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Resumo

O objectivo deste estudo consistiu na analise de varios factores que influenciam
0 processo de transferéncia das aprendizagens do contexto formativo para o contexto de
trabalho. No sentido de operacionalizar estes factores consideraram-se 0s construtos de
transferéncia da formacdo da versdo portuguesa do Learning Transfer System Inventory
(Velada, 2007). Neste estudo, foram avaliadas trés accdes de formacdo em que
participaram 40 colaboradores de uma empresa de seguranca privada, sendo a maioria
do sexo masculino. Os resultados encontrados mostraram que a transferéncia da
formacdo neste contexto especifico €, essencialmente, determinada por factores
situacionais do ambiente de trabalho que permitiram explicar 38% da variabilidade da
transferéncia. Em particular, a transferéncia estava relacionada, de forma positiva e
significativa, com a percepcdo de resultados pessoais positivos na obtencdo de
recompensas e beneficios pela aplicacdo da formacdo no contexto de trabalho e com a
dimensdo cognitiva do factor san¢bes do supervisor no sentido em que ndo €
percepcionado pelos individuos respostas negativas das chefias quanto a utilizacdo das
técnicas aprendidas na formagé&o.

Palavras-Chave: Formacdo Profissional; Avaliacdo da Formacdo; Transferéncia da

Formacdo; Learning Transfer System Inventory (LTSI);



Abstract

The purpose of this study consisted in the analysis of various factors that
influence the process of learning transfer from the learning context to the context of
work. With the purpose of operating these factors, we considered the constructs of
transfer of training from the Portuguese version of Learning Transfer System Inventory
(Velada, 2007). In this study, we evaluated three professional development sessions in
which 40 employees of a private security company (mainly male) participated. The
results showed that the transfer of training in this specific context is mainly determined
by situational factors of the work environment that allowed to explain 38% of the
variability of the transfer. In particular, this transfer was related, in a positive and
meaningful way, with the perception of positive personal results in the acquisition of
rewards and benefits by the application of learning in the context of work and with the
cognitive dimension of the sanction factor by the supervisor, as negative responses from
supervisors are not perceived by individuals when they use new techniques learned in

training.

Key words: Training in Organizations; Training Evaluation; Transfer of Training;

Learning Transfer System Inventory (LTSI);
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Introducgéo

Sao varias as mudangas que ocorrem nas organizagdes de trabalho, ao longo do
seu ciclo de vida e que se traduzem em alteragdes na sua configuracdo estrutural, nas
suas estratégias competitivas, nos seus processos produtivos, no nivel das competéncias
exigidas aos seus colaboradores e nas alteragdes ao nivel do seu perfil profissional
(Sousa, Duarte, Sanches, & Gomes, 2006). Apesar do investimento, a varios niveis e
das resisténcias que a mudanca tantas vezes acarreta, ela ¢ fundamental para que as
organizagdes possam assegurar a sua missdo, a razdo pela qual existem e para que

possam concretizar a sua visdo, ou seja, os seus objectivos futuros.

A formagdo profissional ¢ uma ferramenta a qual as organizagdes podem
recorrer para se adaptarem as mudangas com as quais vao sendo confrontadas. Ela sera
um recurso importante para permitir que as mudancas sejam bem sucedidas,
contribuindo para a presenca de colaboradores com novas ou melhoradas competéncias.
A formagdo devera ser encarada, cada vez mais, pelas organiza¢des, como uma
condi¢do de ajustamento continuo ao contexto envolvente e ainda como condi¢do que
permita as Pessoas desenvolverem competéncias e garantir a sua empregabilidade
(Gomes, Cunha, Rego, Cunha, Cardoso, & Marques, 2008). Para que a formacdo seja
uma resposta adequada e se afirme como uma ferramenta de gestdo eficaz, deveré ser
enquadrada na estratégia da organizagdo (Camara, Guerra, & Rodrigues, 2001). Sao
varios os beneficios do alinhamento da estratégia da organizagdo com as suas politicas e
finalidades de formacdo. Por exemplo, ela permite o preenchimento das necessidades de
planeamento dos recursos humanos, actua como catalisador de mudanga, estimula um
clima de aprendizagem e promove vantagem competitiva a organizacdo (Gomes et al.,
2008). Sao portanto, as orientagdes estratégicas da organizacdo que devem determinar
as finalidades da formagdao e todo o desenvolvimento do ciclo formativo como

ferramenta de mudanga para a organizacao.

Segundo Cruz (1998), o processo de formagdo desenvolve-se a partir de uma
sequéncia de varias etapas, denominada por Modelo Sistémico Geral da actividade de
formagdo. Este ciclo, inicia-se com um diagnéstico ou levantamento de necessidades,
segue-se, depois, o planeamento das actividades formativas, na sua organizagdo e

execucdo e termina com uma avaliacdo dos resultados obtidos em todo o processo.



Relativamente a avaliacao dos resultados esta constitui a ultima fase do ciclo formativo,
uma etapa considerada critica para determinar a eficcia das intervencdes, tanto a nivel
individual como de resultados a nivel organizacional (e.g., Cruz, 1998; Kirkpatrick,

2007).

O crescimento que se tem vindo a verificar, nos ultimos anos, no nimero de
accoes de formagdo promovidas pelas organizagdes ¢ o aumento dos valores
dispendidos em programas de formacao para os seus colaboradores, tem apontado para
a necessidade de avaliar os resultados das intervencdes praticadas, como forma de
justificar os investimentos realizados. Em Portugal, de acordo com o inquérito ao
impacto das ac¢des de formagao profissional nas empresas realizado entre 2005 ¢ 2007,
com uma amostra de 10.000 empresas, os custos com os cursos de formagao
desenvolvidos pelas empresas ascenderam a 2.936.765 milhares de euros em 2005,

3.383.206 milhares em 2006 ¢ 3.729.638 milhares de euros em 2007 (GEP, 2009).

Estudos realizados em duas grandes organizagdes nacionais sobre o impacto da
formag¢do, na produtividade dos trabalhadores, mostraram que as intervengoes
formativas realizadas, na opinido dos trabalhadores, pouco contribuiram para melhorar o
desempenho a nivel individual e da propria organizagdo (Caetano, 2007). Muitas das
organizagdes limitam-se geralmente a avaliar os resultados de formagao apenas ao nivel
da satisfagdo dos formandos (e.g., Cruz, 1998; Phillips, 1996; Tannenbaum & Yukl,
1992). A tematica da avaliagdo da formagdo, no contexto organizacional, tem surgido,
desta forma, como uma questdo ambigua quando se refere a sua operacionalizagdo,
particularmente em avaliar resultados efectivos decorrentes de um programa de
formacdo como ¢ a transferéncia das aprendizagens para a pratica profissional.
Segundo, Caetano ¢ Velada (2007) as intervengdes formativas tém pouco valor para as
organizacgoes, se as aprendizagens decorrentes da formacdao ndo forem transferidas e
aplicadas no contexto de trabalho. A transferéncia da formagdo ¢ um processo
complexo, influenciado por vérios factores como, por exemplo, a percep¢do dos
formandos de que as novas competéncias sdo impraticaveis, a resisténcia dos formandos
a mudanga, as falhas na supervisdo, as lacunas na concepcao e desenvolvimento dos
programas formativos e a pressao negativa dos pares (Newstrom, 1983). As dificuldades
na avaliagdo da transferéncia recaem, principalmente, no caracter metodolégico da

afericdo dos resultados de formacdo e por limitacdes impostas em processos de



mudangas que radicam das proprias organizagdes, na sua cultura e nos processos de

introdugdo de alteragdes na organizagdo do trabalho (Cardim, 2009).

Face ao cendrio exposto e considerando as reduzidas praticas de avaliagdo
implementadas pelas organizagdes, bem como a quantidade de formacdo que ¢,
actualmente, investida, torna-se premente, identificar e desenvolver planos de ac¢do
sustentaveis para maximizar os resultados e o investimento dirigido a formacao
profissional. Assim, o presente trabalho de investigacao apresenta como objectivo geral,
a analise de diferentes factores que influenciam o processo de transferéncia da formagao

para a pratica profissional.

Este trabalho ¢ constituido por trés capitulos. No capitulo I faz-se um
enquadramento da tematica da formagdo profissional. E abordada a defini¢io do
conceito, as suas diferentes finalidades, as diversas modalidades de formagao presentes
no mercado de emprego, bem como os potenciais beneficios da formagdo para os
individuos e para as organizagdes. Seguidamente, ¢ apresentado e caracterizado o
modelo sistémico da actividade formativa (Cruz, 1998), sendo salientado a sua
relevancia para o sucesso de uma intervengdo formativa. Neste capitulo abordam-se,
também, os factores que influenciam a transferéncia e aplicagdo da formacdo para o
contexto de trabalho, apresenta-se um Modelo Sistémico de Transferéncia e o
desenvolvimento de um instrumento de avaliagdo (L7SI). No capitulo II, deste trabalho,
sdo definidos os objectivos de investigacdo (geral e especificos), as hipoteses de estudo
e a respectiva fundamentacdo tedrica, a caracterizagdo dos participantes, 0s
instrumentos utilizados, os procedimentos de recolha de dados e os procedimentos
estatisticos utilizados. No Capitulo III, sdo apresentados e discutidos os resultados
encontrados a luz das hipoteses de estudo formuladas. Por fim, apresentamos a
conclusao deste trabalho de investigacdo, onde se evidenciam os principais resultados
encontrados, a sua pertinéncia para a pratica profissional de um Psicologo do Trabalho e

das Organizagdes e onde se lancam algumas pontes para futuras investigagoes.



CAPITULO | — A Formacdo Profissional nas
Organizacdes — Do Diagnostico de Necessidades a
Transferéncia da Formacao para o Contexto de
Trabalho



1. A Formagcao Profissional

O mundo actual caracteriza-se por um conjunto de transforma¢des e mudangas
aceleradas. As incertezas vividas em relagdo ao futuro do mundo de trabalho, e o
aumento da competitividade do local para o global exigem cada vez mais a necessidade
urgente de uma adaptagdo constante ao meio envolvente por parte dos individuos e das
organizagdes. A formacdo direccionada para o contexto das organizagdes de trabalho
representa mais um dos varios recursos disponiveis que permitem dar resposta as
constantes necessidades que marcam um cenario mais exigente € em constante mudanga
do mercado de trabalho. A formacao pode ser encarada pelas organizacdes como uma
estratégia facilitadora para uma adaptacdo permanente, através do desenvolvimento dos
diferentes actores que compde o sistema organizacional com a finalidade de optimizar
recursos que criem uma mais-valia em termos de ajustamento a médio e a longo prazo.
A formacao profissional ¢, cada vez mais, vista como um motor que constitui um factor
critico de sucesso na qualidade dos recursos humanos e no desenvolvimento,
produtividade e rentabilidade de uma organizacdo. Neste contexto, a formacao
profissional deve ser considerada cada vez mais uma ferramenta de gestdo
organizacional que devera integrar as organizagdes numa Optica de desenvolvimento
continuo e ndo como um acontecimento isolado ou ocasional. Os conhecimentos e as
competéncias dos trabalhadores adquiridas através da formagdo tornam-se cada vez
mais valorizados para fazer face as rapidas mudangas tecnoldgicas, as diferentes e novas
formas de organizacao do trabalho e a outros factores do meio envolvente que impdem a
necessidade continua de desenvolvimento e melhoria dos recursos humanos de uma
organizac¢do. Muitas organizacdes investem na formacao dos seus colaboradores como
uma mais-valia, uma vez que, cada vez mais a formagdo ¢ vista como um meio que
garante e traduz um efectivo aumento de competitividade através da redugdo das
diferengas da qualificacio de mao-de-obra em relagdo a concorréncia (Zwick, 2006).
Em Portugal, de modo a assegurar a manutencdo da competitividade das empresas
portuguesas através da realizagdo de acc¢des de formacdo e a retirar os potenciais
beneficios desta para os individuos e para as organizagdes a legislacdo laboral institui
um dos vdrios ajustamentos que tém vindo a concentrar-se na tentativa de responder as
novas necessidades de organizagdo do trabalho e desafios do meio envolvente. A nova
lei do trabalho n.° 7/2009 de 12 de Fevereiro no Didrio da Republica, 1* série — N.° 30

como no Cddigo anterior veio regulamentar os requisitos da Formagao Profissional que
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as entidades empregadoras estdo obrigadas a prestar aos seus colaboradores o direito a
formacao, em cada ano, a um nimero minimo de trinta ¢ cinco horas de formacao
continua a pelo menos 10% dos trabalhadores da empresa, garantindo o
desenvolvimento continuo de competéncias de todos os trabalhadores, em qualquer

ramo de actividade (Alves & Gongalves, 2010).

r

Segundo Gomes et al. (2008, p. 387) a formacao € “uma condi¢do fundamental para
que as pessoas denotem bom desempenho e as empresas possam ajustar-se as
necessidades mutantes da envolvente, coloquem no mercado produtos competitivos,
prestem servicos que reforcem a lealdade dos clientes e realizem as operagoes de modo

mais eficiente (com menos custos) e eficaz”.

