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A avaliagdo da formacgdo através do estudo da transferéncia das aprendizagens

Resumo

O grande investimento efectuado pela FAP em formagdo torna necessario promover estudos
na area da avaliagdo do impacto da formagdo e da avaliagdo da transferéncia das

aprendizagens.

Com o objectivo de estudar a transferéncia das aprendizagens de uma determinada acg¢do de
formacgdo, esta investigacdo baseou-se no modelo de Holton (1996) através do Learning
Transfer System Inventory (LTSI) que diagnostica a influéncia de quatro grandes categorias
de factores (caracteristicas dos formandos, design da formacao, motivacao e as caracteristicas
do contexto de trabalho). De forma complementar estudou-se o contributo das expectativas e
das reac¢des dos formandos relativamente a satisfacdo da prestacdo do formador e aspectos da
formagao. Foram ainda recolhidos dados de opinido por parte dos diversos intervenientes no

contexto real de trabalho dos formandos (superior directo, pares e subordinados).

Os resultados obtidos permitiram concluir que a utilizagdo do LTSI constituiu uma mais valia
no estudo do fenémeno da transferéncia de aprendizagens, contribuindo para o diagnostico de
situagdes capazes de interferir na mesma, revelando-se pertinente e util. Verificou-se que
mesmo que os formandos detenham caracteristicas individuais propicias a aprendizagem,
tenham expectativas altas, estejam motivados, ¢ o design da formagdo seja adequado, a
transferéncia podera ndo ocorrer, se o contexto no qual os formandos intervém ndo for

favoravel.

A utilizacdo de outros instrumentos consubstanciou e corroborou os resultados obtidos.

As conclusdes acerca do apoio prestado por parte das chefias, pares e subordinados
revelaram-se complexos, sobretudo ao constatar a divergéncia de opinides entre formandos e
superiores/pares/subordinados.

Palavras-chave: LTSI, aprendizagem, avaliacio da formacdo, transferéncia de
aprendizagens, contexto organizacional; caracteristicas individuais; design da formagao;

motivagdo para transferir; motivacao para aprender; expectativas.

JEL Classification System: Learning; Information and Knowledge; Training.
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Abstract

Great investment in training has been made by FAP; its effectiveness and outcomes can be

assessed with studies in the areas of the training evaluation and learning transfer.

With the objective of studying the learning transfer, this investigation was based on the model
of Holton (1996) through the Learning Transfer System Inventory (LTSI) that diagnoses the
influence of four great categories of factors (individual characteristics, design of the
formation, motivation and work context). In the complementary form, the trainee's
expectations and reactions to the trainer's performance and training design were studied.
Furthermore, data were collected on the opinion of the intervenient in the work context of the

participants (straight superior, peer and subordinate).

The results found indicated that the use of the LTSI was valuable in the study of learning
transfer, contributing to the diagnosis of situations able to interfere in same, turning out to be
relevant and useful. Moreover, it allowed to verify that, even if the trainees detain individual
characteristics favourable to the learning, have high expectations, are motivated, and the
design of the formation is adapted, the transfer could not take place if the context in which the

participants intervene are not favourable.

The use of other instruments permitted to confirm and to corroborate the obtained results with

LTSI.

The conclusions about the support given by a straight superior, peer and subordinate were
complex, particularly while noting the divergence of opinions between participants in the

formation and straight superior/peer/subordinate.
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Introducio

O conceito de formagdo nas Forgas Armadas Portuguesas, desde a criagdo da Marinha de
Guerra Portuguesa, esteve sempre ligado a Instru¢do Militar e ao Treino Fisico, preparando o
seu pessoal para o desempenho de fungdes abrangendo componentes de natureza técnico-
militar, cientifica, cultural e de aptiddo fisica. As Institui¢des militares associaram sempre a
sua actuacdo a necessidade de formacdo, atribuindo um valor primordial a mesma,

traduzindo-se em investimentos financeiros, humanos e materiais significativos.

A necessidade de uma constante preparagao militar nas varias componentes referidas decorre
da missdo genérica das Forcas Armadas, que consiste em “assegurar a componente militar da
defesa nacional, no sentido de garantir a independéncia nacional, a integridade do territdrio e
a liberdade e seguranga das populacdes contra qualquer agressao ou ameaga externa” (Lei n.°

18/95 de 29 de Agosto).

As Instituigdes militares poderdo ser consideradas organizacdes de referéncia relativamente a
importancia que ¢ dada a formacdo e ao treino militar. Para além de serem essenciais para a
aculturagao a um conjunto de regras, procedimentos e formas de estar inerentes ao padrdo
proprio da condicdo militar, trata-se de um mecanismo através do qual, qualquer militar deve

passar para poder exercer as fung¢des que lhe competem.

A formagdao militar, veiculada pelas Forcas Armadas Portuguesas, procura adequar as
capacidades individuais aos interesses da propria Institui¢do, consoante a categoria, posto,
classe, arma, servigo ou especialidade a que o militar pertence, tendo sempre presente a
missao, teatro de operagdes e a preparacdo para a fungdo a que se destina. A formagdo militar
¢ da responsabilidade conjunta da Instituicao Militar que a patrocina, e do militar, a quem se
exige empenho. Assim sendo, o funcionamento das Forcas Armadas ¢ sobretudo orientado
pela necessidade constante de se manterem preparadas para fazer face a qualquer tipo de
agressao ou ameaga externa, aprontando e mantendo a operacionalidade do sistema de forcas

(Lei n.° 18/95 de 29 de Agosto; Decreto-Lei n.° 236/99 de 25 de Junho).

Para cumprir com esses objectivos, cada um dos trés ramos das For¢as Armadas procura ter
nas suas fileiras técnicos de alta qualidade numa extensa variedade de éareas profissionais

essenciais a sua versatilidade de emprego. A seleccdo e formagdo dos seus recursos humanos,
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quer se trate da vertente militar, da académico-cultural ou da técnico-profissional, ocupa um

papel central.

A importancia dada a formagdo e ao treino militar reflecte-se nos investimentos efectuados

pelas Forgas Armadas em Geral e pela Forgca Aérea Portuguesa (FAP) em particular.

Em termos or¢amentais, a FAP apresenta um esforco significativo na promocao de acgdes de
formagao continua no ambito da modernizagdo administrativa que, no ano de 2006, resultou
num or¢amento de 80 000 euros (este valor exclui ac¢des de formagdo inicial de pragas e
oficiais em regime de contrato, sargentos e oficiais dos quadros, bem como accdes de

qualificacdo operacional nacionais e no estrangeiro) (Memorando FAP, 2007).

De acordo com o ultimo Anudrio Estatistico da Defesa Nacional (2004), a FAP admitiu nos
seus estabelecimentos de ensino (Institutos, Academia, Escolas e Centros de Instrucao) cerca
de 545 individuos. Para o ano em apreco, 351 militares frequentaram cursos de formagdo, 44
frequentaram cursos de promog¢do, 1006 frequentaram cursos de especializagdo ou

qualificacdo e 491 frequentaram cursos de actualizagdo.

Para o ano de 2004, foram efectuadas 31 acg¢des de formacao continua num total de 744 horas
e com 522 formandos, ¢ em 2006 foram efectuadas 33 ac¢des de formagao num total de 965

horas e com 612 formandos.

Outro aspecto importante de salientar verificou-se na emergéncia de acgdes de formagao
continua ndo obrigatdrias na area comportamental. No ano de 2006 foram promovidas 33
accoes de formacdo, entre as quais 10 de natureza comportamental, tais como
“comportamento organizacional”; “gestdo do tempo”; “comportamento e atitudes” e
“aprender a liderar com a inteligéncia emocional”, entre outros. No ano de 2007 foram
previstas 34 ac¢des, entre os quais 12 de natureza comportamental. E importante referir que a
accdo de formagdo “aprender a liderar com a inteligéncia emocional” foi incluida novamente
no ano de 2007 dada a quantidade de solicitagdes e apreciacdes positivas evidenciadas pelos

formandos em relatorio.

E com base nos valores apresentados que se podera considerar que as Institui¢gdes militares

em geral e a FAP em particular apresentam um contexto propicio ao desenvolvimento de
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estudos de investigacdo na area da formagdo. Perante um investimento significativo na
concepe¢do e implementacdo de programas de formacdo e treino militar, passa a ser relevante
procurar investigar se a formagdo cumpre com os objectivos que a orientam e estudar os

efeitos que podera estar a proporcionar.

Apesar da formagao ter sempre constituido uma das praticas mais desenvolvidas e valorizadas
pelas forgas armadas, havendo nos ultimos anos uma preocupagdo crescente para com a
aprendizagem e o desenvolvimento do militar (Maia e Marques, 2006), existe ainda uma area
na qual s3o necessarios mais estudos, nomeadamente a avaliagdo do impacto da formagao e a
avaliacdo da transferéncia das aprendizagens. Holton (1996) defende que se verifica uma
auséncia de teorias ou modelos devidamente concebidos e testados que possam ser aplicados

(Holton, 1996).

Neste sentido, este investigador desenvolveu um modelo para avaliar a transferéncia das
aprendizagens e concebeu um instrumento — Learning Transfer System Inventory (LTSI) -
que tem como objectivo medir os diferentes componentes evidenciados no modelo
susceptiveis de influenciar a transferéncia das aprendizagens. Alguns estudos foram
desenvolvidos no sentido de testar este instrumento (Lim et al., 2006; Yamnill e Mclean,
2005; Holton, Bates e Ruona, 2000) a fim de validar e generalizar a sua aplicagdo com
beneficio para as organizacdes que se preocupam com a formagdo em geral e a transferéncia

das aprendizagens em particular.

No contexto organizacional em que se insere esta investigacdo, devido a importancia que
assume a formagdo, quer em termos culturais, quer em termos orcamentais, torna-se
pertinente estudar a transferéncia das aprendizagens. Holton (1996) defende que, muitas
vezes, a questdo do sucesso da “mudanca organizacional” ou da melhoria dos desempenhos se
deve mais a uma questdo externa “a sala de aula” e ao design da formacdo do que
propriamente a certos elementos da organizagdo, da fungdo ou do individuo. As organizagdes
que pretendam melhorar o retorno do seu investimento em formagdo deverdo procurar
entender os factores susceptiveis de afectar a transferéncia das aprendizagens para o contexto
real de trabalho. Depois de identificados podera ser mais facil intervir para melhorar aqueles
que inibem a transferéncia. O primeiro passo consiste em efectuar o diagndstico desses

factores, que € possivel através do LTSI (Holton et al., 2000).

10
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A presente investigacdo constitui assim uma oportunidade de estudar a questdo da
transferéncia das aprendizagens do ponto de vista pratico, com base na selec¢do de uma accao
de formagao em concreto e de um grupo alvo especifico. Constitui ainda uma oportunidade do
ponto de vista tedrico, por servir de teste a utilidade de um instrumento de avaliagdo da

transferéncia das aprendizagens — o LTSI proposto por Holton (2000).

O resultado desta investigagdo tem ainda vantagem para a Instituicdo em estudo no sentido de
apresentar uma possivel abordagem ao problema da transferéncia das aprendizagens com base
num modelo, numa metodologia e em instrumentos especificos, podendo ser extensivel a

outras acgdes e outros cursos de formagao.

A aprendizagem nas organizacoes

De acordo com Ortenblad (2004), diferentes organizagdes poderdo apresentar diferentes tipos
de aprendizagem organizacional. Qualquer que seja o tipo de organizacdo, a aprendizagem
acaba por ocorrer embora sob formas diversas. Por exemplo, existem organizagdes em que 0s
processos de aprendizagem ocorrem no local de trabalho, isto ¢, em contexto real de trabalho
— on-the-job learning ou training. Trata-se das learning-at-work organizations. Neste tipo de
organizagdes a aprendizagem ¢ contextual sendo complicado organiza-la em cursos formais.
Outro tipo de organizagdo corresponde aquelas em que, no dia-a-dia de trabalho, existem
rotinas continuas de melhoria e evolugdo com base em processos de aprendizagem. Sao as
organizational learning organization. O terceiro tipo corresponde as organizagdes cujo clima
facilita a aprendizagem dos individuos (providenciando tempo e espago para a aprendizagem),
mas em que ndo existe um controlo efectivo dessa aprendizagem. Por ultimo, existem as
organizagoes cuja estrutura ¢ flexivel. Os individuos encontram-se organizados em equipas €
a estrutura ¢ descentralizada, ndo existindo forgosamente uma concordancia com uma
estrutura organica. Devido a importancia que a aprendizagem assume neste tipo de

organizagoes, sdo chamadas de learning structure.

Para algumas organizagdes serd evidente a sua classificagdo, para outras poderemos estar
perante a existéncia de uma combinag¢do de um ou outro tipo. No caso da FAP, poder-se-a
inferir numa primeira andlise a existéncia de uma espécie de modelo hibrido. Dada a

complexidade da formagao vinculada em toda a FAP, podera ser identificada a presenca de

11
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caracteristicas de cada um dos tipos apresentados. Por exemplo, a formacao inicial de pragas
de todas as especialidades compreende, entre outras componentes, uma que ocorre em
contexto de trabalho, correspondendo a uma espécie de estagio ou on the Job training. Depois
de terminada a formacgao inicial, diversos sectores correspondentes a determinadas
especialidades incluem rotinas continuas de melhoria e evolugao, com base em processos de
aprendizagem. O contexto de trabalho ¢ formativo, pois no dia-a-dia dos militares ocorrem
situacdes importantes, susceptiveis de promoverem novas aprendizagens que ndo sdo, no
entanto, controladas. Existem ainda estruturas de formagao descentralizadas que promovem a
aprendizagem inerente a missdo de cada sector em particular, o que corresponde as learning

Structure.

Segundo Argyris e Schon (1978), a aprendizagem organizacional constitui a metafora que nos
possibilita uma reandlise da ideia de organizag¢ao considerando um conjunto de individuos que
apresenta comportamentos que reflectem um sistema de tarefas. A aprendizagem
organizacional ocorre quando os membros da organizagdo actuam enquanto agentes de
aprendizagem para a organizacao, respondendo a mudangas no contexto interno ou externo da
mesma através da deteccdo e correc¢do de erros com base na aplicagdo de saberes que facam
sentido no contexto em que actuam. As respostas as mudangas do contexto podem traduzir-se
em novas competéncias, adaptacdo a novas realidades e pressupdem a capacidade de

aprender.

A aprendizagem ao nivel organizacional pode ocorrer segundo diversos prismas,
nomeadamente do ponto de vista individual, do ponto de vista de grupo e ainda, do ponto de
vista organizacional. A um nivel individual, ¢ manifestada através de novos conhecimentos.
Ao nivel do grupo ou da equipa de trabalho, a aprendizagem constata-se através das mudancas
de comunicagao entre os membros da equipa, nos processos standard de trabalho e nas rotinas
de trabalho. Ao nivel da organizagdo apresenta-se sob a forma de mudangas em areas como a
visdo, as politicas estratégicas, as regulagdes, as estruturas e os produtos ou servigos (Sessa €

London, 2006).

A aprendizagem ao nivel individual pode surgir sob diversas formas, quer através da
expressao de novos conhecimentos, traduziveis ou ndo em comportamentos observaveis, quer

através do desenvolvimento de conhecimentos ou comportamentos que o individuo ja possui.

12
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Consiste na capacidade de modificar conhecimentos, € consequentemente, comportamentos
de uma forma relativamente estavel e duradoura. Pressupde uma ac¢do dindmica entre um
conhecimento ja aprendido € um novo conhecimento a adquirir, que passa por processos
conscientes e inconscientes do nosso psiquico. Neste sentido, a aprendizagem pode ser
definida como sendo um processo que se manifesta através de alteragdes adaptativas no

comportamento individual, como resultado de experiéncias adquiridas ao longo da vida

(Gleitman, 1993).

Existem aprendizagens simples e aprendizagens complexas que implicam uma actividade
mental diversificada. O tipo mais simples de aprendizagem consiste na habituacdo. Ao
contrario de outras formas de aprendizagem, ela ndo implica a aquisicdo de respostas novas,
mas sim a perda de velhas. A associagdo entre um estimulo e uma resposta (condicionamento
classico), ou entre uma resposta ¢ um refor¢o (condicionamento operante), poderdo ser
consideradas como formas mais complexas de aprendizagem. Quando a associagdo entre
estimulos e situagdes indiferentes ndo implica nenhum refor¢o estamos perante uma

aprendizagem latente (Gleitman, 1993).

Do ponto de vista cognitivo existem outros tipos de aprendizagens. Por exemplo, a
aprendizagem por compreensdo que consiste num processo através do qual se produz um
novo tipo de resposta por meio de um insight, ou de uma compreensdo momentanea, que
permite resolver um problema. Existem ainda outras formas de aprendizagem importantes,
tais como, a aprendizagem por observacdo ou imitagdo, a aprendizagem motora, a

aprendizagem verbal, etc. (Gleitman, 1993).

Assim, a aprendizagem podera resultar de um processo de actividade mental e/ou

comportamental.

Virios factores condicionam a aprendizagem, tais como: a idade; a inteligéncia; a
personalidade; a memdria; os factores sociais; a motivagdo; a concentragdo; entre outros. Os
individuos nao aprendem apenas absorvendo passivamente a informacdo. Tém de estar
focados e interessados na actividade em causa, efectuando conexdes com significado. A
aprendizagem torna-se efectiva quando integra a informacdo aprendida ou efectua conexdes

entre a informacao a ser aprendida e a informacgao que ja é familiar para o aprendiz.
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Segundo Howe (1998), os individuos aprendem mais facilmente novos factos quando tém
relacdo com algo que o individuo ja conhece. A repeticdo e a pratica ocupam outro papel
importante na aprendizagem, constituindo um forte contributo na integragdo de novas
aprendizagens. Outro aspecto fundamental da aprendizagem consiste no facto de esta ser auto-
determinada. Um agente externo ndo pode dirigir um sistema vivo a aprender, pode apenas
provocar distirbios ou apoiar. Individuos, grupos ou organizacdes irdo aprender apenas o que
lhes interessa ou querem, e irdo usar essa aprendizagem apenas se percepcionarem que
precisam da mesma. Alguns estudos chegaram a conclusdo de que, individuos com um
elevado grau de autonomia na escolha de cursos de aprendizagem, revelavam maior
motivacao para aprender, maior satisfagdo para com a formagao, mais reacgdes positivas e
melhor desempenho (Hicks e Klimoski, 1987). O desempenho implica a demonstragdo de
competéncias que sdo realidades em acto e, como tal, visiveis e observaveis. De acordo com
Ceitil (2006, p. 41), “constituem outputs de desempenho, isto €, resultados especificos que as
pessoas trazem para o exercicio das suas actividades profissionais e sdo realidades
susceptiveis de serem observadas, permitindo, pela sua constancia e regularidade, sustentar
avaliacdes relativamente objectivas e consistentes sobre a performance profissional dos seus
detentores”. Segundo o autor citado, as competéncias podem ser divididas em transversais e
especificas. As primeiras sdo consideradas universais, isto ¢, aquelas que sao importantes de
existir em contextos mais amplos e diversificados, independentemente da situagdo ou
actividade especifica. A inteligéncia emocional ¢ considerada uma competéncia
comportamental de natureza transversal. As competéncias especificas dizem respeito aquelas
que sao requeridas em actividades ou contextos mais restritos, geralmente associados a
dominios técnicos e instrumentais, tal como por exemplo, a elaboracdo de relatorios de

contas.

Qualquer que seja a natureza da competéncia, os fendémenos de aprendizagem, ocorrem
diariamente nas organizagdes. Essencialmente poderdo revelar-se de modo informal, através
da troca de experiéncias, da mudanga de processos de comunicacdo ou da adaptagcdo a novos
processos de trabalho, verificando-se de forma espontanea e natural. Poderdo ainda
apresentar-se de modo formal através da implementacdo de directivas, da introdugao de novos
procedimentos de trabalho ou da frequéncia de acgdes de formacdo que indicam de forma

organizada, planeada e estruturada a aplicagcdo de novos saberes.
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A aprendizagem com base em acc¢des de formagdo continua tem como objectivo,
regularmente e premeditadamente, possibilitar aos elementos de uma organizacdo o
desenvolvimento de competéncias consideradas pertinentes de modo a que sejam integradas
em novos comportamentos. Ao nivel individual, consiste em aprender novas disciplinas,
expandir o conhecimento e a expertise e reconstruir o auto-conceito. Ao nivel de grupo ou
organizacional ¢ manifestado na forma de reestruturacdo para conhecer condi¢des de
mudanga, adicionar novas competéncias e conhecimentos e criar novos sistemas com reflexos

nos processos de trabalho e resultados.

A aprendizagem com base na formagdo continua, desenvolvida nas organizagdes, apresenta
essencialmente trés finalidades. Por um lado consiste na transmissdo de competéncias
profissionais necessarias ao desempenho da func¢do. Por outro lado constitui uma ferramenta
de socializagdo organizacional, isto é, proporciona a integracdo dos individuos através da
apresentacao de comportamentos ajustados as expectativas de papel dos elementos que
integram a organizacdo e que mantém uma relacdo entre si. Finalmente tem como outra

finalidade a satisfagdo de necessidades extra-profissionais (Cruz, 1998)

De acordo com o glossario de termos de ensino e formacao da FAP (2003), as acgdes de
formagao continua tém como fungdo “fornecer as capacidades necessarias para o desempenho
de uma funcdo ou exercicio de cargos especificos, de dmbito técnico ou operacional ou de
nivel hierarquico superior”. As ac¢des de formagdo continua procuram facultar aos seus
participantes conhecimentos, técnicas, estratégias e/ou ferramentas com vista a promover um

melhor desempenho das funcdes de trabalho.

Sessa e London (2006) salientam um conjunto de razdes que explicam a necessidade de

formagdo continua por parte das organizagdes:

(1) O meio social no qual operam apresenta uma complexidade de contextos
multinacionais e multiculturais, bem como um clima econémico incerto;

(2) Existe uma grande ambiguidade devido a falta de previsibilidade das organizagdes;

(3) Os processos de trabalho sdo cada vez mais fluidos com o avango da tecnologia,
comunicagdes e a internacionalizacdo dos postos de trabalho;

(4) Sao criados e promovidos conhecimentos que necessitam de revisdo continua.
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Com base no que foi referido anteriormente, a formagao continua apresenta vantagens que se
prendem com um efeito positivo sobre os comportamentos dos colaboradores da organizacao,
contribuindo para a concretizacdo dos objectivos organizacionais, num ambiente quer interno

quer externo que se revela cada vez mais incerto e propenso a mudanga.

Contudo, para comprovar os beneficios da formagdo, que se torna essencial avaliar a eficacia
da mesma. A avaliacdo da formagdo responde a um conjunto de questdes, tanto de natureza
pedagdgica, como de natureza financeira. Com base nos resultados da avaliagdo da formacao,
¢ possivel defender a pertinéncia ou ndo de uma determinada ac¢do de formagdo, bem como
os efeitos que a mesma proporcionou. Contribui ainda para identificar possiveis lacunas ou
situacdes que ndo favorecerem o sucesso da formacdo, permitindo a adopcdo de medidas

especificas.

A avaliacio das aprendizagens

Os varios processos de aprendizagem, com as diversas especificidades que os caracterizam

fazem parte do dia-a-dia das organizacdes.

Para uma Institui¢do como a FAP, a qual apresenta um grande volume anual de formagao, faz
sentido equacionar mecanismos que a possam avaliar. Esta questdo surge por duas razdes
fundamentais. Por um lado, porque aos responsaveis interessa obter “feedback™ acerca da
formagdo que desenvolvem de forma a contribuir para a melhoria constante do sistema. Por
outro lado, porque, perante os investimentos veiculados para a mesma, ¢ importante saber até
que ponto existe aplicacdo das aprendizagens efectuadas e, assim, qual o retorno desse

investimento.

Outro aspecto relevante consiste na questdo pedagogica que a avaliagdo propicia, uma vez que
esta consiste num processo de andlise e realimentacdo positiva do sistema de formacdo em
que, para além das questdes de investimento, ¢ igualmente pertinente obter informagao que
permita aferir a qualidade do proprio sistema. Trata-se de uma forma de introduzir melhorias
decorrentes da verificacdo do cumprimento dos objectivos para os quais ¢ suposto a formagao
contribuir. A avaliagdo contribui igualmente para a promocao do conhecimento individual,

grupal e organizacional e, desta forma, do sistema de aprendizagem.
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Segundo Guerra (2000, p. 185), “avaliar ¢ sempre comparar com um modelo — medir — ¢
implica uma finalidade operativa que visa corrigir e melhorar. (...) A avalia¢do, qualquer que
seja a diversidade de entendimento e de métodos de execucdo, tem sido considerada como um
conjunto de procedimentos para julgar os méritos de um programa e fornecer uma informagao
sobre os seus fins, as suas expectativas, os seus resultados previstos e imprevistos, os seus

impactes e os seus custos”.

A maior parte de uma organizacdo beneficia com a implementacdo de um sistema de
avaliacdo das aprendizagens veiculadas através da formagao. Os diversos intervenientes no
processo de formagdo obtém vantagens quando este ¢ avaliado. Os seus profissionais
beneficiam em compreender como os seus colaboradores aprendem e que ligagdo se verifica
entre a aprendizagem individual e o sucesso organizacional. Os formadores' beneficiam em
reconhecer a prontiddo para aprender dos seus formandos, a perspectiva que tiveram acerca da
accdo e da prestacao do préprio formador, bem como de que forma o design curricular e
institucional responde as necessidades organizacionais. Os tutores” beneficiam em saber como
podem melhorar os seus contributos enquanto orientadores para as mudancas visadas. Os
profissionais de recursos humanos passam a aprender como integrar a formacdo e o
desenvolvimento com base num sistema coeso ¢ interdependente dos outros sistemas da
organizac¢do, suportando directamente os objectivos e a missdo da organizagdo. Os
responsaveis de topo acabam por ver de que forma o desenvolvimento dos recursos humanos

constitui um processo continuo que contribui para o sucesso organizacional pretendido.
Abordagens sobre a avaliacio da formacao

Embora a avaliagdo da formacao constitua umas das preocupacdes actuais de grande parte das
organizagoes, ndo se trata de uma questdo recente. Algumas teorias e conceitos que surgiram

ao longo do século XX encontram enquadramento nas empresas dos nossos dias.

De acordo com Pfeiffer (1991), a avaliacao da formagao ¢é efectuada em termos de resultados

desejados quando as necessidades organizacionais sao cumpridas. Os resultados desejados sao

'Formador: pessoa que acompanha, orienta e avalia outras que estdo em periodo de aprendizagem e de pratica
de uma actividade (Direc¢do de Instrucdo, 2003).

*Tutor: pessoa a quem é confiada uma tutela; geralmente numa formagdo em contexto de trabalho (Direcgdo de
Instrugdo, 2003).
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determinados pelos objectivos de formacdo, e os objectivos de formagdo sao determinados

pelas necessidades de formacao identificadas.

Existem véarias taxonomias que pretendem enquadrar as diferentes abordagens de avalia¢ao

em categorias distintas. Uma delas constitui a proposta por Guba e Lincoln (1989) que

identifica e caracteriza “quatro geracdes de avaliagdo”:

(1)

2)

€)

(4)

A mensuragdo: focaliza-se nos resultados finais dos destinatarios da formacao através
da elaboragdo de instrumentos ou testes para verificagdo dos resultados de
aprendizagem efectuados.

A descricdo: a preocupagdo relaciona-se com a descricdo dos programas de
intervengdo. Tem como ponto de partida os objectivos de aprendizagem, visando
compreender ¢ descrever as causas do sucesso ou as dificuldades sentidas no
cumprimento dos objectivos pré-estabelecidos.

O julgamento: a atengdo remete-se para a emissdo dos juizos de valor sobre os
objectivos de avalia¢do, adoptando o avaliador um papel de juiz, acumulando contudo
as valéncias das geracdes anteriores.

A negociagao: neste contexto a avaliagdo ¢ encarada como um processo interactivo,
negociado, que se fundamenta num paradigma construtivista. As metodologias

avaliativas focalizam-se na participacdo e envolvimento dos varios actores.

A avaliagdo aplicada ao contexto da formagao pode ainda ser classificada quanto a finalidade.

Neste ambito, surgem diversos modelos que se podem enquadrar em trés grupos distintos de

abordagens (IQF, 2006):

(1)

2)

As abordagens centradas na verificagdo do cumprimento dos objectivos de
aprendizagem pré-definidos. Estas abordagens centram-se na verificagdo do
cumprimento desses objectivos, no momento final das interven¢des formativas.
Resultam na certificagdo dos saberes adquiridos pelos sujeitos alvo da formagdo e
procuram o controlo da aquisi¢do/desenvolvimento de determinados saberes.

As abordagens centradas no processo formativo. Estas procuram monitorizar o
funcionamento do dispositivo de formagdo. A avaliagdo assume o papel de regulador
da formacao, procurando garantir a qualidade do dispositivo de formagdo com vista

ao alcance dos objectivos previamente definidos.
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(3) Por fim, as abordagens centradas nos resultados/beneficios da formagdo. Neste caso o
objectivo da avaliacdo consiste em estudar os resultados obtidos, com vista a
identificar os contributos que a mesma proporcionou aos seus destinatarios. Nestas
abordagens, os avaliadores procuram aferir os impactos da formagao no desempenho
profissional dos individuos que a frequentaram e/ou os impactos nos contextos nos

quais estes individuos se encontram inseridos.

Uma das abordagens mais referenciadas na literatura da avaliagdo da formagdo consiste na
Abordagem Multinivel de Donald Kirkpatrick (1998). Esta abordagem surgiu em 1959 e
desde entdo tem sido a mais aplicada, quer no mundo empresarial quer na investigagao,
devido a sua simplicidade e capacidade de auxiliar os actores envolvidos no processo da

formacao a pensar a avaliagdo da formagao (Alliger e Janak, 1989).

O modelo de Kirkpatrick (1998) apresenta uma sequéncia logica das intervengdes de

avaliacdo através da abordagem de quatro niveis:

(1) Nivel 1 —avaliagdo das reaccdes;
(2) Nivel 2 — avaliagdo das aprendizagens;
(3) Nivel 3 — avaliagdo dos comportamentos;

(4) Nivel 4 — avaliag@o do impacto.

O nivel 1 corresponde a avaliagdo das reacgdes dos participantes a formacao. Este nivel
pretende recolher as seguintes informagdes: (a) a aceitacdo do conteudo da formagao por parte
dos formandos; (b) o “feedback™ positivo ou negativo acerca do conteido e processo de
formacao; (c) as sugestdes de melhorias e pontos positivos; (d) a avaliagdo de certos aspectos

da formacao e (e) o desempenho do formador.

Trata-se de uma avaliagdo “a quente” ou de reac¢@o, uma vez que se baseia mais nas reacgoes
emocionais e opinides dos participantes no final da formagao, e ndo propriamente em aspectos
concretos de aplicagdo ou validacdo das aprendizagens efectuadas. Sao utilizados
questionarios que pretendem perguntar aos formandos o que sentiram e se gostaram, quer da
formag¢do quer da prestacio do formador. Warr e Bunce (1995) apresentam uma outra
perspectiva do modelo avaliagdo da formagao de Kirkpatrick, que passa pela subdivisdo deste

primeiro nivel em trés ou dois subniveis. A divisdo em trés compreende o subnivel das
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reaccoes de satisfacao da formagao, de utilidade da formagao e de dificuldade da formagao. A
divisdo em dois subniveis ndo contempla a abordagem as dificuldades. Morgan e Casper
(2000) salientaram a importancia da andlise deste nivel de formacdo na avaliagdo de

programas de formacao.

