Total 88,235 201
a. Predictors: (Constant), Motivacdo p/melhorar o trabalho através da aprendizagem
b. Dependent Variable: Transferéncia positiva
Coefficients®
Model Standardize
Unstandardized d
Coefficients Coefficients
B Std. Error Beta t Sig.
1 (Constant) ,344 ,299 1,147 ,253
Motivacao p/melhorar ,903 ,072 ,661| 12,450 ,000
o trabalho através da
aprendizagem

a. Dependent Variable: Transferéncia positiva
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