A formacgdo profissional neste sentido pode ser entendida como um procedimento
organizado e sistematico de transmissdao de conhecimentos, através da exposicao de
temas para um grupo, levado a cabo por um especialista (Gomes et al., 2008), com vista
a aquisicdo de competéncias, conceitos ou atitudes que resultem numa melhoria do
desempenho no contexto de trabalho (Goldstein, 1980), a nivel individual, da equipa e
da eficacia organizacional (Aguinis & Kraiger, 2009). E um dos métodos mais usados
para aumentar a produtividade dos individuos e comunicar as metas da organizacdo aos
novos colaboradores (Arthur, Bennett, Edens, & Bell, 2003), apresentando-se
directamente associada ao progresso dos individuos a nivel pessoal e profissional e a
eficiéncia organizacional. Neste sentido, Peretti (2001) considera que o investimento na

formacdo deve passar por uma politica que procure responder a um duplo objectivo:

— Facilitar a adaptagdo dos seus recursos humanos as alteragdes das condigdes de
trabalho e mudangas estruturais, consequéncias da evolucao tecnologica e evolugao
do contexto economico;

— Assegurar o desenvolvimento organizacional adoptando as inovagdes e alteragdes

necessarias.

A eficacia organizacional, maximizada através do desenvolvimento dos seus
recursos humanos ¢ alcancada, em termos genéricos, através de quatro tipos de

objectivos da formagdo (Camara et al., 2001):

— Desenvolver as capacidades profissionais dos recursos humanos da organizagdo para

que possam contribuir de modo eficaz para os negdcios da organizagdo (curto prazo);



— Incrementar nos colaboradores comportamentos e atitudes que lhes permitam ter
maior eficiéncia e satisfagdo profissional no desempenho da fungdo (curto/ médio
prazo);

— Facilitar a aquisi¢ao dos conhecimentos necessarios ao desenvolvimento da carreira
(médio prazo);

— Permitir aos individuos o seu desenvolvimento a nivel pessoal.

Neste contexto, o objectivo final da formacao profissional ¢, portanto promover
a modificacdo de comportamentos nos individuos, como uma condi¢do que promove o

desenvolvimento e refor¢a o crescimento organizacional (ver Figura 1).

Figura 1. A Formagao como “Motor” para o Desenvolvimento Organizacional

Crescimento
Organizacional

A intervencdo formativa para o desempenho de fungdes nas organizagdes de
trabalho ¢ possivel através de diferentes tipos de ac¢do (Lisboa, Coelho, Coelho, &

Almeida, 2007). Podem-se destacar:

—Formacdo de integracdo, orientacdo e acolhimento (destinam-se a integrar os novos
colaboradores na organiza¢ao);

—Formacao técnica-funcional (apresenta como principal objectivo a transmissdo de
conhecimentos técnicos especializados com o proposito de melhorar o desempenho
na fung¢do);

— Formagdo de desenvolvimento comportamental (ac¢des que visam dotar os

individuos de novas praticas e comportamentos no local de trabalho).



Nos seus diversos niveis de intervengdo a formacdo profissional geralmente
destina-se a obter resultados em trés areas distintas do saber, essenciais para a realizagdo
de qualquer tarefa de uma pratica profissional (Gomes et al., 2008). A adequacdo entre
o trabalhador ¢ o posto de trabalho ¢ obtida através da aquisicdo de conhecimentos
gerais e especificos necessarios a realizacdo da tarefa (saberes teoricos) e operar
cognitivamente sobre a mesma (Saber-Saber). O cumprimento das tarefas pressupde
competéncias e outras capacidades apropriadas a sua execug¢do (Saber-Fazer), e possuir
atitudes, comportamentos ¢ modos de estar adequados a funcdo e as necessidades da
organizacdo (Saber-Ser e Estar). A cada um destes niveis do Saber encontra-se
associado um perfil de competéncias, enquanto dimensdes individuais que espelham o
reflexo dos comportamentos que interessam desenvolver ou reforcar (Lisboa et al.,
2007). As competéncias conceptuais surgem normalmente ligadas aos conhecimentos
gerais e especificos do Saber-Saber, o Saber-Fazer implica competéncias técnicas
relacionadas com procedimentos, métodos e técnicas e, por ultimo, as competéncias
humanas associadas ao comportamento individual compdem o perfil profissional do

Saber-Ser e Estar exigido para o desempenho da fungao.

A actividade de formacao na sua area de aplicacdo engloba uma enorme diversidade
de campos de actuagdo. A formacdo profissional inserida no mercado de emprego
reveste-se de varias modalidades e formas de organizagcdo ajustadas as diferentes
necessidades de formagao (Cruz, 1998; art.° 12 do Decreto-Lei n® 401/91, de 16 de

Outubro de 1991) que se esquematizam na Figura 2.

Figura 2. Modalidades da Formagao Profissional
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As varias modalidades existentes servem populacdes-alvo com caracteristicas
diferentes e também se diferenciam pelos seus tempos de duracdo, metodologias e

pressupostos, de acordo com as suas finalidades e objectivos (Cardim, 1993).

O processo de formagdo profissional pode ser dividido em duas modalidades:
Formagdo Inicial ou Formag¢do Continua. Relativamente a primeira modalidade, este
tipo de formacdo destina-se a conferir uma qualificacdo profissional inicial ¢ uma
preparagao para a vida adulta. A formacao profissional continua destina-se a potenciar a
formacao inicial de base e a actualizar conhecimentos, a desenvolver praticas de acordo
com as necessidades pessoais e profissionais dos individuos de forma a potenciar a sua
adaptacdo e desenvolvimento as novas exigéncias ¢ condi¢des do meio. A Formagao
Inicial pode subdividir-se em inicial/base ou em especializagdo profissional. A primeira
sub-modalidade visa a preparacdo e integra¢do para a vida adulta ou vida profissional,
através do desenvolvimento de competéncias basicas e indispensaveis que facilitem a
integragdo e proporcionem a habilita¢@o inicial necessaria ao desempenho das tarefas de
uma determinada fun¢do. Quando se fala em especializacdo profissional ao nivel da
formacdo inicial considera-se todo um conjunto de conhecimentos, competéncias e
atitudes que necessitam de ser aperfeicoados, desenvolvidos e aprofundados com o
objectivo de melhorar as praticas ja interiorizadas no desempenho das tarefas

profissionais.

Por sua vez, a Formagdo Profissional Continua inclui quatro sub-modalidades,
no essencial (Cruz, 1988): Aperfeicoamento; Reconversdo; Reciclagem e Promocao.
Segundo Tomas, Antunes, Campos, Silva, e Sousa (2001), as sub-modalidades que
compdem a formagdo continua tém objectivos distintos: o Aperfeicoamento ¢ um tipo
de formacao que visa complementar e melhorar as necessidades identificadas ao nivel
de conhecimentos, comportamentos, capacidades praticas e atitudes que surgem apos
uma formacdo inicial; A Reconversdao consiste numa tipologia que implica uma
formacao de base seguida de especializacdo e normalmente este tipo de intervengao visa
dar uma qualificacdo diferente da ja possuida, para exercer uma nova actividade
profissional; A Reciclagem define o tipo de formagdo que tem como finalidade a
actualiza¢do ou aquisi¢do de novos conhecimentos, competéncias ou atitudes dentro da
mesma fung¢do, assente numa légica de actualizagdo devido nomeadamente a progressos
cientificos e tecnoldgicos; Por fim, a Promog¢ao visa dar um nivel de qualificagdo mais

elevado no escalonamento hierarquico profissional.
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Os potenciais beneficios decorrentes da formagdo profissional ndo se restringem
apenas as pessoas, mas também tém um impacto positivo para a eficacia organizacional.
A formag¢do mais do que um custo deve ser interpretada como investimento pelo valor
que acrescenta para as organizagdes. Por exemplo, ela constitui um elemento catalisador
de mudanga, um factor promotor do desempenho dos colaboradores ¢ da resolucao de
problemas operacionais, do preenchimento das necessidades dos recursos humanos, pela
vantagem que garante quando inserida na estratégia da organizacdo melhora o
desempenho a todos os niveis e por fim, actua directamente sobre o incremento da
produtividade impulsionando o desenvolvimento organizacional (Cardim, 1993; Gomes

et al., 2008).

A eficacia organizacional depende em larga medida da eficicia das pessoas que
se inserem no processo organizativo da empresa (Camara et al., 2001). A nivel
individual a formacgdo pode apresentar potenciais beneficios no desenvolvimento
pessoal dos colaboradores e em factores relacionados com o desempenho da funcgao,
como por exemplo, motivacdo, inovagdo, empowerment, conhecimentos,
desenvolvimento de competéncias técnicas, realizagdo pessoal e autoconfianga, entre
outros (Aguinis & Kraiger, 2009). Segundo Mello (2002), a formagdo permite ainda a
organizagao trabalhadores mais flexiveis, que podem assumir varias responsabilidades e
terem uma compreensao mais holistica do que a organizacdo faz e do papel que
desempenham, como garante também aos trabalhadores maior capacidade de
negociacdo com a empresa € a manutencdo da sua empregabilidade num contexto de

desenvolvimento rapido, de mudangas de emprego e processos de trabalho.

Com base em dados das estatisticas oficiais do Gabinete de Estratégia e
Planeamento (GEP, 2009) do Ministério do Trabalho e Seguranca Social, o panorama
da formagao profissional tem vindo a comportar uma situagdo de crescimento
significativo na sua aplicabilidade entre as organizac¢des. De acordo com o relatério do
“Inquérito ao Impacte da Formagdo Profissional nas Empresas”, realizado com uma
amostra de 10.000 empresas com uma taxa de resposta de 57.5%, os resultados
evidenciam um aumento em 10.3%, entre 2005 e 2007 na percentagem das empresas a
proporcionarem cursos de formagdo profissional aos seus colaboradores € um aumento
de 7.7% nas pessoas em cursos de formacdo. Neste periodo, 93.3% das empresas que
ministraram formacao aos seus colaboradores indicaram alteragdes a varios niveis na

empresa, tais como: maior adaptacdo dos trabalhadores as exigéncias do posto de
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trabalho (81.4%); maior qualidade dos bens e servigos produzidos (79.7%); aumento da
satisfacdo dos clientes (79.5%); aumento do grau de satisfacdo no trabalho (76.7%); e

melhoria das condi¢des de satde, higiene e seguranga no trabalho (75.2%).

Por fim, a qualidade e o desenvolvimento das praticas de formacdo em Portugal
tem sido apoiada pela Direc¢do Geral do Emprego e das Relagdes de Trabalho, através
da certificacdo profissional das entidades formadoras, reforcando a qualidade da
actividade formativa nas organizagdes nacionais. A acreditacdo para as entidades
formadoras significa o reconhecimento de capacidades e competéncias para intervir ao
nivel da formagdo, traduzindo-se numa mais-valia em termos de posicionamento de

mercado.
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2. O Modelo Sistémico da Actividade de Formacao

O desenvolvimento e a implementacdo de uma intervencdo formativa ¢ um

processo faseado, organizado através de uma sequéncia de varias etapas conexas.

As politicas de formagdo e a gestdo estratégica das organizagdes constituem o
suporte que determina todo o processo do ciclo formativo (Gomes et al., 2008). O
processo de desenvolvimento da formacdo nas organizagdes inicia-se com um
diagnéstico ou levantamento de necessidades, continua com a programacdo das
actividades formativas, na sua organizagao e execuc¢ao e termina com uma avalia¢do dos

resultados obtidos em todo o ciclo formativo (ver Figura 3).