O nivel 2 corresponde a avaliacdo das aprendizagens e pretende determinar que aptiddes ou
conhecimentos foram adquiridos ou desenvolvidos na formacao. A obtengdo desta informagao
¢ mais complexa do que no nivel 1. Os instrumentos utilizados para este nivel sdo os testes de
conhecimento ou de desempenho. Os primeiros correspondem aos testes escritos. Os
segundos requerem a demonstragdo de comportamentos aprendidos por parte dos formandos

através da realizacdo de exercicios praticos.

No nivel 3 pretende-se avaliar os resultados das aprendizagens efectuadas na formagao no
contexto de trabalho, isto ¢, a transferéncia das aprendizagens. Neste nivel pretende-se avaliar
os ganhos obtidos através da formacao, que sdo directamente aplicados em contexto real de
trabalho e que produziram melhorias no desempenho. Neste nivel a avaliagdo ¢ mais
complexa. Indicadores de desempenho podem ser utilizados e integrados num sistema de
avaliacdo que tem de ser validado. Podem ainda ser recolhidas as representagcdes do proprio,
das chefias e dos pares acerca da aplica¢do das aprendizagens efectuadas pelos participantes
na ac¢ao de formagdo. A conjuga¢do de diversos instrumentos ira determinar a validade do

sistema de avaliagao.

O nivel 4 avalia o impacto organizacional da formacao. Exemplos de critérios constituem os
indices de produtividade, satisfagdo de clientes, lucro da organizagdo, redu¢ao do nimero de

acidentes de trabalho, etc.

O modelo de avaliagdo da formagdo proposto por Kirkpatrick (1998) foi contudo posto em
causa sobretudo no que concerna algumas das suas premissas base. Por exemplo, Alliger e

Janak (1989) teceram criticas relativamente ao facto:

(1) De cada nivel apresentar maior informacdo a medida que se progride do primeiro para
o ultimo. Os autores propdem que as alteragdes em cada nivel podem ndo ser lineares
e progressivas e que algumas mudangas poderdo ocorrer significativamente num nivel

€ nao noutro.
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(2) De um nivel ser precedido do anterior numa sequéncia linear. Defendem que podera
ndo haver interdependéncia e sucessdo de niveis, nomeadamente que o primeiro nivel
ndo tera for¢osamente relacdo com os seguintes.

(3) Das correlagdes entre os niveis serem positivas. Estes resultados nem sempre se

verificaram.

Independentemente das possiveis criticas ao modelo, a estruturacdo da informacdo no que
toca a avaliacdo da formagdo auxilia no sentido de clarificar e organizar os dados que se
pretendem recolher. Contribui para considerar um conjunto de factores importantes
susceptiveis de influenciar a avaliagdo da formacdo e a transferéncia das aprendizagens,

identificando momentos-chave que correspondem aos niveis.

Embora este modelo seja frequentemente referenciado por responsaveis pela gestdo da
formagdo nas organizagdes, a avaliagdo da formacdo que estes promovem ndo contempla
todos os niveis de analise. Geralmente, a avaliacdo da formagdo ocorre apenas no primeiro
nivel, isto €, avalia-se essencialmente a satisfagdo dos destinatirios da formagdo quanto ao
design e organizagdo da ac¢do e quanto ao desempenho do formador. Algumas acc¢des de

maior duracdo recorrem a avaliacao de segundo nivel (Kirkpatrick, 1998).

O terceiro nivel revela-se mais complicado de abordar por requerer mais tempo. E necessario
que os formandos regressem ao local de trabalho e tenham “tempo” de modificar os seus
comportamentos devido as aprendizagens que efectuaram (caso se verifiquem). Outra
condicdo importante de realgar corresponde a criagdo/utilizagdo de instrumentos de medig¢ao
adequados, quer a ac¢do de formacdo, quer ainda aos contextos de trabalho e natureza das

funcdes desempenhadas pelos seus participantes.

Abordar o quarto nivel requer uma visdo mais ampla e integradora que passa pela defini¢do de
critérios de avaliacdo que permitam comparar resultados organizacionais antes e depois da
frequéncia de uma determinada ac¢ao de formagdo, bem como identificar eficazmente as

mudangas previstas.

Apesar de complexo, recorrer a avaliagdo da formacdo ao nivel da transferéncia de
aprendizagens, isto ¢, o nivel de mudanga de comportamentos (nivel 3), fornece informagdes

mais consistentes acerca da pertinéncia da ac¢do de formagdo. Constitui uma medida mais
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eficaz para verificar se a ac¢do de formagao obteve sucesso e se proporcionou uma melhoria
no desempenho funcional dos seus participantes. Trata-se de uma andlise mais realista, uma
vez que procura estudar a mudanca de comportamentos no contexto de trabalho dos
individuos e a relagdo com a formacdo. Algumas investigagdes tém realgado a importancia da
analise do contexto no favorecimento da transferéncia de aprendizagens (Saks e Belcourt,

2006; Tannenbaum e Yukl, 1992).

Para Holton (1996), a proposta de Kirkpatrick ndo constitui um modelo. Neste sentido o autor
procurou desenvolver um modelo de avaliagdo da formacdo que fosse capaz de ter em linha
de conta o contexto real de trabalho e que contemplasse diversos aspectos capazes de estudar

a transferéncia das aprendizagens.

A avaliacio da transferéncia das aprendizagens

A transferéncia das aprendizagens efectuadas na formacao para o desempenho das fungdes em
contexto real de trabalho constitui um aspecto essencial de controlo e validacdo da formacao.
O responsavel pela gestdo da formacao devera ter em conta, ndo apenas o design da formacao,
mas também, os resultados praticos da formagao, isto ¢, em que medida constituiu uma mais
valia para os seus destinatdrios em particular e para a organizagdo em geral. Essa mais valia
consubstancia-se na aplicagdo das aprendizagens efectuadas na formacdo ao regressarem ao

local de trabalho no desempenho das suas fungoes.

Tanto por razdes de investimento, como por razdes pedagogicas € importante saber se a
formagao preconizada atingiu os objectivos previstos. Estudar a avaliagdo da transferéncia
implica perceber, em ultima instancia, até que ponto a formacdo contribuiu para melhorar o
desempenho profissional (referindo-se a avaliagdo continua) e para aumentar a produtividade
da organizagdo; bem como quais os factores que poderdo favorecer ou inibir a aplicagdo das

aprendizagens efectuadas.

Tendo a formagdo obtido o reconhecido mérito para o enquadramento, desenvolvimento e
performance das pessoas que fazem parte da organizagdo, bem como o papel das
aprendizagens no sucesso organizacional, torna-se necessario perceber que factores interferem
na transferéncia das aprendizagens para o contexto real de trabalho. A identificacdo desses

factores torna-se relevante porque existe um forte consenso para acreditar que a aquisi¢cao de
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conhecimentos, aptidoes, comportamentos e atitudes através da formacao contém um fraco
valor se ndo forem generalizaveis no desempenho das fun¢des e mantidas ao longo do tempo

(Yamnill e Mclean, 2001).

De acordo com Baldwin e Ford (1998), a transferéncia das aprendizagens constitui a extensao
dos conhecimentos, aptiddes, habilidades, comportamentos e atitudes adquiridos durante um
programa de formacdo e generalizados e mantidos apos algum tempo no contexto real de

trabalho.

Algumas investigacdes na darea da transferéncia das aprendizagens tém estudado
separadamente factores susceptiveis de influenciar a transferéncia das aprendizagens (Lim et
al., 2006; Salas e Cannon-Bowers, 2001; Yamnil e McLean, 2001; Holton, 2000; LePine et
al., 2000; Baldwin e Ford, 1998; Tannenbaum ¢ Yukl, 1992).

Holton (1996) conceptualizou um modelo de avaliagdo da transferéncia das aprendizagens
focado no desempenho individual. Utilizou a designagdo de “sistema de transferéncia” por ser
mais amplo e que engloba factores inerentes ao individuo, a formagdo e a organizagao,

susceptiveis de influenciar a transferéncia da aprendizagem para o desempenho das fungoes.

A grande diferenca entre este modelo e a abordagem de Kirkpatrick (1998) reporta-se ao nivel
da influéncia primaria das reac¢des. Para Holton (1996) constituem uma influéncia
secundaria. A segunda diferenga corresponde ao facto de que o “desempenho individual”
substitui o ‘“comportamento” por ser um constructo mais extenso e um descritor mais
apropriado aos objectivos do desenvolvimento de recursos humanos. Inclui ainda influéncias
e resultados primarios e secundarios. As varidveis de interven¢do primdria constituem as
aptiddes, a prontiddo para aprender, a aprendizagem, o design de transferéncia, motivagao
para transferir, condi¢cdes de transferéncia, utilidade esperada, ligacdo aos objectivos
organizacionais € eventos externos. As variaveis de interven¢do secundarias sdo a prontidao
para a actuacdo, atitudes no trabalho, caracteristicas pessoais e cumprimento da intervencao

(Holton, 1996).

Este modelo propde trés resultados primarios de uma intervengdo formativa: aprendizagem,
desempenho individual e resultados organizacionais. Estes resultados sdo definidos,

respectivamente, como o alcance das aprendizagens desejadas num contexto de
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desenvolvimento de recursos humanos, a mudanca no desempenho individual enquanto
resultado das aprendizagens requeridas para a fun¢do, e resultados ao nivel organizacional
enquanto consequéncia da mudanga do desempenho individual. O modelo apresenta como
vantagens o facto de poder ser utilizado para verificar se a organizagdo se encontra preparada
para uma intervengdo formativa e providenciar informagdo para guiar as intervengdes que
antecedem a formacdo com o objectivo de aumentar a eficdcia. Numa perspectiva teorica,
identifica e mede as dimensdes do individuo, do design e do contexto de trabalho que afectam
a aplicacdo de comportamentos e aptiddes aprendidas, providenciando uma rede conceptual

mais complexa sobre a efectividade da formacao.

Holton (1996) refere que a maioria das ac¢des de formacdo ndo promovem as mudancas
pretendidas nos locais de trabalho devido a incapacidade de transferéncia dos adquiridos para
o contexto real de trabalho. Muitas vezes a formagdo obteve sucesso, os formandos
pronunciaram-se de forma positiva (avaliacdo de reacgdes), no entanto, de volta ao local de
trabalho, nenhuma das aprendizagens que foram efectuadas sdo de facto aplicadas (Baldwin e
Ford, 1988). Estudar a transferéncia das aprendizagens implica a analise de um conjunto de

condi¢des que se verificam antes, durante e depois da formagao ocorrer.

Baldwin e Ford (1998) consideram que as condigdes de transferéncia incluem por um lado a
generalizacdo do material aprendido na formagdo para o contexto de trabalho, e por outro a
manuten¢do das aprendizagens ao longo do tempo no contexto de trabalho. Os resultados da
formacdo sdo definidos como a quantidade de aprendizagem que ocorre durante o programa

da formagao e a reten¢do do material aprendido depois do programa terminar.

Factores relacionados com a avaliacido da transferéncia das aprendizagens

Existem quatro grandes categorias de factores capazes de influenciar a transferéncia das
aprendizagens (Holton, 1996). Esses factores constituem as caracteristicas dos formandos
(aptiddes e/ou habilidades e factores de personalidade), o design da formacgao (incorporagdo
de principios de aprendizagem, a sequéncia e o conteudo da formacdo), a motivagao e
prontiddo para aprender, bem como a motiva¢do para transferir, e as caracteristicas do
contexto de trabalho (supervisdo, apoio dos pares, clima, constrangimentos e oportunidades

para aplicar no desempenho das funcdes as aprendizagens efectuadas).
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Caracteristicas dos formandos

As caracteristicas dos formandos constituem um dos principais “inputs” de formacdo que
contribuem para a transferéncia das aprendizagens adquiridas para o contexto real de trabalho.
Baldwin e Ford (1988) identificaram varias categorias de diferengas individuais que mostram
influenciar a eficacia da formacao. Essas categorias distinguem as caracteristicas relacionadas
com as competéncias dos formandos (conhecimentos, capacidades e experiéncias) e com a
personalidade. Em relagdo as primeiras, investigadores concluiram que, no que toca a aptidao
cognitiva geral, esta influencia os resultados do desempenho das fungdes em contexto real de
trabalho (LePine et al., 2000). Individuos que possuem uma aptiddo cognitiva alta irdo
aprender mais depressa e ter mais sucesso na formagdo (Ford ef al, 1992). A aptidao
cognitiva constitui um preditor do desempenho na formagdo, mas ndo necessariamente do
desempenho das fungdes profissionais. A natureza das fungdes profissionais ira determinar o
tipo de aptidao requerida. Certas tarefas poderdo depender mais de aptiddes cognitivas em vez
de psicomotoras e/ou depender de outros factores, como por exemplo a motivagdo (Salas e

Cannon-Bowers, 2001).

Salas e Cannon-Bowers, (2001) chegaram a conclusdao de que o factor G (Inteligéncia Geral)
promove a auto-eficacia e a performance e contribui para a aquisicao de habilidades. A auto-
estima e a auto-eficdcia encontram-se interligadas. A autoestima é conceptualizada como
sendo um construto global que representa a auto-avaliacdo pessoal perante um conjunto
variado de situagdes (Luthans e Stajkovic, 2003). A auto-estima do individuo propicia uma
boa integracdo no ambiente de trabalho, bem como a seguranga necessdria para a
aprendizagem e aplicacdo dos adquiridos no contexto real de trabalho. Um individuo bem
integrado e com boas relagdes interpessoais encontra-se mais preparado para interagir no seu
contexto de trabalho e, em ultima instancia, para transferir o que aprendeu de novo na
formagao (Baldwin e Ford, 1988). Enquanto que a auto-estima diz respeito a auto-avaliagdo
pessoal de um conjunto de caracteristicas, a auto-eficacia corresponde a crenca individual
acerca do desempenho de uma determinada tarefa face a um determinado contexto especifico
e tende a ser variavel ao longo do tempo e conforme a situacao (Luthans e Stajkovic, 2003).
Noe (1986) considera que, numa situacdo de formacdo, a auto-eficdcia dos formandos
proporciona respostas de aprendizagem e consequentemente mudanca de comportamentos. A

conjugac¢do da auto-eficacia com as expectativas de desempenho proporciona ao individuo a
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crenca de que ¢ capaz de aprender os contetdos inerentes a accdo de formacdo e que,

aplicando-os, podera obter ganhos positivos.

Para Holton (2006), a auto-eficacia corresponde a uma crenga geral do individuo de que ¢
capaz de mudar o seu comportamento na altura que considerar mais pertinente. Considera que
corresponde ao grau de confianga que o individuo apresenta ao aplicar novas aprendizagens
no desempenho das suas fungdes de trabalho, vencendo obstaculos que se possam apresentar

no local de trabalho.

Viarios estudos tém constatado que a auto-eficacia contribui para uma melhor aprendizagem e
desempenho profissional (LePine et al., 2000; Noe, 1986). Salas e Cannon-Bowers (2001, p.
478) consideram que a auto-eficacia - “crenca de que se ¢ capaz de adoptar comportamentos

especificos e um determinado desempenho” - constitui um poderoso preditor do desempenho.

Segundo Salas e Cannon-Bowers (2001), a auto-eficicia também medeia um conjunto de
varidveis pessoais incluindo a satisfagdo no trabalho, o comprometimento organizacional, a
inten¢do de deixar o emprego, a relacdo entre formacgao e a adaptagdo a novos colaboradores e
a relagdo entre a tomada de consciéncia e a aprendizagem. Individuos auto-eficazes tendem a
ser aprendizes activos, isto €, individuos que consideram que a responsabilidade pelo seu
proprio desenvolvimento e crescimento depende deles proprios e ndo da organizagdo (auto-
direc¢do). Acreditam que podem contribuir para alcangar os seus proprios objectivos (auto-
eficacia e auto-estima) e acreditam ainda que t€ém poder de escolha no que concerne o que
precisam de aprender (auto-determinacdo) e que controlam os seus objectivos de
aprendizagem, estratégias e experiéncias (auto-regulagdo) (Sessa e London, 2006). A
construcdo dos proprios objectivos podera ainda facilitar o processo de aprendizagem
nomeadamente quando se trata de objectivos de orientagdo. Estes consistem numa rede
mental utilizada pelos individuos para interpretar e integrar as aprendizagens ou o
cumprimento das actividades planeadas (Salas e Cannon-Bowers, 2001). Aprendentes activos
diferem dos outros no que concerne a pré-disposicao para aprender em termos de objectivos
de orientagdo. Aqueles que precisam de estimulagdo e apoio para aprender acreditam que a
sua aptidao ¢ fixa, incontornavel; os outros acreditam que as suas aptiddes sdo maleaveis e
que podem ser desenvolvidas através da experiéncia e do esforco (Tannenbaum e Yulk,
1992). Segundo Fisher e Ford (1998) um objectivo de orientagdo da aprendizagem consiste no

desejo em desenvolver uma competéncia através de novas habilidades e novas situagdes. Um
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objectivo de orientacdo de desempenho consiste no desejo em demonstrar a competéncia
perante os outros e ser avaliado positivamente pelos outros. O primeiro acontece num
contexto formativo, o segundo num contexto de trabalho. Os objectivos de orientacdo de
desempenho subdividem-se em dois tipos: (1) os de “prova”, que consistem na demonstra¢ao
das competéncias do individuo, estando receptivo as reacg¢des favoraveis dos outros e (2) os
de “evitamento”, quando o individuo se preocupa em evitar as falhas. Individuos com forte
objectivos de orientagdo em aprendizagem sdo aqueles que acreditam que as suas
competéncias sdo treinaveis e que podem ser desenvolvidas através do esforco e da
experiéncia. Encontram-se abertos a este tipo de objectivos, considerando as tarefas mais
desafiantes e requerendo estratégias mais complexas. Contrariamente, quando se tratam de
objectivos de performance, estes individuos preferem ter mais margem de manobra de forma
a considerarem que t€ém mais liberdade para expressarem seus comportamentos e, por
conseguinte, tornar a tarefa mais desafiante (Sessa e London, 2006). A orienta¢do da
aprendizagem constitui um forte preditor do conhecimento baseado nos resultados da
aprendizagem e encontra-se positivamente relacionada com a auto-eficacia (Fisher e Ford,

1998).

Os individuos poderdo ainda divergir quanto ao tipo, estilo e tacticas de aprendizagem
adoptadas. Existem varios modelos que procuraram categorizar os diferentes estilos de
aprendizagem. De acordo com Kolb (1976) e Murrell (1987), as pessoas diferem nos seus
estilos de aprendizagem com base nas seguintes caracteristicas: umas preferem focar-se em
experiéncias concretas — apreensdo; outras na conceptualizagdo abstracta — compreensao.
Também diferem na maneira como traduzem a informacgdo, algumas preferem manter-se
focadas na observagdo reflexiva (intengdo), outras na experimentacdo (extensdo). A
combinac¢do destas orientagdes resulta na definicdo de quatros estilos de aprendizagem. Sao

eles:

(1) Convergente — conceptualizacdo abstracta e experimentagcdo activa. Estes individuos
sd0 propensos para a resolucao de problemas, tomada de decisdo e aplicagdo pratica
de ideias. Pessoas com este estilo de aprendizagem organizam a informacao através
de raciocinios hipotético-dedutivos e preferem encontrar solugdes a partir do estudo
de tarefas e problemas do que através de solugdes interpessoais.

(2) Divergente — experiéncias concretas e observacdo reflexiva. A virtude destes

individuos reside na aptidao imaginativa e no conhecimento do significado e valores.
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Estas pessoas vém as coisas sob diferentes perspectivas e organizam-nas numa
perspectiva de conjunto. Generalizam ideias alternativas e suas implica¢des. Tendem
para ser interessados e imaginativos com as pessoas.

Assimila¢ao — conceptualizacdo abstracta e observagao reflexiva. Estas pessoas tém
um raciocinio indutivo e t€ém a aptiddo para criar modelos teoricos, integrando as
observagdes que efectuam em explanagdes integradas. As pessoas com este tipo de
estilo de aprendizagem estdo mais preocupadas com ideias e conceitos abstractos do
que com pessoas. E mais importante que a teoria seja coerente do que pratica.
Acomodagdo — experiéncias concretas ¢ experimentagdo activa. Estes individuos
fazem coisas, preocupam-se com planos e tarefas e envolvem-se em novas
experiéncias. Adaptam-se bem em situacdes que requerem uma mudanca imediata.
Resolvem os problemas de forma intuitiva, por tentativa e erro. Abordam facilmente

as pessoas mas poderdo ser impacientes e precipitados.

Quando os individuos se deparam com uma oportunidade para aprender, adoptam igualmente

tacticas de aprendizagem. Sessa e London (2006) apresentam uma taxonomia, que distingue

quatro tipos de tacticas:

(1)

2)

€)

(4)

Técticas de pensamento — sdo actividades solitarias e cognitivas. Inclui rever o
passado para procurar algo similar ou um evento contraditério. Imaginar o futuro
através de actividades como a visualizacdo ou aceder ao conhecimento através de
factos, livros ou outro tipo de pesquisa.

Técticas de acgdes-orientadas — adopta comportamentos directamente relacionados.
Pratica com alguma hesitagdo para aprender, mas aprende fazendo.

Tacticas de consulta dos outros — envolve obtengdo de conselhos ou apoio dos outros
através da identificacdo de modelos e pessoas de referéncia e solicitando a ajuda das
mesmas.

Técticas intuitivas — sdo actividades e estratégias que ajudam as pessoas a gerir a
ansiedade em experimentar algo de novo para obter oportunidade de aprender algo de
novo. Consiste em conversar com alguém de confianga acerca do assunto em questao

antes de enveredar por um novo e desafiante caminho.

A aprendizagem dos individuos pode ser diferente conforme o estadio de vida do individuo.

Sessa e London (2006) identificaram estadios de aprendizagem ao longo da vida, associando
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os acontecimentos da vida pessoal e familiar aos acontecimentos profissionais decorrentes do
desenvolvimento de uma carreira. No primeiro momento da carreira do individuo, este
encontra-se interessado em aprender mais sobre as suas fungdes, sobre a organizagdo da qual
depende e sobre os departamentos que a compdem. Consiste numa fase de descoberta e
informacao acerca da profissdo. Quando os individuos se tornam mais enraizados na fungao,
j& se preocupam mais em aprender o que interessa a organizagdo € o que os vai facilitar no
caminho da promocdo e recompensas do que propriamente em aprender algo do interesse
particular. Esta corresponde a uma fase de aculturagdo. Na fase intermédia, encontram-se
interessados em desenvolver competéncias de gestdo, lideranga e iniciar novos negocios
proprios ou mudar de carreira. Outros individuos preferem continuar a receber
reconhecimento pelo seu desempenho e encontram-se menos interessados em desenvolver
jogos corporativos. A formacdo em areas de desenvolvimento de equipas ¢ mais forte nesta
fase do que a formagdo individualizada, pois os individuos encontram-se menos focados neles
proprios. Nesta fase também se interessam pelo papel de formador, mentor’, ou coach®.
Durante a fase de estabilizagdo, os individuos passam a estar mais interessados em moldar as
novas geracdes vindouras do que em “fazer” algo. No entanto, alguns poderdo ver-se
”for¢ados” a aprender novas habilidades. Na ultima fase os individuos encontram-se menos
orientados para a aprendizagem de novos conhecimentos e habilidades, para estarem mais
interessados em hobbies e actividades de lazer. Seus interesses voltam-se mais para a

comunidade e em responder a questdo “Quem e porque sou?” (Sessa e London, 2006, p. 50).

Embora a idade possa marcar estadios de desenvolvimento, outras variaveis influenciam a
maturidade tais como variaveis cognitivas e de personalidade, aptidio para a tomada de
papéis, clima familiar, educacdo e sensibilidade para as mudancas de idade (LePine et al.,
2000; Hoiberg e Pugh, 1978). Um outro aspecto importante a ser considerado consiste na
iniciativa do individuo em contribuir para o seu proprio desenvolvimento através de um
determinado perfil. Para se desenvolver num determinado sentido € necessario que o queira.
Essa vontade ¢ influenciada pela apresentacao de desafios relativamente aos quais o individuo

se sente capaz de lutar e de os alcancar (Yamnil e Mclean, 2001).

*Mentor: Individuo numa estrutura empresarial que assume um relacionamento com um colaborador de escaldo
mais baixo na hierarquia organizacional com o objectivo de o preparar para a fungdo, crescimento e
desenvolvimento na carreira (Nigro, 2005).

*Coach: Gestor na 4rea empresarial que estrutura um ambiente de trabalho dptimo, realgando o crescimento e
desenvolvimento continuo das capacidades do colaborador (Nigro, 2005).
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Design da formacao

O design da formacgdo constitui outro aspecto importante a ter em conta para explicar a
capacidade de transferéncia das aprendizagens adquiridas por parte dos individuos (Winfred e
Winston, 2003; Tannenbaum e Yulk, 1992). A forma como algumas ac¢des de formacao se
encontram organizadas, poderdo ndo favorecer a transferéncia de aprendizagens (Holton,
2000). A aprendizagem cognitiva poderd ocorrer, no entanto, se durante a formagdo ndo
houver lugar a pratica dessas novas aprendizagens ou a explicacdo da forma de as aplicar no
desempenho das funcdes, a transferéncia dessas aprendizagens para o local de trabalho podera

ndo se verificar.

Holton (2006) apresenta duas dimensdes relacionadas com a formacdo susceptiveis de
influenciar a transferéncia das aprendizagens: (1) design da transferéncia/formacao e (2)

validade de conteudo.

O design consiste na adequacao do desenho curricular da formacdo de modo a capacitar os
formandos a transferir as aprendizagens efectuadas para o contexto de trabalho, com respeito
pelos requisitos da funcao. O design engloba o uso de exemplos praticos relacionados com a
funcao; métodos de ensino semelhantes aos utilizados no contexto de trabalho, e actividades e
exercicios que demonstram claramente o uso de conhecimentos e competéncias necessarias ao

desempenho funcional.

A validade de conteudo reporta-se ao julgamento por parte dos formandos de que o contetido
da formacao reflecte os requisitos da fungdo. Relaciona-se ainda com os conhecimentos e
competéncias desenvolvidos na formagao, bem como meios, equipamentos e auxiliares que

sejam semelhantes aos utilizados e necessarios no desempenho das fungdes.

Algumas teorias adiantam que caracteristicas devem ter os cursos de formagao para propiciar
a transferéncia das aprendizagens. Yamnil e Mclean (2001) consideram que a transferéncia
aumenta com o grau de correspondéncia entre os estimulos que a formagdo proporciona, as
respostas e as condigdes e os factores operativos relacionados com o desempenho futuro. Se a
tarefa for idéntica na formagdo e nas fungdes futuras, os individuos estdo simplesmente a
praticar a tarefa final durante a formacao, o que ird corresponder a uma transferéncia positiva.

Se a tarefa nao tiver relacdo com as fun¢des futuras, a transferéncia corre o risco de nao
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ocorrer. No caso da tarefa e funcdes serem diferentes mas implicarem o mesmo tipo de
respostas, o formando poderd generalizar a formacao para o seu contexto de trabalho. No caso
da resposta as tarefas na formacdo e no contexto de trabalho serem diferentes, a transferéncia
sera negativa (Yamnil e Mclean, 2001). De acordo com Laker (1990), existem determinadas
condigdes que facilitam a transferéncia, nomeadamente a semelhanga das situa¢des abordadas

na formacao com o contexto de trabalho, tais como:

(1) A adequacgdo do programa de formacao as fungdes e tarefas dos formandos;

(2) A aplicacdo dos conteudos da formagao ao contexto real de trabalho;

(3) A flexibilidade das abordagens tedricas e praticas durante a formagdo, de modo a
possibilitar a posterior aplicacdo em contexto real de trabalho;

(4) A abordagem pratica dos processos de desenvolvimento das tarefas para aplicagdo em
contexto real de trabalho;

(5) A aplicagdo restrita do conteido da formagdo nas areas de trabalho das quais os

formandos sdo originérios, com vista a aplicagdo pratica em contexto real de trabalho.

Segundo Spitzer (1984), citado por Yamnil e Mclean (2001), a transferéncia ocorre de forma
mais evidente — transferéncia proxima quando se trata de formagdes de caracter técnico, pois
nestas formacgdes sdo treinados comportamentos especificos e procedimentos aplicaveis as
funcdes dos individuos que frequentam a formagdo. No estudo efectuado pelo autor citado
anteriormente, sao apontados alguns factores que contribuem para o sucesso da transferéncia

das aprendizagens:

(1) A importancia dos formandos perceberem os principios, conceitos e assuncdes de
aptidoes e conhecimentos que irdo aprender;

(2) A possibilidade de praticar em diferentes contextos o que aprenderam;

(3) O incentivo durante a formagdo, para que os formandos discutam sobre as
aprendizagens que estejam a efectuar relacionando-as com as situagdes com que se
confrontam no dia a dia de trabalho;

(4) O incentivo que os formandos venham a receber apds a formagao, para aplicarem em

contextos diferentes daqueles que receberam durante a formacao.
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Bates (1997), citado por Yamnil e Mclean (2001), salienta a importancia da formacao focar-se
directamente sobre os problemas dos individuos e da organizacdo para que a transferéncia de

aprendizagens obtenha sucesso.

Os métodos de formagao e estratégias de ensino também contribuem para uma efectiva
transferéncia das aprendizagens adquiridas na formacdo. Muitas estratégias eficazes foram
criadas com base em quatro principios: (a) a existéncia de informag¢a@o ou conceitos relevantes
que tenham de ser aprendidos; (b) a demonstracdo dos conhecimentos, aptiddes e habilidades
a aprender; (c) as oportunidades para os formandos praticarem as aptiddes e (d) o “feedback”

dado aos formandos durante e depois da pratica (Salas e Cannon-Bowers, 2001).

As estratégias de ensino devem ainda ser adequadas ao tipo de formagdo em causa. Algumas
estratégias serdo mais apropriadas do que outras conforme os objectivos da formagdo. O uso
de novas tecnologias, das simulacdes, dos jogos de papéis, etc...., constitui exemplos que
poderdo ser utilizados com vista a propiciar uma melhor aprendizagem. Investigadores
obtiveram resultados positivos na formacao de comportamentos civicos em individuos de uma
empresa, através do recurso a estratégia dos jogos de papéis e outros elementos de
modelagem comportamental (Tannenbaum e Yulk, 1992). Outras investigagdes também
descobriram que uma abordagem de modelagem comportamental, isto é, uma aprendizagem
por imitagdo com recurso a apresentagdo de bons e maus exemplos, bem como, a importancia
do “feedback” acerca do desempenho propiciam uma melhor aprendizagem de

comportamentos desejaveis (Baldwin e Ford, 1988).