Figura 3. Modelo Sistémico da Actividade de Formagao
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Fonte: Adaptado de Cruz (1998, p. 52).

Com base na figura acima apresentada, toda a formagdo dirigida para as
organizagdes, deveria caracteriza-se pela necessidade de definir inicialmente as
finalidades da formagao para a organizagdo em fun¢ao daquilo que ¢ a propria estratégia

e objectivos da organizagdo. O diagnostico das necessidades de formagdo surge como
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parte integrante da ac¢do e pela forma como determina o desenrolar de todo o processo
(ciclo de formacao). Conforme Cruz (1998) a avaliacdo de necessidades de formacao ¢
o primeiro passo para uma intervencio eficaz. E a base para as etapas subsequentes do
processo, principalmente para a defini¢do dos objectivos pedagdgicos, elaboracdo de
programas de formacao e na identificagdo de critérios relevantes para medir a eficacia

da intervencao (Brown, 2002; Cekada, 2010; Cruz, 1998; Tannenbaum & Yukl, 1992).

A concepgao e programacao da formacao ¢ uma fase que oferece informacgdes
sobre como maximizar os beneficios da formacdo (Aguinis & Kraiger, 2009). A
investigacdo nesta area normalmente envolve os objectivos de aprendizagem,
caracteristicas dos formandos e conhecimento actual sobre processos de aprendizagem
(Tannenbaum & Yukl, 1992) e sobre métodos especificos de formagao (Aguinis &
Kraiger, 2009). Na literatura sobre avaliagdo da formacdo a concepcdo e
desenvolvimento dos programas de formacao (Design da Formagao) ¢ considerado uma
condi¢do determinante no processo de transferéncia de novas aprendizagens e sua

aplicacdo no retorno ao posto de trabalho (Holton, 1996, 2005).

Relativamente a avaliagao dos resultados ¢ a ultima fase do ciclo formativo e
permite determinar a eficdcia da intervencdo formativa a varios niveis. Nesta etapa, a
avaliacdo da formacdo propde-se a apurar os resultados obtidos em termos da
aprendizagem por parte dos formandos, a medida em que a formagao desencadeou uma
mudan¢a ou melhoria do desempenho da fungdo ¢ a medida em que a formagdo
praticada atingiu o funcionamento da organizacao (Caetano & Velada, 2007). Desta
forma, ¢ possivel averiguar em que medida os resultados obtidos justificam os
investimentos realizados (Cruz, 1998), melhorar os programas de formagao, determinar
a eficacia de um programa de formagdo, assegurar o cumprimento da aprendizagem,
maximizar ¢ demonstrar o valor da formagdo e por fim, alinhar a formagdo com a

estratégia da organizacao (Kirkpatrick, 2007).

Seguidamente ¢ enumerado cada uma das fases reproduzindo a sequéncia em

que sdo apresentadas no modelo sistémico da actividade de formagao.
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2.1 Objectivos Estratégicos e Finalidades da Formacéo para a Organizacgao

Todo o processo de desenvolvimento da formacdo nas organizacdes ¢
estabelecido por uma etapa prévia de anélise dos objectivos estratégicos e finalidades da
formacdo para a organizacdo. Neste sentido, a actividade da formagdo conforme
Caetano ¢ Vala (2002, p. 332) “...aparece como o instrumento por exceléncia
facilitador do processo de mudanga, contribuindo poderosamente para o

desenvolvimento de novas competéncias organizacionais”.

Neste contexto a politica de formacao de uma organizaciao deve apresentar como
finalidade, a adaptacdo dos seus recursos humanos as mudangas estruturais, as
alteracdes nas condi¢des de trabalho, resultantes da evolugao tecnoldgica e do contexto
econdmico ¢ ainda assegurar o desenvolvimento da propria empresa (Peretti, 2001). A
transmissdo de competéncias profissionais necessarias ao desempenho da funcdo
constitui o propdsito basico da formacdo e pode assumir diferentes formas, desde o

aperfeicoamento, a reciclagem, a reconversao e promogao profissional (Cruz, 1998).

Num estudo realizado por Cruz (1998), os resultados evidenciaram que em mais
de metade das empresas portuguesas, a principal finalidade da formagao direcciona-se
para o desenvolvimento pessoal em contexto profissional. Um terco das empresas da
amostra em estudo, caracterizam-se por desenvolver actividades de formacdo que
procuram refor¢ar uma adaptacdo dos individuos as tarefas em diferentes momentos do

seu percurso profissional.

Os dados estatisticos revelam que o Desenvolvimento Pessoal e Enquadramento
na Organizagdo sdo as areas de formagdo que apresentam o maior nimero de horas

gastas em cursos de formagao para o triénio 2005-2007 (GEP, 2009).

Segundo Gomes et al. (2008) o alinhamento da estratégia da organizacao com as
politicas de formacdo apresenta alguns beneficios, tais como preenchimento das
necessidades de planeamento dos recursos humanos, actuar como catalisador de
mudanga, estimular um clima de aprendizagem e promover vantagem competitiva a

organizagao.

Num panorama de gestdo estratégica da organizacdo a formacdo profissional

pode considerar-se um instrumento essencial para o cumprimento da estratégia que
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beneficia a organizacdo de niveis progressistas de competitividade (Tannenbaum &
Yukl, 1992). Em termos de gestdo, sdo as orientacdes estratégicas da organizacdo que
vao determinar as finalidades que a formagao ird ter como ferramenta de mudanga para

a organizagao.

Os beneficios promovidos pela formagdo encontram-se directamente
relacionados com a qualidade da concepgdo, plancamento e implementagdo das
intervengoes alcancadas. Desta forma, segundo Tannenbaum e Yukl, (1992, p. 412) “4
eficacia da formacdo é determinada em parte pela profundidade da andlise de
necessidades, pela qualidade do design da formagdo, mas outros factores também
contribuem para a eficacia da formagdo, incluindo as proprias caracteristicas dos

formandos”.

2.2 Diagnostico das Necessidades de Formacgéao

O diagnostico de necessidades de formacdo € o procedimento técnico que inicia
o ciclo de formagdo. E a etapa que prevé a recolha da informagdo essencial para o
desenvolvimento de todo o ciclo formativo, na sua concep¢do, planeamento e
organizagdo, determinando de forma directa e indirecta todas as fases sequentes do
processo de formacdo. O diagnostico de necessidades, segundo Mitchell (1998, como
citado em Caetano & Vala, 2002, p. 342) “... também designado por andlise,
levantamento ou defini¢dao das necessidades de formagdo pode ser muito simplesmente
definido como uma verificagdo sistemdtica e organizada dos problemas que uma
determinada organiza¢do tem e podem ser resolvidos através da forma¢do”. Para
Brown (2002, p. 569) ““ é um processo continuo de recolha de dados para determinar
quais as necessidades de formacdo existentes de modo a que a formagdo possa ser

desenvolvida para ajudar a organizagdo a alcangar os seus objectivos”.

Segundo Cardim (2009) o levantamento de necessidades de formagdo visa
determinar um conjunto de disfungdes no desempenho ou problemas da organizagdo
que possam ser superadas através de uma intervencdo formativa. Geralmente, as
necessidades identificadas sdo resultado da discrepancia entre o nivel de desempenho
desejavel, exigido ou expectavel e o desempenho real ou seja das competéncias actuais

no exercicio de uma profissao (ver Figura 4).
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Figura 4. As Necessidades de Formagdo como um “GAP” entre o “Desempenho

Desejavel e o Desempenho Real”
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Os problemas podem ocorrer particularmente devido a trés tipos de causas, de
natureza individual, causas organizacionais ¢ do meio envolvente. A nivel individual
pode denotar-se problemas com diferentes origens no desempenho das fungdes, desde a
falta de competéncias basicas até ao incumprimento dos objectivos de trabalho
delegados ao trabalhador de acordo com as metas estabelecidas pela organizacao. Para a
organizagdo as necessidades de formagdo podem advir através dos indicadores de
produtividade, introducdo de novas tecnologias, indicadores de satisfagdo dos clientes,
entre outras razdes. O posicionamento da organiza¢do no meio envolvente pode também
ele ser um factor de mudanga que submeta a necessidade de formagdo, para o
desenvolvimento de novas competéncias ou das ja existentes como meio de adaptacdo
ou como efeito da propria orientagdo estratégica da organizagdo. E um processo que se
caracteriza pela complexidade na sua operacionalizacdo pelos diferentes niveis de
analise das necessidades, o que implica a participacao de diferentes actores nos diversos
niveis e também submete a utilizagdo de técnicas especificas para a recolha de dados a

que um diagndstico obedece.

O processo ocorre tipicamente sobre os trés niveis de andlise apresentados no
modelo de Andlise Organizacdo-Tarefa-Pessoa de McGehee e Thayer (1961). Este
constitui o modelo referéncia sobre avaliagdo de necessidades de formagao (Goldstein,

1980; Latham, 1988; Morano, 1973; Tannenbaum & Yukl, 1992; Wexley, 1984). A



categorizacao proposta por este modelo considera trés etapas: Analise Organizacional,

Analise Individual e Analise das Tarefas.

No que concerne ao Nivel Organizacional o objectivo passa por analisar a
organizagdo como um todo, de modo a perceber onde e quando a formagdo ¢ necessaria
(Goldstein, 1980; Morano, 1973). Neste sentido Latham (1988), refere que a anélise de
necessidades de formacdo deve ser feita com base nos objectivos estratégicos da
organizacdo, através do desenvolvimento de programas de formagdo que minimizem
uma consequente perda técnica dos seus recursos humanos. Goldstein e Ford (2002)
refor¢gam que este tipo de andlise inicia-se por uma avaliagdo dos objectivos a curto ¢ a
longo prazo da organizagdo, bem como a andlise da existéncia de possiveis varidveis
que possam afectar esses mesmos objectivos, salientado ainda a importdncia de um
clima positivo de formagdo como uma componente que pode afectar a transferéncia de
comportamentos e conhecimentos adquiridos em formagao para o contexto de trabalho.
Conforme Caetano e Vala (2002) as variaveis abordadas a nivel organizacional passam
por indicadores de eficacia e eficiéncia, cultura organizacional, competéncias requeridas

pela organizacdo e informacao acerca dos clientes.

A analise do individuo requer em primeiro lugar identificar quais os potenciais
formandos e posteriormente as necessidades que determinam problemas no desempenho
da fun¢do (Cruz, 1998). Tannenbaum e Yukl (1992) salientam que uma inadequada
analise individual pode resultar num nivel desajustado de conhecimentos para as
pessoas erradas e deste modo ¢ necessario determinar os individuos que evidenciam os
requisitos em termos de atitudes, de conhecimentos e de motivacdo para beneficiarem
da formacdo desenvolvida. Os individuos com um baixo nivel de competéncias e
motivagdo sdo os menos habilitados a ter sucesso e devem por isso realizar um

programa de preparagdo antes de integrarem um programa especifico de formacao.

Para Caetano e Vala (2002) a andlise do individuo ¢ conseguida através da
avaliacdo do desempenho do colaborador em cada competéncia, com as discrepancias
verificadas na performance de um nivel de desempenho desejado. Estes autores
consideram as seguintes variaveis de estudo neste nivel de analise: Out-put (indicadores
de performance, transformagdes objectivas e mediveis na realidade profissional e testes
de avaliacdo de conhecimentos profissionais); requisitos para a auto-formacao; atitudes,

avaliadas pelos clientes internos e externos; e as competéncias relacionadas com
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determinados critérios de eficacia. Goldstein e Ford (2002) sublinham que uma analise a
este nivel deve ter em conta as rapidas mudancas que ocorrem nos dias de hoje, uma vez
que um desajustamento verificado no desempenho de uma fung¢do pode exigir diferentes

estratégias e combinagdes em outras intervengdes.

O sistema de avaliagdo de desempenho constitui uma das diversas fontes de
informagdo no levantamento de necessidades que permitem a identificagdo de areas
criticas no desempenho das funcdes, conjuntamente com a recolha de opinides junto das
chefias e de outros colaboradores através de outras metodologias de recolha de dados

tais como, questiondrios e entrevistas (Gomes et al., 2008).