No final de uma ac¢do de formacdo, ¢ corrente questionar os formandos acerca de aspectos
que caracterizam o design da formacdo. Nomeadamente aspectos relacionados com o
desempenho do formador (utilizagao de exemplos praticos, motivagdo da turma, etc...) € com
a organizacdo da ac¢do de formagdo (objectivos, contetidos, avaliagdo — caso ocorra). Noe
(1986) salienta que a satisfacdo dos formandos para com o formador e o conteudo da
formagdo (critérios de reaccdo) influenciam a subsequente aprendizagem. Abbad e Borges-
Andrade (2000), num estudo que desenvolveram para avaliar a relagdo entre as reac¢des dos
individuos, a aprendizagem e a transferéncia, concluiram que existe uma correlacdo positiva

entre essas trés variaveis.
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Morgan e Casper (2000) desenvolveram um estudo sobre a importancia das reaccoes e
concluiram que as reacgdes dos participantes a um programa de formacgdo constituem um

critério util na avalia¢do de programas de formacao.

Motivacio para aprender e motivacio para transferir

A motivagdo relacionada com a transferéncia das aprendizagens pode ser classificada em dois
tipos: (1) motivacdo/ prontiddo para aprender e (2) motivacdo para transferir (Lim et al.,

2006).

A capacidade para aprender e transferir depende em parte das caracteristicas individuais
referidas anteriormente, mas sdo também influenciadas pela motivagdo/prontidio do
individuo em aprender e para transferir. Alguns estudos confirmaram que a motivacio para a
aprendizagem influi na aquisi¢do de aptiddes, habilidades, saberes, sua retengdo e prontidao
para aplicar no desempenho de fun¢des em contexto real de trabalho (Gagné e Deci, 2005;

Salas e Cannon-Bowers, 2001).

A motivagao/prontiddo para aprender constitui a direc¢ao, o esfor¢o, a intensidade ou a
persisténcia que o formando apresenta face a participacdo numa ac¢do de formagdo e, por
conseguinte, a aprendizagem de tarefas, antes, durante e depois de concluir a formagao
(Holton, 2006). De acordo com Noe (1986) a prontiddao/motivacdo para aprender consiste em
estar apto a reconhecer quando um comportamento corrente ndo esta a funcionar e quando
novos comportamentos, habilidades ou atitudes sdo necessarias. Significa que o aprendente se
envolve em experiéncias que proporcionam novos conhecimentos ou testa novos
conhecimentos ainda ndo testados, e tenta novas abordagens ou pontos de vista. Podera ainda

envolver a variedade de tacticas ou estilos de aprendizagem apresentados anteriormente.

De acordo com Noe (1986), formandos entusiasmados em aprender irdo mais facilmente
adquirir novos conhecimentos e demonstrar uma maior capacidade para adoptar novos

comportamentos ¢ melhorar o desempenho.

Assim, a motivagdo para aprender podera ser o desejo intrinseco ou extrinseco para obter um
alto desempenho na formagdo. Relativamente a motivacdo para transferir, esta poderd ser

encarada como sendo o desejo de aplicar e utilizar as aprendizagens no desempenho das
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fungdes em contexto real de trabalho. Para Holton (2006), corresponde a direcgao,
intensidade, persisténcia ou esforco empreendido para aplicar as aprendizagens efectuadas na
formagao no desempenho das fun¢des. A mudanca de comportamentos ira ocorrer com maior
probabilidade em individuos que aprenderam o que foi abordado na formacgao e ainda, que
desejam que esse conhecimento ou aptiddes sejam aplicadas no contexto das suas fungdes de

trabalho (Yamnil e Mclean, 2001).

A motivagdo para aprender e a motivagdo para transferir encontram-se relacionadas com as
expectativas (Baldwin e Ford, 1998; Hicks e Klimiski, 1987). A teoria das expectativas de

Vroom (1984) relaciona a motivacao e o desempenho através:

(1) Da relagao entre a quantidade de esforco e o desempenho resultante;
(2) Da relacgao entre o desempenho e a recompensa;

(3) Da relagao entre recompensa e satisfacdo de metas pessoais.

O grau de motivacdo do individuo ird resultar da combinagdo destas trés relagdes. Vroom
(1984) salienta um conjunto vasto de determinantes do desempenho na fungao,
nomeadamente o papel do superior e consideracdo que este tem pelos seus subordinados; a
influéncia na tomada de decisdo; a natureza da tarefa; o contetdo funcional; o tipo de
competéncias requeridas; as normas especificadas de trabalho; as recompensas; o
conhecimento dos resultados; as oportunidades de formagdo; o conhecimento dos resultados,
entre outros. Decorrente destes pressupostos Vroom (1984), define expectativa como sendo
um momento de crenca que corresponde a probabilidade de que um acto particular venha a
preceder um determinado resultado. O modelo enfatiza a capacidade ou aptidao individual
para desempenhar preferencialmente uma tarefa especifica, avaliando o tipo de resultados que

o individuo ira recolher com base no tipo de esfor¢o e desempenho utilizado.

Num estudo efectuado sobre os efeitos contextuais da formagdo, Quinones (1995) chegou a
conclusdo de que as expectativas dos formandos acerca do sucesso das aprendizagens
moderam a relagdo com o sucesso da formagao. A auto-eficacia, bem como as percepgdes dos
individuos acerca da formagdo estdo positivamente relacionadas com a motivagdo para
aprender e essa motivacao estd positivamente relacionada com a aprendizagem e transferéncia

das mesmas.
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Holton (2006) considera dois tipos de expectativas susceptiveis de influenciar a transferéncia
das aprendizagens. As expectativas de desempenho — esfor¢o de transferéncia e as
expectativas de resultados. As expectativas de desempenho consistem no sentimento
intrinseco do individuo de que o esforco empreendido para a transferéncia das aprendizagens
provocara alteragdes no desempenho das fungdes. Os individuos acreditam que utilizar
competéncias e conhecimentos aprendidos na formacdo, ira melhorar o seu desempenho e

acreditam que o esforco de transferéncia ir4 afectar a sua produtividade e eficécia.

As expectativas de resultados correspondem a crenca de que as alteragdes no desempenho das
fungdes irdo permitir a obtencao de resultados com valor para o individuo. Acreditam que a
aplicacdo de competéncias e conhecimentos aprendidos na formagdo, ird conduzir a um
reconhecimento desse valor por parte da organizagdo, através de acgdes proprias, tal como as

recompensas.

Uma extensao da teoria de Vroom (1984) corresponde ao modelo de Porter e Lower (1968).
Estes autores defendem que o esforco efectuado pelo individuo ndo resulta necessariamente
em desempenho. Tém em linha de conta a relacdo entre as valéncias e as expectativas por um
lado, e o esfor¢o e a motivacao por outro. O modelo de Porter e Lower (1968) inclui as
aptiddes, tracos e papel das percepcdes (de que forma o individuo perspectiva o seu trabalho)
para determinar a performance. Esta resulta de dois tipos de recompensas. Recompensas
intrinsecas que sdo intangiveis — sentimento de realizagdo, sentido de cumprimento e alcance;
e recompensas extrinsecas, que correspondem aos pagamentos, recompensas ou promogoes.
O individuo avalia o valor da sua performance para a organizacdo e usa a comparagao social
para formar uma impressdo da equidade das recompensas recebidas. Isto ¢, as recompensas
ndo sdo avaliadas em termos objectivos, mas sim com base nas crengas dos individuos. Se
essas recompensas forem consideradas equitativas, o individuo sente-se satisfeito. Nos ciclos
seguintes, a satisfa¢do e as recompensas influenciam o valor das recompensas antecipadas, e a
performance actual ¢ baseada na avaliagdo que o individuo faz em relagdo a probabilidade
esforco-recompensa. Assim, este modelo postula o contrario da teoria de Vroom (1984). Para
Porter e Lower (1968), a performance conduz a satisfacao e ndo o oposto. Por fim, os autores
sugerem ainda que as recompensas intrinsecas levam mais depressa ao bom desempenho do
que as recompensas extrinsecas, porque as recompensas intrinsecas decorrem directamente do

desempenho na tarefa.
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De acordo com este modelo, o esforco empreendido pelo individuo ndo resulta
necessariamente num melhor desempenho por duas razdes: (1) o individuo pode nao reunir as
competéncias necessarias para desempenhar a tarefa em causa. Neste caso, mesmo que
altamente motivado, o individuo ndo desempenha a tarefa. (2) O individuo pode ndo ter uma
compreensdo clara acerca dos requisitos da tarefa e, neste sentido, embora altamente
motivado podera ndo ser capaz de a desempenhar com precisdo, por ndo despender o esfor¢o

necessario ao comportamento requerido.

A motivagdo é também abordada a partir de outra teoria, a teoria da equidade. Esta baseia-se
na premissa de que as pessoas querem ser tratadas com justica em relagdo aos outros. A teoria
da equidade ¢ apresentada por Adams (1963), e foca-se na forma como os individuos reagem
perante determinadas decisdes que envolvem as retribui¢des através de uma perspectiva de
justica. Essencialmente, as retribui¢cdes reportam-se ao vencimento, no entanto poderdo
incluir outro tipo de retribuigdes ndo monetarias, tais como reconhecimento profissional pelas
chefias, promocdes, estatuto, entre outros. O sentimento de justica resulta da comparagao
entre o desempenho e a recompensa que o individuo auto-avalia relativamente aos outros. A
contribui¢cdo, segundo este autor, corresponde ao esfor¢o e tempo empregues, o talento e o
nivel de desempenho. As recompensas incluem o reconhecimento, os pagamentos, 0s
beneficios e até as punig¢des por parte da organiza¢do ou chefia. Depois de comparado e
avaliado o esfor¢co empreendido pelo individuo e a recompensa adquirida, se o resultado
obtido corresponder a uma “propor¢ao igual”, o individuo considera que existe equidade, bem
como sentimento de justica. Havendo sentimento de desigualdade, o processo motivacional é
prejudicado pelo sentimento de injustiga. Esta avaliacdo de justica ¢ baseada nas percepgoes
dos individuos, e ndo forcosamente nas caracteristicas objectivas da situagdo. Perante a
percepcdo de injustica, o autor defende que o individuo poderd adoptar um dos seguintes
comportamentos para reequilibrar a relagdo: (a) diminuir a sua contribui¢do; (b) pedir uma
maior recompensa; (c) solicitar um maior esfor¢o por parte dos outros; (d) escolher outro
grupo de comparagdo; (e) modificar a situagdo, transferindo-se ou deixando a organizagdo. A
relacdo entre a motivagdo para transferir e a teoria da equidade é explicada pela expectativa
que o individuo cria de que, ao frequentar uma formagao, ird com maior probabilidade obter
ganhos em prémios, promogdes ou outros. O individuo cria a expectativa de que mais
formacao contribuird para proporcionar maiores gratificagdes profissionais. E neste sentido

frequentara uma ac¢do de formagdo com mais motivagao.
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Os individuos tém preferéncias diferentes no que concerne os resultados possiveis resultantes
da participacdo numa ac¢do de formagdo (promocao, reconhecimento, enriquecimento do
curriculo, etc...) (Holton, 1996; Noe, 1986). Poderdo ainda ter expectativas diferentes no que
toca a probabilidade de que o esfor¢o investido na formagdo (participacdo em exercicios,
colocagdo de perguntas, etc...) resulte num bom desempenho na accdo de formagdo.
Finalmente irdo divergir nas crengas que possuem quanto aos resultados que possam advir de

um bom desempenho na ac¢do de formagdo (Noe, 1986).

A teoria das expectativas, dos objectivos e da equidade sugerem que as pessoas que se sentem
comprometidas com a organizacdo, bem como satisfeitas com as fungdes que desempenham,
irdo sentir-se mais motivadas para transferir o que aprenderam. O envolvimento no trabalho e
o planeamento da carreira constituem importantes antecedentes da aprendizagem e mudanca
de comportamento. A atitude positiva perante o trabalho e as fungdes desempenhadas
aumentam igualmente a motivagdo para a transferéncia das aprendizagens, bem como, a
satisfacdo no trabalho devido as fung¢des atribuidas (Gagné e Deci, 2005). Lim et al., (2006),
salientaram que, quando os colaboradores se sentem satisfeitos com as recompensas e as
consideram equitativas, estes transferem as aprendizagens com maior eficacia do que aqueles

que ndo se encontram tao satisfeitos com tal sistema.

Individuos que deduzem uma utilidade de formacdo para o desenvolvimento das suas
carreiras, bem como possibilidades de promoc¢ao e recompensas, estardo mais motivados para
transferir as aprendizagens efectuadas (Noe, 1986). A motivagdo para a carreira corresponde
ao desejo de se envolver numa situagdo que promova os objectivos de carreira. Pessoas com
uma alta motivagdo para a carreira tém mais probabilidades de vencer obstaculos e atingir os
objectivos organizacionais porque estdo mais proximas da mesma do que os individuos com

uma motivagao para a carreira baixa.

Sessa e London (2006) apresentam trés elementos necessarios para uma motivagdo para a
carreira: (a) insight — conhecimento que os individuos tém acerca das suas forgas e fraquezas
e de que forma se relacionam com as oportunidades na organizagao; (b) identidade — o que
pretendem alcangar enquanto lideres; (c) resiliéncia — aptidao para vencer as barreiras que se

apresentam a carreira.
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O insigth ¢ responsavel por despoletar a motivacao. A identidade consiste na direc¢do levada
pela motivacdo, ou seja, o que as pessoas pretendem atingir. A resiliéncia ajuda a persistir no
caminho que leva ao alcance dos objectivos. Estes trés componentes tém influéncia no desejo
de aquisicdo de conhecimentos que sdo importantes para o proprio e para a organizagao. A
resiliéncia € critica para a motivagdo, uma vez que consiste na base através da qual as pessoas
se encontram abertas a desenvolver insights significativos acerca delas proprias e sobre o
contexto. Individuos com uma solida resiliéncia encontram-se mais abertos a informacao
acerca delas proprias e do ambiente. Sdo flexiveis em mudar de direccdo conforme as

oportunidades e interesses emergentes.

A teoria da formulacdo de objectivos proposta por Locke (1990) constitui outra perspectiva da
motivagdo. Este autor baseia-se na perspectiva cognitiva da motivacao, uma vez que defende
que grande parte das nossas ac¢des podem ser explicadas através da formulagdo consciente de
objectivos que nos direccionam. Os objectivos sdo influenciados por desejos, visoes,
expectativas, antecipagdo, imaginacdo e aspiracdes. A teoria da formulacdo dos objectivos
assume que a ac¢do humana depende completamente do controlo consciente. O sucesso do
desempenho individual estd dependente da formulagdo de objectivos, que proporciona um
melhor desempenho. A participacdo dos individuos na definicdo desses objectivos aumenta a
aceitagdo da parte do colaborador e o seu grau de compromisso. A gestdo propria do
progresso do individuo acaba por, segundo esta teoria, motivar mais do que o “feedback” que
possa receber e, quando conjugado com um elevado grau de auto-eficacia, o individuo tende a

vencer mais desafios.

Locke (1990) considera que existem graus de consciéncia para a auto-regulacdo. Algumas
accdes nao sdo conscientemente intencionais. A teoria da formulagdo de objectivos sugere
dois determinantes cognitivos do comportamento: as intengdes e os valores. As intengdes sao
vistas enquanto percursores imediatos da ac¢do humana; de seguida operam as escolhas ou
aceitacdo das intengdes e, subsequentemente, 0 compromisso para com esses objectivos. Os
objectivos, bem como o “feedback”, sdo necessarios para melhorar o desempenho e a
participagdo. Quando uma tarefa dificil é aceite, o compromisso logico consiste no
desempenho necessario a concretizagdo do objectivo. Quando o mesmo nao ¢ alcangado, o
individuo toma uma decisdo alternativa ou abandona a tarefa. Os objectivos guiam a acgdo e

orientam o desempenho dos individuos.
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Locke (1990) verificou que o “feedback™ sem a formulacdo de objectivos ¢ ineficaz e que o
contrario também. Ideal serd a combinacdo da formulagdo de objectivos com o “feedback”
para melhorar o desempenho individual. O autor identificou ainda quatro métodos principais
para provocar a motivagdo nas pessoas: as recompensas financeiras, a fixacdo de metas
individuais e de equipa, a participagao nas decisdes sobre assuntos pertinentes € a criacao de
cargos com tarefas mais amplas. A formulacdo dos objectivos e as intengdes explicam o que
podera levar os individuos a recorrer a formagdo e a aplicar as aprendizagens efectuadas no

contexto real de trabalho.

Contexto organizacional

O contexto organizacional contém um vasto conjunto de varidveis susceptiveis de influenciar
a transferéncia das aprendizagens. Essas varidveis podem actuar antes da frequéncia da
formagdo ou no regresso do individuo ao seu contexto de trabalho (Saks e Belcourt, 2006 e

Salas; Cannon-Bowers, 2001 e Tannenbaum e Yulk, 1992).

O tipo de fungdes desempenhadas pelo individuo, os requisitos da tarefa, as necessidades de
aptidoes elevadas e o avanco tecnologico, as condigdes de mudanca e as actualizagdes
necessarias ao desempenho da fun¢do irdo determinar a possibilidade de transferéncia das
aprendizagens efectuadas pelos individuos nos seus contextos de trabalho. Alguns estudos
nesta drea sugerem que a maneira como a organizacgao enfrenta a formacdo e a natureza das
experiéncias prévias de preparagdo para a mesma influencia o resultado das aprendizagens

(Saks e Belcourt, 2006; Quinones, 1995; Tannenbaum e Yukl, 1992).

Varios autores consideraram nos seus estudos a importancia do clima de transferéncia (Saks e
Belcourt, 2006; Smith-Crowe et al., 2003). Este ¢ responsavel pela inibi¢do ou apoio da
transferéncia das aprendizagens dos individuos no desempenho das fun¢des em contexto real
de trabalho. O clima corresponde as praticas e procedimentos usados pela organizagdo que
indicam ao individuo o que é importante para essa mesma organizagao; consiste nas situagoes
e consequéncias que inibem ou ajudam a facilitar a transferéncia dos adquiridos para o

contexto real de trabalho (Rouiller e Goldstein, 1993).

Alguns autores sugerem que poderd ser considerado uma variavel moderadora da relagao

entre os conhecimentos adquiridos e as relagdes de desempenho organizacional (Smith-Crowe
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et al., 2003; Quinones, 1995). Outros consideram o clima enquanto variavel mediadora da
relacdo entre o contexto organizacional e as atitudes e comportamentos dos individuos no

desempenho das suas fun¢des (Kupritz, 2002).

Yamnil e Mclean (2001) sugerem que o clima de transferéncia ¢ influenciado pelas situagdes
do dia-a-dia de trabalho e que permite indicar aos formandos oportunidades para usarem o

que aprenderam no contexto real de trabalho.

Esta variavel é operacionalizada através de:

(1) Objectivos, que indicam aos formandos a aplicabilidade em contexto real de trabalho
das aprendizagens que desenvolveram na formacao;

(2) Situagdes sociais preconizadas pelos pares, superiores e subordinados;

(3) Tarefas especificas, reorientando-as com base na formagao recebida e

(4) Auto-controlo, pela aplicacdo de ferramentas individuais para lidar com determinadas

situagoes.

A um clima de transferéncia positivo corresponde geralmente uma cultura de “feedback”. De
acordo com Sessa ¢ London (2006), existe uma cultura de “feedback” numa organizac¢ao
quando ocorre discussdo acerca do desempenho, que se efectua de forma frequente e
sobretudo apds a ocorréncia de incidentes criticos. Por exemplo, os superiores ndo aguardam
pelas reunides anuais para falarem acerca do desempenho dos colaboradores. Esta postura
ocorre num tempo oportuno e associado ao desempenho em causa. Trata-se de um mecanismo
que ajuda os individuos a determinar se os seus comportamentos sdo os mais adequados para
o alcance dos objectivos propostos. O “feedback™ ajuda a manter, melhorar ou alterar os

comportamentos aprendidos (Hawley, 2005; Brinkerhoff e Montesino, 1995).

De acordo com Yamnil e Mclean, (2001) esta cultura de didlogo recebido pelos individuos
que acabam uma formagao e regressam ao local de trabalho pode ser variado. Podera consistir
num “feedback™ positivo, quando existe um dialogo acerca das aprendizagens efectuadas e
aplicadas pelos formandos em contexto real de trabalho. Um “feedback” negativo, quando se
trata de abordar a ndo aplicagdo das aprendizagens efectuadas na formagao pelos formandos
em contexto real de trabalho. Se se tratar de puni¢do ou sangdes, verifica-se que alguns

trabalhadores mais experientes ridicularizam a aplicagao de novos conhecimentos aprendidos
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na formagdo, ou mesmo quando as chefias ndo possibilitam a aplicacao das aprendizagens
efectuadas. Por fim podera ser considerado “feedback” nulo quando os superiores e outros se
mostram muito ocupados para integrar novas possibilidades de trabalho devido as

aprendizagens efectuadas na formacao.

O apoio/refor¢o dos pares e superiores que individuos recebem antes e depois de frequentar
uma acc¢ao de formagao foi considerado um factor chave em termos de variavel do contexto
de trabalho que afecta o processo de transferéncia (Holton, et al., 2000; Holton, 2000; Holton,
1996). Os superiores constituem um exemplo, no qual os colaboradores se apoiam para obter
informacao sobre como trabalhar com sucesso na organizag¢ao. Colaboradores que entendam
que determinada formagdo ¢ percebida pelos seus superiores como sendo importante, mais
facilmente a frequentardo. O incentivo e oportunidade dada pelos superiores para a frequéncia
de uma determinada formagdo, bem como a aplicacdo dos conhecimentos adquiridos, no
desempenho das suas fungdes em contexto real de trabalho, sdo considerados muito
importantes por parte de quem pretende participar numa ac¢do de formacao (Lim et al., 2006;
Cromwell e Kolb, 2004; Kraiger et al., 2004).

O apoio dos superiores € considerado um constructo multidimensional que pode incluir o

apoio para a consecucdo dos objectivos e refor¢o para a aplicagdo das aprendizagens

efectuadas (Baldwin e Ford, 1988).

Segundo Sessa e London (2006), a falha para aprender e para mudar ¢ uma das caracteristicas
mais criticas nos superiores quando se trata de melhorar comportamentos. Aqueles que se
encontram abertos para aprender, reflectem acerca das suas experiéncias, questionam-se
relativamente ao porqué de certos eventos, porque respondem da forma como respondem,
reagem ao “feedback”, sabem suas virtudes e fraquezas, aprendem depressa a partir das suas
experiéncias, ndo t€m receio em fazer questdes, reconhecem os seus erros, tentam resolvé-los

directamente e sdo capazes de mudar.

O incentivo dos superiores pode ser medido através da linguagem verbal ou nao verbal. Por
exemplo, um superior pode demonstrar um grande conhecimento pela formacao frequentada
pelo colaborador ou mostrar relutancia em permitir que o colaborador frequente a formacao.
Podera ainda ser percebido pela discussdo com o colaborador acerca dos objectivos, programa

e beneficios da formagao, bem como possibilidades de aplicacdo no desempenho das fungoes.
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Dar a oportunidade de aplicar em contexto real de trabalho as aprendizagens efectuadas
constitui um exemplo de um refor¢o por parte dos superiores para que os seus colaboradores
apliquem e transfiram o que aprenderam para o contexto real de trabalho (Cromwell e Kolb,
2004; Colquit e Noe, 2000; Smith-Jentsch et al., 2001; Cohen, 1990; Baldwin ¢ Ford, 1988).
Os individuos efectuam uma avaliacdo desse apoio por parte dos superiores, da qual podem
identificar resultados pessoais positivos se aplicarem as aprendizagens aprendidas (ex.
aumento da produtividade, melhor satisfacdo pessoal, respeito pelos colaboradores, aumento
salarial ou prémios, desenvolvimento da carreira, entre outros) ou resultados pessoais

negativos (ex. repreensoes, sangdes, penalizagdes, entre outros) (Holton, 2006).

A resisténcia/abertura a mudanga constitui outra variavel contextual importante e considerada
por Holton (2006) no seu modelo. Traduz-se num conjunto de comportamentos por parte dos
intervenientes do contexto, que consistem em resistir ou encorajar o uso de competéncias ou
conhecimentos que poderdo ser positivos para o individuo e para a organizagao. A
resisténcia/abertura a mudanca, que implica o favorecimento ou inibi¢do da adopcao de novos

comportamentos, tem influéncia na transferéncia das aprendizagens (Ford et al., 1992).

O contexto de trabalho ira ainda possibilitar ou nao ao individuo transferir as aprendizagens
adquiridas, isto €, as condi¢des, oportunidades, situagdes propicias, recursos humanos e
materiais disponiveis, bem como a energia pessoal e nivel de “stress adequado” do individuo.

Holton (2006) considera que esta representa a dimensao da capacidade pessoal para transferir.
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Em sintese, o conceito de formagdao nas Forcas Armadas Portuguesas, desde a criacdo da
Marinha de Guerra Portuguesa, esteve sempre ligado a Instru¢do Militar e ao Treino Fisico,
preparando o seu pessoal para o desempenho de fung¢des abrangendo componentes de

natureza técnico-militar, cientifica, cultural e de aptidao fisica.

A necessidade de manter um corpo militar constantemente apto e pronto a intervir, de forma a
assegurar a componente militar de defesa nacional, integridade do territdrio e a liberdade e
seguranca das populacdes contra qualquer agressdo ou ameaca externa requer uma grande

aposta na componente formativa.

Em termos or¢amentais, a FAP apresenta um esforco significativo na promocao de acgdes de
formagao continua no ambito da modernizagdo administrativa que, no ano de 2006, resultou
num or¢amento de 80 000 euros (este valor exclui ac¢des de formagdo inicial de pragas e
oficiais em regime de contrato, sargentos e oficiais dos quadros, bem como accdes de

qualificacdo operacional nacionais e no estrangeiro).

Perante um investimento significativo na concepg¢do e implementagdo de programas de
formacgao e treino militar, passa a ser relevante procurar investigar se a formagao cumpre com

os objectivos que a orientam e os efeitos que podera estar a proporcionar.

Apesar da formagao ter sempre constituido uma das praticas mais desenvolvidas e valorizadas
pelas forgas armadas, havendo nos ultimos anos uma preocupacdo crescente para com a
aprendizagem e o desenvolvimento do militar, existe ainda uma area na qual sdo necessarios
mais estudos, nomeadamente a avaliagdo do impacto da formagdo e a avaliagdo da

transferéncia das aprendizagens.

Para uma Instituicdo como a FAP, a qual apresenta um grande volume anual de formagao, faz
sentido equacionar mecanismos que a possam avaliar. Esta questdo surge por duas razoes
fundamentais: por um lado, porque aos responsaveis interessa obter “feedback™ acerca da
formagdo que desenvolvem, de forma a contribuir para a melhoria constante do sistema; e por
outro lado, porque, perante os investimentos veiculados para a mesma, interessa saber até que

ponto existe aplicagdo das aprendizagens efectuadas, e assim, o retorno desse investimento.
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Outro aspecto importante consiste na questao pedagogica que a avaliagdo propicia, uma vez
que consiste num processo de andlise e realimentagdo positiva do sistema de formacdo em
que, para além das questdes de investimento, ¢ igualmente relevante obter informacdo que
permita aferir a qualidade do proprio sistema. Trata-se de uma forma de introduzir melhorias
decorrentes da verificacdo do cumprimento dos objectivos para os quais € suposto a formagao
contribuir. A avaliagdo contribui igualmente para a promocdo do conhecimento individual,

grupal e organizacional e, desta forma, do sistema de aprendizagem.

Existem véarias formas de avaliar um sistema de formacdo. Uma das abordagens mais
referenciadas na literatura da avaliagdo da formagdo constitui a Abordagem Multinivel de
Donald Kirkpatrick (1998). Apesar de ter sido alvo de algumas criticas, tem sido muito
utilizada pelos responsaveis de formacdo. Esta abordagem possibilita a estruturagdo da
informagdo no que toca a avaliagdo da formagdo, que auxilia no sentido de clarificar e
organizar os dados que se pretendem recolher. Contribui para considerar um conjunto de
factores importantes susceptiveis de influenciar a avaliacdo da formacgao e a transferéncia das
aprendizagens, identificando momentos-chave que correspondem aos niveis. O nivel de
avalia¢dao mais estudado tem consistido no primeiro — reac¢des, sendo que algumas formagdes
abordam o nivel dois - avaliagao das aprendizagens. Apesar de complexo, recorrer a avaliagao
da formacdo ao nivel da transferéncia de aprendizagens, isto ¢, o nivel de mudanca de
comportamentos (nivel 3), fornece informagdes mais consistentes acerca da pertinéncia da
accdo de formagdo. Holton (1996) desenvolveu um modelo para avaliar a transferéncia das
aprendizagens e concebeu um instrumento — Learning Transfer System Inventory que tem
como objectivo medir diferentes dimensdes, susceptiveis de influenciar a transferéncia das

aprendizagens.

Estudar a transferéncia das aprendizagens implica a anélise de um conjunto de condigdes que
se verificam antes, durante e depois da formagdo ocorrer. Essas condi¢des de transferéncia
incluem, por um lado a generalizacdo do material aprendido na formacao para o contexto de
trabalho, e por outro a manutengdo das aprendizagens ao longo do tempo no contexto de
trabalho. Os resultados da formagao sdo definidos como a quantidade de aprendizagem que
ocorre durante o programa da formacgdo, e a retencdo do material aprendido depois do

programa terminar.
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Existem trés grandes categorias de factores capazes de influenciar a transferéncia das
aprendizagens (Holton, 1996). Esses factores constituem as caracteristicas dos formandos
(aptiddes e/ou habilidades e factores de personalidade), o design da formacgdo (incorporagdo
de principios de aprendizagem, a sequéncia e o conteudo da formagao), a motivagao/prontidao
para aprender, bem como a motivacdo para transferir e as caracteristicas do contexto de
trabalho (supervisdo, apoio dos pares, clima, constrangimentos e oportunidades para aplicar

no desempenho das funcdes as aprendizagens efectuadas).

Estudar a formacdo em geral e a transferéncia das aprendizagens em particular assume
particular relevancia, no contexto da Institui¢ao estudada por se tratar de uma organizagao que
aposta na formacao, canalizando investimentos significativos a nivel financeiro e ainda em

termos de recursos humanos e materiais.

Constitui ainda um forte contributo, dada a escassez de estudos desenvolvidos na area da
avaliacdo da transferéncia das aprendizagens. Havendo uma grande aposta na formacao,
torna-se relevante procurar criar mecanismos que possam comprovar a eficacia das acc¢oes

empreendidas.

Esta investigagdo contribui para a apresentacdo de uma proposta de metodologia de avaliagao
da transferéncia das aprendizagens, com recurso a um instrumento proprio, concebido para o
efeito — LTSI e ainda apresentar resultados concretos acerca de uma acc¢do de formagao

promovida pela Instituicdo em estudo, podendo servir de exemplo para futuras acgoes.

Desta forma, de acordo com a revisdo da literatura apresentada, pretende-se estudar a
importancia das diferentes varidveis implicitas no processo de transferéncia das aprendizagens

dos formandos.

Pretende-se numa primeira abordagem, perceber as expectativas dos formandos,

nomeadamente:

1 - Que tipo de expectativas trazem os formandos antes de participar na ac¢ao de formagao?

2 - Se essas expectativas sao alteradas apds conclusdo da formagao?
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Considera-se igualmente interessante utilizar os instrumentos ja concebidos pela organizagao
para estudar as reacgdes dos formandos relativamente a satisfacdo quanto a prestagdo do

formador e quanto aos aspectos da forma¢ao com o intuito de analisar:

3 - Qual o resultado da avaliacao da satisfacdo dos formandos quanto a prestagao do formador
durante a ac¢do de formagao?