Na andlise das tarefas importa identificar e analisar qual o conjunto de tarefas a
realizar no trabalho e os requisitos exigidos aos colaboradores em termos de
conhecimentos, competéncias € comportamentos para um bom desempenho da sua
fungdo (Cruz, 1998). E um nivel de anilise que utiliza principalmente como
metodologia de investigacdo a andlise de conteudo do trabalho assente nas técnicas e
nos métodos de analise de fungdes (Gomes et al., 2008). Outras propostas compreendem
a antecipagcdo de futuras necessidades de formacao, que envolvem o método dos
incidentes criticos, a utilizagdo de simulagdes de desempenho (role-playing, jogos de
gestdo), e outro tipo de metodologias de investigagdo tais como, a utilizacdo de

questionarios, entrevistas individuais e em grupo (Cascdo & Cunha, 1998; Cruz, 1998).

Quanto as técnicas especificas de recolha de informagdo, necessarias para um
diagnostico de necessidades de formagao, as metodologias utilizadas e os seus critérios
de seleccao sdo diversos. Steadham (1980) analisou diferentes métodos de avaliagdo de
necessidades. Nos métodos qualitativos, por exemplo o focus grupo e as entrevistas
apresentam como principais vantagens a auscultagdo directa das pessoas envolvidas e
possibilitam diferentes percepcdes e opinides das questdes debatidas. Por sua vez, os
métodos quantitativos como, por exemplo, os questionarios constituem um dos
instrumentos mais utilizados na recolha de dados, mas apresentam como desvantagem a

clareza e a natureza da informacao recolhida.

Independentemente da metodologia escolhida para um processo de avaliacao de
necessidades a abordagem deverd integrar os planos estratégicos da organizacao,
garantindo uma mudanga nas necessidades da organizagdo (McClelland, 1992). O

modelo proposto por este autor para um levantamento de necessidades ¢ organizado em
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sete etapas. A quarta etapa do modelo apresenta alguns critérios a considerar na escolha
da metodologia de avaliacdo de necessidades, tais como o tempo necessario para
conduzir a avaliagdo, a experiéncia e o conhecimento do avaliador (interno ou externo a
organizagdo), os factores de custo na utilizagdo de recursos (internos ou externos), o

grau de fidelidade exigido e o grau de confidencialidade imputado aos métodos usados.

Goldstein e Ford (2002) consideram que a escolha dos métodos na condugao de
um processo de avaliacdo de necessidades deve ser uma selec¢do cuidada, uma vez que
¢ importante desenvolver uma recolha de informacao com qualidade. Referem ainda que
cada método tem as suas proprias caracteristicas e por este motivo podem condicionar o
tipo e a qualidade da informagao obtida. Por esta razdo sugerem que a conducdo de um
processo de levantamento de necessidades deve incluir varios métodos e ainda
diversificadas fontes de informagdo como por exemplo, colaboradores, supervisores e

chefias.

A andlise de necessidades comporta fundamentalmente dois aspectos: a analise
qualitativa que tem como finalidade determinar as necessidades de formagao nos varios
dominios do saber (saber, saber-fazer, saber-estar) € uma analise quantitativa que visa

essencialmente a determinagdo do niimero de pessoas a formar (Oliveira, 1999).

Este nivel de actuacao, segundo Cardim (2009) prevé algumas especificidades

técnicas, tais como:

— E diferente para cada entidade em particular, ou seja, ainda que idéntica no
desenvolvimento e aplicacdo de metodologias e instrumentos de diagnostico de
necessidades de formagdo, deve ser um processo ajustado a realidade especifica
de cada organizagao;

— Deve ser um processo fundamentado numa logica e metodologia de investigagao
em ciéncias sociais, adaptado as caracteristicas particulares de cada organizagao
e as respostas que a formagao profissional pode encontrar;

— Enquadra-se no processo de desenvolvimento da formag¢do numa organizacao,
ou conjunto de organizagdes, uma vez que ¢ resultado de um conjunto de
analises prévias e decisdes relativas aos beneficios da realizacdo de formagao
inserida no quadro de actividades, determinado pela organizagdo como

relevantes.
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Um estudo realizado por Cruz (1998) permitiu verificar que a avaliagdo de
necessidades de formagdo constitui um procedimento usado com frequéncia na maioria
das empresas portuguesas (69.4%) para uma amostra de 353 organizacdes. Verificou-se
que 51.6% das empresas apresentavam uma periocidade anual, 8.2% referiam que o
levantamento de necessidades € realizado semestralmente e 2% mencionam uma
periocidade trimestral neste tipo de accdo. Este trabalho permitiu chegar a trés

principais conclusdes:

— O levantamento de necessidades para a realidade das organizagdes portuguesas
envolve a participagdo de diversos actores com diferentes posicionamentos
especificos dentro das organizagdes. E um processo essencialmente realizado por
elementos pertencentes a hierarquia: intermédia, de topo e chefia directa;

— As fontes de informagdo utilizadas no levantamento de necessidades de formagado
estdo dependentes do grau de complexidade do meio interno de cada empresa ¢ dos
sistemas de controlo utilizados para o gerir. As fontes de informagao mais utilizadas
entre as empresas sdo a entrevista as chefias, a consulta de documentos com
direcgoes estratégicas e as fichas de avaliagdo de desempenho;

— A identificacdo de necessidades suporta a constru¢do de um plano de formacgao,
distinto de empresa para empresa, em fun¢do da participagdo de diferentes actores na

concepgao, que caracteriza a estrutura interna de cada organizagao.

2.3 Desenvolvimento de uma Intervencdo Formativa

A eficicia de uma intervencao formativa depende fortemente da qualidade da sua
programacdo (Gomes et al., 2008). Sdo varios os factores nesta fase do ciclo de

formagao que condicionam o sucesso de uma acg¢ao formativa, por exemplo:

—Adequacdo dos programas as necessidades da organizacao;

—Qualidade do material exposto (o material deve ser adequado aos objectivos
da formagdo e também ajustado as caracteristicas dos formandos como por
exemplo ao seu nivel de literacia e experiéncia);

—Qualidade dos formadores;

—Motivagao e qualidade dos formandos.
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Depois de um diagnostico de necessidades de formagdo a proxima fase preve a
programacao da formagdo. De acordo com Tannenbaum e Yukl (1992) a concepcao da
formacao engloba os objectivos de aprendizagem, as caracteristicas dos formandos, o
conhecimento sobre processos de aprendizagem e outros aspectos praticos relativos a

restrigoes e custos de formagao.

A concepcao da formagdo é uma etapa que determina o suporte para

planeamento do plano de formacao (Barata & Alves, 2005). Esta etapa inclui:

a) Concepcao e planeamento das acgdes que devem ser tomadas para intervir ao
nivel das lacunas identificadas nas competéncias;
b) Definicdo dos critérios de avaliagdo dos resultados da formacdo e

monitorizagao dos processos de formacao.

Esta fase pode decompor-se em varias sub-etapas, geralmente inicia-se pela
definicdo dos objectivos de formac¢do em fung¢do das necessidades identificadas,

definem-se os conteudos, o método formativo e os destinatarios.

2.3.1 Defini¢éo dos Objectivos de Formagao

Conforme Gomes et al. (2008, p. 404) “O resultado mais importante da fase de
identificag¢do ou diagnostico de necessidades é a defini¢do dos objectivos de formagdo™.
Um objectivo de aprendizagem ¢ a traducdo pedagogica de uma competéncia (I.Q.F.,
2004). Neste sentido, os objectivos a alcangar com determinada ac¢do de formagdo
traduzem os resultados ou competéncias finais sobre os contetidos que os formandos
deverdo dominar no final da ac¢do. Cascdo e Cunha (1998) consideram que neste

contexto, os objectivos cumprem as seguintes fungdes:

— Clarificacdo das intengdes e procedimentos da formacao;

— Comunicacao entre os varios intervenientes na formacao;

— Orientagdo para os formadores e formandos;

— Os objectivos sdo factores de maior objectividade e rigor na avaliagdo;

— Potenciam a rentabilizagio da formacdo através da racionalizacdo,

operacionalizacdo, eficacia e produtividade do processo formativo.
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Numa tentativa de delimitar o conceito ao contexto formativo os objectivos de
aprendizagem tém de apresentar um caracter essencialmente pedagdgico, afigurarem-se
como um instrumento de gestdo do projecto formativo, constituirem o ponto de partida
para definir a estratégia pedagogica, possibilitarem uma descricdo dos resultados de
aprendizagem esperados e a alcangar pelos formandos e por fim determinam a intengao

pedagogica do ciclo formativo (Ferrdo & Rodrigues, 2000).

Os objectivos de aprendizagem devem definir-se previamente, enunciar-se de
forma clara e explicita, ajustados as especificidades dos contextos e as caracteristicas
dos formandos (I.Q.F., 2004). Neste sentido, a importancia de objectivos bem precisos

deve-se, em grande medida, pelas seguintes razdes:

— Suporta a estruturagdo da acg¢do, estabelecendo a primeira etapa daquilo a que
designamos por concepg¢ao da formagao;

— Permite esclarecer e apoiar os varios actores intervenientes numa ac¢ao
formativa, ao nivel do processo de construcdo, conducdo e avaliacdo das
acgoes de formagao;

— Assegura a correspondéncia entre aquilo que sdo as necessidades da empresa
em termos de competéncias a desenvolver por parte dos seus colaboradores e
as aprendizagens que a ac¢ao formativa visa desenvolver;

— Facilita a definicdo da estratégia avaliativa a desenvolver, na medida em que
exige, a partida, a clara identificacdo dos resultados a alcancar com a

intervengdo formativa.

Os objectivos podem ser formulados a varios niveis de generalidade. De acordo
com Ferro, Fonseca, Botelho, e Rocha (1998) de um modo geral pode considerar-se

dois niveis de objectivos:

a) Os Objectivos de Formagao que constituem a principal finalidade da formacao
servindo uma directriz para a globalidade da intervencdo. As metas dos
objectivos de formacdo ao contrario das finalidades expressam de forma
explicita os resultados esperados em termos de perfil de saida dos formandos
com dada intervencao formativa.

b) Os Objectivos Pedagdgicos decompdem-se em objectivos gerais e especificos. O
objectivo geral prevé os resultados esperados no final de uma intervencgao

formativa, ao nivel de competéncias a adquirir pelos formandos. Os objectivos
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especificos visam a decomposicdo do objectivo geral em capacidades e
comportamentos mais especificos e servem como medida de avaliacdo para os

objectivos finais.

Em suma, a defini¢do dos objectivos pedagdgicos representam a fase inicial da
programacdo da formagdo essencial para o desenvolvimento do ciclo formativo, uma
vez que prepara a base para a escolha do método pedagodgico, meios e contetidos
tematicos, sem uma formulacao clara e explicita dos objectivos ndo se sabe se estes
foram atingidos e ndo ¢ possivel proceder-se a uma avaliacdo objectiva e rigorosa, e por
fim, os objectivos bem formulados possibilitam aos formandos um meio de organizarem

os seus esforcos para os alcangar (Ferro et al., 1998).

2.3.2 Concepcao e Programacéao da Formacéao

2.3.2.1 Organizacdo dos Conteudos Formativos

O que ¢ ensinado na formagdo geralmente ¢ um processo preparado em fungao
dos resultados obtidos na fase do levantamento de necessidades de formacgdo. Os
conteudos do programa de formacdo dizem respeito a informacdo a ser aprendida,
preparado e orientado para os objectivos de formacao e ajustado as caracteristicas dos

formandos (Gomes et al., 2008).

Segundo o L.Q.F. (2004, p. 141) “Um dos aspectos criticos na construg¢do de
uma proposta pedagogica é, precisamente, a delimitagdo dos conteudos de formag¢do a
desenvolver, assim como a natureza desses mesmos conteudos, ja que da maior ou
menor adequagdo dos conteudos da formagdo as necessidades dos publicos-alvo
depende a maior ou menor capacidade para dar uma resposta eficaz aos desafios

colocados pelos respectivos contextos de trabalho”.

Na organiza¢do dos contetidos programaticos, Peretti (2001) refere que a
formagao pode ser uma formacao geral, direccionada para o desenvolvimento do nivel
geral de conhecimentos dos formandos, ou uma formagao técnica que visa desenvolver
o seu perfil de competéncias profissionais. Conforme Barata e Alves (2005) os

contetdos do programa formativo traduzem os conhecimentos e capacidades que os
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formandos devem deter no final da intervencdo formativa. Segundo os autores os

conteudos de formacdo devem ser orientados para:

— Fornecer conhecimentos;
— Capacitar para o seu uso na pratica;
— Melhorar o comportamento do participante na equipa de trabalho;

— Antecipar necessidades;

Os temas programaticos sao organizados conforme um conjunto de factores.
Regra geral, os contetidos sdo seleccionados em funcao das necessidades especificas dos
individuos, designadamente, das competéncias criticas a desenvolver, do tempo previsto
para o programa formativo, das formas de organizar a formacdo anteriormente

seleccionadas e das expectativas de uma eventual certificacao (I.Q.F., 2004).

A validade de contetdo do que ¢ ensinado na formacao tem sido uma variavel da
concepcao da formagdo estudada por alguns autores (e.g., Baldwin & Ford, 1988;
Holton, Bates, Syler, & Carvalho, 1997). Segundo Baldwin e Ford (1988) quanto mais o
conteudo do programa reflectir as necessidades do ambiente de trabalho entdo maior
serd a motivacao dos formandos para aplicarem esses conteudos na funcao. Para Holton
(1996) o grau em que os formandos percepcionam que o conteido da formacgdo
responde adequadamente as exigéncias do contexto de trabalho representa uma variavel
importante da concepcdo da formacdo que influencia os resultados da formagdo
principalmente ao nivel do desempenho individual do contexto formativo no retorno a

pratica profissional.

2.3.2.2 Seleccdo dos Métodos e Técnicas Pedagogicos

Uma vez definidos os contetidos tematicos, a escolha do método de formagao
mais adequado ¢ outra questdo determinante, constituindo uma condic¢ao que facilita ou

limita a eficacia do processo formativo.

Segundo Ferro et al. (1998, p. 4) “Os métodos utilizados na Formagdo
Profissional, assumem uma importancia tdo grande que os conteudos dos programas
téem reflexos diferentes nos formandos consoante se utilizam métodos passivos ou

activos”.

24



O método formativo pode ser definido como procedimento técnico-pedagdgico

que permite a aquisicdo de conhecimentos ou a transformacdo de comportamentos

através de uma metodologia adequada aos objectivos definidos e as caracteristicas dos

formandos (Lisboa et al., 2007). Neste sentido, os métodos de formacdo visam

essencialmente dois propodsitos: a) organizacao e sistematizagdo de procedimentos; b)

atitudes de formadores e formandos, encontrando-se directamente ligados a teorias e

praticas que tornam possivel a aquisicdo de conhecimentos e aprendizagem de

procedimentos, habitos e atitudes (Ferro et al., 1998).

Destacam-se, os métodos pedagdgicos mais frequentemente utilizados em

contexto formativo (ver Tabelal.l. e Tabela 1.2.).

Tabela 1.1.

Vantagens e Desvantagens dos Varios Métodos Pedagdgicos

Descrigao do Método

Principais Vantagens

Principais Desvantagens

Método
Expositivo
(Exposigdo Oral)

Método

Demonstrativo
(Saber-Fazer)

E um método n3do
participativo,
essencialmente utilizado
na transmissao de
conteldos tedricos com
profundidade.

Assenta numa dicotomia
entre emissor (orador) e
receptores (ouvintes).

E um método que assenta
na apresenta¢do de uma
determinada técnica aos
formandos, que se deseja
repetida sucessivamente
até ser interiorizada.

E 0 método mais indicado
para aprendizagens de
caracter técnico.

e Permite transmitir
grande quantidade de
informagcdo tedrica num
curto espaco de tempo;

e Possibilita expressar
um raciocinio ldgico, do
principio ao fim, sem
interrupgdes.

e Facilita a aprendizagem
do Saber-Fazer com grande

eficacia que se traduz
numa automatizagao
posterior de

procedimentos.

e Dificulta a

avaliagdo da
progressdo dos formandos
em termos de aprendizagem;

e Ndo é contemplado o ritmo

de aprendizagem dos
formandos;

e Ndo implica a participagdo

directa dos formandos na
acgdo.

e Implica que os formandos

tenham um prévio
conhecimento tedrico dos
problemas contidos na
aplicagao pratica dos
mesmos.

Fonte: Adaptado de Ferrdo e Rodrigues (2000, pp. 128-140)
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Tabela 1.2.

Vantagens e Desvantagens dos Varios Métodos Pedagogicos (continuagao)

Descricdao do Método

Principais Vantagens

Principais Desvantagens

Método

Interrogativo
(Método
complementar)

Método Activo

(Participativo)

Método de

Casos
(Método Activo)

E um método com maior
interacgao, permite
esclarecer duvidas, avaliar

opinides e consolidar
conhecimentos.

Caracteriza-se por um
conjunto de interacgdes

entre formador e formando,
orientado e preparado pelo
formador.

E um método que integra os
trés niveis do saber: Saber-
Saber, Saber-Fazer e Saber-
Ser.

Caracteriza-se por uma
participagdo activa por parte
dos formandos e é mais
adequado a transmissdo de
saberes mais praticos.

Caracteriza-se por ser um
método activo que procura
a resolugdo, por parte dos

formandos, de um caso
pratico.
Permite a simulagdo de

situagdes reais.

e Mobiliza a atengdao dos
formandos;

e Respeita o ritmo do grupo;
e Promove a reflexdo;

e Facilita a compreensado;

e Promove a andlise e
capacidade critica.

e Processo de aprendizagem
activo que visa a autonomia do
formando;

e E um método participativo
que promove a discussdo de
conhecimentos a aprender e
auto-educacdo do formando;

e Baseia-se na simulagdo de
situacdes reais.

e Implica a integracdo entre o
saber e saber-fazer;

e Promove aquisicao de
competéncias a aplicar
posteriormente no local de
trabalho;

e Possibilita aos formandos a
complexidade e diversidade de
solugbes possiveis para uma
problematica;

e Favorece o didlogo e a
participagao activa dos
formandos.

e Implica o conhecimento

prévio por parte dos
formandos acerca do
assunto;

e Necessita de um trabalho
de preparagdo muito
cuidado;

e E um método pedagdgico
que ndo deve utilizado em
exclusividade.

e Exige ao formador uma
prepara¢do muito cuidada e
competéncias nos diversos
niveis do saber;
e Adequado a
grupos.

pequenos

e Exige ao formador um
grande trabalho de
preparacdo na elaboragdo
do caso, de forma a prever
todo um conjunto de
situagdes ndo previstas e
estar preparado para
orientar os formandos.

Fonte: Adaptado de Ferrdo e Rodrigues (2000, pp. 128-140)

Cada método pedagodgico apresenta em si vantagens e desvantagens de tal forma

que face a uma situacdo concreta de formagdo o desafio coloca-se em escolher o (s)

método (s) mais eficaz (es).

A escolha do método pedagogico mais eficaz varia em fungdo do propdsito, da

natureza do comportamento que se pretende atingir (Cascao & Cunha, 1998), dos

objectivos de formagdo, das caracteristicas dos formandos e da eficacia dos critérios de
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seleccdao utilizados (Tannenbaum & Yukl, 1992) e em func¢do de constrangimentos

organizacionais existentes (Cruz, 1998).

De acordo com Ferrao e Rodrigues (2000) a escolha de um método devera ter
em considera¢do os seguintes critérios de seleccdo, entre outros: a) objectivos para a
actividade formativa; b) o ritmo de aprendizagem dos formandos; c) o contexto da
actividade formativa (populagdo a que se destina); ¢) a disponibilidade dos recursos

humanos e fisicos; d) e por fim, a experiéncia do formador.

Para Ferro et al. (1998) sdo varias as determinantes e contingéncias que
condicionam a escolha do método, tais como: a) adequagdo aos objectivos; b) controlo
das varidveis individuais negativas; c) respeito pelo ritmo de aprendizagem de cada
formando; d) transferéncia; e) capacidade de aprendizagem auténoma; f) variedade de

estimulos; g) por em situagao (transferéncia para a realidade pratica).

Em Portugal, o Instituto para a Qualidade na Formagdo (2004) prevé que
qualquer que seja o método formativo seleccionado na sua escolha ¢ necessario

considerar alguns objectivos transversais a todos eles, nomeadamente, que:

— Possam ser adaptados a qualquer situagao;

— Promovam nos individuos uma atitude continua de autocritica e curiosidade
intelectual;

— Auxiliem na apropriacdo dos conhecimentos que vao sendo tratados;

— Desenvolvam as motivagdes dos individuos e estimular-lhes o gosto pela
reflexdo, investigagdo e inovagao;

— Proporcionem aos individuos a tomada de consciéncia dos progressos
realizados, reforcando assim a sua auto-estima;

— Desenvolvam o trabalho em grupo e incentivar o relacionamento interpessoal.

Técnicas Pedagdgicas

As técnicas pedagogicas sdo inerentes ao proprio método pedagodgico utilizado.
Por técnica pedagdgica pode entender-se as atitudes, o conjunto de procedimentos e
actuacdes que permite ao formador operacionalizar o método pedagodgico com o

objectivo de suscitar no formando um ou diversos comportamentos de aprendizagem
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(Ferro et al., 1998). Segundo Ferrao e Rodrigues (2000) as técnicas pedagdgicas sao
recursos ao servico do formador para potenciar a relagdo pedagogica entre ele e os

formandos e entre os proprios formandos no sentido de garantir a aprendizagem.

As técnicas complementam-se e articulam-se entre si, aplicam-se principalmente
na realizagdo de tarefas comuns ou na procura de solu¢do de problemas e contribuem
para o envolvimento de todos os elementos do grupo sob a orientagdo do formador
(Ferro et al., 1998). A escolha das técnicas pedagogicas serd sempre um processo que
devera envolver alguns critérios de selec¢do, tais como, a formulacdo de objectivos para
a formacdo, as diversas situacdes de formagdo e a eficicia de cada uma das técnicas
quanto a resultados de aprendizagem. Destacam-se, as técnicas pedagdgicas mais

frequentemente utilizadas em contexto formativo (ver Tabela 2).
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Tabela 2.

Descri¢do de Vantagens e Desvantagens das Principais Técnicas Pedagdgicas

Técnicas Descricao da Técnica Principais Vantagens Principais Desvantagens

Role Playing E uma técnica que consiste numa - Permite o treino de comportamentos adaptados a situagdes que
representagdo em  que os poderdo ser dificeis, desagradaveis, ou mesmo de conflito;
formandos assumem 0o - Permite adaptar ou reformular maneiras de intervir e encontrar
desempenho de um determinado caminhos para alcangar o objectivo desejado.

papel para tratarem de um caso - A principal desvantagem remete a resisténcia por parte dos

real ou ficticio. participantes.

O Jogo E uma técnica que baseia-se num - Promove o desenvolvimento pessoal, a capacidade de escuta, a
Pedagdgico desempenho simulado, a partir do reflexdo e partilha, estruturagdo de momentos para a reflexdo e
qual se retiram conclusdes de feedback sobre a actividade e funcionamento do grupo.

interesse pedagogico.

Fonte: Adaptado de Ferro & colaboradores (1998, pp. 10-21).



2.3.2.3 Selecgéo dos Participantes

Na concepgdo e programagao da formagdo a selec¢do dos participantes para o
programa formativo representa outro resultado importante da fase de diagnostico de
necessidades. E um processo que devera englobar ndo s6 uma selecgdo a partir das suas
necessidades mas também ter em conta as caracteristicas pessoais dos formandos, como
por exemplo, motivagdes para aprender e experiéncia profissional (Cascdo & Cunha,

1998).

Segundo Peretti (2001, p. 385) “A formagdo pode ser sistemdtica e abranger
todo o pessoal, ou apenas algumas categorias em fungdo dos objectivos da empresa. Os

beneficiarios podem ser voluntdrios ou, pelo contrario, designados”.