4 - Qual o resultado da avaliacdo da satisfagdo dos formandos quanto aos aspectos da
concepgdo (objectivos e conteudos da accdo de formagdo) e da organizagdo da formacgao

(acompanhamento, equipamentos € espacos)?

Pretende-se ainda estudar os factores susceptiveis de influenciar a transferéncia das
aprendizagens da ac¢do de formacdo para o contexto real de trabalho, com base no LTSI a
partir do qual serdo estudadas as 16 dimensdes capazes de influenciar a transferéncia das

aprendizagens. Pretende-se saber:

5 - Qual o contributo das 16 dimensdes constantes do LTSI (que se reportam as caracteristicas
individuais, ao design da formagdo, a motivacdo para aprender e motivagao para transferir e

as caracteristicas do contexto) para a transferéncia das aprendizagens?

A fim de relacionar os resultados obtidos a partir do LTSI e dos outros instrumentos

utilizados, considera-se relevante procurar saber:

6 - Se existe relagdo entre a transferéncia de aprendizagens e o balanco das expectativas dos
formandos antes e depois de frequentar a ac¢do de formagao?

7 - Se existe relagdo entre a motivagao para aprender e a motivagao para transferir e o balango
das expectativas dos formandos antes e depois de frequentar a ac¢ao de formagao?

8 - Se existe relagdo entre a transferéncia de aprendizagens e a satisfagdo dos formandos em

relagdo ao formador e a acgdo de formagao?

Por fim, e para complementar as informacdes obtidas por parte dos individuos, pretende-se
recolher dados de opinido por parte dos diversos intervenientes no contexto real de trabalho
dos formandos, como seja o superior directo, pares e subordinados com quem trabalham, a

fim de saber:
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9 - Em que medida o contexto de trabalho (apoio/sangdes por parte do superior directo, pares
e subordinados) ¢ favoravel ou desfavoravel a transferéncia das aprendizagens?

10 - Se existe relacdo entre os resultados obtidos para o apoio/sangdes do superior directo,
pares ¢ subordinados, a constatacdo de mudanga de comportamento e a transferéncia das

aprendizagens?

As caracteristicas dos individuos, do design da formagdo, da motivacdo e do contexto

organizacional referidos anteriormente estdo representados no esquema que se segue:

. Expectativas
Influéncias

Secundarias Auto-eficacia

Prontidao para aprender

l

Motivagio Motivacgao para transferir
Esforco de transferéncia -> Desempenho
Desempenho -> Resultados

Coaching/Feedback ) .
Contexto Apoio pares Resultados pessoais positivos
Resultados pessoais negativos

Apoio supervisores . X
Sangdes dos superiores

Abertura a mudanga

v

Resultados Aprendizagem Dese{n.penho N Desel‘npe‘nho
> Individual > organizacional
Reacgdes
Aptiddo (Formador e Ac¢ao de Formagao)

Validade de conteudo
Design da formagao

Capacidade pessoal para transferir
Oportunidade para usar contetido da formagao

Fig. 1 — Modelo conceptual dos constructos do LTSI (Holton, 1996). (Acrescentaram-se as expectativas e

reac¢oes que pretendemos igualmente estudar).
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Método

Participantes

Os individuos que participaram neste estudo foram todos os formandos da ac¢do de formagao
intitulada de “Liderar com Inteligéncia Emocional”, num total de 22 individuos, dos quais 7

sdo mulheres e 15 homens.

A distribuicdo dos participantes no estudo por posto, servico e sexo (rosa - mulheres) constitui

a seguinte:

POSTO/ESP SERVICO
MAJ/TOCART Sintra
CAP/TOMET (BA1)
ALF/RHL

Beja
CAP/PILAV (BAI11)
MAJ/TOCART Acores
TEN/TPAA (BA4)
CAP/TPAA Monte Real
MAJ/TABST (BAS)
Montijo
ALF/TOCART (BA6)
TCOR/ADMAER Monsanto
TEN/PA (COFA
Lumiar
ALF/TPAA (CRM)
CAP/TPAA Alverca
ALF/TABST (DGMFA)
Alfragide
TCOR/JUR (DGPRM)
Alfragide
TCOR/TOMET (EMFA-1*.DIV)
Monsanto
CAP/TMMEL (CME)
CAP/TPAA Alfragide
TEN/TPAA (RCP)
Alfragide
TCOR/TPAA (RRTDP)
Alfragide
ASSPRINC (SAS)
Alfragide
TEN/RHL (SJD)

Quadro I — Caracterizacao da amostra.
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Estiveram presentes 1 civil, 8 oficiais subalternos, 6 capitdes e 7 oficiais superiores. Dos 8
oficiais subalternos, 4 eram alferes e 4 tenentes. Dos 7 oficiais superiores, 3 eram majores e 4
tenentes-coronéis. Os individuos inscreveram-se voluntariamente na ac¢do de formagdo e
mediante possibilidade dos servigos em dispensar os colaboradores. A ac¢ao de formacao teve

a duracao de trés dias consecutivos.

Posteriormente, foi solicitado a cada um dos formandos que indicassem o contacto do
superior directo e dos pares e subordinados com quem trabalham. Participaram 22 superiores,

51 pares e 54 subordinados. No total foram envolvidos nesta investigagdo 149 individuos.

Instrumentos

Os instrumentos utilizados para esta investigacdo foram: um questiondrio para avaliar as
expectativas (Anexo A); dois questionarios para avaliar a satisfacdo dos formandos quanto ao
desempenho do formador (Anexo E) e quanto a concep¢do e organizacdo da ac¢do de
formagao (Anexo C); o LTSI (Anexo G) aplicado aos formandos e trés questionarios para
aplicar aos superiores (Anexo I), pares (Anexo K) e subordinados (Anexo M) dos formandos

apo6s a formagao ter terminado.

Questionario de avaliagdo das expectativas

O questionario de avaliagdo das expectativas foi elaborado com base na constru¢do de um
guido. O guido contemplou blocos que tiveram por base a revisdo da literatura relativamente
as expectativas. A partir desses blocos foram definidos objectivos e, para cada um, um
conjunto de questdes. Os blocos foram os seguintes: (1) Informagdo sobre a accdo de
formacgdo; (2) Expectativas em geral sobre o curso; (3) Expectativas intrinsecas; (4)
Expectativas extrinsecas; (5) Apoio por parte dos superiores; (6) Apoio por parte dos pares e

(7) Expectativas de aplicacao.
As questdes foram de resposta fechada mediante uma escala, devendo o respondente

expressar o seu grau de concordancia. Procurou-se construir um questionario de respostas

simples devendo o sujeito escolher uma de entre véarias alternativas pré-definidas.
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O tipo de escala utilizada no questionario foi intervalar composta de 5 niveis: nulo; reduzido,
satisfatorio, elevado e muito elevado para um conjunto de questdes. Para outras utilizou-se a
escala: discordo totalmente (1), concordo pouco (2), nem concordo nem discordo (3),
concordo muito (4) e concordo totalmente (5). Algumas questdes requeriam apenas uma

escala dicotomica, de “sim” ou “ndo”.

Questionario de Avaliag¢do da satisfagcdo

Para estudar a satisfacdo dos formandos quanto a prestacdo do formador e aspectos da ac¢ao
de formacdo foram utilizados os instrumentos criados pela organizagdo. Esses instrumentos
consistiram em dois questionarios. Para a avaliagdo das expectativas, opinides e reac¢des a
quente dos formandos relativamente a ac¢do de formacdo o questiondrio contemplou os
seguintes dominios: (1) objectivos da formacao, (2) conteudo programatico; (3) avaliagdo da
formagdo; (4) organizagdo e apoio a actividade formativa; (5) espacgos, equipamentos e
material da formacao, (7) satisfacdo geral das expectativas e ainda a indicacdo em resposta

aberta de aspectos negativos, aspectos positivos e dificuldades encontradas.

Os participantes responderam a cada um dos dominios mediante uma escala de quatro niveis:
(1) muito satisfeito, (2) satisfeito, (3) pouco satisfeito e (4) insatisfeito. O questionario
contemplou ainda um conjunto de questdes de resposta aberta, nomeadamente em relacdo a

aspectos positivos, negativos, dificuldades e sugestdes para a ac¢do de formagao em causa.

O segundo questionario reportou-se a opinido do participante relativamente a diversos
aspectos do desempenho do formador ao longo da ac¢do de formagao. A escala foi igualmente

de quatro niveis; (1) excelente, (2) bom, (3) suficiente e (4) insuficiente.

Learning Transfer System Inventory

O LTSI, proposto por Holton (2000), foi aplicado com o objectivo de avaliar a capacidade de

transferéncia das aprendizagens efectuadas na formagao para o contexto real de trabalho.

O LTSI avalia 16 dimensdes que podem ser agrupadas em quatro categorias mais gerais:
caracteristicas dos formandos, design da formagao, motivagdo para aprender e motivagdo para

transferir e caracteristicas do contexto.
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Relativamente as caracteristicas dos formandos, foi avaliada a auto-eficacia — “Estou
confiante na minha capacidade de utilizar novos conhecimentos no trabalho”; o desempenho e
as expectativas de resultados — “Quando me esfor¢co para melhorar o meu desempenho,
recolho os frutos desse esfor¢o”; o esforco de transferéncia e as expectativas de desempenho —
“Quanto mais me esfor¢o por aprender, melhor desempenho o meu trabalho” e da capacidade
pessoal para transferir — “O fluxo de trabalho inerente as minhas fun¢des permite-me

experimentar as coisas novas que aprendi”.

No que toca a acg¢do de formacdo, foi avaliado o design da formagdo — “As actividades e
exercicios que o formador utilizou ajudaram-me a saber como aplicar no trabalho o que
aprendi na formagao” e a validade de contetido — “Os casos e situagdes praticas utilizadas na

formagao sdo muito parecidas com aqueles com que me confronto no trabalho”.

A motivacao foi avaliada através da prontiddo para aprender — “Antes de participar na
formacgdo, sabia em que medida iria afectar o meu desempenho” e da motivagdo para
transferir - “Ao terminar a formacao, mal podia esperar para voltar para o trabalho e aplicar o

que aprendi”.

Por fim, as caracteristicas do contexto foram avaliadas através do apoio dos pares — “Os meus
camaradas sdo receptivos quando tento utilizar novas competéncias ou técnicas no trabalho”;
do apoio dos superiores — “O meu superior estabelece objectivos que me encorajam a utilizar
o que aprendi na formagdao no trabalho”; do desempenho e coaching — “Quando o meu
desempenho ndo ¢ o que deveria ser, as pessoas no meu trabalho ajudam-me a melhoré-lo”;
dos resultados pessoais positivos — “Se eu aplicar com sucesso o que aprendi na formagao, irei
melhorar as minhas relagdes profissionais”; dos resultados pessoais negativos — “Se nao
utilizar as novas técnicas que aprendi nesta formacgdo serei repreendido”; da oportunidade
para usar o conteudo da formagdo — “As situagdes com que me irei deparar irdo permitir que
seja capaz de aplicar o que aprendi na formacdo”; das san¢des dos superiores — “O meu
superior ird provavelmente criticar esta formagdo assim que eu voltar ao trabalho” e da
resisténcia e abertura a mudanca — “Trabalhadores experientes na minha equipa ridicularizam

os outros quando tentam utilizar as técnicas aprendidas na formagao”.

Optou-se por retirar uma questao “Se nao utilizar o que aprendi na formacao € provavel que

nao seja aumentado ” por considera-la inadequada ao contexto estudado, dado que, o aumento
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salarial dos militares ndo passa pelo desempenho resultante da frequéncia deste tipo de acgdes

de formacao.

Questionarios para os superiores, pares e subordinados

Para complementar as informagdes obtidas por parte dos individuos, recolheram-se dados de
opinido dos diversos intervenientes no contexto real de trabalho dos formandos, como seja, o

superior directo, pares e subordinados com quem trabalham.

Para tal foram aplicados questionarios construidos a partir das questdoes do LTSI. Neste
sentido, aos superiores, pares e subordinados foram colocadas questdes acerca da sua
actuacdo em termos de apoio e sancdo face ao formando. Acrescentaram-se ainda trés

questdes relativas a mudanga de actuacao por parte dos formandos.

No caso dos superiores, foram aplicadas as questdes relativas ao apoio dos superiores tais
como — “Estabeleco objectivos que encorajam o meu subordinado a utilizar o que aprendeu na
formagao no trabalho ” e sangdes dos superiores “Sou critico relativamente a formagao que o
meu subordinado frequentou”. Foram ainda acrescentadas trés questdes que pretendem saber
se o superior repara nalguma alteragdo comportamental do seu subordinado devido a
formacao frequentada — “O meu subordinado alterou a forma de trabalhar desde que voltou da

formacgao”.

No caso dos pares utilizaram-se as questdes que dizem respeito ao apoio prestado pelos pares,
tais como — “Sou receptivo quando o meu camarada tenta utilizar as novas competéncias ou
técnicas no trabalho”. Foram ainda acrescentadas trés questoes que pretendem saber se o par
repara em alguma alteracdo comportamental do seu camarada devido a formacao frequentada

— “O meu camarada alterou a forma de gerir o trabalho desde que voltou da formagao”.

Por fim foram igualmente inquiridos os subordinados utilizando as questdes do LTSI
relacionadas com o apoio — “O meu superior estabelece objectivos realistas para o
desempenho das minhas fung¢des baseado no que aprendeu na formagdo” e as sangdes — “Eu
utilizaria técnicas diferentes daquelas que o meu superior aprendeu na formagdo”. Foram

igualmente acrescentadas trés questdes que pretendem saber se o subordinado repara nalguma
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alteragdo comportamental do seu superior devido a formagao frequentada — “O meu superior

alterou a forma de gerir o meu trabalho desde que voltou da formacao”.

Procedimento

Com base nas questdes de investigacdo, foram definidos cinco momentos de avaliagdo. No
primeiro foi concebido o questionario de avaliagdo das expectativas relativamente a formacao
em causa, bem como o apoio dos superiores/pares/subordinados para frequentar a mesma.
Depois procedeu-se a aplicacdo de um pré-teste, de forma a garantir a fiabilidade ¢ a
consisténcia dos itens criados. Foi possivel desenvolver este procedimento, uma vez que os
individuos que responderam ao questionario reuniam as mesmas caracteristicas dos
participantes na formagdo, ndo estando inscritos na mesma. Um grupo correspondeu a
profissionais da tematica da formagao; o outro a profissionais na area pedagogica da formagao
profissional. Na area da tematica da formacao, identificaram-se 6 elementos que trabalham na
organizagdo na 4rea da formacdo e que ja tinham frequentado accdes de formacdo
subordinadas ao tema da “Inteligéncia Emocional”. Os elementos da éarea pedagogica
validaram o questionario pronunciando-se sobre a pertinéncia das questdes e sobre o alcance e
contributo que estas poderiam ter para dar resposta as questdes de investigagcdo. Outros dois
elementos da area académica pronunciaram-se sobre o modelo de constru¢do do questionario,
bem como o respeito pelas regras definidas pela literatura cientifica de apoio a construcao

deste tipo de instrumento de investigagao.

Num segundo momento, enviaram-se 0s questiondrios por correio electrénico interno a
solicitar o seu preenchimento. Ao questionario juntou-se uma introdu¢do com uma breve
apresentacdo, que visou cumprir uma regra social de apresentacao do investigador e do estudo
que estava a realizar. Em simples pardgrafos transmitiu-se uma ideia de importancia e de
credibilidade, capazes de motivar os respondentes a participar de forma empenhada, cuidada e
sincera. Assim, foi explicado de forma breve a razdo da aplicagdo do questionario, fez-se
referéncia a importancia do estudo para a avaliagdo do impacto da formacdo e consequente
introducao de possiveis melhorias com vista a optimizar os resultados praticos da mesma. Foi
referida a questdo da confidencialidade dos dados e anonimato das respostas prestadas. O
questionario foi enviado uma semana antes de se iniciar a ac¢do de formagdo e obteve o

“feedback” de todos os participantes na mesma.
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No terceiro momento, avaliaram-se as reac¢des a quente dos formandos relativamente a
formacgdo frequentada. Aplicaram-se os dois questiondrios ja existentes sobre a avaliagdo da

satisfacdo da formagdo e avaliagdo do formador no final da ac¢do de formacao.

O quarto momento decorreu passado um meés. Aplicou-se o LTSI proposto por Holton (2000),
com o objectivo de avaliar a capacidade de transferéncia das aprendizagens efectuadas na

formagao para o contexto real de trabalho.

A metodologia de aplicagdo deste questionario foi idéntica a utilizada para o questionario das

expectativas, ou seja, através de correio electronico interno.

Por fim, o quinto e Gltimo momento consistiu na aplicagdo dos questiondrios aos superiores,
pares e subordinados. Para aplicar estes questionarios solicitou-se a cada um dos formandos a
indicacdo do contacto telefonico do superior directo, de dois a quatro pares e dois a quatro
subordinados. Este procedimento teve como objectivo dar conhecimento aos formandos da
implicacdo dos seus colaboradores directos e chefia no estudo e ainda, esclarecer os
objectivos da investigagdo. Procurou ainda, ao pedir que fosse o formando a indicar as
pessoas a inquirir, evitar possiveis sentimentos de avaliagdo profissional e pessoal fora do

ambito da formagdo e desta investigacao.

Resultados

Os resultados obtidos no primeiro momento corresponderam as expectativas. As expectativas
dos individuos uma semana antes de frequentarem a ac¢ao de formacao permitiram identificar
uma supremacia das expectativas intrinsecas. O valor mais alto, numa escala de 1 a 5, foi
obtido para as expectativas intrinsecas (3,89) e o valor mais baixo para as expectativas

intrinsecas (1,98).

El EE
Média 3,89 1,98
Alfa Cronbach 0,66 0,84

Quadro IT — Resultado das expectativas intrinsecas e extrinsecas

54



A avaliagdo da formacgdo através do estudo da transferéncia das aprendizagens

O nivel de interesse na frequéncia da accdo de formagdo, patente no questionario das

expectativas, revelou-se elevado, ou seja, numa escala de 1 a 5, obteve o valor de 4,09.

Os principais factores salientados para favorecer a aplicacao das aprendizagens efectuadas na
accdo de formagao foram: a capacidade pessoal de aplicagdo pratica das aprendizagens (4,09),
a apresentagdo de situagdes que requeiram a aplicacdo de conhecimentos relacionados com a
tematica da ac¢do de formacdo (4,00), a receptividade por parte do superior hierdrquico e dos

pares com valor igual (3,09) e a abertura a mudanga da Institui¢ao ou servigo (3,05).

Analisando a evolucdo do valor das expectativas, antes ¢ no final da ac¢do de formagao,

verificou-se o seguinte cenario:

Transferéncia | Desempenho
Expectativas de — expectativas -
Interesse na
Expectativas contributo para Expectativas no de expectativas
ac¢ao de
intrinsecas melhoria do final da formacao desempenho de
formacio
desempenho (LTSI) resultados
(LTSD
Média 4,09* 3,89% 3,59* 3,50%** 4,05% 3,18*

Quadro ITI — Andlise comparativa das expectativas antes da frequéncia da accio de formacgao,
no final e passado um més.
* Escaladela$

** Escalade 1 a4

Numa escala de 1 a 5, o interesse em frequentar a accdo de formagao foi elevado (4,09). As
expectativas intrinsecas também obtiveram um valor alto (3,89), assim como o contributo de
melhoria do desempenho (3,59). Estes valores foram obtidos antes da frequéncia da accao de
formac¢do. Quanto as expectativas satisfeitas, obtiveram um valor de 3,50, numa escala de 1 a
4, podendo depreender que os formandos se sentiram bastante satisfeitos com a formagao que
frequentaram. Passado um més de terem regressado ao local de trabalho, os individuos
obtiveram um valor de 4,05 para a transferéncia - expectativas de desempenho. O
desempenho — expectativas de resultados apresentou o valor mais baixo de todos os valores

estudados para as expectativas (3,18).

Do numero total de formandos que participaram na ac¢do de formagdo, apenas 18,18%,
referiram ndo ter obtido apoio por parte dos superiores para a frequéncia da mesma. O apoio

dos restantes 81,82% traduziu-se no incentivo a frequéncia da ac¢do de formacao (3,50) e na
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demonstracdo de interesse relativamente a ac¢do de formacao (3,22). Os comportamentos
menos evidenciados foram as reunides de trabalho contemplando os possiveis contributos da
accdo de formagdo (2,11) e a definicdo de objectivos relacionados com o conteudo da ac¢do

de formacao (2,28). Em média, numa escala de 1 a 5, o apoio dos superiores foi baixo (2,78).

Dos pares dos formandos, apenas 59,09% prestaram apoio, que se traduziu no incentivo para
a frequéncia da accdo de formacgdo (3,80) e no interesse demonstrado acerca do conteudo da
mesma (4,30). Alguns chegaram a definir objectivos relacionados com o contetido da accao
de formacao (2,20). Em média, numa escala de 1 a 5, o apoio dos pares foi mais alto (3,43) do
que o apoio dos superiores (3,09), ou seja, apesar de menos formandos receberem apoio por
parte dos pares relativamente aos superiores, o apoio recebido por aqueles ¢ superior ao

recebido por estes.

No final da ac¢do de formagdo os formandos pronunciaram-se relativamente a prestagao do

formador e ainda, quanto aos aspectos da organiza¢do da ac¢do de formagdo e do seu design.

Quanto a prestagdo do formador, os formandos consideraram de boa (3,69), numa escala de 0
a 4. No quadro que se segue ¢ possivel constatar os valores atribuidos a cada caracteristica do

formador:

Caracteristicas do formador Média

Dominio dos contetidos 3,91
Criatividade na abordagem dos temas 3,50
Capacidade de comunicagdo 3,95
Adequagdo da linguagem 3,77
Facilidade de relacionamento 3,82
Capacidade de motivacao dos formandos 3,50
Organizagdo de sessdes formativas dindmicas e 3,68
participativas

Utilizag@o de exemplos praticos 3,59
Resolugdo/esclarecimento de davidas 3,77
Gestdo do tempo 3,36
Total 3,69

Quadro IV — Resultado da avaliacao do desempenho do formador.
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A caracteristica que obteve maior pontuacdo correspondeu a capacidade de comunicagao
(3,95). De seguida, este formador evidenciou, segundo a opinido dos formandos, dominio dos
conteudos (3,91), facilidade de relacionamento (3,82), resolucao/esclarecimento de duvidas e
adequagdo da linguagem, ambas com 3,77. As caracteristicas com menor pontuagao
corresponderam a gestao do tempo (3,36), criatividade na abordagem dos temas e capacidade

de motivacao dos formandos ambas com 3,50.

Relativamente a avaliacdo da ac¢do de formagao por parte dos formandos, estes consideram-

se satisfeitos, sendo o valor médio das opinides, numa escala de 0 a 4, de 3,54.

Avaliacio da ac¢do de formacio Média Alfa de Cronbach
Objectivos da formagao 3,81 0,75
Contetdo programatico 3,81 0,60
Organizagao e apoio a actividade formativa 3,25 0,94
Espacos, Equipamentos e material de formacao 3,30 0,70
TOTAL 3,54

Quadro V — Resultado da avaliacao da formacao.

Os objectivos da formag@o obtiveram uma consisténcia interna de 0,75 ao retirar o primeiro
item. Assim, aos objectivos da formacao corresponderam os itens: clareza dos objectivos
apresentados (3,73) e concretizagdo na pratica dos objectivos apresentados (3,64). O contetido
programatico obteve uma consisténcia interna de 0,60 ao retirar o terceiro item. Ao conteudo
programatico corresponderam os itens: compreensdo do conteido programatico (3,73);
interesse do conteudo programatico (3,82); sequéncia/encadeamento pedagogico do contetido
programatico (3,50) e correspondéncia entre os objectivos do curso e os contetdos
programaticos (3,68). A organizagdo e apoio a actividade formativa tiveram uma consisténcia
interna de 0,49 e contemplaram o acompanhamento e apoio logistico (3,27) e a resolugdo de
duavidas/problemas (3,23). Os espacos, equipamentos e material de formagao obtiveram uma
consisténcia interna de 0,70 e constituiram a utilizacdo de auxiliares pedagogicos (3,32); a
disponibiliza¢do de equipamentos materiais para trabalho pratico (3,32); condigdes ambientais

e de seguranga das instalacdes e os espagos de formacao (3,27).

Os valores mais altos reportaram-se ao interesse do conteudo programatico, compreensdao do
conteudo programatico, clareza dos objectivos apresentados, correspondéncia entre os
objectivos do curso e os contetidos programaticos e concretizagdo na pratica dos objectivos

apresentados.
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31.82% dos formandos consideraram-se satisfeitos quanto a pertinéncia da ac¢ao de formagao
para o desempenho das fungdes e 68.18% consideraram-se muito satisfeitos. O valor médio

da pertinéncia da ac¢do de formacao situou-se em 3,68.

Por fim, 59.9% dos formandos consideraram-se satisfeitos com o nivel de conhecimento e

auto-confianga adquirida e 40.91% muito satisfeitos. O valor médio foi de 3.41.

Analisando as respostas abertas, os aspectos positivos salientados consistiram no interesse e
actualidade do contetdo do curso, o facto de permitir a reflexdo, o método participativo e os
exemplos praticos utilizados, a competéncia do formador, a possivel aplicagdo no dia-a-dia

dos conhecimentos adquiridos, clareza da comunicacdo e a forma de abordagem dos assuntos.

Quanto aos aspectos negativos, foi referido o tempo curto de formacao.

As dificuldades salientadas relacionaram-se com a aplicacdo em contexto real de trabalho das

aprendizagens efectuadas.

Algumas sugestdes foram apresentadas, tais como propor esta ac¢do de formagdo anualmente

a chefias, aumentar a duragdo da mesma e apresentar mais casos praticos.

Um més apds a conclusdo da ac¢do de formacgao, os formandos que participaram na mesma

responderam ao LTSI.

Para a apresentacdo do valor das 16 variaveis constantes no LTSI, calculou-se o Alfa de
Cronbach, a fim de garantir a consisténcia interna de cada dimensao, isto ¢, a obtencdo de um
valor superior a 0.60. Foi necessario retirar certos itens de modo a melhorar o valor de cinco
dimensdes. Foi o caso da prontidao para aprender (retiraram-se os itens 23 e 56), o design da
formacao (retirou-se o item 61), o desempenho — expectativas de resultados (retirou-se o item
73), a abertura & mudanga (retirou-se o item 77) e a auto-eficacia (retiraram-se os itens 69 e

72).

Uma vez obtidos valores de Alfa confidveis calcularam-se a média e desvio-padrdo de cada

dimens3io.
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Obtiveram-se os seguintes resultados para as dimensdes do LTSI:

Dimensdes LTSI Média Desvio-padrao Alfa de Cronbach
Prontiddo para aprender 3,32 0,40 0,68
Capacidade pessoal para transferir 3,73 0,47 0,61
Apoio pares 3,20 0,50 0,67
Apoio superiores 2,55 0,69 0,88
Design da formagao 3,71 0,44 0,50
Motivagao para transferir 3,68 0,54 0,60
Resultados pessoais negativos 1,85 0,56 0,68
Oportunidade para usar conteudo da formagio 3,50 0,53 0,76
Validade conteudo 3,65 0,68 0,85
Resultados pessoais positivos 3,50 0,56 0,81
Sangdes superiores 1,99 0,57 0,88
Desempenho — expectativas de resultados 3,18 0,81 0,81
Abertura a mudanga 2,86 0,23 0,80
Auto-eficacia 4,05 0,42 0,67
Transferéncia — expectativas de desempenho 4,05 0,40 0,77
Desempenho/coaching 3,34 0,49 0,77

Quadro VI — Resultados obtidos nas dimensoes do LTSI

As dimensdes que obtiveram valores mais baixos, numa escala de 1 a 5, foram: os resultados
pessoais negativos (1,85), as san¢gdes dos superiores (1,99), o apoio dos superiores (2,55) e a
abertura a mudanca (2,86). O desempenho — expectativas de resultados (3,18) e o apoio dos

pares (3,20) apresentaram ainda valores relativamente baixos.

As dimensdes que obtiveram valores mais altos foram: a auto-eficicia e a transferéncia -
expectativas de desempenho, ambas com valores iguais (4,05), a capacidade pessoal para
transferir (3,73), o design da formagdo (3,71), a motivacao para transferir com (3,68) ¢ a
validade de conteudo (3,65). Ainda com o mesmo valor, os resultados pessoais positivos € a
oportunidade para usar o contetdo da formacgdo (3,50). O desempenho/coaching (3,34) e a

prontidao para aprender (3,32) obtiveram valores mais proximos da média.

A relagdo entre as dimensdes que contribuem para a transferéncia das aprendizagens e as
expectativas dos formandos, antes e depois de frequentar a accdo de formagdo foi medida
através do valor da correlagdo. Cruzando as varidveis do LTSI com as expectativas,

obtiveram-se os seguintes valores significativos:

59



A avaliagdo da formacgdo através do estudo da transferéncia das aprendizagens

Interesse na Expect. Expect. de Expect. Desempenho — Transferéncia —
Acciio de intrinsecas contributo para satisfeitas expectativas de expectativas de
Formacio melhoria do no final da resultados desempenho
Dimensodes LTSI desempenho formacao (LTSI (LTSI
Apoio pares 0,02 0,08 0,37 -0,09 0,45%* 0,46*
Apoio superiores -0,18 0,41 0,46* -0,24 0,57%* -0,04
Design da formacéio -0,60 0,34 0,16 0,25 0,42 0,55%%*
Validade de contetudo -0,05 0,43* 0,28 0,10 0,46* 0,33
Abertura a Mudanca -0,10 -0,9 -0,02 0,00 -0,66** -0,34
Desempenho/coaching 0,10 0,06 -0,01 0,04 0,39 0,55%*

Quadro VII — Resultado das correlacdes entre as dimensdes do LTSI e as expectativas antes e depois da
frequéncia da ac¢io de formagao.
* correlagdo significativa para 0.05

** correlagdo significativa para 0.01

As dimensdes do LTSI que obtiveram valores correlacionais significativos com o valor das
expectativas foram: o apoio dos pares, o apoio dos superiores, o design da formacao, a
validade de conteudo, a abertura @ mudanga e o desempenho/coaching. O interesse na ac¢ao
de formacdo, bem como as expectativas satisfeitas no final da ac¢do de formagdo, nao

obtiveram valores correlacionais significativos com nenhuma dimensao do LTSI.

A correlacdo entre as expectativas intrinsecas e a validade de conteudo foi de 0,43, ou seja,
verificou-se uma relagdo positiva entre as expectativas intrinsecas dos formandos e a
semelhan¢a do contetido da ac¢do de formagdo com a realidade de trabalho dos mesmos. As
expectativas de contributo da accao de formagao para a melhoria do desempenho encontraram
relagdo positiva com o apoio providenciado pelos superiores (0,56). O desempenho —
expectativas de resultados obteve maior numero de relagdes, sendo significativa com o apoio
dos pares (0,45), o apoio dos superiores (0,57) e a validade de conteudo (0,46). A abertura a
mudanga obteve uma correlacdo negativa com o desempenho — expectativas de resultados (-
0,66), sendo que, se verifica uma relagao inversa entre a abertura a mudanca da Instituicao e
as expectativas de resultados dos formandos. A Transferéncia — expectativas de desempenho
obteve relacdo positiva com o apoio dos pares (0,46), o design da formacgdo (0,55) e o

desempenho/coaching (0,55).