Entre o diverso tipo de necessidades que podem sugerir na seleccdo dos
participantes a necessidade de formagao podem encontrar-se disfungdes no desempenho
da fung¢do, novas situagdes de trabalho, novas tecnologias, redefinicdo da fungdo, o
aperfeicoamento profissional, entre outros. Geralmente, a este nivel, 8 ma execugao do
trabalho e o ndo-cumprimento de regras e procedimentos estabelecidos representam as
principais causas que sugerem a necessidade de intervencdo (Cardim, 2009). Segundo
Cardim (2009) as necessidades de formacdo a nivel individual sdo constituidas pela
diferenga entre o nivel de desempenho desejavel ou esperado no exercicio da funcio e
nivel de competéncias mobilizadas (desempenho real) exigidas no local de trabalho.
Esta diferenca segundo o autor pode ter varias causas, ndo podendo ser completamente
atribuidas ao perfil de competéncias a nivel individual. Neste sentido, a propria
organizagdo e o seu método de gestdo constituem factores que permitem explicar parte
das disfungdes identificadas nos individuos. O perfil de entrada dos participantes pode
também ser definido a partir de factores organizacionais, como por exemplo,
indicadores organizacionais de producdo, objectivos estratégicos da organizacao, cultura
organizacional, competéncias requeridas pela organizagao, entre outros (e.g., Caetano &
Vala, 2002; Gomes et al., 2008; Latham, 1988). A definicdo do perfil de entrada dos
participantes obriga também a uma determinagdo das caracteristicas individuais dos
formandos de forma a adequar o mais possivel a formagdo ao exercicio da fungdo. A
importancia de caracteristicas pessoais dos formandos, particularmente factores
motivacionais dos formandos tem sido objecto de referéncia na literatura por varios

autores como um factor que contribui para eficicia da intervengdo formativa (e.g.,
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Baldwin & Ford, 1988; Holton, 1996; Noe & Schmitt, 1986; Tannenbaum & Yukl,
1992). A seleccdo dos participantes devera basear-se nas suas necessidades e num
conjunto de requisitos basicos em termos de atitudes, de conhecimentos e de motivagao
para beneficiarem da intervencdo formativa (Cruz, 1998; Tannenbaum & Yukl, 1992).
Neste sentido, a motivacdo e qualidade dos formandos representam condigdes
necessarias ao sucesso da formagdo, uma vez que, a formagao dirigida para as pessoas
erradas ndo resultard em quaisquer efeitos absolutos para os individuos (Gomes et al.,
2008) e provocard desajustamentos entre o programa de formagdo e as reais

necessidades dos individuos (Cruz, 1998).

A seleccdo dos futuros formandos representa um dos factores mais importantes
para a eficacia do plano de formacgdo. E um processo que deve ter em conta a
homogeneidade do grupo no que se refere a necessidades de formagdo e também ¢
importante ter em consideracdo aspectos como a idade, habilitacdes literarias e
predisposi¢cdo para aprender e trabalhar, para que os formandos retirem um maior

proveito com a intervengao formativa (Barata & Alves, 2005).

Por fim, na preparacao e planificacao da ac¢ao de formagao, Ferrdo e Rodrigues
(2000) consideram que devem ser recolhidos um conjunto de aspectos para analisar o

perfil dos formandos, entre os quais:

Numero de formandos;

Idade dos formandos;

Que habilitagdes de base possuem;

Que nivel de conhecimentos prévios acerca dos assuntos a tratar;

Distribui¢do do grupo em termos de sexo;

Que utilidade futura para os novos conhecimentos a adquirir.

2.4 Avaliacao dos Resultados
A avaliagdo da formagdo cumpre a ultima fase do ciclo formativo. E neste

momento que se avaliam os resultados alcangados e procede-se aos ajustamentos

necessarios. Nesta etapa, a avaliagdo da formacdo propde-se a apurar os resultados
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obtidos em termos da aprendizagem por parte dos formandos, a medida em que a
formac¢ao desencadeou uma mudanca ou melhoria do desempenho da funcio e a medida
em que a formagdo praticada atingiu o funcionamento da organizacdo (Caetano &

Velada, 2007).

As praticas de avaliagdo da formagdo constituem um procedimento cada vez
mais valorizado e disseminado no seio das intervengdes formativas nas organizagdes
pelo seu reconhecimento, como um meio de medida essencial para o sucesso formativo
e como um processo de justificagdo dos investimentos realizados. Em Portugal, de
acordo com o inquérito ao impacto das acg¢des de formacdo profissional nas empresas
realizado entre 2005-2007 (GEP, 2009), com uma amostra de 10.000 empresas, 0s
resultados obtidos revelam que os custos com os cursos de formacgdo desenvolvidos
pelas empresas ascenderam a 293.676.5 milhares de euros em 2005, 338.320.6 milhares

em 2006 e 372.963.8 milhares de euros em 2007.

A avaliacdo da formacdo pode ser definida como uma investigacdo com
objectivo de verificar se uma dada intervengdo formativa resultou em alteragdes
efectivas nos formandos ao nivel dos seus conhecimentos e competéncias (Aguinis &
Kraiger, 2009). E uma técnica que assenta numa recolha sistematica, descritiva e critica
da informagao necessaria para se realizar uma programa de formacao eficaz (Goldstein
& Ford, 2002), em termos de eficiéncia, relevancia e efeitos na dindmica organizacional
(Caetano & Velada, 2007). Na formacao profissional, a avaliagdo da formagao remete a
um conjunto de operagdes que visam a producdo de um juizo de valor sobre as
actividades de formacao (Barbier, 1985). Por outras palavras, a avaliacdo da formagao ¢
uma condicdo que permite uma reflexdo sobre todos os momentos e factores que
afectam o ciclo formativo, com o fim de determinar a sua eficicia, vantagens e
consequéncias para os individuos e para as organizacoes. Kirkpatrick (2007) apresenta
algumas razdes pelas quais se deve proceder a avaliacdo de programas de formagao, tais
como: determinar a eficacia de um programa de formacao; melhorar os programas de
formagao; assegurar o cumprimento da aprendizagem; maximizar o valor da formagao;
alinhar a formagao com a estratégia da organizacao; e demonstrar o valor da formacao.
Numa Optica generalista, a avaliagdo da formagdo permite avaliar a sua “eficacia”,
através da medida em que os resultados obtidos consumam os objectivos definidos para
a formacao e possibilita também uma avalia¢ao da sua eficiéncia na medida em que os

resultados alcancados justifiquem os meios mobilizados.
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Camara et al. (2001) distinguem duas abordagens de avaliagcdo. A validagao, em
que o objectivo passa por identificar as fragilidades na realizagdo das ac¢des de
formag¢ao que condicionem o alcance dos objectivos, através da reac¢do dos formandos,
procurando aceder as suas percepcdes de qualidade e relevancia para o desempenho da
funcdo. A segunda abordagem considera a avaliagdo, realizada algum tempo apds o
término da accdo de formacdo, que incide principalmente no impacto final que a

formagao teve no desempenho da fungdo para os participantes.

A defini¢do prévia de objectivos para a accdo de formacdo constitui uma
condi¢do necessaria que torna possivel proceder-se a sua avaliacdo (Peretti, 2001). Os
objectivos sdo a curto, médio e longo prazo. Os objectivos a curto prazo remetem para
uma avaliacdo na aquisicdo de conhecimentos do «saber fazer», operacionalizados em
termos de comportamentos observdveis e mensuraveis. A avaliagdo de uma accdo a
médio prazo considera a formacdo como uma medida de prevencdo na reducdo de
riscos, aumento de competéncias e os seus efeitos a nivel organizacional. Por ultimo, a
longo prazo a formacdo como varidvel estratégica visa uma avaliagdo dos seus efeitos
na coeréncia entre estratégia de formagdo e estratégia da empresa, na propagacdo dos
valores do projecto da empresa, na prevencao de determinadas situagdes de trabalho e

em grupos mais sensiveis dos recursos humanos da organizagao.

No desenvolvimento de uma estratégia avaliativa, a avaliacdo da formagdo
traduz-se num instrumento estratégico, cumprindo trés fungdes essenciais (I.Q.F.,
2004): em primeiro lugar, a regulacdo do processo de formagdo, no que se refere ao
alinhamento das estratégias de interven¢do de acordo com as necessidades dos seus
destinatarios, monitorizando a qualidade dos seus procedimentos; em segundo lugar, a
medi¢do dos resultados alcangados, em comparagdo com os referenciais pré-definidos; e
por fim, propicia o desenvolvimento e a melhoria continua, através das recomendagdes

disponibilizadas e das aprendizagens partilhadas ao longo do processo avaliativo.

Alguns factores constituem possiveis causas de limitagdo quando se procura avaliar
a forma¢do nas organizagdes de trabalho (Grove & Ostroff, 1991 como citados em

Goldstein & Ford, 2002):

— Desvalorizagdo da avaliagdo da formacao pelas chefias;
— Falta de qualificacdes necessarias por parte dos responsaveis de formagdo para

colocarem em pratica sistemas complexos de avaliacao;
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— A escolha de critérios objectivos para uma analise clara no que deve ser avaliado,
quem deve ser avaliado e as questdes as quais avaliagdo deve dar resposta;

— Convicgdo de que a avaliagdo da formacdo pode ser um empreendimento
arriscado, caro e o receio de que a avaliagdo leve a concluir que um programa

subsidiado por apoios publicos ndo satisfaca as suas exigéncias.

2.4.1 Um Modelo da Avaliacdo da Formacao

A escolha dos critérios de avaliacdo constitui uma decisdo que deve ser pensada

previamente quando se pretende avaliar a eficacia da formacao.

Novas abordagens e diferentes modelos de avaliagdo da formagdo t€m sido
propostos (e.g., Brinkerhoff, 1988; Holton, 2005; Kraiger, Ford, & Salas, 1993). A mais
referenciada e popular na literatura (Salas & Canon-Bowers, 2001), para avaliar a
eficacia de um programa de formacao continua a ser a tipologia de Kirkpatrick, embora
tenha havido algumas criticas sobre a hierarquia do modelo (e.g, Alliger & Janak, 1989;
Alliger, Tannenbaum, Bennett, Traver, & Shortland, 1997; Holton, 1996). As criticas as
limitagdes conceptuais surgem ao nivel da orientagdo metodoldgica ou seja, ha poucas
indicagdes claras na escolha das medidas dos resultados em fun¢do da finalidade ou tipo

de avaliacdo (Kraiger, McLinden, & Casper, 2004).

A taxonomia de Donald Kirkpatrick (1979, 1996) assenta em quatro niveis de

critérios de avaliacao:

— Nivel 1: Avaliagdo da reac¢do (qual ¢ a opinido/ satisfacdo dos formandos
relativamente ao programa formativo?);

— Nivel 2: Avaliagdo de aprendizagens (em que medida os formandos adquiriram
os conhecimentos e o saber-fazer esperados?);

— Nivel 3: Avaliagdo de comportamentos (em que medida as aprendizagens
adquiridas/ desenvolvidas foram transferidas para o contexto de trabalho?);

— Nivel 4: Avaliacdo de resultados (a formagdo permitiu atingir os objectivos

individuais e colectivos estabelecidos?);

Nivel 1: Avaliacdo da reaccdo — O primeiro nivel da taxonomia de Kirkpatrick

constitui o nivel mais basico ¢ considera a opinido e¢ a satisfagdo dos formandos
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relativamente a diversos aspectos da formacdo, tais como o tema, o formador, os
conteudos, entre outros (Kirkpatrick, 1996). O critério de reac¢do diz respeito a medida
que os participantes gostaram de um determinado programa, tratando-se mais de uma

medida atitudinal do que comportamental (Cascao & Cunha, 1998; Cruz, 1998).

Segundo Meignant (1999) este tipo de critério constitui o meio de avaliagdo
mais divulgado e muitas das vezes o Unico praticado. A Sociedade Americana de
Formagao e Desenvolvimento (1990), em estudos realizados em varias organizagdes
mostrou que quase todas avaliavam as reac¢des dos formandos e somente 10% avaliava
as alteragdes de comportamento no contexto de aplicacdo (Tannenbaum & Yukl, 1992).
A avaliagdo da formacdo reduzida apenas a este nivel ndo ¢ suficiente para fornecer
informacao relevante acerca do impacto do processo formativo (Cascao & Cunha, 1998;
Peretti, 2001). Por outro lado, Tannenbaun e Yukl (1992) reforcam a importancia de
reacc¢des positivas a este nivel por parte dos formandos como um momento influente
para os outros trés tipos de critérios de avaliagdo. Os autores referem ainda que uma
avaliacdo limitada as reac¢des dos formandos nao constituem um substituto adequado
para outros indicies de eficidcia da formagdo no que diz respeito a avaliacdo da
formagdo. Varios estudos realizados sugerem que as medidas de reaccdo devem
questionar directamente os formandos sobre a transferéncia ou a utilidade da formacao,
intimamente mais relacionadas com outros critérios, do que as medidas das reacgdes
tradicionalmente consideradas, da satisfacdo/opinido dos formandos baseadas nas
emocdes acerca do plano formativo (Alliger & Janak, 1989; Tannenbaun & Yukl,
1992). Estudos realizados por Alliger et al. (1997) utilizando o modelo de Kirkpatrick,
identificaram diferentes tipos de reac¢des a este nivel nos formandos: reaccdes afectivas
que se caracterizam pelo tipo mais comum de avaliacdo, normalmente obtidas em pos-
formacdo através de questionarios e referem-se a satisfacio dos formandos
relativamente ao programa formativo; reac¢des de utilidade, medidas que se relacionam
mais com a aprendizagem e com a transferéncia de aprendizagens, baseiam-se no
esfor¢o de determinar o valor e a utilidade da formacao para o desempenho da fung¢do; e

um terceiro tipo, que combina as reacgdes afectivas com as reacgdes de utilidade.

Este tipo de informagdes, por norma, ¢ recolhido na tltima sessdo de formacao,
geralmente através de questiondrios ou por meio de uma discussdo informal com os

formandos (Meignant, 1999).
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Este tipo de medidas fornece informagdo acerca do programa de formagado
realizado, permitindo em intervengdes futuras melhorar a qualidade, o desenho, a

preparacdo e execugao das actividades formativas.

Nivel 2: Avaliacdo das aprendizagens — por avaliagdo pedagodgica de conhecimentos
entende-se ““ é uma medida de conhecimentos e competéncias ou atitudes que sofreram

altera¢do como resultado da formagao” (Kirkpatrick, 1996, p. 56).

De acordo com Tannenbaum e Yukl (1992, p. 425), “a aprendizagem parece ser
uma condi¢do necessdaria mas ndo suficiente, como um pré-requisito para mudanga de
comportamento”. Alliger et al. (1997) consideram que este nivel baseia-se nas
aprendizagens mais directamente observaveis, modificagdo de atitudes e valores
(esquemas mentais), que resultam num conjunto de alteracdes a nivel técnico,
comportamental ou processual e propdem trés subcategorias da aprendizagem: o
conhecimento que ¢ avaliado imediatamente apds a formacdo (mais comum); o
conhecimento que ¢ avaliado num momento posterior (diferencia-se da primeira
subcategoria pelo momento da avaliagdo); e os comportamentos, competéncias
verificadas no término do programa de formagao. Relativamente a primeira categoria,
esta compreende a aprendizagem ao nivel mais comum na literatura sobre avaliagdo da
formag¢do e normalmente ¢ avaliada com testes de escolha multipla. A segunda
subcategoria remete para o conhecimento que ¢ avaliado num periodo posterior a
formag¢ao, num momento mais afastado do final da formagao. A ultima subcategoria de
aprendizagem, diferencia-se do modelo proposto por Kirkpatrick, uma vez que apenas
contempla e avalia os indicadores comportamentais ocorridos em contexto de formacao,
ndo alargando a sua avaliacdo de aprendizagens a transferéncia para o contexto de

trabalho.

A avaliacdo das mudangas (nos conhecimentos, nos comportamentos € nas
atitudes), apos formacdo pressupde a definicdo de objectivos assente em indicadores
quantificaveis, isto ¢ observaveis e mensuraveis (Meignant, 1999). Conforme
Kirkpatrick (1979) a avalia¢do da aprendizagem, por comparag¢do com o nivel anterior,
envolve um grau maior de complexidade. Para se proceder a uma avaliagdo em termos

de aprendizagem, o autor considera os seguintes critérios:

1. A aprendizagem de cada formando deve ser medida para que os resultados

quantitativos possam ser determinados;
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2. Adopcao de uma estratégia avaliativa pré-formagdo e pos-formagdo, de modo
avaliar o grau de evolucdo da aprendizagem resultante do programa de formagao;

3.Na medida do possivel, a aprendizagem deve ser medida de forma objectiva;

4. Quando possivel, deve proceder-se ao recurso a um grupo de controlo (que nao
recebe formacgao) para comparar com o grupo experimental;

5.Sempre que possivel, os resultados da avaliagdo devem ser submetidos a uma
analise estatistica de modo a que os resultados ao nivel da aprendizagem traduzam

garantias em termos de correlagdo ou nivel de confianca.

Sdo varias as técnicas e os instrumentos usados para medir as mudancas nas
aprendizagens adquiridas/desenvolvidas por parte dos formandos. As mais utilizadas
sao as simulagdes de desempenho e auto-avaliagdes para a aprendizagem de
competéncias comportamentais e, os testes, auto-avaliacdes de conhecimentos e os
questionarios com escalas de atitudes para as mudangas ao nivel dos conhecimentos e

atitudes (Cascao & Cunha, 1998; Cruz, 1998).

Nivel 3: Avaliagdo de Comportamentos — este nivel centraliza o comportamento do
formando, procurando determinar as aprendizagens resultantes da formacao. Neste
sentido, o termo “comportamento” tem sido utilizado para a medi¢cdo da mudanga no
desempenho da funcdo ap6s a formacgao, através da transferéncia das aprendizagens para

o contexto de trabalho (Kirkpatrick, 1996).

A avaliacdo efectiva dos comportamentos para o contexto de trabalho pode ser
praticada de trés a seis meses apds a formacdo (Peretti, 2001). As técnicas mais
utilizadas na avaliacdo deste nivel passam por questionarios, guides de entrevistas, as
grelhas de observagdo do comportamento ou uma combinagdo das mesmas (Cascido &

Cunha, 1998; Cruz, 1998; Gomes et al., 2008).

Para avaliar as consequéncias da intervencao formativa em termos de mudangas
comportamentais no desempenho profissional dos formandos, Kirkpatrick (1979, 1996)
refere os seguintes pontos: realizar uma avaliagdo de desempenho antes e depois da
formacdo; a avaliagdo deve englobar diversos actores da organizagdo desde os proprios
formandos, chefias, subordinados, pares e outras pessoas familiarizadas com
desempenho da func¢do do formando; a realizagdo de uma andlise estatistica antes de
depois da formagdo de modo a identificar as alteragdes resultantes do programa de

formacgdo; a avaliagdo deve ser realizada trés meses ou mais apos a conclusdo da
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formagdo para que os formandos tenham a oportunidade de porém em pratica o que
aprenderam; e por fim, a utilizacdo de um grupo de controlo para determinar as

mudangas que sdo resultado da intervengdo realizada.

Nivel 4: Avaliacdo de Resultados — o quarto nivel do modelo trata de avaliar os efeitos
da intervencdo formativa no plano organizacional. Estes resultados podem ser
classificados como: aumento das vendas e dos lucros, redu¢ao de custos; menor rotagao
e absentismo dos colaboradores, aumento da produtividade e da qualidade da produgao

(Alliger et al., 1997; Kirkpatrick, 1979, 1996).

E um nivel de avaliacdo indirecto, uma vez que incide sobre dados estatisticos
da organizacdo, referentes a sectores, actividades, comportamentos, sobre os quais

incidiu a intervengao formativa (Ferrdo & Rodrigues, 2000).

Uma avaliacdo dos resultados e dos efeitos a este nivel € conseguida através da
analise das melhorias conseguidas com a interven¢ao formativa, comparando-as com
uma recolha de dados realizada antes da formagdo, identificando quais as variaveis
responsdveis que poderdo ter originado essas melhorias (Phillips, 1991 como citado em

Caetano, 2007).

A avaliagdo de resultados organizacionais caracteriza-se por uma elevada
complexidade na sua operacionalizagdo devido a dificuldade em estabelecer relagdes
causais directas entre formacao e resultados efectivos alcangados pela organizagdo, uma
vez que a avaliagdo ocorre num periodo mais dilatado tornando os dados ambiguos e as
varidveis responsaveis pelas melhorias de dificil isolamento. Por outro lado, apesar de
constituirem os resultados que sdo obtidos num periodo mais distante da intervengao
formativa, sdo muitas das vezes percebidos e considerados os mais importantes para

julgar o sucesso do processo formativo (Alliger et al., 1997).

Os critérios de avaliagdao deste modelo (reac¢ao, aprendizagem, comportamento
e resultados) sdo apenas diferentes operacionalizacdes da eficacia da formagdo que
podem dar um contributo importante para a melhoria do desempenho individual e

organizacional no delineamento de futuras interven¢des mais ajustadas a realidade.

Actualmente a grande quantidade de investimento financeiro dirigido a formagao
tem levado as organizagdes a avaliar o impacto real das suas intervengdes ao nivel dos

beneficios intangiveis e ao nivel do respectivo retorno financeiro. Sdo poucas as
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organizacdes que avaliam a formacgao a este nivel limitando-se apenas a medir o nivel
de satisfacdo dos formandos (Phillips, 1996). A avaliacdo do retorno do investimento
acrescenta um quinto nivel de avaliagdo da formacdao ao modelo taxondmico proposto
por Kirkpatrick. Um modelo que permite determinar o Return On Investement (ROI) da
formagdo foi desenvolvido por Phillips (1996). Este nivel quantifica o retorno do
investimento através da comparagdo dos beneficios monetarios gerados pelo impacto da
formagdo com os seus custos, de acordo com a seguinte equacdo: ROI (%) = Value of

benefits — cost of training X 100%.

Segundo Phillips e Phillips (2009) a implementacdo de uma metodologia de

quantifica¢do do processo ROI engloba um conjunto de 5 elementos chave, tais como:

1) Conceber um plano de avaliacdo ¢ necessario para definir os varios
niveis de avaliacao e o tipo de dados a recolher;

2) Desenvolvimento de um modelo de intervencdo passo-a-passo. Este
processo envolve o isolamento dos varios efeitos do programa de outros
factores que afectam a intervencdo, de forma a permitir um célculo real
do retorno do investimento;

3) Definicdo de um conjunto normas de operar com uma filosofia
conservadora. Estes principios visam refor¢ar a credibilidade da
intervengdo junto dos responsaveis na organizagdo € garantir um
principio orientador do processo;

4) Acompanhar estudos de caso bem sucedidos de forma a demonstrar a
aplicabilidade real do ROI para a organizacio;

5) Por fim, € necessario garantir os recursos necessarios a implementacgao
do processo na organizacdo. A operacionalizagdo do calculo do retorno
do investimento neste ponto envolve questdes tais como,
responsabilidades, politicas, procedimentos, directrizes, metas e

capacitagdo interna.

Este nivel de avaliacdo pode expressar um conjunto de beneficios para as
organizagdes, como por exemplo, permite medir os efeitos de um programa de formagao
e traduzi-lo numa medida financeira para a organizagdo, reforca o desenvolvimento
organizacional e promove a realizacdo de futuros investimentos em formacgdo mais

ajustados. A avaliagdo do ROI ¢ uma ferramenta que articula o diagnostico de
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necessidades de formagao com o impacto da formagao, implicando o acompanhamento
da formacdo, desde o seu planeamento a sua execuc¢do, ajudando na antecipagdo de
problemas organizacionais, facilita o enquadramento estratégico da empresa no mercado

e na analise do impacto no negocio (Paulo, Ganito, Vieira, Santos, & Mestre, 2009).

Em suma, a avaliagdo da formacdo como processo desenvolve-se em diferentes
momentos através da analise antes e ap0s a finalizagdo da intervengio formativa. E uma
etapa que depende em larga medida da fase de diagndstico de necessidades, isto €, se
esta for incompleta, e a definicdo dos objectivos desajustada, tais como os critérios
definidos para a sua avaliacdo, todo o processo de retorno e analise final da informagao
sera também ele inacabado, comprometendo toda avaliagdo efectiva das mudangas

produzidas pela formacao (Caetano & Vala, 2002).