Nao se verificaram relagdes significativas entre a motivagao para aprender, a motivagdo para

transferir e as expectativas.
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Interesse na Expe. Expec. de Expe. Desempenho — Transferéncia —
Acciio de intrinsecas contributo para satisfeitas expectativas de expectativas de
Formacio melhoria do no final da resultados desempenho
desempenho formacio
Motivacao para aprender 0,07 0,06 0,14 0,00 -0,06 0,14
Motivacio para Transferir 0,03 0,24 0,40 0,04 0,41 0,42

Quadro VIII — Resultado das correlagdes entre a motivacio para a prender e para transferir e as

expectativas antes e depois da frequéncia da acc¢io de formacao.

A relagdo entre as dimensdes do LTSI e a satisfagdo dos formandos em relacao a ac¢ao de
formacdo e a prestagdo do formador foram medidas através da correlacdo, ndo obtendo no

entanto, nenhum valor significativo.

Relativamente aos questionarios aplicados aos pares, superiores € subordinados foram obtidos

os seguintes resultados:

Superior Par Subordinado
A S MC A S MC A S MC
Média 4,09 1,59 3,47 4,55 1,72 3,34 3,88 1,42 3,26
Desvio-Padrio 0,78 0,52 0,60 0,38 0,41 0,54 0,74 0,35 0,82
Alfa de Cronbach 0,94 0,75 0,97 0,70 0,62 0,88 0,87 0,73 0,91

Quadro IX — Resultado da avaliacdo do apoio, san¢des e mudanca de comportamento constatados
pelos superiores, pares e subordinados dos formandos.

A = Apoio S = San¢ao MC = Mudanga de comportamento

Constata-se que os valores mais altos, numa escala de 1 a 5, dizem respeito aos valores
relativos ao apoio que qualquer um dos intervenientes proporciona aos ex-participantes na
accdo de formagdo. O maior apoio ¢ efectuado pelos pares, seguido da chefia e, por fim, pelo
subordinado. A san¢do mais baixa ¢ efectuada pelos subordinados, seguido do superior e por
fim dos pares. Quanto a observacao da mudanca de comportamento dos formandos ao
regressarem ao local de trabalho, verificam-se valores bastante proximos para as respostas dos
varios intervenientes no processo de transferéncia, sendo que, a chefia observa mais

comportamentos, seguida dos pares e por fim dos subordinados.
Os valores do apoio sentido pelos formandos em relagdo as suas chefias, pares e subordinados

antes da frequéncia da ac¢do de formagdo e passado um més sdo significativamente mais

baixos que os valores do apoio apresentados pelas chefias, pares e subordinados.
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Analisando a correlagdo entre as varias dimensdes do LTSI e o apoio por parte dos superiores,

pares e subordinados e ainda a constatacdo da mudanga de comportamentos obtiveram-se os

seguintes valores:

Superior Par Subordinado

A S MC A S MC A S MC
Desempenho — expect. de resultados -0,25 -0,02 -0,06 0,07 -0,16 -0,09 -0,33 -0,38 -0,07
Transferéncia — expect. de desempenho -0,17 -0,31 -0,01 0,27 -0,02 0,34 -0,21 -0,22 -0,23
Prontidao para aprender 0,11 -0,03 0,17 0,20 -0,02 0,12 0,21 -0,40 -0,16
Capacidade pessoal para transferir 0,22 -0,25 -0,26 -0,05 0,01 0,10 -0,26 0,14 -0,18
Apoio pares 0,04 -0,17 0,29 -0,89 -0,36 0,08 -0,25 -0,73%** -0,01
Apoio superiores -0,35 0,15 0,23 0,13 -0,08 -0,13 0,03 -0,60%* 0,04
Design da formacio -0,03 -0,06 -0,18 0,24 0,10 0,07 -0,13 0,02 -0,31
Motivag¢ao para transferir 0,08 -0,10 0,08 -0,12 -0,12 -0,03 -0,08 -0,27 -0,13
Resultados pessoais negativos -0,08 0,33 0,16 0.12 0,04 -0,20 0,10 -0,30 -0,33
Oportunidade para usar conteiido da formacéo -0,05 -0,19 0,17 -0,15 0,07 -0,14 -0,49 -0,36 -0,33
Validade de contetido 0,04 -0,18 -0,27 0,23 0.22 0,14 -0,16 0,12 -0,41
Resultados pessoais positivos -0,07 -0,28 0,01 -0,11 0,08 0,11 0,14 -0,13 0,13
Sanc¢des superiores 0,11 0,38 0,03 -0,12 0.16 -0,42 0,30 -0,14 0,14
Abertura mudanca 0,10 0,24 0,03 -0,16 -0,40 -0,50 0,16 0,25 0,03
Auto-eficacia -0,24 -0,28 0,45% -0,04 0,24 -0,16 -0,16 -0,47 -0,14
Desempenho/coaching -0,25 -0,12 0,45* 0,19 -0,02 -0,07 -0,04 -0,77** 0,09

Quadro X — Resultado das correlagoes entre as dimensdes do LTSI e o apoio, sancdes e mudanga de

pelos superiores, pares e subordinados dos formandos.

* significancia de 0,05.

** significancia de 0,01

comportamento constatados

Relativamente ao superior, verifica-se uma correlacdo significativa entre a constatacdo da

mudan¢a de comportamento do seu subordinado, neste caso, o formando e a auto-eficacia

(0,45), bem como com o desempenho/coaching (0,45). Em relacdao aos pares dos formandos,

os valores das correlagdes sdo muito baixos, ndo obtendo nenhum valor significativo. As

sangdes dos subordinados t€ém uma relacdo inversa com o apoio sentido pelos formandos por

parte de seus superiores (-0,60) e pares (-0,73), ou seja, a medida que as sangdes dos

subordinados diminuem, aumenta o apoio constatado pelos formandos. As sangdes tém

igualmente uma relacdo negativa com o desempenho/coaching (-0,77), isto €, a medida que as

sangdes diminuem, o desempenho/coaching aumenta.
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Discussao

A questdo central desta investigacdo consistiu em estudar a transferéncia de aprendizagens
efectuadas numa determinada ac¢do de formagdo para o contexto real de trabalho com recurso
a um conjunto de instrumentos. Esses instrumentos foram utilizados com a finalidade de
identificar a influéncia de determinadas variaveis antes, no final da ac¢ao de formagdo ¢ um

més apos o regresso do formando ao seu local de trabalho.

Pretendeu-se ainda testar a aplicabilidade do LTSI, bem como a importancia da utilizacao de
outros instrumentos tais como o questionario das expectativas dos formandos antes de
participarem na ac¢do de formacdo, os questionarios de avaliacdo da satisfagdo quanto a
prestacdo do formador e accdo de formacdo e os questiondrios aplicados aos diversos
intervenientes no contexto de trabalho dos formandos para verificar o tipo de apoio prestado

aos formandos ap6s terminarem a acc¢ao de formacao.

Relativamente a tematica da ac¢do de formagdo, apesar dos formandos ndo terem revelado
grande conhecimento acerca da mesma, indicaram niveis altos de interesse para a sua
frequéncia. Quanto as suas expectativas foram de natureza intrinseca. As razdes de natureza
extrinseca ndo encontram correspondéncia ao modo de funcionamento da Instituicao, obtendo

um valor muito baixo.

Assim, os principais motivos que levaram a inscrigdo na ac¢ao de formagao reportaram-se ao
nivel pessoal, para melhorar o desempenho, bem como adquirir ou actualizar conhecimentos

na drea da inteligéncia emocional e melhorar as relagdes de trabalho.

O final da accdo de formagdo, a satisfacdo das expectativas dos formandos, relativamente a
accdo de formagdo, foi alta. Estas expectativas foram ao encontro das expectativas de
desempenho e das expectativas de contributo da accdo de formagdo para a melhoria do
desempenho profissional. Analisando a evolucdo das expectativas dos formandos, antes da
frequéncia da ac¢do de formacdo, no momento final e passado um més, ndo se verificaram
oscilagdes significativas, apenas uma ligeira diminui¢do quanto ao desempenho - expectativas
de resultados. Este resultado podera ser explicado pelo facto da aplicacdo de aprendizagens
efectuadas em formagdo nao depender da vontade exclusiva do formando e relacionar-se

igualmente com questdes de natureza cultural e/ou ao nivel do contexto de trabalho.
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Em relacao a ac¢do de formacao, os formandos revelaram uma opinido satisfatoria, sobretudo
no que toca aos seus objectivos e conteido programatico. Este resultado favoreceu as
expectativas iniciais dos formandos que iam no sentido de adquirir ou actualizar
conhecimentos na area da Inteligéncia Emocional. A prestagdo do formador foi ainda avaliada
de forma positiva. A capacidade de comunicagdao do mesmo, o dominio dos contetdos ¢ a
facilidade de relacionamento, contribuiram para que a ac¢do de formagdo obtivesse o sucesso

referido pelos seus participantes.

Quanto as 16 dimensdes do LTSI, aquela que apresentou o valor mais baixo correspondeu aos
resultados pessoais negativos. Este resultado indica que, a ndo aplicagao no local de trabalho
das aprendizagens efectuadas pelos formandos, ndo implica consequéncias para os mesmos. A
Institui¢do ndo tem, na opinido dos formandos, estratégias, neste caso coercivas, que induzam
a transferéncia das aprendizagens. Este resultado poderd ser explicado pelo caracter
facultativo desta accao de formagdo. De facto, ela ndo tem caracter obrigatorio, nem se
encontra directamente ligada a necessidades especificamente identificadas que estejam
relacionadas com o desempenho de fung¢des dos militares inscritos. Estes inscreveram-se
voluntariamente e com o objectivo de aprender algo mais acerca da tematica. Exemplos de
resultados pessoais negativos poderiam ser a repreensao, a penaliza¢ao ou a referenciagao em

caso de ndo aplicar as novas aprendizagens decorrentes da ac¢do de formacgao frequentada.

O valor das sangdes por parte dos superiores, foi igualmente baixo, isto €, ndo se opuseram ou
contrariaram a aplicagdo de novos saberes, nem tiveram uma postura negativa face a
frequéncia da ac¢do de formacdo. Os superiores ndo criticaram a ac¢do de formagdo, nem
contrariaram ou se opuseram a frequéncia da mesma. Este constitui um aspecto positivo face a

oportunidade de transferéncia de aprendizagens.

Depreende-se que, os superiores ndo contrariaram a participagdo na ac¢do de formacgao e,
eventualmente, a aplicacdo de aprendizagens efectuadas, no entanto ndo se envolveram nessa
possivel mudanga, que passaria pela adop¢ao de comportamentos concretos e especificos para
favorecer essa transferéncia. Os superiores nao enquadraram significativamente os
frequentadores da formacgdo, através de acg¢des como: reunides de trabalho; definicdo de
objectivos de orientagdo relacionados com o contetido da formacao, a encorajar a integracao

das aprendizagens efectuadas ou discussdo acerca dos assuntos abordados na mesma.
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Este resultado pode ainda ser suportado pelos resultados obtidos no que concerne ao apoio
prestado pelos superiores e pares para a frequéncia da ac¢do de formacdo. Em ambos os casos,
a maior parte dos formandos receberam incentivo para a frequéncia da ac¢do, bem como
demonstragdo de interesse por parte dos superiores e pares. Contudo, a definicdo de
objectivos relacionados com o conteudo do curso, bem como reunides de trabalho
contemplando os possiveis contributos da accdo de formagdo, obtiveram no geral valores

muito baixos.

A abertura a mudanga por parte da equipa de trabalho dos formandos teve um valor
igualmente baixo, revelando pouca flexibilidade para a implementacao de novos métodos de
trabalho, preferindo as rotinas implementadas. Independentemente dos formandos poderem
aplicar as aprendizagens efectuadas, consideraram ndo haver abertura a mudanca suficiente
por parte da equipa de trabalho para alterar comportamentos, metodologias de trabalho ou
experimentar novos processos. Naturalmente este resultado pressupde expectativas baixas no

que concerne a transferéncia.

As expectativas de resultados através do desempenho apresentaram um valor baixo. Na
opinido dos formandos, a Institui¢do em geral, e o contexto de trabalho em particular, nao
promovem recompensas, apoio, refor¢o positivo ou incentivo para aplicagdo de novas
aprendizagens. Assim, mesmo que os formandos apliquem as aprendizagens efectuadas na
accao de formagdo, “o meu trabalho [ndo serd ideal] para quem gosta de ser recompensado
por fazer um bom trabalho”. Este resultado podera ser explicado pelo facto dos respondentes
encararem as respostas do ponto de vista financeiro, pois a Institui¢do ndo promove esse tipo
de recompensas. O aumento das remuneracdes esta ligado as promogdes, as quais tém os seus

proprios critérios e ndo dependem do resultado obtido no ambito destas ac¢des de formagao.

O apoio dos pares foi igualmente baixo. As respostas indicaram que os pares nio se
manifestaram, quer em termos de incentivos ou encorajamento, quer em termos de

receptividade a aplicagdo de novas aprendizagens.

A prontiddo ou motivagdo para aprender obteve um valor mais préximo da média. Esta
dimensdo indica o grau de motivacdo e envolvimento do individuo em participar na ac¢ao. O
facto de nunca terem participado em nenhuma acc¢do sobre esta tematica, podera ter

contribuido para o resultado obtido. Nao terem uma ideia muito clara acerca da formagao ao
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nivel dos conteudos, objectivos e contributos da mesma, podera explicar a obtengcdo de um
valor relativamente baixo para esta dimensdo. Neste sentido ndo revelaram grande prontidao
para aprender, pelo facto de desconhecerem em certa medida o que poderiam esperar da

formacao.

O coaching, ao nivel do desempenho, obteve um valor proximo da prontiddo ou motivagao
para aprender. Com este resultado, depreende-se que, os individuos recebem pouco
“feedback” por parte das pessoas com quem trabalham, com vista a melhorar o desempenho.
Este resultado vai de encontro aos resultados obtidos, nomeadamente em relacdo ao apoio
prestado pelos superiores e pares. A complexidade da tematica da ac¢dao de formagdo podera
ndo favorecer a possivel abertura e coaching por parte dos diversos intervenientes do contexto

de trabalho do formando.

O valor mais alto para as dimensdes da transferéncia correspondeu a auto-eficacia, revelando
a confianca dos formandos em aplicar o que aprenderam no contexto de trabalho, apesar das

dificuldades salientadas ao nivel da receptividade do contexto.

A transferéncia — expectativas de desempenho foi a dimensao igualmente mais valorizada. Os
sujeitos, quando questionados acerca dos beneficios da formagao, reconhecem que aumenta a
sua produtividade e obtém um melhor desempenho quando tentam aplicar o que aprenderam
na formagao. Este resultado indica que os participantes na ac¢do de formacgdo a consideraram

significativa e util para o seu desempenho profissional.

Ao nivel da capacidade pessoal para transferir, os formandos revelaram existir condi¢des nos
seus locais de trabalho, tanto ao nivel de fluxo de trabalho como de situagdes, para utilizarem
as aprendizagens efectuadas na accdo de formacao. Este resultado vem corroborar a

pertinéncia deste tipo de ac¢des de formagao.

Relativamente ao design da formacgdo, esta accdo apresentou, na opinido dos formandos,
exercicios e actividades pertinentes com aplicagdo pratica no contexto de trabalho. Obteve,
neste sentido, um valor relativamente alto, reflectindo a satisfagdo dos formandos para com a
prestagdo do formador e design da ac¢do de formacao. Este resultado indica que se verificou
uma adequacdo do desenho curricular da forma¢do de modo a capacitar os formandos a

transferir as aprendizagens efectuadas para o contexto de trabalho, com respeito pelos
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requisitos da fungdo. Foram utilizados exemplos praticos de situagdes de trabalho com
correspondéncia com os problemas e dilemas com que os formandos se confrontam no seu
dia-a-dia profissional. O método de ensino privilegiou actividades e exercicios que
demonstrassem o uso de conhecimentos e competéncias necessarias para determinada

situagao.

A motivagdo para transferir obteve um valor acima da média, indicando que os formandos se
sentiram entusiasmados com a ac¢do de formagdo e motivados em utilizar as aprendizagens
efectuadas no local de trabalho. Esta dimensdo indica que os formandos se sentiram aptos
para desempenhar melhor as suas fungdes decorrente da aplicagdo das novas aprendizagens
efectuadas. Este aspecto ¢ importante para a transferéncia, uma vez que a mudanca de
comportamentos ird ocorrer com maior probabilidade em individuos que aprenderam o que

foi abordado na formagdo e que desejam que esse conhecimento e aptiddes sejam aplicados

no contexto das suas funcoes de trabalho.

Quanto a validade de contetido, a ac¢do de formagdo foi considerada adequada, havendo
semelhancas entre as situagdes e casos praticos apresentados e a realidade de trabalho dos
formandos. Os resultados revelaram um valor significativo para a dimensao que avalia o
julgamento por parte dos formandos de que o conteido da formagdo, bem como meios,
equipamentos e auxiliares utilizados, sdo semelhantes aos necessarios para o desempenho das

fungdes.

Os formandos consideraram ainda que esta ac¢do de formacdo poderia trazer resultados
pessoais positivos, tais como recompensas, melhores avaliagdes de desempenho, bem como
ser reconhecido pelas pessoas com quem trabalham. Apesar de saberem que as recompensas
financeiras ndo sao possiveis, outras razdes levaram os formandos a participar na ac¢do. Essas
razdes consistem em resultados pessoais positivos que passam por outro tipo de recompensas
que nao financeiras. Este resultado ¢ coerente com o tipo de expectativas dos formandos para

frequentar a ac¢do que, eram maioritariamente de ambito intrinseco.

A maioria dos formandos referiu haver oportunidades para usar o conteudo da formagao,

traduzido em termos de situacdes, recursos, condigdes e caracteristicas da equipa de trabalho.
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No total das 16 dimensdes que contribuem para a transferéncia, constata-se uma supremacia
das dimensdes que dependem directamente do proprio sujeito tais como: a auto-eficacia, as
expectativas de desempenho e a capacidade pessoal para transferir. O design da formagao, a
motivagdo para transferir, bem como a validade de contetdo obtiveram valores significativos
para a transferéncia das aprendizagens. A prontiddo ou motivagdo para aprender nao tem
grande contributo visto, para este caso concreto, os individuos ndo terem informacao
suficiente sobre a accdo que permitisse formular uma opinido. Em relagdo ao contexto de
trabalho, o apoio e contributo por parte de superiores, pares e equipas de trabalho, bem como
a abertura a mudanga, revelam-se fracos no que concerne a oportunidade de transferéncia e
aplicacdo de conhecimentos. Sendo esta accdo de natureza comportamental e facultativa,
poder4 justificar o pouco envolvimento constatado pelos demais intervenientes no contexto de
trabalho do individuo. Esta situacdo poderd contudo, ndo prejudicar a transferéncia de
aprendizagens, uma vez que, para o caso concreto da inteligéncia emocional, depende em
primeira instancia do proprio individuo. Em termos latos, esta ac¢ao de formagdo serve, em
primeiro lugar, “necessidades individuais” para lidar com as emocdes. Com esta ac¢do de
formacdo, pretendia-se que o individuo tomasse conhecimento da temadtica da inteligéncia
emocional, bem como da existéncia de técnicas capazes de o preparar para gerir “as emogodes”
com que se vé confrontado no seu dia-a-dia de trabalho. So indirectamente, através da
mudanca do comportamento do proprio, poderia afectar as relagdes de trabalho com o
superior, pares e subordinados. Mas para que tal acontecesse seria igualmente necessario que
essa cultura de comportamentos estivesse patente no contexto de trabalho do individuo ou que

fosse fomentada.

Analisando a relagdo entre a transferéncia de aprendizagens e o balango das expectativas dos
formandos, antes e depois de frequentar a ac¢do de formacdo, constata-se uma correlagao
significativa entre as expectativas intrinsecas e a validade de contetido. Assim, as expectativas
intrinsecas que levaram os individuos a frequentarem a ac¢do de formagao relacionam-se com
o conteudo da mesma. Os participantes na ac¢do de formacdo tinham expectativas altas e
positivas quanto a obtencao de mais conhecimentos e desenvolvimento de competéncias nas
relagdes sociais. Verificaram no final da ac¢do que a estrutura do curso favoreceu a aquisi¢ao

de métodos e técnicas aplicaveis no contexto de trabalho.

Verificou-se ainda uma relagdo entre as expectativas de contributo para a melhoria do

desempenho e o apoio por parte dos superiores, isto €, quanto maior € o apoio prestado pelas
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chefias aos seus subordinados, maior ¢ a confianca de que a ac¢ao de formagao irad
proporcionar uma mais valia para o desempenho profissional. A opinido da chefia adopta um
papel importante ao nivel das expectativas, isto ¢, o apoio que esta faculta aos seus
subordinados para a frequéncia de uma ac¢do de formacgdo tem relagdo com o grau de
confian¢a do individuo, bem como com a crenca de que a formagdo ird contribuir para a
melhoria do seu desempenho. Em termos simples, “se o meu superior apoia, ¢ porque ¢

importante”.

O apoio prestado pela chefia e pelos pares ¢ ainda significativo no que concerne o
desempenho e as expectativas de resultados. Existe uma relagao significativa entre o apoio
por parte dos intervenientes do contexto e o desempenho — expectativas de resultados. Assim,
a um maior apoio irdo corresponder expectativas mais altas de obten¢do de melhorias de
desempenho decorrentes da aplicacdo das novas aprendizagens, bem como integracdo de

novos métodos de trabalho.

Estes resultados indicam mais uma vez que o apoio por parte dos intervenientes do contexto

de trabalho tem um papel fundamental na transferéncia das aprendizagens.

A validade de conteudo da accdo de formacdo obtém igualmente uma relagdo significativa
com o desempenho e as expectativas de resultados, pois € o contetido da ac¢dao de formacgao

que ird facultar as “ferramentas” necessarias a um melhor desempenho.

A abertura a mudanca dos intervenientes no contexto de trabalho revela uma correlagao
negativa com o desempenho — expectativas de resultados. Este resultado indica que os
individuos considerarem que, quanto menos favoravel for o contexto & mudanga, maior sera
no entanto a expectativa de que o seu desempenho produza resultados. Existe uma relagao
inversa entre a abertura & mudanca e as expectativas de resultados, talvez explicada pelo facto
de os individuos serem capazes de contornar o ambiente mais fechado da Institui¢do através
do proprio desempenho. Se considerarmos a situagdo inversa, isto €, uma maior receptividade
do contexto a mudanca, teremos uma diminui¢ao das expectativas ao nivel dos resultados.
Para supor este tipo de interpretacdo parte-se do principio de que esses resultados se reportam
a compensacgdes financeiras pelo trabalho empreendido. Os individuos poderdo estar a querer
dizer que, a uma valorizacdo e abertura da Institui¢do ou equipa de trabalho a integragcdo de

novos comportamentos, correspondera uma diminui¢do do desempenho — expectativas de
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resultados, isto ¢ expectativas de que o esforco empreendido seja reconhecido e
recompensado. Se este resultado ndo for encarado do ponto de vista financeiro podera querer
dizer que o “feedback” ao nivel da valorizagdo e apoio pelas mudangas apresentadas nao
ocorre; ou seja, quanto maiores forem as mudangas implementadas, menos havera incentivo e

reconhecimento.

A transferéncia — expectativas de desempenho, isto ¢, a capacidade do individuo aplicar no
contexto real de trabalho as aprendizagens efectuadas, obtive uma relacdo significativa com o
apoio dos pares, o conteudo da ac¢do de formacdo frequentada e o desempenho/coaching.
Estes resultados revelam, mais uma vez, a importancia da influéncia do contexto, sendo

evidente o seu peso inclusivamente ao nivel das expectativas dos individuos.

As respostas dos superiores, pares ¢ subordinados relativamente ao apoio que prestam aos
formandos apresentaram valores altos. Estes resultados divergiram contudo da opinido dos
formandos relativamente ao mesmo assunto. Estes indicaram valores baixos no que toca ao
apoio recebido por parte dos seus superiores e pares. A constatacdo da mudanca de
comportamento por parte dos diversos colaboradores ¢ mais baixa. Uma vez que se trata de
uma ac¢ao de formacdo comportamental e ndo técnica, poderd explicar o facto de ndo se
observarem mudancas significativas no comportamento dos formandos. Enquanto que uma
accdo de natureza técnica tem uma aplicacdo directa nas fung¢des de trabalho, uma ac¢ao
comportamental requer alteragdes de comportamentos que, para além de levarem mais tempo
a ser adoptados, por implicarem modificagdes de habitos e automatismos, poderdo nao ser

facilmente observados.

Os superiores, pares e subordinados apresentaram valores muito baixos quanto as sangdes aos
formandos, pela aplicacao de aprendizagens efectuadas na ac¢do de formagdo, em contexto
real de trabalho. Estes resultados sdo semelhantes aos referidos pelos formandos, quanto as

san¢des recebidas por parte dos seus superiores e pares.

A divergéncia de opinides quanto ao apoio prestado para a transferéncia de aprendizagens
podera ser explicado pelo facto dos novos comportamentos dos formandos ainda ndo se terem
evidenciado. Ou seja, os superiores, pares e subordinados indicaram estar disponiveis para
apoiar a transferéncia de aprendizagens, no entanto poucos salientaram a constatagdo de uma

mudanga comportamental.
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Por se tratar de uma ac¢ao de formagdo de natureza comportamental, seria importante o
envolvimento de toda a equipa de trabalho de modo a integrar as aprendizagens que
supostamente a ac¢do de formagdo propicia. A mudanca de comportamento do formando ¢
complexa se ndo houver receptividade por parte dos diversos intervenientes no contexto de
trabalho, para a introducao de novas técnicas ou procedimentos de trabalho. Por este motivo,
podera tornar-se “mais simples”, aos superiores, pares e subordinados, apresentarem uma
opinido favoravel quanto ao apoio, mesmo que essa opinido ndo tenha em conta as
implicacdes desse mesmo apoio e forma como se deve traduzir, assim como acgdes inerentes.
Os superiores, pares e subordinados podem ter considerado que as possiveis alteragdes
provenientes da frequéncia da ac¢do de formagdo nao os implicariam directamente, nao
requerendo para isso mudangas nas fung¢des ou organizagdo do trabalho, mostrando assim

uma opinido favoravel.

Sera ainda importante referir que mudancas ao nivel comportamental nao ocorrem de forma
rapida e imediata (um més poderd ndo ter sido suficiente para os individuos integrarem e
aplicarem as aprendizagens adquiridas). O contexto poderd ainda ndo ter proporcionado essa

transferéncia.

O facto dos resultados apresentarem opinides divergentes, relativamente ao apoio prestado
pelos pares e superiores, podera ainda indicar que estes ndo tinham um conhecimento
concreto acerca da ac¢do de formagdo em causa, manifestando uma opinido geral acerca do

apoio face a aplicacdo de aprendizagens efectuadas em formagao.

O apoio prestado pelos superiores e pares aquando da inscricdo dos formandos na acc¢io de
formagdo evidenciou um conhecimento e uma interven¢do fraca face a mesma. A chefia
apenas teve o papel de autorizar a accdo, e os pares, quanto muito, foram informados da
participagdo do formando na ac¢do. Nao tiveram uma intervengdo activa no processo de
transferéncia. Quando questionados se apoiavam a formacdo, a resposta acaba por ser
positiva, pois a ac¢do de formagdo ndo afecta a rotina de trabalho quer dos superiores, quer
dos pares ou subordinados. Mas quando se analisa a prontidao das chefias e pares para a
realizacdo de reunides de trabalho ou integragdo dos assuntos relativos a formacao, estes tém

uma frequéncia muito abaixo da média.
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A constatagdo de mudanca de comportamento do formando por parte da sua chefia encontra
relacdo com a auto-eficacia e o coaching. Assim, as mudangas de comportamento do sujeito
estdo directamente relacionadas com a confianga e seguranc¢a do individuo em adoptar novos
comportamentos ¢ ainda do apoio e refor¢co dos colaboradores. Quanto as sang¢des dos
subordinados, terdo uma relagao inversa com o apoio prestado pelos mesmos. O mesmo se

passa com o desempenho/coaching, que a medida que aumenta, as san¢des diminuem.

Estes resultados salientam uma vez mais a importancia do contexto e do apoio que o sujeito
recebe por parte das suas chefias e colaboradores para beneficiar o processo de transferéncia
das aprendizagens. Assim, os contributos do préprio individuo sdo importantes, o design da
formacao ¢é ainda essencial, mas o contexto ¢ a relagdo com os outros no contexto real de
trabalho revela-se fundamental. E no contexto de trabalho que as aprendizagens sdo aplicadas
e para tal, depende da colaboragdo de todos, sem os quais o sujeito podera ter aprendido, mas
ndo consegue, a longo prazo, transferir e partilhar com a organizagdo a mais valia da

formacao.

Conclusao

Tendo em conta o volume anual de formag¢do da FAP, considerou-se importante procurar
apresentar mecanismos capazes de a avaliar, de modo a saber se cumpre com os objectivos
que a orientam e os efeitos que podera estar a produzir. Saber os contributos de uma acg¢ao de

formagdo permite ainda identificar aspectos positivos a manter e aspectos negativos a superar.

Implementar uma metodologia de avaliacio da formacdo tem vantagens para todos os
intervenientes no processo de formacao, desde gestores, formadores, tutores, responsaveis de
recursos humanos e chefias. Esta investigacdo optou por desenhar uma metodologia de
avaliagdo correspondente a transferéncia de aprendizagens recorrendo a um conjunto de

instrumentos, nomeadamente o LTSI proposto por Holton (2000).

Verificou-se que a utilizagdo desse instrumento constituiu uma mais valia no estudo do
fenomeno da transferéncia de aprendizagens por apresentar uma perspectiva global dos
factores susceptiveis de a influenciar. Através do mesmo foi possivel obter informacdes
relativamente a um conjunto variado de variaveis que estdo directamente relacionadas com a

transferéncia.
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Com base nesta investigagdo foi possivel constatar que a transferéncia de aprendizagens nao
apresentou valores altos, contribuindo muito para este resultado as varidveis contextuais. As
aprendizagens efectuadas na ac¢do de formacao sobre “Liderar com Inteligéncia Emocional”
situaram-se no primeiro nivel de transferéncia, ndo se verificando mudanc¢a no desempenho

individual e por conseguinte resultados ao nivel organizacional.

A partir dos resultados obtidos, foi possivel analisar a importancia e influéncia das quatro
grandes categorias de factores responsaveis pela transferéncia das aprendizagens para o

contexto real de trabalho.

A categoria que mais contribuiu para a transferéncia das aprendizagens consistiu nas
caracteristicas individuais dos formandos, seguida da motivag¢ao e do design da formagdo. As

variaveis relacionadas com o contexto de trabalho obtiveram valores mais baixos.

Estando a auto-eficacia conjugada com a capacidade para definir e alcancar objectivos de
orientagdo e a capacidade para aprender bem como capacidade de determinagdo e auto-
regulacdo, influenciou de certa forma a aprendizagem dos individuos que frequentaram a
formacgdo. Individuos com estas caracteristicas, a partida, consideram a responsabilidade pelo
seu proprio desenvolvimento e, como tal, teve uma forte influéncia na transferéncia das

aprendizagens.

As expectativas dos formandos foram igualmente importantes no processo de transferéncia.
Mantiveram-se relativamente altas antes, durante e no final da accdo de formacao. As
expectativas de desempenho ocuparam um papel relevante uma vez que ¢ de acordo com as
mesmas que os individuos acreditam que as alteracdes no desempenho de fungdes, devido a

formacao, conduzirdo a obtengao de resultados pessoais positivos.

As expectativas relacionadas com a motivag¢do obtiveram valores significativos, sobretudo no
que concerne a motivagdo para transferir. As razdes que justificaram este resultado foram de
natureza intrinseca, tal como a valorizacao pessoal, a melhoria das relagdes interpessoais ou o
desenvolvimento de conhecimentos. De entre os varios métodos possiveis para favorecer a
motivagdo, os que sdo praticados pela Instituicdo em estudo ndo sdo de natureza financeira.

Esta questdo foi tomada em linha de conta pelos participantes na accdo, reflectindo-se na
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natureza das expectativas de frequéncia da accdo de formagao (intrinsecas) e no valor dos

resultados pessoais positivos.

Relativamente a ac¢do de formacao, os formandos mostraram-se satisfeitos, quer quanto ao
design da mesma, nomeadamente, objectivos e contetidos da ac¢do, os quer quanto a

prestacao do formador.

As variaveis relacionadas com o contexto de trabalho dos individuos obtiveram uma
classificagdo mais baixa. Os superiores, pares ¢ subordinados ndo contrariaram nem se
opuseram a formag¢do, no entanto, o apoio evidenciado nao passou por acgdes concretas de
incentivo e integragdo das aprendizagens. Verificou-se que ndo houve a criagdo de
determinadas oportunidades para a aplicacdo das aprendizagens efectuadas. A abertura a

mudanga da Instituicao relevou-se fraca e o “feedback” baixo.

Estes resultados permitiram constatar que a transferéncia das aprendizagens ndo depende
apenas das expectativas do individuo, da sua auto-eficicia, confianga ou motivagdo. Nao
depende ainda unicamente da prestacdo do formador e da qualidade da ac¢do de formacao.
Depende de forma complementar das caracteristicas do contexto, da receptividade dos
diversos intervenientes, bem como do apoio efectivo que superiores, pares e subordinados
proporcionam aos individuos que regressam da formagdo. E ainda importante de ter em conta

a motivagao para transferir dos préprios individuos, que tem um papel fundamental.

Para se generalizar o contetido de uma accdo de formagdo num determinado contexto de
trabalho, implementando novos procedimentos, ¢ importante que toda a equipa esteja
envolvida e que participe dessa formagdo. Torna-se mais dificil um tUnico colaborador
frequentar uma ac¢do de formacdo num determinado assunto e, de regresso ao local de
trabalho, conseguir reunir sozinho todas as condigdes necessarias para transferir as novas
aprendizagens. Cada vez menos os individuos trabalham isoladamente, e para isso ¢

necessario que “falem a mesma linguagem”; a dos seus colaboradores e chefia.

O responsavel pela equipa de trabalho tem um papel fundamental na gestdao dos processos de
recursos humanos em geral e na integracdo e adaptagao de novas aprendizagens em particular.
E este que detém o poder necessario a implementagdo de mudangas. Para isso conta com

numerosas estratégias, como as reunioes de trabalho; o “feedback” positivo; a elaboragdo de
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objectivos de trabalho relacionados com o conteudo das ac¢des de formagao. Constitui ainda
uma referéncia para os seus colaboradores, adoptando um papel importante de orientador,
quer para a frequéncia de ac¢des de formagdo, quer, de volta ao trabalho, para a transferéncia

de aprendizagens efectuadas.

Para que a transferéncia de aprendizagens ocorra ¢ necessario que, para além dos aspectos
relacionados com o individuo, as expectativas, a motivacdo ¢ o design da formag¢do, que a
equipa esteja em sintonia quanto aos objectivos da formacao e atribua a mesma importancia
ou valor a mudanga em causa, ou seja, que as mudangas previstas fagam parte dos objectivos

estratégicos e que a sua operacionalizagdo esteja integrada na cultura da organizagao.

O LTSI revelou-se um instrumento pertinente para a avaliagdo da formacdo, facultando
informagdes complementares as recolhidas através dos instrumentos concebidos pela
Instituicao estudada. Com base nos resultados do LTSI, identificaram-se areas de intervengao
obtendo uma visdo mais clara acerca dos aspectos a melhorar de modo a facilitar o processo

de transferéncia de aprendizagens.

Quanto aos outros instrumentos utilizados nesta investigacdo foram igualmente uteis por
permitirem recolher dados complementar as informagdes obtidas através do LTSI. O recurso a
diversos instrumentos possibilita uma triangulacdo de dados que permitem compreender
melhor de que forma se processa a transferéncia de aprendizagens e diagnosticar um conjunto
de wvariaveis susceptiveis de influenciar o sucesso de uma accdo de formagdo. Esta
metodologia permite obter resultados mais ricos em contrapartida aos estudos mais classicos

de medicdes antes e apos a formagao ter ocorrido, com recurso a grupos de controlo.

A avaliacdo do apoio prestado por parte das chefias, pares e subordinados, revelou-se
complexa, sobretudo ao perceber a divergéncia de opinides entre formandos e
superiores/pares/subordinados. A constatagdo de mudanga de comportamentos nao foi

significativamente verificada pelos intervenientes do contexto de trabalho dos formandos.

Os resultados obtidos permitiram identificar um conjunto de factores que contribuem para a
transferéncia das aprendizagens e realcar a importdncia do contexto de trabalho dos
participantes numa acc¢do de formagdo. Mesmo que os formandos detenham caracteristicas

\

individuais propicias a aprendizagem, tenham expectativas altas, estejam motivados, € o
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design da formagdo seja adequado, a transferéncia pode nao ocorrer se o contexto no qual os
formandos intervirdo ndo for favordvel. Esta conclusdo revela-se importante quer para os
formandos e formadores, quer para os responsaveis de recursos humanos pela formagao e
chefias, de modo a adequar as ac¢des de formagao aos tipos de aprendizagens envolvidas e

adoptar as medidas adequadas a transferéncia de aprendizagens para o local de trabalho.

O LTSI permitiu elaborar um diagnostico de situagdes capazes de interferir na transferéncia
das aprendizagens, revelando-se pertinente e Util e com muitas potencialidades no estudo do
contexto de trabalho de organizagdes. A utilizagdo de outros instrumentos em fases diferentes

consubstanciou e corroborou os resultados obtidos.

O LTSI podera ainda apresentar uma mais valia para os estudos relativos a aprendizagem
organizacional. As dimensdes patentes no instrumento proposto por Holton (2006)
compreendem aspectos essenciais que permitem caracterizar praticas organizacionais, tais
como a abertura a mudanca, o apoio/refor¢o por parte das chefias, o sistema de recompensas,
as oportunidades e meios disponibilizados para integrar e implementar mudangas. A
utilizagdo do LTSI permite efectuar um diagnéstico acerca de um conjunto de varidveis
contextuais que podem servir para compreender melhor os fendémenos de aprendizagem

patentes numa organizagao.

Em sintese, esta investigagdo apresentou dois contributos fundamentais. Por um lado,
permitiu testar a utilizagdo do LTSI para a avaliacdo da transferéncia de aprendizagens de
uma acc¢do de formagdo numa Instituicdo militar que ¢ referéncia pelo volume de formacao
que desenvolve. Por outro lado, apresentou uma linha orientadora, com base em fases,
procedimentos e instrumentos proprios necessarios para recolher informagdes pertinentes para
averiguar o sucesso da transferéncia de aprendizagens, identificando campos de actuagao

prioritarios.

E com base nos resultados obtidos através da avaliacdo da transferéncia das aprendizagens
que os responsaveis pela formagao terdo possibilidade de melhorar a oferta formativa, ajusta-
la e adapta-la as necessidades da organizacdo e validd-la junto dos seus responsaveis

maximos.
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Limitacées da investigacio e sugestoes

Esta investigacdo apresentou algumas limitacdes que poderdo servir de ponto de partida para

proximas investigagdes nesta area, nomeadamente:

(1)

(2)

€)

(4)

A divergéncia de opinides obtida entre as respostas dos formandos e as dos diversos
intervenientes, no que concerne o apoio prestado por estes. Uma possibilidade de
perceber esta divergéncia podera passar pela identificagio de um conjunto de
comportamentos susceptiveis de serem desenvolvidos na ac¢do de formagao. No final
da mesma e de regresso ao local de trabalho, aplicar grelhas de observacao contendo
os comportamentos previamente identificados de modo a verificar se os mesmos
foram aprendidos. Esta técnica poderd permitir identificar a transferéncia de
comportamentos previamente seleccionados e ainda, perceber na pratica a presenca ou
auséncia de apoio por parte dos diversos intervenientes do contexto de trabalho em
situacdes especificas.

O caracter comportamental da ac¢do de formagdo a ser avaliada. Para perceber se o
tipo de ac¢do de formacdo influenciou os resultados obtidos, seria interessante do
ponto de vista da investigagdo procurar confirmar esta suposi¢do através de uma
investigacdo comparada entre os resultados obtidos numa accdo de formacdo de
natureza comportamental e outra de natureza técnica.

O tipo de instrumentos utilizados. O recurso a entrevistas semi-directivas poderia ter
contribuido no sentido de obter mais informacdes relativamente a transferéncia das
aprendizagens, complementando o LTSI.

Apresentando o LTSI uma grande quantidade de indicadores contextuais, ao nivel das
caracteristicas do clima, da cultura, das metodologias de trabalho, reforco e feedback,
bem como posicdo face a mudanga dos diversos intervenientes e chefia seria
interessante testar a aplicabilidade deste instrumento no ambito dos estudos sobre

aprendizagem organizacional.
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Anexo A — Guido e Questionario de Expectativas
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GUIAO DE QUESTIONARIO SOBRE EXPECTATIVAS

BLOCO

OBJECTIVOS

QUESTOES

Informacao sobre
a accao de

Recolher as  representagdes  dos
individuos acerca da ac¢@o de formagao

1. Ja frequentou alguma ac¢ao de formagao sobre Inteligéncia Emocional?
2. Se sim, escreva quando e onde.

formacio
Expectativas em | Recolher dados acerca das expectativas | 3. Qual o nivel de interesse com que percepciona a acgdo de formacdo sobre Inteligéncia Emocional?
geral sobre o | gerais dos individuos acerca da acgdo de
curso formagdo
Expectativas Recolher dados acerca das expectativas | 4. Quais as principais razdes que determinaram a sua inscri¢do na acgio de formagao sobre IE:
Intrinsecas 1ntr1nsecas dos~ individuos acerca  da a. Melhorar o desempenho das fun¢des e aumentar a produtividade.
accdo de formagdo .. - . \ oA .
b.  Adquirir ou actualizar conhecimentos na area da Inteligéncia Emocional.
c. Satisfazer a curiosidade e interesse pessoal acerca do tema.
d. Resolver problemas concretos da sua Institui¢do ou Servigo.
e.  Obter maior reconhecimento social e profissional perante camaradas e superiores.
f.  Obter melhores resultados na avaliagdo de desempenho.
g.  Melhorar as relagdes sociais de trabalho.
h. Partilhar experiéncias no seio do grupo de formagao.
i.  Enriquecer o curriculum vitae.
j- Outra:
Expectativas Recolher dados acerca das expectativas k.  Contribuir para a obten¢do de um aumento salarial.
Extrinsecas extrinsecas dos individuos acerca da 1. Progredir na carreira.
accdo de formagdo m. Outra:

Apoio superiores

Recolher dados acerca das representagdes
sobre o apoio recebido pelos superiores
para a frequéncia da ac¢o de formagdo

5. Obteve apoio por parte do (s) seu (s) superior (es) hierarquico(s) para a frequéncia da ac¢do de formagdo sobre Inteligéncia
Emocional?
6. Se sim, assinale o tipo de apoio que recebeu:

a.

oao T

Incentivo para a frequéncia da acgdo de formagao.

Interesse sobre o contetido da ac¢do de formacao.

Definic¢éo de objectivos relacionados com o conteudo da acgdo de formagao.
Reunides de trabalho contemplando os possiveis contributos da acgdo de formagao
Outra:

Apoio pares

Recolher dados acerca das representagdes
sobre o apoio recebido pelos pares para a
frequéncia da ac¢@o de formagao

7. Obteve apoio por parte dos seus camaradas hierarquicos para a frequéncia da ac¢ao de formagdo sobre IE?
8. Se sim, assinale o tipo de apoio recebido que recebeu:

o

b
c.
d

Incentivo para a frequéncia da acgdo de formagao.

Interesse sobre o contetido da ac¢do de formagao.

Defini¢do de objectivos relacionados com o conteudo da acgdo de formagio.
Outra:
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Expectativas
aplicacdo

de

Recolher dados acerca das representagdes
dos individuos sobre a possibilidade de
aplicacdo no local de trabalho das
aprendizagens efectuadas

9. Assinale o nivel de contributo da ac¢do de formacao sobre IE para a melhoria do desempenho das suas fungdes.

10. Assinale os principais aspectos que irdo contribuir para a aplicagdo das aprendizagens efectuadas na ac¢do de formagao
sobre IE para o desempenho das suas fungdes.

Receptividade por parte do superior (es) hierarquico (s)

Receptividade por parte dos camaradas

Abertura a mudanca da Institui¢do

Capacidade pessoal de aplicagdo pratica das aprendizagens

Apresentacdo de situagdes que requeiram a aplicagdo de conhecimentos relacionados com a tematica da
accao de formagao

f.  Outra. Qual?

o0 o
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QUESTIONARIO

O presente questionario tem fins académicos e insere-se no ambito de uma investigagdo em avaliacdo do
impacto da formacgao para um curso de Mestrado em Gestdo de Recursos Humanos da responsabilidade do
INDEG/ISCTE. A sua opinido é para nés fundamental e neste sentido, pedimos a sua colaboragdo para
responder as questdes deste questionario de forma a ajudar-nos a perceber as suas expectativas e objectivos
sobre a accgdo de formacado “Inteligéncia Emocional”. Todas as informagdes prestadas sdo confidenciais e

servirdo apenas para uso referido. Desde ja agradecemos a sua colaboragao!

Vanina Chantal de Oliveira Marques

Quando solicitado, use a seguinte escala:
1 (discordo completamente) 2 (concordo pouco) 3 (nem concordo nem discordo)

4 (concordo muito) 5 (concordo completamente)

1. Ja frequentou alguma acgao de formacgao sobre Inteligéncia Emocional?

Sim Nao

2. Se sim, escreva gquando, onde e as razdes que o levaram a frequentar essa acgdo de formacgao.

3. Assinale com X o nivel de interesse com que encara a acg¢ao de formagao sobre IE.

Nulo Reduzido Satisfatorio Elevado Muito elevado

4. Assinala com X as principais razoes que determinaram a sua inscri¢do na acg¢ao de formacgao:

1(2(3(4(5

Melhorar o desempenho das fungdes e aumentar a produtividade

Adquirir ou actualizar conhecimentos na area da Inteligéncia Emocional

Satisfazer a curiosidade e interesse pessoal acerca do tema

Resolver problemas concretos da sua Instituicdo ou Servigo

Obter maior reconhecimento social e profissional perante camaradas e superiores

Obter melhores resultados na avaliagdo de desempenho

Melhorar as relagdes sociais de trabalho

Partilhar experiéncias no seio do grupo de formagéo

Enriquecer o curriculum vitae

Contribuir para a obtengédo de um aumento salarial

Progredir na carreira

(O U] (= T @ 11 = | S RERERTRRURRRR
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5. Obteve apoio por parte do (s) seu (s) superior (es) hierarquico (s) para a frequéncia da accédo de

formagao?

Sim

Nao

6. Se sim, assinale com X o tipo de apoio que recebeu:

Incentivo para a frequéncia da acgao de formagao

Interesse sobre o conteldo da acgdo de formagao

Definicdo de objectivos relacionados com o conteudo da acgdo de formagao

Reunides de trabalho contemplando os possiveis contributos da ac¢éo de formagéo

(O 10 = TR O TN = U

7. Obteve apoio por parte dos seus camaradas para a frequéncia da acgao de formagao?

Sim Nao

8. Se sim, assinale com X o tipo de apoio que recebeu:

Incentivo para a frequéncia da acg¢éo de formacao

Interesse sobre o contelddo da acgao de formagéao

Definigao de objectivos relacionados com o conteudo da acgéo de formagao

(O U] (= T O 11 = | SRR

9. Assinale com X o contributo que espera que a acgao de formagao tenha na melhoria do desempenho

das suas fungées:

Nulo

Reduzido

Satisfatorio

Elevado

Muito elevado

10. Assinale com X os principais factores que considera poderem vir a favorecer a aplicagdo das

aprendizagens efectuadas na acgao de formagao no desempenho das suas fungdes:

Receptividade por parte do superior (es) hierarquico (s)

Receptividade por parte dos camaradas

Abertura a mudanga da Instituicdo ou Servigo

Capacidade pessoal de aplicagao pratica das aprendizagens

Apresentagao de situagdes que requeiram a aplicagdo de conhecimentos relacionados com

a tematica da acgao de formagéao

(O U] (= T O TU = 1 N

Muito obrigada pela colaboragéo!
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Anexo B - Resultados Questionario Expectativas
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4,5
4 O Interesse na acgéao de
formacgao
3,5
3 O Expectativas intrinsecas
c 2,5 .
o 0O Expectativas de
N . .
= 2 contributo para melhoria
do desempenho
1.5 O Expectativas no final da
1 formacao
0,5 O Transferéncia —
expectativas de
0 desempenho (LTSI)
1 @ Desempenho —
Expectativas antes da frequéncia expectativas de

da acgio de formagao, no final e resultados (LTSI)

passado um més

Grifico I — Andlise comparativa das expectativas antes da frequéncia da accio de formacio,

no final e passado um més.
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P4 P4k EE | PH P53 PGa P6b PGc P6d PGe SOMA PG PT

El

P3 Pda P4b Pdc P4d Pde P4f Pdg Pdh Pdi

P2

ID UHIDPOSTESPEFUNCIDAD AB LI P1

1
1

3! 389
4! 333
4’433
27322

1

3
2
4
2
2
=)
4
4
4
]
4
4
4
3
a
4
4
3
2
]
2

1

409 455 450 455 370 270 360 440 360 310 359 1,80 245 198 0,00 1,30 350 322 228 211 028

25
275

3
3
3

3
1
1

3,5

1]

2,59

4 35

3

1

5500
3! 3,56
3! 356
4 378
3 322
27411
4 389
27378
3/ 389
3 444
4 344
3 356
3 344
30311

1
1
1

25

2
3

2
3
1
1

10
11

3,75
5,25

4 25

3
2
2

3
2
2
1
1

12
13
14
15
16
17
18
19
20
2

2,5

2

2
3
1
1
1
1

2/ 25

275

2.5
2,75

267
211

2,56

22

2,78
1,30

043077 0,85 099 1,09/ 1,30/1,20 098 1,08 114 066 085 1,05 0,84 0,00 039170156 128 132 1,07
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P10c P10dP10e P10T

P9 P10a P10b S0MA a+b
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A avaliagdo da formacgdo através do estudo da transferéncia das aprendizagens

FICHA DE AVALIACAO DA ACCAO DE FORMACAO

PELOS FORMANDOS
Curso: Data:
Nome: NIP:
Posto: Especialidade: Fungao: Unidade:
Idade: Habilitagoes Literarias:

A sua opinido sobre a Acgdo de Formagado que frequentou é de extrema importancia para que se possa
proceder a uma apreciagao critica, e melhorar, a forma como esta foi concebida, organizada e ministrada.
Assim, solicitamos-lhe que responda as questbes, colocando uma cruz (X) no quadrado que melhor

corresponda a sua opinido, mediante a escala apresentada.
O seu contributo reveste-se da maior importéncia para melhorar a eficacia das futuras Formagdes.

Todas as informagdes disponibilizadas serdo consideradas confidenciais.

1 — Relativamente aos Objectivos da Formag¢ao que frequentou, expresse o seu grau de satisfagcéo relativamente

aos seguintes itens:

Muito Satisfeito Pouco Insatisfeito
Satisfeito Satisfeito
Conhecimento prévio dos objectivos da formagao L] ] ] L]
Clareza dos objectivos apresentados [ O O O
o _ . [] [] [] []
Concretizagao na pratica dos objectivos propostos
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2 — Relativamente ao Conteudo Programatico da Formagéo que frequentou, expresse o seu grau de satisfacao

relativamente aos seguintes itens:

Muito Satisfeito Pouco Insatisfeito
Satisfeito Satisfeito

Compreenséo do contetido programatico O O O O

, » L] [] [] []

Interesse do conteudo programatico

Actualidade do conteudo programatico L [ [ [

Sequéncia/encadeamento pedagdgico ] ] ] ]

do conteudo programéatico

Correspondéncia entre os objectivos do curso ] ] ] ]

e os conteudos programaticos

3 - Relativamente a Organizacao e Apoio a Actividade Formativa da DINST expresse o seu grau de satisfacdo

relativamente aos seguintes itens:

Muito Satisfeito Pouco Insatisfeito

Satisfeito Satisfeito
Acompanhamento e apoio logistico O] ] ] ]
Resolugéo de duvidas/problemas ] ] ] ]

4 — Relativamente aos Espagos, Equipamentos e Material da Formacado expresse o seu grau de satisfagéo

relativamente aos seguintes itens:

Muito Satisfeito Pouco Insatisfeito
Satisfeito Satisfeito
Utilizacdo de auxiliares pedagdgicos ] O O O
Disponibilizacdo de equipamentos e materiais ] ] ] ]
para trabalho pratico
Condicdes ambientais e de seguranga das instalagbes L [ [ [
e espacos de formagao
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5 — De forma geral o expresse o seu grau de satisfagao relativamente aos seguintes itens:

Muito Satisfeito Pouco Insatisfeito
Satisfeito Satisfeito
Expectativas satisfeitas ] ] ] ]
Pertinéncia da Acgao para o desempenho das fungdes ] ] ] ]
Nivel de conhecimento e auto-confianga adquirido
[] [] [] []

6 — Indique e comente dois aspectos positivos relativamente a Formacgéo:

7 — Indique e comente dois aspectos menos positivos relativamente a Formagéo:

8 — Refira dificuldades sentidas durante a Formacao:
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10 — Indique sugestdes ou alteragées que considera pertinentes para futuras Formagdes neste ambito:

11 — Outros comentarios:

A DINST agradece a sua colaboragéo!
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Anexo D - Resultados Questionario Satisfacao da Formacao
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Média

Objectivos da
formacéao

Organizagao e
apoio a
actividade
formativa

Conteudo
programatico

Avaliagao da acgao de formagao

Equipamentos e

Espacos,

material de
formacéao

Grifico II — Resultado da avaliacao da formacao.
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Anexo E - Questionario Satisfacao do Formador
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A avaliagdo da formacgdo através do estudo da transferéncia das aprendizagens

FICHA DE AVALIACAO DO FORMADOR

PELOS FORMANDOS
Curso: Cédigo: Data:
Nome: NIP:
Posto: Especialidade: Fungao: Unidade:
Idade: Habilitagoes Literarias:

A sua opinido sobre a Accdo de Formacado que frequentou € de extrema importdncia para que se possa
proceder a uma apreciagao critica da forma como este foi concebido, organizado e ministrado.

Assim, solicitamos-lhe que responda as questdes, colocando uma cruz (X) no quadrado que melhor
corresponda a sua opinido, mediante a escala apresentada.

O seu contributo reveste-se da maior importancia para melhorar a eficacia dos futuros cursos.

Todas as informagdes disponibilizadas serdo consideradas confidenciais.

1 — Diga a sua opinido relativamente ao Desempenho do Formador a partir dos seguintes itens:

Excelente Bom Suficiente Insuficiente

Dominio dos conteuidos = = = =
Criatividade na abordagem dos temas [ [ O ]
Capacidade de comunicagao [ O O O
Adequacéo da linguagem ] L] L] L]
Facilidade de relacionamento u O O O
Capacidade de motivagédo dos formandos H U U U
Organizagéo de sessodes formativas dindmicas e participativas L] 0 0 0
Utilizagdo de exemplos praticos ] ] ] ]
Resolugéo/esclarecimento de duvidas ] L] L] L]
Gestao do tempo L] L] ] L]
A /DINST agradecem a sua colaboragdo!
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Anexo F - Resultados Questionario Satisfacio do Formador
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Caracterisitcas do formador

| B=
]

3 3,5
Média

O Gestao do tempo

O Resolugao/esclarecimen
to de duvidas

O Utilizagdo de exemplos
praticos

0O Organizagao de sessdes
formativas dinamicas e
participativas

@ Capacidade de
motivacao dos
formandos

o Facilidade de
relacionamento

0O Adequacéo da
linguagem

0O Capacidade de
comunicagao

m Criatividade na
abordagem dos temas

0 Dominio dos contelidos

Grafico III — Resultado da avaliacio do desempenho do formador.

104




A avaliagdo da formagdo através do estudo da transferéncia das aprendizagens

I UHIDPOSTESPEFUNCIDAD AE LI P1a P1b P1c P1d P1e PAf P1g P1h P

1

owmo M th B L) D

11
12
13
14
13
16
17
15
19
20
|
22

B B BE R B B =2 Ak R, e a aaaaa

= & kR A B R W R R R R R W R A W R W

| S ]

8]

Ly k= R R R R W R R R (R R RYORY RS R RIRY LD R

= & kR R B R W R R R R R W R AW R WA

S ]

LI s R G R % N 8 ]

— gy = = Ly =

[ I O S S I L T ]

—_

L) kW = = W W (= W = B = = W W WL Ry =

=

EEEE R E L R I T R S S T S S R R e L R R

4

L

WwoWw ek e W e R W R W W R R R W W B W B W

4

=

O O T e O N X

4

=

= W A e R R R W AR R W R R RERE R WD R R R R

3

=

2 W A e B R R D R R R R R R R W R R R R

5

L% ]

LT I R T L L SR R T R R A I R R ' B B SR N B TR Y B I B

3

=

R O T O R U T T U % T P R SR AR CRR R T R LT R Y

4

L% ]

L B R I R R R LT I o A I R 'S R ST R R LT R

4

e W0 B2 BB R ERE W R BERE R ERE R R BRE W R W AR BRE R

&)

P1j Total
r
43,70
F
3 3,30
F
33,30
F
3 340
F
4 4,00
F
3 3,20
r
3 3,60
r
3 3,30
r
3 3,30
r
4 390
F
3 3,30
F
33,70
F
4 4,00
F
33,10
F
4 4,00
r
4 4,00
r
3 3,30
r
4 4,00
r
33,60
F
4 350
F
43,70
F
2 340

391|350(395 377 3,82 350 368359377 336 359
0,29 0,5 021 043 039 051 043 050 043 058 0327

105



A avaliagdo da formacgdo através do estudo da transferéncia das aprendizagens

Anexo G - Questionario LTSI
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A avaliagdo da formacgdo através do estudo da transferéncia das aprendizagens
POR FAVOR PEHSE HA ﬂCgﬁO DE FORMﬂ(;ﬁ.O "LIDERAR COM INTELIGENCIA EMOCIONAL" QUE FREQUENTOU E RESPONDA
AS SEGUINTES QUESTOES:
Indique o ndmero {1,2,3,4,5) para cada itern que melhor reflecte a sua opinido sobre a formagdo

1- Dizcordo totalmente, 2- Discaordo, 3- Mem discordo nem concordo, 4- Concorda, 5- Concordo totalmente

QUESTAO

ESCALA

2

3

a

Antes de participar na formagdo, sabis em gue medida iris afectar o meu desempenho

Sabia 0 gque esperar da formagio sntes dels comecar

O fluxo de trabalho inerente &s minhas fungdes permite-me experimentsr a3 coizas novas gue sprendi

Cs meus camaradas apreciam o facto de eu utiizar a3 novas competéncias que adouiri na formagao

O meu supetior mostra interesse relstivamente ao gue aprendi na formagio

O meu superior ird provavelmente criticar esta formag&o assim gue euw voltar so trabalho

= B I TV S

O modo como o formador apresentou 0 cazos e exemplos praticos fez-me sentiv mais confiante de forma a
ser capar de aplicar o gue aprendi no trabalho

& formacdo cortribuiy para melhorat s minbas relagdes profizsionsis

Mo tenho tempo para utilizar o gue sprendi nesta formagioids stuagdes gue acontecem no meu dis & dia de
trabalho ndo me permitem aplicar o gue aprendi nesta formagio

10

Existem demasiadas coizas a acontecerem neste momento no meu trabalho para que consiga aplicar o gue
aprendi nesta formagio

11

Os meus camaradas encorajam-me a utilizar as competéncias que aprendi na formacio

12

O meu supetior opde-se & utilizacio de técnicas aprendidas na formagdo

13

Os cazos e situacdes praticas utilizadas na formacdo séo muito parecidss com aqueles Com gue me
confronto no trabalho

14

Az situagdes com gue me irei deparar irfo permitic que seja capaz de aplicar 0 gue aprendi na formagdo

15

Ao terminat & formagio, mal podia esperar para voltar para o trabalho e splicar o gue aprendi

16

Tentar utilizar o gque sprendi na formagio ird requerer um esforgo adicional gue me afastard do trabalho gque
tenho para fazer

17

Se ndo utilizar a3 novas téonicas que aprendi nesta formagio serei repreendido

18

Mo trabalho, os meus camaradas esperam gque eu utilize o gue aprendi dursnte a formagio

19

O meu supetior estabelece objectivos que me encorajam a utiizar o gue sprendi na formagéo no trabalho

20

&z técnicas aprendidas na formagdo 380 muito parecidas com agquelas que deveremos utilizar no trabalho

21

Terei oportunidades para utilizar no meu trabalho o gue aprendi nesta formaggo

22

& formagdo gque frequentei ajudar-me-4 a desempentar melhor o meu trabalho

23

s resultados & esperar desta formagio foram clarificados no inicio da mesma

24

Ltilizar com éxito o gue sprendi nesta formagdo ird ajudar-me & receber um aumento

25

Oz meus camaradas 8o receptivos guando tento wtilizar novas competéncias ou técnicas no trabalho

26

O meu supetior diz-ime se estou a fazer um bom trabalho guando wtilizo o gue aprendi nes formagio

27

Gostei da forma como a formagéo se assemelhou com as minhas situagdes de trabalho

28

O gue é ensinado na formagdo corresponde &s exigénoias da minha fungdo

29

Fico entusiasmado gquando penso em aplicar o gque de novo aprendi no meu trabalho

30

Os militares desta instituigio s8o penalizados por ndo utilizarem o gue sprendem na formagio

|

Se ndo utilizar o gque aprendi nesta formag&o irei ser alertado guanto 5 izso

32

O meuy superior reune-se regularmente comigo para trabalharmos nos problemas que possa estar ater ao
tertar dtilizar o gue aprendi na formagio

33

O meu superior ndo ird gostar =2 eu fizer as coisas da maneira como aprendi nesta formagio

34

Terei tudo o gue preciso para poder aplicar aguilo gue aprendi na formagio

33

&z situagdes wtlizadas na formagdo s&0 muito parecidas com aguelas gue encontro no meu trabalho

36

Se ey aplicar com sucess0 0 gue aprendi na formagdo, irei melhorar as minhas relacdes profissionais

I

Se utilizar o que aprendi na formacio, sjudar-me-4 a obter melhores avaliagdes de desempenho
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Guando os miltares desta instituicio ndo wilizam o gue sprendem na formacgo =80 referenciados

38

O meu superior reune-se comigo para discutirmos formas de aplicar no trabalho o que aprendi na formaggo

40

O mew superior ndo acha gue esta formacio ird ajudsra o mew trabalho

41

Terel condigdes para experimentar o gue aprendi nesta formagio no meu trabalbo

42

Existem condigdes no meu contexto de trabalbo pars permitic que wtiize ss competéneiss adouitidas na
formacEn

43

Se ey aplicar o gue aprendi na formacio, terel maiores probabilidades de ser considersdo um bom lider

44

Os miltares que fregquertaram esta formaggo irdo obter varias vartagens quando splicarem no trabatho as
competéncias recém aprendidas

45

As stusges que me acontecem no dia & dis permitem-me mudsr & mansira como fago &3 coizas de modo
gjustar-me Aguilo gue sprendi na formacEo

45

O meu superior ird contrariar-me se aplicar no trabalho do gue aprendi nesta formagao

47

O mew superior sjuda-me & estabelecer objectivos realistas pars o desempenho das minhas fungdes baseado
no gque aprendi na formagio

48

Az actividades e exercicios gue o formadar utilizow ajudaram-me a saber como aplicar no trabalho o gue
aprendi na formagio

48

As contrariedades inerentes 8= situagdes do dis a dis do meu trabalho impedir-me-3o de aplicar no trabalbo
as competéncias adguiridas na formagio

a0

E provawvel que tenha alguns beneficios e aplicar no meu trabalho as nossas téonicas gue sprendi na
formacEo

a1

Alguém tera de alterar as minhaz priovidades antes de conseguir aplicar o gue aprendi na formacao

32

O MEW SUpErior opor-3e-§ & gue eu wilize as novas tEcnices que sprendi nesta formacio

a3

O meu superior utilizaria técnicas diferentes daguelas gue eu aprendi na formagio

a4

E claro para mim gue os responsaveis pela formagio compreendem como irei wtilizar o que aprendi

a5

As actusis caracterizticss da minha equipa de trabalho permitem & aplicacio sdequads dos conhecimentos
cue sprendi na formacEo

a6

Artes de frequentar a formacg&o, tinha uma bos ideia de como esta ira contribuir para melhorar o meu
desempenho

a7

E maiz provavel gque seja reconhecidola) pelaz pessoas que trabalham comigo se wilizar o que aprendi nesta
formacEo

a8

Gostava gue 53 situacdes de trabalho s proporcionsssem pars fazer a3 coisss como acho gue deverism
ser feitas

b=

O meuw superior achs que serel menos eficients se utiizar 5 novas técnicas aprendidss na formagdo

G0

O meu superior acha gue estou a ser ineficaz guando wtilizo as técnicas aprendidas durante & formagéo

1

O formador utilizou muitos exemplos gue me mostraram como poderei utilizar o que aprendi no trabalho

G2

Serd dificil, dada & natureza das stuagdes do dia a dia do meu trabalho splicar as técnicas e os
conhecimentos gue aprendi na formacio
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POR FAVOR PEHSE HA FORMA(}ﬁO EM GERAL DA 5UA IHSTITUI(}.ﬁO E RESPOHDA AS SEGUINTES QUESTOES:

Indique o ndmero (1,2,3,4,5) para cada item que melhor reflecte a sua opinido sobre a formagdo em geral

1- Dizcordo totalmente, 2- Discordo, 3- Mem discordo nem concordo, 4- Concordo, 5- Concordo totalmente

ESCALA

QUESTAO

2

3

4

B4

A instituicdo ndo valoriza realmente o mew desempento

B3

Az pessoas da minha equipa geralmente preferem wtilizar oz métodos j& existentes do que novos métodos
aprendidos na formagio

&=

E=tou confiante na minha capacidade de uilizar novos conhecimentos no trabalha

&7

O meuy desempenho melhora quando wilizo novas coisas gue aprendi

&=

Trabalhadores experientes na minha eguipa ridicularizam oz outros gquando tertam wtilizar as técnicas
aprendidas na formacio

=]

Munca duvido da minha capacidade para utiizar o gue sprendi na fonmagio no meu trabsho

70

Guanto mais me esforgo por aprender, melhar desempenho o meu trabalha

71

Az pessoas da minha equipa estéo receptivas para mudar a forms como fazem as coisas

72

Eztou certo de que sou capaz de utrapassar obstaculos no meu trabalho gue dificutam a uiizacdo de novas
técnicas e conhecimentos

73

Ma sus MSiors, 85 PESS0SS gue S50 recompensadss na minha instituicdo 80 aguelss gue fazem por merece-
Io

74

Az peszoas da minha equipa ndo estéo dispostas a mudar a maneira como as coisas =80 fetas

75

Mo trabalho sinto-me confiante em utiizar o gue sprendi ns formscio mesmo em stuagies dificeis

76

Guanda me esforgo para melharar o mew desempenho, recalho os frutos desse esforgo

77

QO meu grupo de trabalho & relutante guanto & experimentar novas formas de fazer as coizas

78

Az pezzoss costumam dizer-me coizas gque me gjudam a melhorar o mew desempenho

74

Geralments, & formagdo sjuda-me & aumentar & minkba produtividace

an

O meu grupo de trabalho estd aberto & mudangas, se melhorarem o nosso desempenho

a1

Cuando experimento coizas novas que aprendi, sei guem & que i sjudar-me

g2

Az pessoss da instituicio reparam quando se faz algo bem feito

g3

Apds frequentar & formacio, recebi feedbachk das pessoas sobre & forma como apliguel o gue aprend na
formacEn

84

Guando o meu desempenho ndo & o gque deveria ser, az pezsoas no med trabalho ajudam-me a melhora-lo

g5

Cuanto maiz aplico no meu trabalho o gue aprendi, melhor & o meu desempenho

=

Az pessoas costumatn fazer sugesties acerca da forma como posso melhorar o meu compartamento no
trabalha

a7

Tenho regularmerte conversas com outras pessoas =obre como melhorar o meu desempenho

fat=}

O meu trabalho & ideal para quem gosta de ser recompensado por fazer um bom trabalho

=]

Recebo muitos conzelhos de outras pessoas sobre como melhorar o mew comportamento no meu trabalho
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A avaliagdo da formacgdo através do estudo da transferéncia das aprendizagens

Anexo H - Resultados Questionario LTSI
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A avaliagdo da formacgdo através do estudo da transferéncia das aprendizagens

6es LTSI

imensoes

D

Desempenho/ coaching

Transferéncia—expectativasde desempenho

Auto-eficacia |

Aberturaamudanca

Desempenho—expectativasderesultados

Sancodessuperiores

Resultadospessoaispositivos

Validade contetdo

\ \ @ Series

Oportunidade parausar contetdo daformagao

Resultadospessoaisnegativos |

Motivagaoparatransferir

Designdaformagao

Apoiosuperiores

Apoiopares

Capacidade pessoal paratransferir

Prontidao paraaprender |

0

Média

Grafico IV — Resultados obtidos nas dimensdes do LTSI
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A avaliag¢do da formagdo atraveés do estudo da transferéncia das aprendizagens

L1 L11 L12 113 14 115 16 L17 1§ L19 L20 L1 L2322 L23 L24 |L25 |L26 L27 L2& L29 L30 L31 L32 L33 L34 L35

L2 L3 L4 L5 L& |L¥ L& L9

L1

(1]

10

11

12
13
14
13
16
17
18
19
20

iy

22
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A avaliag¢do da formagdo atraveés do estudo da transferéncia das aprendizagens

L36 L37 L3§ L39 L40 L41 |L42 L343 L4 L4945 L46 L4F L4868 L49 LS50 L51 L52 L53 LS54 LS55 L56 L5 L58 L59 L60 L61 L62 L63 L64 L65 L66 LG7 L6G& LG9 L7¥0 L¥
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A avaliagdo da formagdo através do estudo da transferéncia das aprendizagens

L¥2 L¥3 L¥4 L¥5 L¥6 L¥F LT8 L7 L&D L31 L82 L33 L34 L§5 L36 LE7 L3E L33
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A avaliag¢do da formagdo atraveés do estudo da transferéncia das aprendizagens

Resultados por dimensao

Portiddo para aprende Capacidade peszoal para transferir Apoio Pares Apoio Superiores Design da formacio
T L1 |L2 [L23 LsE L3 L3 |L10 |16 L45 LS5 LSS L4 L11 |L18 L25 L5 L19 |L2E |L32 L339 L47 LY L458 L54 |LE1
1 &) 3 4 3] 3,25 4 5 5 5 4 4 41443 3 3 3 413,25 3 3 3 2 2 21250 4 4 3 41375
2 2 2 2 4] 2,50 4 4 5 4 4 4 41414 2 4 3 413,25 2 2 2 1 2 211,583 4 4 4 41400
3 & 2 4 3] 3,00 3 4 4 5 3 4 2| 357 2 2 2 32,25 3 1 3 1 1 111 E7 4 4 3 5]4,00
4 &) 3 3 3] 3,00 4 2 2 4 4 2 1]2,M1 3 3 3 3]3,00 4 2 3 2 2 21250 3 2 4 21275
5 4 4 3 3] 3,50 4 5 4 3 4 4 2|31 3 3 3 3]3,00 3 2 2 1 1 211,83 4 4 3 41375
G 4 4 4 4] 4,00 4 4 4 4 4 3 2| 357 4 4 4 414,00 4 3 3 3 &) 413,33 4 4 3 41375
7 4 4 4 3] 3,75 4 3 4 2 4 4 4] 3,57 2 4 4 413,50 4 2 4 1 1 31250 4 4 3 41375
a 4 3 4 41375 5 4 4 4 3 4 231 3 3 3 3]3,00 4 3 3 3 3 3|37 4 4 3 31350
9 &) 3 4 3] 3,25 4 4 4 3 4 4 33 3 3 3 3]3,00 4 4 3 3 &) 313,33 4 4 3 41375
10 &) 2 4 4] 3,25 4 S 3 S 4 4 3| 4,00 4 2 3 3]3,00 2 3 2 1 1 211,583 4 4 3 41375
11 4 3 4 3] 3,50 4 3 3 4 3 3 3] 3,29 3 3 3 413,25 3 3 3 3 2 2| 2E7 4 3 3 41350
12 &) 4 4 4] 3,75 4 4 3 3 3 4 3| 3,43 3 3 3 212,75 3 3 3 3 &) 3] 3,00 4 4 4 41400
13 3 4 3 4] 3,50 5 5 5 4 i 4 4] 4,43 3 3 2 413,00 3 2 3 1 1 3217 4 4 3 41375
14 &) 3 4 3] 3,25 4 4 4 3 4 4 33 3 3 3 3]3,00 4 4 3 3 &) 313,33 4 4 3 41375
15 4 4 4 4] 4,00 5 5 5 5 5 5 1] 4,43 5 5 4 34,25 5 5 3 3 &) 3| 367 5 5 5 5] 5,00
16 & 3 4 2] 3,00 2 2 4 4 2 4 2| 2,586 2 2 2 32,25 2 2 2 1 2 211,583 4 2 2 413,00
17 4 4 4 4] 4,00 4 4 4 5 1 4 2| 343 3 3 3 3]3,00 3 3 3 3 &) 3] 3,00 4 4 4 3375
18 4 2 3 2275 4 5 4 4 4 4 2| 3,86 4 3 4 41375 2 4 4 2 2 2|1 2E7 5 4 3 41400
19 4 4 4 3] 3,75 5 5 5 5 4 4 3| 4,43 3 3 3 5]3,50 3 3 2 1 1 111,83 5 3 4 41400
20 &) 3 5 3] 3,50 5 2 2 5 4 2 3] 3,29 5 4 3 414,00 5 3 5 4 2 413,53 4 4 2 51375
l 4 4 3 3] 3,50 4 5 4 3 4 4 2131 3 3 3 3]3,00 3 2 2 1 1 211,583 4 4 3 41375
22 &) 3 4 4] 3,50 4 5 4 5 5 3 2| 4,00 4 3 3 413,50 2 2 3 1 1 211,583 5 4 3 11325
Meédia 342 373 3,20 2,55 374
Desvio p 0,40 047 0,50 0,69 043
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lotivacio pars transtey

La

B R R SR R R P R s B R B S SR SR SR TR TR SRR R R

L13 LZ2 L29

E AR AL R R Sl SR T RS R R R S R SV VR N R SR TN R L R SR S ]

[ RS S R R AR L I S R SRR SRR R S R R A A AR AR AR AR SR

Rl e B e R R D R R e s S A A ]

3,50
4,00
3,75
3,00
3,25
4,00
3,50
3,75
3,50
3,50
3,75
3,50
3,75
3,50
5,00
2,25
4,00
4,25
3,50
4,25
3,25
4,25
3,68
0,54

Fesutados p. negativo

A avaliag¢do da formagdo atraveés do estudo da transferéncia das aprendizagens

L17 L300 L3 L3

alalalalww|==lpolan2iwpolole=alaiuf=
B N R R A I e A S R AR R S P
L I I I I S I e TN I N X e R P R N X[ N
= b = kR = 00 0 == kD R L) R RS L RS R = kR

1,75
2,00
1,00
1,50
2,00
2,75
1,75
2,50
2,25
1,75
2,00
1,00
1,50
2,25
2,50
1,25
3,00
2,00
1,25
1,75
2,00

1,00

1,85
0,56

Dportunidade para usar conteddo da formagsd

L14 L21 |L34 L41 L42 L49 LS5 LE2

Pa e o ) Bk R R W R R R R R R R R W R
FlE B E N RN R RR R R R R R R R RER R R
LAV R S R SR S I T I R R SR S TV % R SR R I SR
BN AL R S ARV S B SR SRR R R S SR R SR S R O R R SR Y
B RS R R Sl SR B ) R SRR R S SR SR SR SRR R L TR SR ]
[P S S S Rl SR L R O R R B N R N R N R R R R R R ]
Bl W B W= E AR AW E R R R R R W R R R
L e e ol s R s R R R e e T A e T A O M A

116

3,75
3,75
3,25
255
3,63
3,75
3,50
3,63
3,50
3,75
313
3,63
3,68
3,50
4,50
1,58
313
3,75
255
4,25
3,63
3,50
3,50
0,53

Yalidade conteddo

L=20

Bl bW e B AR E W E R ERE R BB E R R WS

L13 L27 L2838 L35

LAV SR LT R Rl SR R R SR R R S R SRR AR SR SRR SR SR S
Fldm B B B R R W W W R R R R R R W R
Wik B th B Wk R W R R R WD R R R R R
L T e ol e R R o R e N e e S AL AT RS

3,80
3,20
4,60
1,80
3,20
4,00
3,60
4,00
4,00
4,00
3,20
3,40
4,00
4,00
5,00
2,40
3,80
4,00
3,60
4,00
3,20
3,40
3,65
0,65

Resultados p. positivos

L24 L36 |L37 |L43 L44 Ls0 L&Y

() e e A T I N TS R o T R 5 [ ) i o sy

—

el L0 IS SRR SRR SRR SRR S R L R S R R e bR R IR L R C )]
e | LSRR T R SR S S SRR R R SRR R SR R R R R R R R R
Dl WA AR RERDODE RO R PR R R PR R DR R RO
(=l L4 IS SRS CORRN CORRE SO R | I S R L R S R e R N R CRE C )]
[i=} EE S o R A E R R R S SR AL R SR R S S S S S S CE C ) |
el L R B i R s R R T R A e A T

=
w
o
w
w
w

4,14
3,57
3,56
2,71
3,43
3,66
357
357
3,56
3,00
314
2,86
3,66
3,86
4,71
2,00
3,00
5,71
3,43
357
3,43
3,86
3,50
0,56



A avaliag¢do da formagdo atraveés do estudo da transferéncia das aprendizagens

Sancies superiores bpenho -expectativas de res| Resisténcisatbbertura & mudanca Alto-eficacia
L33 L6 L12 L40 |[L4B L52 |L53 |L59 |LEO LB4 L¥3 |[L¥E |L&2 |L&s LBS Les L7 L7d L¥7 |Lan LEG L3 L¥2 L7S

1 2 1 3 1 1 3 1 111,56 4 ] 4 4 3] 3,60 2 1 4 2 2 412,50 4 4 4 4] 4,00
2 2 2 3 1 2 ] 2 2121 4 4 4 2 4] 3,60 2 2 4 4 2 413,00 4 4 4 4] 4,00
1 1 1 3 1 1 ] 1 111,44 3 3 ] 2 1] 240 4 3 2 4 4 2137 4 4 3 3l 3,50
2 1 1 2 2 2 2 1 111,526 2 =] 3 2 1] 2,60 4 2 4 2 2 413,00 4 4 3 4l 3,75
2 3 2 3 3 3 =) 3 3| 3,00 2 5 1 2 12,20 3 3 4 3 2 41317 5 3 4 41 4,00
3 4 2 2 3 2 3 3 3|278 4 2 4 4 4| 3 60 2 2 4 2 ) 413,00 4 4 4 41 4,00
1 1 1 2 2 2 3 2 211,78 4 4 3 4 3| 360 2 2 4 2 2 312,50 4 2 3 41325
2 2 2 2 2 2 3 2 2121 4 3 4 4 3| 360 3 2 K] 3 K] 413,00 4 4 4 414,00
2 K] 2 2 2 2 3 2 2| 222 3 3 4 4 3| 240 3 2 4 2 2 412,83 4 4 4 4] 4,00
1 1 1 1 1 1 2 1 111,11 4 2 4 3 2] 3,00 2 1 4 4 2 412,83 4 5 4 4] 425
2 3 2 2 3 2 4 2 2] 244 3 4 4 2 2] =00 K] 3 3 3 3 41317 4 4 4 4] 4,00
2 2 3 3 1 2 3 1 1] 2,00 4 ] 4 4 4] 3,60 3 2 4 2 ] 4] 3,00 4 4 4 33,75
3 2 3 3 3 2 3 2 3l 267 3 5 4 4 2] 3,60 2 2 4 2 2 4] 267 4 4 4 4] 4,25
2 ] 2 2 2 2 3 2 2] 2,22 3 ] 4 4 3l 340 3 2 4 2 2 4] 2,83 4 4 4 4] 4,00
1 1 1 1 3 1 3 1 11,44 4 2 5 4 5l 4,20 1 1 5 1 1 a2l 2,33 4 4 4 5l 450
1 2 2 4 2 2 2 1 111,59 4 3 4 4 2] 340 ] 1 4 2 2 4] 267 4 4 4 33,75
3 4 1 3 3 2 2 1 1] 2,22 2 3 2 4 2] 2,60 ] 3 4 2 2 413,00 4 3 4 4l 3,75
2 2 4 2 2 2 2 2 2] 2,22 3 3 4 3 3] 3,20 2 2 4 2 2 4] 267 4 4 4 4] 4,00
1 2 2 1 1 1 2 1 111,33 5 3 2 3 33,20 3 1 4 2 3 412,83 4 3 4 3| 3,50
1 1 1 1 1 1 1 1 1]1,00 = 3 5 3 2| 360 4 1 3 2 3 412,83 = 5 4 5l 4,75
2 3 2 3 3 3 =] 3 3| 3,00 2 5 1 2 12,20 3 3 4 3 2 41317 = 3 4 414,00
1 K] 1 ] 2 1 3 1 111,78 3 2 4 3 2| 280 3 1 K] 3 K] 412,83 4 4 4 4| 4,00
17 22 15 23 2 18 28 15 171,99 3,2 256 5,95
057 0,54 0,23 0,32
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A avaliag¢do da formagdo atraveés do estudo da transferéncia das aprendizagens

‘feréncia - expectativa Dezempenholcoaching
LEF L7¥O L7Y9 Lis L7g L&l L83 L&84 Ls8s LsF LEg

4 4 4 414 00 3 3 3 3 3 3 3] 3,00
4 4 4 Sl 425 4 3 4 2 2 4 41329
4 =) 4 414 25 2 3 2 2 2 4 2243
4 3 3 4] 550 3 4 3 4 3 3 33,29
4 4 4 41400 4 4 2 3 4 4 213,29
4 4 4 4] 4 00 4 4 2 4 4 4 413,71
4 4 4 4] 4 00 4 4 2 4 4 4 2| 35,43
3 4 4 3] 3.50 3 3 3 3 3 3 3] 3,00
3 4 3 4] 550 3 4 3 3 3 3 3314
4 4 4 414 00 3 3 2 3 2 3 2| 257
4 4 4 4] 4 00 4 4 3 4 4 4 2| 357
3 4 4 41375 4 3 3 4 3 2 3314
4 4 4 414 00 4 4 3 4 4 4 33,71
3 4 3 41350 3 4 3 3 3 3 3314
5 =) = &] 5,00 =) 5 4 4 5 =) 414 57
4 =) 4 414 25 3 4 2 3 4 3 33,14
4 4 4 41400 3 4 2 4 4 3 213514
4 4 4 4] 4 00 4 4 2 4 4 4 413,71
4 = = sl4.75 3 3 3 4 4 3 413543
4 4 = sl 4,75 4 ] 1 = ] = 5l 4,43
4 4 4 4] 4 00 4 4 2 3 4 4 2]35,29
E] 4 3 4] 4,00 4 3 2 3 4 3 3|34

4,05 3,34

040 0,49
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A avaliagdo da formacgdo através do estudo da transferéncia das aprendizagens

Anexo I - Questionario Superiores
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A avaliagdo da formacgdo através do estudo da transferéncia das aprendizagens

POR FAVOR PENSE HA ACQﬁO DE FORMAQﬁ.O "LIDERAR COM INTELIGEHCIA EMOCIOHAL " FREQUEHTADA POR UM DOS

SEUS SUBORDINADOS E RESPONDA AS SEGUINTES QUESTOES:
Indique o ndmero (1,2,3,4,5) para cada item que melhor reflecte a sua opinidgo sobre a formacgdo

1- Dizcordo tatalmente, 2- Discordo, 3- Mem dizcordo nem concordo, 4- Concardo, 5- Concordo totalmernte

QUESTAOQ

ESCALA

2

3

4

Reuno-me regularmente com o meu subordinada para trabalharmos nos problemas gue possa estar ater ao
tentar utilizar o que aprendey na formagdo

O meu subordinado reune-ze comigo para discutirmos formas de aplicar no trabalho o gue aprendeu na

w
formar o

O mew subordinado mostra interesse relativamente ao gue aprendeu na formacao

Eztabelego objectivos gue o encarsjam o meu subordinsdo & utilizar o gue sprendeu na formsgdo no trabalho

Digo a0 meu subordinado se estd e fazer um bom trabalho gquando tiliza o que sprendeu na formag&o

Ajudo o meu subordinado & estabelscer objectivos realistas para o desempenho das suss fungdes bazeado
no gue aprendeu na formag o

Irei contrariar o mew subordinado se aplicar no trabalho o gue aprendeu nesta formagSo

Opor-me-ei & que o meu subordinado utilize s= novas técnicas gue aprendeu nests formacao

Penzo que o meu subordinado serd menos eficiente se utiizar as novas téonicas aprendidas na formacao

10

Oponho-me a gue o mey subordinado utilize as técnicas aprendidas na formagio

11

M&o irei apreciar o facto do meu subordinado fazer a5 coisas da maneira como aprendeu nesta formagio

12

Mao considero gue esta formacao ira ajudard o meu subordinado & fazer o seu trabalho

13

Eu utilizaris técnicas diferentes dequelss gue o meu subordinado aprendeu na formagao

14

Penso gue o meu subordinado estd a ser ineficaz guando wiliza a3 técnicas aprendidas durarte s formagio

13

Sou critico relativemente & formag&o gue o meu subordinado frequertou

16

O meu subordinado wtiliza técnicaz de trabalho diferentes desde gue vottou ds formacio

17

O mew subordinado sterou & forma de trabalhar desde gue voltou da formacio

18

O mew subordinado stterou & forma de gerir o trabalho desde gue voltou da formacao
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A avaliagdo da formacgdo através do estudo da transferéncia das aprendizagens

Anexo J - Resultados Questionario Superiores
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A avaliagdo da formacgdo através do estudo da transferéncia das aprendizagens

L T Y R 6 O S S N P e

11
12
13
14
14
16
17
15
19
20
21
22

Mudanca

Apoio Sangies comportamento

n 12 13 14 |5 B 713 13 1o 11 nz2 n3 4 s N4 15 16
d 3 3 3 3 F 300 1 1 & 1 1 1 518 3 3 3300
4 4 5 4 4 3F 400 2002 2 2 2 2 2200 3 4 4357
4 4 4 4 4 4400 1 1 1 1 3 1 1122 3 3 3300
2 2 5 4 5 5 383 1 1 1 1 3 2 2144 5 5 45500
5 5 5 5 5 5500 1 1 1 1 2 2 2133 4 4 4400
4 4 4 3 3 4 3B 1 2 2 3 2 2 21178 4 3 4357
5 5 5 5 5 5500 1 1 1 1 1 1 1 100 4 4 4400
44 4 4 4 4400 2002 2 201 1 11Kk 4 4 4400
4 4 4 4 4 4 400 1 1 1 1 1 1 1 100 3 3 3300
5 5 5 5 5 5500 1 1 1 1 2 1 11N 3 3 3300
4 4 4 4 4 4 400 2 2 2 2| 2] 2] 2200 4 4 4400
4 4 4 4 4 4400 2002 2 2 3 3 22X 3 3 3300
5 & 5 & &5 A& 500 1 1 1 1 1 1 1100 4 4 4400
3 4 4 3 5 3 3F 201 3 3 3 2 223 3 3 3300
2 3 4 2 4 3F 300 1 1 1 1 2 1 11N 4 4 4400
3 3 3 3 3 3F 300 1 1 & 1 1 1 5 1839 3 3 3300
5 5 5 5 5 5500 2002 21 3 2 2 2M 3 3 3300
5 & 5 45 45 A 500 2002 21 3 2 2 2M 3 3 3300
5 5 5 5 5 5500 1 1 1 1 2 1 11N 3 3 3300
2 3 4 2 4 F 300 1 1 1 1 2 1 1711 4 4 4400
3 3 3 3 3 3F 300 1 1 &5 1 1 1 5 1839 3 3 3300
5 4 5 5 5 5 483 1 1 1 1 1 1 1 100 3 3 3300
39 443 4 43 41 409 151313 2/14[19(15 2159 35 3535 347
110807 10809 078" 09 0505 1407 0806 13 0527 05 06 06 OB



A avaliagdo da formacgdo através do estudo da transferéncia das aprendizagens

Anexo K - Questionario Pares
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A avaliagdo da formacgdo através do estudo da transferéncia das aprendizagens

POR FAYVOR PENSE HA ACQﬁ.O DE FORMAQﬁO "LIDERAR COM INTELIGEHCIA EMOCIOHAL" FREQUENTADA POR UM DOS
SEUS CAMARADAS E RESPONDA AS SEGUINTES QUESTOES:

Indique o ndmero (1,2,3,4,5) para cada item que melhor reflecte a sua opinido sobre a formagdo

1- Dizcordo totalmente, 2- Dizcordo, 3- Mem dizcardo nem concordo, 4- Concardo, 5- Concarda tatalmente

ESCALA

QUESTAD

2

3

4

Aprecio o facto do meu camarads utlizar 5 novas competéneiaz que sdguiriu na formacio

Encorajo o meu camarada a utilizar as competéncias que aprendew na formacio

Mo trabalho, espero que o meu camarads utiize o que sprendew durante s formagao

Sou receptivo quando o meu camarads tenta splicar o que aprendeu e formagio

Opor-me-gi & que o med camarada aplique o gque sprendeu e formacio

Penzo que o meu camarada serd menos eficiente e dtilizar as novas técnicas sprendidss na formagao

Oponbio-me a gue o meu camsarada utilize as técnicas sprendidas na formagao

M&o irei spreciar o facto do mew camarads fazer a3 coisas da maneira como aprendeu nests formagso

L I T R N e 0 T I N O I I % T I

M&o considero que esta formacio ird sjudard o meu camarada s fazer o seu trabalho

—
[}

Eu utilizaris técrices diferertes daguelas que o meu camsrada aprendeu ne formaco

—_
—_

Penzo gue o meu camarada estd a ser ineficaz guando splica o gue aprendeu na formago

—
[}

Sou critico relativamente & formagdo que o meu camarada freguentou

—
[}

O meu camarads utiiza técnicas de trabalho diferertes desde que voltou da formacéo

—
.

O meu camarads stterou & forma de trabalhar desde gque voltou da formagso

—
Lh

O meu camarads atterou & forma de gerir o trabalho desde gue voltou da formacio

124




A avaliagdo da formacgdo através do estudo da transferéncia das aprendizagens

Anexo L - Resultados Questionario Pares

125



A avaliagdo da formacgdo através do estudo da transferéncia das aprendizagens

Mudanca
comportamento

14

Sanciies

19

Apoio
2

&

115

12

111

110

7B

(5

|4

I3

0N

4
3

3
3

14
2 138

1

4

4

3 333

4425

1

2

1

4
4

o
4

5 475
41425

4

3
3

1.5
2 138

3 333

1

3

2
3

4
ol

5

5 475
5 475

1

3
3

1 213

3
2

201,75
3 1k3

2

—

—

3 333
3 333

4
4
4
3
3
3
4
4
4
3

4
3
3
3
3
3
4
2
4
3

1.5

14
2 138
201,75
3 1k3
3 1k3
2175

4
3
3
1
2
2
4
3
4
2

1
1
1
1
2
2
1
1
1
2

4 4725
4 475
5 475
4 4725

o
4
4
4
4
o
o
4
o
5

o
4
4
4
a
4
o
4
o
4

— o o T T T T— T T— T

21

22
23
24
25
2B
2

4
4
2

2
4
3

2

2

5

4

201,75
3 1k3

1

41425
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Anexo M - Questionario Subordinados
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POR FAYOR PEHSE HA AC(}ﬁO DE FORMAGﬁ.O “LIDERAR COM INTELIGEHCIA EMOCIONAL" FREQUENTADA PELO SEU
SUPERIOR E RESPOHDA AS SEGUINTES QUESTOES:

Indique o nidmero (1,2,3,4,5) para cada item que melhor reflecte a gua opinido gobre a formagao

1- Dizcorda totalmente, 2- Discorda, 3- Mem discordo nem concardo, 4- Concardo, 5- Concorda totalmente

= ESCALA
QUESTAO

1234

0 mew SURErior reune-se comigo para discutirmes formss de aplicar no trabalho o gque aprendeu na formacgio

O meu superior mostra interesse relstivamente 50 gue aprendeu na formsgso

0 meu superior estabelece objectivos gue me encorsjam a utilizer o gue ele aprendeu na formag&o no

=

0 mew superior estabelece objectivos realistas para o desempenho das suas fungdes baseado no gue
aprendeu na formacio

Irei cortrariar o meu supeior se aplicar no trabalho o gue aprendeu nesta formagio

Opor-me-gi & gue o meu supeior utlize as novas téonicas gue aprendeu nests formagao

Pengo gue o meu superior serd menos eficiente se wtilizar a2 novas téonicas aprendidss na formacdo

o] | @ ooh

Oponho-me & gue o med superior utilize a3 téonicas aprendidas na formaggo

M&o irei apreciar o facto do meu superior fazer a3 coizas da maneira como aprendeu nesta formago

M&o congidero gue esta formagdo ird ajudard o mew superior & fazer o zew trabalho

11

Eu utilizaria técnicas diferentes daguelas gue o meu superior aprendeu na formacio

12

Penso gue o meu superior estd a ser ineficaz guando wtilize as técnicas aprendidas durante a formacao

13

Sou critico relativamente & formac&o gue o meu superior frequentou

14

O mew superior utiliza técnicas de trabalho diferentes desde que voltow da formaggo

15

O meu superior atterou s forms de trabalhar desde gue voltou da formagso

16

O mew superior atterou & forma de gerir o mew trabalho desde que voltow da formaggo
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Anexo N - Resultados Questionario Subordinados
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Apoio superior, pares e subordinados

Grafico V — Resultado da avaliacio do apoio, sancdes e mudanc¢a de comportamento constatados

pelos superiores, pares e subordinados dos formandos.
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Anexo O — Correlacoes
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A avaliag¢do da formagdo através do estudo da transferéncia das aprendizagens

Correlacoes Expectativas vs LTSI

Trans
Expect Desempenho expectativas
Expect satisfeitas - expect de
Interesse AF El contributo final AF resultados desempenho
Tteresse AF Pearson Correlation 140 166 7000 -016 15
Sig. (2-tailed) 535 461 1,000 1945 611
N 22 22 22 22 22 22
El Pearson Correlation 140 1 552 1236 511 -033
Sig. (2-tailed) 535 . 1008 201 015 883
N 22 22 22 22 22 22
Expect contributo Pearson Correlation -166 552" 1 -,058 1304 -164
Sig. (2-tailed) 461 1008 . 796 1169 466
N 22 22 22 22 22 22
Expect satisfeitas final AF Pearson Correlation 1000 236 -058 1 72 292
Sig. (2-tailed) 1,000 1291 796 445 187
N 22 22 22 22 22 22
Desempenho - expect Pearson Correlation 016 511% 304 72 1 1258
resultados Sig. (2-tailed) 1945 015 169 445 246
N 22 22 22 22 22 22
Trans expectativas de Pearson Correlation 15 -033 -164 1292 1258 1
desempenho Sig. (2-tailed) 611 ,883 ,466 187 1246
N 22 22 22 22 22 22
Prontidao p aprender Pearson Correlation 1069 1060 139 ,000 -064 139
Sig. (2-tailed) 760 790 539 1,000 776 539
N 22 22 22 22 22 22
Capacidadd pessoal p Pearson Correlation 232 1060 -004 1252 313 342
transferir Sig. (2-tailed) 1299 791 987 1258 156 119
N 22 22 22 22 22 22
"Apoio pares Pearson Correlation 1020 078 367 -092 450 456"
Sig. (2-tailed) 1929 731 1093 683 036 033
N 22 22 22 22 22 22
"Apoio superiores Pearson Correlation 176 410 459* -236 574 -038
Sig. (2-tailed) 432 058 032 1201 005 867
N 22 22 22 22 22 22
Design formagao Pearson Correlation -109 194 327 248 1352 371
Sig. (2-tailed) 631 388 138 267 108 089
N 22 22 22 22 22 22
Motiv p transf Pearson Correlation 1028 235 402 043 408 416
Sig. (2-tailed) ,901 1292 064 849 059 054
N 22 22 22 22 22 22
Resultados p negativos Pearson Correlation 141 284 1259 312 140 -115
Sig. (2-tailed) 533 1200 245 158 534 609
N 22 22 22 22 22 22
Oportunidd p usar ¢ Pearson Correlation 1054 1086 126 -.066 1339 1205
Formacao Sig. (2-tailed) 811 1703 576 769 123 360
N 22 22 22 22 22 22
Validade contetdo Pearson Correlation -048 433* 1283 1096 1463 327
Sig. (2-tailed) 832 044 1202 671 ,030 138
N 22 22 22 22 22 22
Resultados p positivos Pearson Correlation 1056 1294 341 132 1330 234
Sig. (2-tailed) 806 184 120 557 133 204
N 22 22 22 22 22 22
Sancoes superiores Pearson Correlation 1090 1034 -169 7 -369 -420
Sig. (2-tailed) 690 881 453 603 1091 052
N 22 22 22 22 22 22
Resistencia abertura Pearson Correlation -103 -185 -020 ,000 -660" -336
mudanca Sig. (2-tailed) 647 41 1931 1,000 1001 127
N 22 22 22 22 22 22
Auto-eficacia Pearson Correlation 097 -207 -271 -167 1049 1339
Sig. (2-tailed) 1666 355 223 456 827 123
N 22 22 22 22 22 22
Desempenho coaching Pearson Correlation 1103 1059 -007 1040 1390 551"
Sig. (2-tailed) 649 793 975 861 073 ,008
N 22 22 22 22 22 22

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

Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed).
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Correlacoes Expectativas vs Motivacdo para aprender e Motivacio para transferir

Correlations

Expect
Expect satisfeitas Prontidao

Interesse AF El contributo final AF p aprender [ Motiv p transf

Interesse AF Pearson Correlation 1 140 -,166 ,000 ,069 ,028
Sig. (2-tailed) . 535 461 1,000 ,760 901

N 22 22 22 22 22 22

El Pearson Correlation ,140 1 ,552* 236 ,060 235
Sig. (2-tailed) 535 . ,008 291 ,790 292

N 22 22 22 22 22 22

Expect contributo Pearson Correlation -,166 ,552* 1 -,058 ,139 402
Sig. (2-tailed) 461 ,008 . 796 539 064

N 22 22 22 22 22 22

Expect satisfeitas final AF Pearson Correlation ,000 236 -,058 1 ,000 ,043
Sig. (2-tailed) 1,000 291 ,796 . 1,000 849

N 22 22 22 22 22 22

Prontidao p aprender Pearson Correlation ,069 ,060 ,139 ,000 1 071
Sig. (2-tailed) ,760 ,790 ,539 1,000 . ,752

N 22 22 22 22 22 22

Motiv p transf Pearson Correlation 028 235 402 043 ,071 1
Sig. (2-tailed) 901 292 ,064 849 ,752 .

N 22 22 22 22 22 22

**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).
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Correlacoes Satisfacio prestacao formador, satisfacdo formacao vs LTSI

Satisfacao Satisfacao
formacao formador
Satisfacao formacao Pearson Correlation 1 653"
Sig. (2-tailed) 001
N 22 22
Satisfacao formador Pearson Correlation 653" 1
Sig. (2-tailed) ,001
N 22 22
Desempenho - expect Pearson Correlation 168 021
resultados Sig. (2-tailed) 455 1928
N 22 22
Trans expectativas de Pearson Correlation ,179 ,248
desempenho Sig. (2-tailed) 426 1265
N 22 22
Prontidao p aprender Pearson Correlation 141 -,046
Sig. (2-tailed) 530 839
N 22 22
Capacidadd pessoal p Pearson Correlation 342 1282
transferir Sig. (2-tailed) 119 ,203
N 22 22
Apoio pares Pearson Correlation -,003 -231
Sig. (2-tailed) 991 ,301
N 22 22
Apoio superiores Pearson Correlation 141 -,290
Sig. (2-tailed) 533 1190
N 22 22
Design formagao Pearson Correlation 379 ,220
Sig. (2-tailed) ,082 326
N 22 22
Motiv p transf Pearson Correlation ,022 -,023
Sig. (2-tailed) 924 ,920
N 22 22
Resultados p negativos Pearson Correlation 287 -,053
Sig. (2-tailed) 196 815
N 22 22
Oportunidd p usar ¢ Pearson Correlation ,071 ,063
Formacao Sig. (2-tailed) 754 ,780
N 22 22
Validade contetdo Pearson Correlation 116 A74
Sig. (2-tailed) 607 1438
N 22 22
Resultados p positivos Pearson Correlation 147 -,043
Sig. (2-tailed) 515 ,849
N 22 22
Sancoes superiores Pearson Correlation 1293 -,005
Sig. (2-tailed) 185 984
N 22 22
Resistencia abertura Pearson Correlation -,236 -,251
mudanca Sig. (2-tailed) 291 1259
N 22 22
Auto-eficacia Pearson Correlation 077 M4
Sig. (2-tailed) 732 614
N 22 22
Desempenho coaching Pearson Correlation 065 -,045
Sig. (2-tailed) 774 844
N 22 22

Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed).

Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).
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Correlagdes Apoio/sancdes Superior mudanca de comportamento vs LTSI

Correlations

Trans
Desempenho expectativas Capacidadd Oportunidd p Resistencia
- expect de Prontidao pessoal p Apoio Design Resultados usarc Validade Resultados Sancoes abertura Desempenho
resultados p aprender transferir Apoio pares superiores formagao Motiv p transf p negativos Formacao conteido p positivos superiores mudanca Auto-eficacia coaching
Desempenho - expect Pearson Correlation 1258 ~064 313 450" 574 419 408 1140 339 463 1330 -369 -660" 1049 390
resultados Sig. (2-tailed) 246 776 1156 036 005 053 059 534 123 1030 133 091 001 827 073
N 22 22 22 22 22 22 22 22 22 22 22 22 22 22 22 22
Trans expectativas de Pearson Correlation 1258 1 139 342 456" -038 547" 416 115 205 327 234 420 -336 339 551
desempenho Sig. (2-tailed) 246 . 539 19 033 867 ,008 054 609 1360 138 294 052 127 123 008
N 22 22 22 22 22 22 22 22 22 22 22 22 22 22 22 22
Prontidao p aprender Pearson Correlation -064 139 1 046 312 239 205 o7 348 1060 081 1093 399 -043 247 391
Sig. (2-tailed) 776 539 840 157 284 1360 752 12 791 719 681 1066 848 268 072
N 22 22 22 22 22 22 22 22 22 22 22 22 22 22 22 22
Capacidadd pessoal p Pearson Correlation 313 342 1046 1 360 129 641 488" 051 543 590" 706" 044 416 219 115
transferir Sig. (2-ailed) 156 119 840 1100 569 001 021 822 1009 004 000 844 054 328 610
N 22 22 22 22 22 22 22 22 22 22 22 22 22 22 22 22
Apoio pares Pearson Correlation 450" 456" 312 360 1 507" 441" 7317 387 632 361 5687 125 413 582 7867
Sig. (2-tailed) 036 033 157 1100 016 040 ,000 076 1002 098 006 579 056 004 000
N 22 2 2 2 2 2 2 22 22 22 2 22 22 22 22 22
‘Apoio superiores Pearson Correlation 574" -038 239 129 507° 1 279 456" 568 443 394 321 -069 -252 1399 557
Sig. (2-tailed) 005 867 284 569 016 209 033 006 1039 070 145 760 258 066 007
N 22 22 22 22 22 22 22 22 22 22 22 22 22 22 22 22
Design formagao Pearson Correlation 419 547" 205 6417 241% 279 1 668" 267 1655 784 656" -085 317 340 384
Sig. (2-tailed) 053 ,008 1360 ,001 040 1209 . ,001 229 1001 ,000 001 708 151 122 077
N 22 22 22 22 22 22 22 22 22 22 22 22 22 22 22 22
Motiv p transf Pearson Correlation 408 416 o7 488" 731 456" 668" 1 348 761 703+ 731 153 237 497 532"
Sig. (2-tailed) 059 054 752 021 000 033 001 12 1000 ,000 000 497 288 019 011
N 22 22 22 22 22 22 22 22 22 22 22 22 22 22 22 22
Resultados p negativos Pearson Correlation 140 A5 348 051 387 568" 267 348 1 323 313 277 382 1004 402 285
Sig. (2-tailed) 534 609 12 822 076 ,008 1229 12 143 156 212 ,080 ,985 063 198
N 22 22 22 22 2 22 22 22 22 22 22 22 22 22 22 22
Oportunidd p usar ¢ Pearson Correlation 339 205 1060 543 632" 443" 655" 761 323 1 654" 7557 -012 -227 705 463"
Formacao Sig. (2-tailed) 123 360 791 009 002 039 ,001 ,000 143 ,001 ,000 1959 311 ,000 030
N 22 2 2 2 2 2 2 22 22 22 2 22 22 22 22 22
Validade contetdo Pearson Correlation 463" 327 081 59077 361 394 784 703 313 16547 1 7547 -160 -312 292 193
Sig. (2-tailed) 1030 138 719 ,004 098 070 ,000 ,000 1156 001 000 476 158 188 389
N 22 22 22 22 22 22 22 22 22 22 22 22 22 22 22 22
Resultados p positivos Pearson Correlation 1330 234 1093 706" 568" 321 656" 731 277 755" 7547 1 1002 -354 470" 344
Sig. (2-tailed) 133 294 681 ,000 006 145 001 ,000 212 1000 ,000 . 1993 1106 027 17
N 22 22 22 22 22 22 22 22 22 22 22 22 22 22 22 22
Sancoes superiores Pearson Correlation -369 420 399 -044 125 -.069 -.085 153 382 -012 -160 1002 1 1409 1091 1003
Sig. (2-tailed) 091 052 066 844 579 760 708 497 080 1959 476 993 059 688 989
N 22 22 22 22 22 22 22 22 22 22 22 22 22 22 22 22
Resistencia abertura Pearson Correlation ~660" -336 -043 416 413 -252 -317 237 1004 -227 312 -354 409 1 -227 -399
mudanca Sig. (2-ailed) 001 127 848 054 056 258 151 288 985 311 1158 1106 059 310 066
N 22 22 22 22 2 22 22 22 22 22 22 22 22 22 22 22
Auto-eficacia Pearson Correlation 049 339 247 219 582" 399 340 497" 402 705" 292 AT0° 1091 -227 1 71
Sig. (2-tailed) 827 123 268 328 004 066 122 019 063 1000 188 027 1688 310 ,000
N 22 2 22 2 2 22 2 22 22 22 22 22 22 22 22 22
Desempenho coaching Pearson Correlation 1390 5517 391 115 786" 557 384 532" 285 463" 193 344 1003 -399 T 1
Sig. (2-tailed) 073 008 072 610 ,000 007 077 011 198 1030 389 17 1989 066 000 .
N 22 22 22 22 22 22 22 22 22 22 22 22 22 22 22 22
SUPAPO Pearson Correlation 253 -168 1 223 -038 -351 -026 078 077 -052 042 -.068 A1 093 -241 -254
Sig. (2-tailed) 1255 455 624 318 868 1109 910 731 733 819 852 765 613 679 281 254
N 22 22 22 22 22 22 22 22 22 22 22 22 22 22 22 22
SUPSAN Pearson Correlation -020 ~306 -027 -245 -165 151 -.056 -104 331 196 -84 -280 1380 240 -284 124
Sig. (2-tailed) 929 167 ,904 272 463 502 806 646 132 382 412 207 081 281 200 583
N 22 22 22 22 22 22 22 22 22 22 22 22 22 22 22 22
MKSUP Pearson Correlation -.060 -010 1166 -261 285 226 184 1085 156 73 -275 010 1035 031 451 4527 |
Sig. (2-tailed) 792 965 460 240 1199 312 411 707 489 442 216 963 879 892 035 035
N 2 2 2 2 2 2 2 2 2 22 22 22 22 22 22 22

*. Comrelation is significant at the 0.05 level (2-tailed)

Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).
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Correlacdes Apoio/sancdes Par mudanca de comportamento vs LTSI

Correlations

Trans
Desempenho | expectativas Capacidadd Oportunidd p Resistencia
- expect de Prontidao pessoal p Apoio Design Resultados usar ¢ Validade Resultados Sancoes abertura Desempenho
resultados desempenho p aprender transferir Apoio pares superiores formagdo | Motiv p transf | p negativos Formacao conteudo p positivos superiores mudanca Auto-eficacia coaching | F

Desempenho - expect Pearson Correlation ,259 -,062 313 453 ,594 419 A1 141 ,338 464 341 -,386 -,660™ ,050 423
resultados Sig. (2-tailed) . 1257 791 167 ,039 ,004 ,059 ,064 542 1133 ,034 131 ,084 ,001 ,829 ,056
N 21 21 21 21 21 21 21 21 21 21 21 21 21 21 21 21

Trans expectativas de Pearson Correlation 259 1 137 1348 ,456* -,045 ,548* 415 -116 ,209 1332 234 - 457" -337 ,339 579"
desempenho Sig. (2-tailed) 257 . 552 122 ,038 ,846 ,010 ,061 615 ,363 141 ,307 ,037 135 133 ,006
N 21 21 21 21 21 21 21 21 21 21 21 21 21 21 21 21
Prontidao p aprender Pearson Correlation -,062 137 1 ,091 ,300 181 218 ,051 ,353 ,098 124 ,033 327 -,056 248 316
Sig. (2-tailed) 791 552 . 1696 ,186 433 ,343 827 116 673 591 ,886 148 ,809 278 162
N 21 21 21 21 21 21 21 21 21 21 21 21 21 21 21 21
Capacidadd pessoal p Pearson Correlation 313 ,348 ,091 1 376 -102 645" ,504* ,057 537" ,584* ,752" ,000 -416 1226 72
transferir Sig. (2-tailed) 167 122 ,696 . ,093 ,659 ,002 ,020 807 ,012 ,005 ,000 1,000 ,061 325 1455
N 21 21 21 21 21 21 21 21 21 21 21 21 21 21 21 21

Apoio pares Pearson Correlation 453" 456" ,300 376 1 ,502* 444 729" ,385 ,648" 376 ,564™ -,168 -7 582" ,809™
Sig. (2-tailed) ,039 ,038 186 ,093 . ,020 ,044 ,000 ,085 ,001 ,093 ,008 468 ,060 ,006 ,000
N 21 21 21 21 21 21 21 21 21 21 21 21 21 21 21 21

Apoio superiores Pearson Correlation 594" -,045 181 -102 ,502% 1 ,288 452% 575" ,483% 436" 1289 -,164 -,267 1402 5227
Sig. (2-tailed) ,004 ,846 1433 659 ,020 . 1,206 ,040 ,006 ,026 ,048 1204 ATT 243 071 ,015
N 21 21 21 21 21 21 21 21 21 21 21 21 21 21 21 21
Design formagao Pearson Correlation 419 548" 218 1645 4447 1288 1 670" 1268 16597 789 6717 -088 -316 340 413
Sig. (2-tailed) ,059 ,010 ,343 ,002 044 ,206 ,001 241 ,001 ,000 ,001 ,705 162 31 ,063
N 21 21 21 21 21 21 21 21 21 21 21 21 21 21 21 21

Motiv p transf Pearson Correlation A1 415 ,051 ,504* 729" 452+ 670" 1 347 775" 718" ,733" -191 -,240 ,496* ,541*
Sig. (2-tailed) ,064 ,061 827 ,020 ,000 ,040 ,001 . 124 ,000 ,000 ,000 406 1294 ,022 ,011
N 21 21 21 21 21 21 21 21 21 21 21 21 21 21 21 21
Resultados p negativos ~ Pearson Correlation 41 -116 353 057 ,385 575" ,268 347 1 329 ,320 275 ,392 ,003 401 ,289
Sig. (2-tailed) 542 615 116 ,807 ,085 ,006 241 124 145 157 1228 ,079 ,990 ,071 1203
N 21 21 21 21 21 21 21 21 21 21 21 21 21 21 21 21

Oportunidd p usar ¢ Pearson Correlation 338 209 ,098 537" ,648™ ,483% 659" 775" 1329 1 650" 796" ,027 -,225 713 537"
Formacao Sig. (2-tailed) 133 ,363 673 ,012 ,001 ,026 ,001 ,000 145 . ,001 ,000 909 328 ,000 ,012
N 21 21 21 21 21 21 21 21 21 21 21 21 21 21 21 21
Validade contetdo Pearson Correlation 464" 1332 124 584 376 436" 789" 718 320 6507 1 ,799% -129 -,310 1298 1252
Sig. (2-tailed) ,034 41 591 ,005 ,093 ,048 ,000 ,000 157 ,001 ,000 579 AT ,189 271
N 21 21 21 21 21 21 21 21 21 21 21 21 21 21 21 21
Resultados p positivos Pearson Correlation 341 1234 ,033 752" ,564* ,289 671 733" 275 796 799 1 -073 -,368 4T3 1299
Sig. (2-tailed) 131 ,307 ,886 ,000 ,008 1204 ,001 ,000 1228 ,000 ,000 . 754 101 ,030 189
N 21 21 21 21 21 21 21 21 21 21 21 21 21 21 21 21
Sancoes superiores Pearson Correlation -,386 -,457* 327 ,000 -,168 -164 -,088 -191 1,392 ,027 -129 -073 1 424 ,083 -135
Sig. (2-tailed) ,084 ,037 148 1,000 1468 ATT ,705 406 079 909 579 754 . ,055 720 ,560
N 21 21 21 21 21 21 21 21 21 21 21 21 21 21 21 21

Resistencia abertura Pearson Correlation -,660" -,337 -,056 -416 -417 -,267 -316 -,240 ,003 -,225 -310 -,368 424 1 -,228 -,438%
mudanca Sig. (2-tailed) ,001 135 ,809 ,061 ,060 243 162 294 ,990 ,328 A7 101 ,055 . ,320 ,047
N 21 21 21 21 21 21 21 21 21 21 21 21 21 21 21 21

Auto-eficacia Pearson Correlation 1050 1339 248 226 582" 402 1340 496" 401 7137 1298 473" 1083 ~228 1 746"
Sig. (2-tailed) ,829 133 278 1325 ,006 ,071 131 ,022 071 ,000 189 ,030 720 1320 . ,000
N 21 21 21 21 21 21 21 21 21 21 21 21 21 21 21 21
Desempenho coaching ~ Pearson Correlation 423 579" 316 A72 ,809* ,522* 413 541* 1289 ,537* 1252 1299 -135 -,438* 746 1
Sig. (2-tailed) ,056 ,006 ,162 455 ,000 ,015 ,063 ,011 1,203 012 271 189 ,560 ,047 ,000 .
N 21 21 21 21 21 21 21 21 21 21 21 21 21 21 21 21
PARAP Pearson Correlation 074 ,266 201 -,053 -,089 130 1243 -116 120 -,148 1226 -110 -121 -164 -,036 ,188
Sig. (2-tailed) 751 243 ,383 819 ,700 576 ,289 618 603 522 324 634 ,600 ATT 877 414
N 21 21 21 21 21 21 21 21 21 21 21 21 21 21 21 21
PARSAN Pearson Correlation -160 015 015 1006 364 083 1096 ~118 037 1064 1220 1083 1256 -042 244 ~017
Sig. (2-tailed) 487 ,948 ,949 979 ,105 722 678 611 874 784 ,339 721 1262 857 ,287 942
N 21 21 21 21 21 21 21 21 21 21 21 21 21 21 21 21
MKPAR Pearson Correlation -,094 344 121 ,093 ,082 -231 ,068 -,031 -,204 =141 140 110 -425 -,054 -,163 -,065
Sig. (2-tailed) 684 127 601 1689 724 315 768 894 375 542 546 1636 1055 817 481 778
N 21 21 21 21 21 21 21 21 21 21 21 21 21 21 21 21

*. Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed).
**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).
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A avaliag¢do da formagdo através do estudo da transferéncia das aprendizagens

Correlacdes Apoio/sancdes Subordinado mudanca de comportamento vs LTSI

Correlations

Trans
Desempenho expectativas Capacidadd Oportunidd p Resistencia
- expect de Prontidao pessoal p Apoio Design Resultados usar ¢ Validade | Resultados Sancoes abertura Desempenho
resultados desempenho p aprender transferir Apoio pares superiores formagé@o | Motiv p transf p negativos Formacao conteudo p positivos superiores mudanca Auto-eficacia coaching ||

Desempenho - expect Pearson Correlation 1 336 -081 440 ,600% ,658* ,549* ,635’ 151 1625 ,543% 499" -418 - 7117 ,103 438
resultados Sig. (2-tailed) . 1203 766 088 014 006 028 008 578 010 1030 049 107 002 704 ,090
N 16 16 16 16 16 16 16 16 16 16 16 16 16 16 16 16
Trans expectativas de Pearson Correlation 336 1 ,086 1402 ,590* A72 ,681* ,825* 102 728" 541 487 -373 -337 ,646* 616"
desempenho Sig. (2-tailed) ,203 . 752 123 016 525 ,004 ,000 ,708 ,001 ,030 ,056 154 1202 ,007 011
N 16 16 16 16 16 16 16 16 16 16 16 16 16 16 16 16

Prontidao p aprender Pearson Correlation -,081 ,086 1 -114 357 1295 152 103 443 074 ,032 1063 ,506 -,088 327 422
Sig. (2-tailed) 766 752 . 674 74 ,268 575 ,703 ,086 ,786 ,906 817 ,046 747 217 ,103

N 16 16 16 16 16 16 16 16 16 16 16 16 16 16 16 16

Capacidadd pessoalp __ Pearson Correlation 440 402 114 1 1233 -094 7254 406 212 1634 588" 694" 079 540" 212 018
transferir Sig. (2-tailed) ,088 123 674 . ,385 730 ,001 119 430 ,008 017 ,003 771 ,031 431 946
N 16 16 16 16 16 16 16 16 16 16 16 16 16 16 16 16
Apoio pares Pearson Correlation ,600% ,590% 357 1233 1 ,623* ,351 ,666™ 510" ,686™ ,264 1462 =17 -,559* 710" ,886"
Sig. (2-tailed) 014 016 A74 ,385 . ,010 183 ,005 ,044 ,003 323 071 ,665 ,024 ,002 ,000

N 16 16 16 16 16 16 16 16 16 16 16 16 16 16 16 16
Apoio superiores Pearson Correlation 658" A72 1295 -,094 1623 1 225 ,528* 412 376 337 314 -167 -444 ,360 ,681*
Sig. (2-tailed) ,006 525 1268 730 ,010 . 1402 ,036 113 151 201 1237 637 ,085 A7 ,004

N 16 16 16 16 16 16 16 16 16 16 16 16 16 16 16 16

Design formagéo Pearson Correlation ,549% ,681% 152 725" ,351 1225 1 764" ,189 739" ,800" 689" =119 -,454 1328 ,347
Sig. (2-tailed) ,028 ,004 575 ,001 183 1402 . ,001 484 ,001 ,000 ,003 ,662 077 215 188

N 16 16 16 16 16 16 16 16 16 16 16 16 16 16 16 16
Motiv p transf Pearson Correlation 635" ,825% ,103 ,406 ,666™ ,528* 764 1 A1 ,662* ,686* ,578* -,297 -429 ,480 ,658*
Sig. (2-tailed) ,008 ,000 703 119 ,005 ,036 ,001 . 114 ,005 ,003 019 1264 ,097 ,060 ,006

N 16 16 16 16 16 16 16 16 16 16 16 16 16 16 16 16

Resultados p negativos  Pearson Correlation 151 1102 443 212 510* 412 189 A1 1 155 225 281 405 -,158 ,386 ,380
Sig. (2-tailed) 578 ,708 ,086 1430 ,044 13 484 114 . 567 403 1292 120 ,558 140 147

N 16 16 16 16 16 16 16 16 16 16 16 16 16 16 16 16
Oportunidd p usar ¢ Pearson Correlation 625" 728 074 ,634* ,686* 376 739 ,662* 155 1 ,589* 625" -,260 -,553* 675" ,615*
Formacao Sig. (2-tailed) ,010 ,001 786 ,008 ,003 151 ,001 ,005 567 . 016 010 1330 026 ,004 011
N 16 16 16 16 16 16 16 16 16 16 16 16 16 16 16 16

Validade contetido Pearson Correlation 543 541% ,032 588" 1264 337 ,800™ ,686* 1225 ,589* 1 7217 -,281 -,439 185 155
Sig. (2-tailed) ,030 ,030 ,906 017 323 ,201 ,000 ,003 403 016 . ,002 1292 ,089 1493 ,568

N 16 16 16 16 16 16 16 16 16 16 16 16 16 16 16 16

Resultados p positivos _Pearson Correlation 499" 487 1063 694" 462 314 689" 578" 1281 1625 721" 1 -085 -584" 1383 367
Sig. (2-tailed) ,049 ,056 817 ,003 071 1237 ,003 ,019 1292 ,010 ,002 . 756 018 143 162

N 16 16 16 16 16 16 16 16 16 16 16 16 16 16 16 16

Sancoes superiores Pearson Correlation -418 -373 506" -079 =117 -167 -119 -297 405 -,260 -281 -,085 1 521* -,066 -054
Sig. (2-tailed) ,107 154 046 71 665 537 ,662 1264 120 330 292 756 B ,039 ,807 842

N 16 16 16 16 16 16 16 16 16 16 16 16 16 16 16 16

Resistencia abertura Pearson Correlation - 711" -337 -,088 -,540% -,559* -444 -,454 -429 -,158 -,553* -439 -,584* ,521* 1 -,328 -,381
mudanca Sig. (2-tailed) ,002 1202 747 ,031 ,024 ,085 077 ,097 558 ,026 ,089 018 ,039 . 214 146
N 16 16 16 16 16 16 16 16 16 16 16 16 16 16 16 16
Auto-eficacia Pearson Correlation 103 ,646*| 327 212 7107 ,360 328 1480 ,386 675 185 ,383 -,066 -328 1 794
Sig. (2-tailed) 704 ,007 217 431 002 A7 215 ,060 140 004 493 143 ,807 214 . ,000

N 16 16 16 16 16 16 16 16 16 16 16 16 16 16 16 16

Desempenho coaching Pearson Correlation /438 ,616* 422 ,018 ,886™ ,681% 347 ,658" ,380 615% 155 367 -,054 -381 1794 1
Sig. (2-tailed) ,090 011 103 946 ,000 ,004 188 ,006 147 011 ,568 162 842 146 ,000 .

N 16 16 16 16 16 16 16 16 16 16 16 16 16 16 16 16

INFAPO Pearson Correlation -332 -,208 213 -,263 -,245 ,025 =127 -,084 101 -,486 -156 142 1298 158 -163 -035
Sig. (2-tailed) 209 439 429 324 360 1928 638 758 ,709 056 564 600 1262 560 547 ,897

N 16 16 16 16 16 16 16 16 16 16 16 16 16 16 16 16
INFSAN Pearson Correlation -379 -220 -391 143 -,728" -,604* ,023 -,265 -,290 -,356 M7 =127 -144 1,252 -472 -,765"
Sig. (2-tailed) 148 414 134 597 ,001 013 934 321 275 A75 665 640 594 1347 ,065 ,001

N 16 16 16 16 16 16 16 16 16 16 16 16 16 16 16 16

MKINF Pearson Correlation -,067 -233 -158 -180 -,007 ,039 =31 -132 -033 -,334 -414 130 140 ,030 -139 ,089
Sig. (2-tailed) ,804 ,385 ,559 ,504 979 887 240 627 ,905 1,206 110 631 ,604 913 608 744

N 16 16 16 16 16 16 16 16 16 16 16 16 16 16 16 16

*. Correlation s significant at the 0.05 level (2-tailed).
**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).
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