Num panorama global de todo o ciclo formativo, a avaliagdo da formacao
constitui uma etapa preponderante, uma vez que possibilita o desenvolvimento continuo
das politicas de formagdo de uma organiza¢do e neste sentido fornece cada vez mais
formag¢des mais ajustadas a realidade. Apesar das varias abordagens e modelos
existentes, as praticas de avaliagdo da formagdo constituem muitas das vezes um

processo limitado por constrangimentos organizacionais (Brinkerhoff, 1988).

Em Portugal, os dados obtidos em estudos apontam para uma realidade que
merece alguma preocupacdo, uma vez que sugerem que as praticas de avaliagdo para a
formagao profissional ainda sdo muito limitadas tanto no nivel de avaliagdo como em
termos de métodos e técnicas utilizadas. Por exemplo, um estudo realizado por Cruz
(1998) com uma amostra de 353 empresas portuguesas os resultados indicam que, o
grau de satisfacdo dos formandos e o grau em que os contetidos transmitidos foram
aprendidos surgem como os niveis mais frequentemente ¢ na maioria dos casos o0s
unicos avaliados em todos os programas de formacdo. Neste estudo, a frequéncia da
avaliacdo da formagdo parece surgir associada com dois elementos de decisdo: a
facilidade de um programa ser avaliado e o impacto desse programa na actividade da
empresa. Nos métodos de avaliagdo mais utilizados evidencia-se a medida depois da
accdo que incide principalmente sobre os participantes, servindo-se do questionario de

satisfacao e do teste de conhecimentos como as técnicas mais usadas entre as empresas.

Nos ultimos anos, o crescimento da acreditacdo de entidades formadoras tem

levado a uma valorizagdo da avaliagdo do processo formativo pelas organizagdes, uma
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vez que a avaliacao global do processo, dos formandos e dos formadores constitui um
requisito de certificacdo e responsabilidade da entidade certificada. Este requisito vem
reforcar o esforco de assegurar resultados efectivos de formagdo e controlar praticas de

avaliacdo para a actividade formativa das organizagdes nacionais.

3. A Transferéncia da Formacé&o para a Pratica Profissional

Os resultados das intervengdes formativas t€ém pouco valor para as organizagdes
se as aprendizagens ndo forem transferidas para o contexto de trabalho com efeitos reais

no desempenho melhorado dos colaboradores (Caetano & Velada, 2007).

A transferéncia da formagdo para o local de trabalho é um processo complexo,
influenciado por diversos factores directa ou indirectamente (Baldwin & Ford, 1988;
Noe & Schmitt, 1986). Sao varios os obstaculos que complexificam o processo de
transferéncia de novas competéncias, por exemplo a falta de refor¢o no trabalho,
dificuldades do proprio ambiente de trabalho, falta de apoio por parte da cultura
organizacional, percep¢ao dos formandos que as novas competéncias sdo impraticaveis,
resisténcia dos formandos a mudanga, falhas na supervisdo, lacunas na concepgao e
desenvolvimento dos programas formativos e pressao negativa dos pares (Newstrom,
1983). As dificuldades na avaliacdo da transferéncia recaem principalmente no carécter
metodolégico da afericdo dos resultados de formagdo e por limitagdes impostas em
processos de mudangas que radicam das proprias organizagdes, na sua cultura e nos

processos de introdugao de alteracdes na organizagao do trabalho (Cardim, 2009).

A transferéncia da formacdo pode ser definida como o grau em que os
formandos transferem e aplicam efectivamente os conhecimentos, as competéncias e as
atitudes adquiridas em ambiente de formagao para o ambiente de trabalho (Tannenbaum
&Yukl, 1992). Para que ocorra transferéncia efectiva de aprendizagens, Baldwin e Ford
(1988) salientam a distingdo entre (a) generalizacdo, ou a medida em que as
competéncias e comportamentos trabalhados sdo expostos no ambiente de transferéncia,
e (b) a manutencdo, considera o periodo de tempo em que as competéncias e
comportamentos continuam a ser utilizados no contexto de trabalho. Conforme Wexley
e Latham (2002, como citados em Velada, 2007) o processo de transferéncia de
aprendizagens pode ser classificado de acordo com as melhorias desencadeadas no

desempenho da fung¢do apds a intervencdo formativa. Neste sentido € possivel distinguir
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entre transferéncia positiva (acontece quando a formagao resultou em melhorias para o
desempenho da funcdo), transferéncia negativa (ocorre quando a aprendizagem
resultante da intervencdo formativa piora as condi¢cdes de desempenho no local de
trabalho) e a transferéncia nula (¢ quando o programa formativo nio produz qualquer
tipo de efeitos no desempenho da laboral). Laker (1990) identifica na transferéncia um
conceito multidimensional, importante para a compreensdo dos problemas na
transferéncia da formagdo. A transferéncia da formagdo compreende a dimensdo
temporal que inclui a aplicacdo no local de trabalho das novas competéncias e
conhecimentos adquiridos na formagdo (transferéncia inicial) de forma continua ao
longo do tempo (manutencao da transferéncia), e a dimensdo da generalizacdo engloba a
transferéncia de aprendizagens para a qual o individuo foi preparado (transferéncia
proéxima) ou em situacdes mais afastadas e diferentes da situacdo inicial de
aprendizagem (transferéncia distante). Esta dupla dimensdo da transferéncia apresenta
implicacdes na concepcao e desenvolvimento dos programas de formacdo, nas
estratégias de apoio da transferéncia da formagao, na eficcia da formagdo e na medi¢ao

da transferéncia da formagao.

3.1 Factores que afectam a Transferéncia da Formacéao

O trabalho desenvolvido por diversos investigadores na area da avaliagdao da
transferéncia da formacdo tem-se centrado essencialmente no estudo de factores
isolados e na sua influéncia no processo de transferéncia de aprendizagens ao invés de
compreender uma combinagdo de varios factores. Na identificagdo e compreensdo dos
varios factores associados ao processo de transferéncia da formacdo a concepc¢do da
formacao, as caracteristicas dos individuos e o ambiente de trabalho tém sido os
aspectos mais referenciados pela literatura tedrica e empirica (Baldwin & Ford, 1988;
Holton, 1996). Por exemplo, segundo Baldwin e Ford (1988) a transferéncia da
formagdo pode ser explicada através de um modelo em que a aplicagdo de novas
aprendizagens para a funcdo ¢ determinada por trés factores gerais. O modelo inclui
inputs, outputs de formacgao e as condi¢des de transferéncia. Os inputs incluem os trés
factores: (a) a concep¢do da formacdo, inclui os principios da aprendizagem, a
sequéncia, validade e utilidade do conteudo da formagao; (b) caracteristicas dos

formandos envolvem as suas capacidades, motivacdo e sua personalidade; e o (c)
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ambiente de trabalho, inclui o suporte das chefias e dos pares e a oportunidade para
aplicar as competéncias aprendidas no local de trabalho; Os oufputs de formagdo
incluem a retencdo e os resultados de aprendizagem enquanto condigdes para a
generalizacdo e manutengdo da transferéncia. Assim, o processo de transferéncia da
formacao envolve tanto as caracteristicas dos formandos e elementos do ambiente de
trabalho que afectam directamente as condi¢des de transferéncia, enquanto os factores
relacionados com a concepcdo da formagdo e as condi¢des de transferéncia sdo
mediadas pela aprendizagem e retencdo. Relativamente aos factores que influenciam o
processo de transferéncia da formagdo, por exemplo, a concep¢ao da formagao refere-se
a factores subjacentes ao proprio programa formativo, assente em quatro principios
basicos, tais como, os elementos idénticos, os principios gerais, a variabilidade dos
estimulos e as varias condi¢des de pratica podem ser factores importantes no processo
de transferéncia (Baldwin & Ford, 1988). O principio dos elementos idénticos
compreende os estimulos idénticos e os elementos de resposta na situacdo de
transferéncia. Os principios gerais determinam que a aprendizagem do individuo deve
ser alargada ndo s6 as competéncias necessarias, mas também a regras gerais e
principios tedricos da formagao em geral. A variabilidade dos estimulos pressupde que
dado programa formativo deverd ser composto por uma diversidade de estimulos
proporcionando a maximizagdo da transferéncia positiva. Por fim, as condi¢cdes de
pratica incluem uma série de questdes especificas relativas ao design da formacao.
Outro factor importante na concepcdo da formag¢do para a transferéncia de
aprendizagens ¢ a validade e a utilidade do contetido da formac¢do (Holton et al., 1997).
Este factor refere-se ao grau em que o conteido formativo atende as exigéncias do
trabalho real (Holton, Bates, & Ruona, 2000), uma vez que, quanto mais o contetido do
programa reflectir o ambiente de trabalho, entdo maior sera a motivagao dos formandos
para aplicaram esses conteudos na fun¢ao (Baldwin & Ford, 1988). Quanto maior for a
especificidade sobre onde e como a formagdo ¢ aplicada, maior ¢ o sucesso da
transferéncia das aprendizagens (Clark & Voogel, 1985). A concepcao e
desenvolvimento dos programas de formagdo raramente prevéem a transferéncia de
aprendizagens. Ou seja, a aprendizagem cognitiva pode acontecer, mas se os individuos
ndo tiverem oportunidade de praticar a formacdo em contexto de trabalho a
transferéncia ndo ocorre (Holton, 1996). Outro input considerado no modelo de Baldwin
e Ford (1988) enquanto condi¢do necessaria a transferéncia diz respeito as proprias

caracteristicas dos individuos, por exemplo, a capacidade dos formandos, a sua
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personalidade e motivagao podem influenciar o processo de transferéncia e o impacto da
propria formacdo. A capacidade cognitiva e motora dos formandos tem sido estudada
como uma variadvel da capacidade dos individuos que influencia directamente a
compreensdo ¢ dominio dos contetidos de um programa de formacao (Noe & Schmitt,
1986). A atitude dos formandos acerca da sua participagao em programas de formagao e
a consciéncia das situagdes de trabalho para aplicacdo dos novos conhecimentos resulta
num maior envolvimento no trabalho facilitando a aprendizagem, a mudanca de
comportamentos € huma maior motivacao para os sujeitos (Noe & Schmitt, 1986). No
mesmo sentido Clark, Dobbins, ¢ Ladd (1993) verificaram uma maior motivagdo para a
formagdo nos individuos com maior envolvimento no trabalho, através da percepgao de
utilidade do programa de formagdo para a funcdo. A motivagdo para a transferéncia
pode ser descrita como o desejo por parte dos formandos em utilizar e aplicar os
conhecimentos e competéncias adquiridas com o plano formativo no local de trabalho
(Noe & Schmitt, 1986). Conforme Syler, Holton, Bates, Burnett, ¢ Carvalho (1998)
num estudo realizado, que analisava os factores que afectam a motivacdo para transferir
verificaram que atitudes individuais e varidveis ambientais explicavam a maior parte da
variagdo na motivagdo. Tziner, Fisher, Senior, ¢ Weisberg (2007) consideram a
motivacdo para aprender e a orientacdo para metas de aprendizagem variaveis das
caracteristicas dos formandos que contribuem e permitem prever a eficadcia de uma
intervengdo formativa. O estudo de alguns tragos de personalidade dos formandos tem
demonstrado evidéncia empirica como medidas preditivas e capazes de influenciar os
resultados de aprendizagem dos individuos. Neste sentido, destacam-se a abertura a
experiéncia, o locus de controlo, a conscienciosidade ou consciéncia elevada e o
neuroticismo (estabilidade emocional) entre os tragos de personalidade que tém
recebido forte apoio entre as diversas dimensdes estudadas da personalidade dos
individuos capazes de influenciar o processo de transferéncia de aprendizagens (Holton,
2005). Por exemplo, pessoas com um locus de controlo interno tendem a ter atitudes
mais positivas e motivagdo para aprender com a formacao, uma vez que, acreditam que
a mudanca nas suas competéncias ¢ desempenho depende do seu esfor¢o no programa
de formacao (Noe & Schmitt, 1986). Outro factor considerado por Baldwin e Ford
(1988) diz respeito aos diferentes tipos de varidveis do ambiente de trabalho que
afectam directamente as condi¢des de transferéncia no retorno ao posto de trabalho.
Neste sentido, o ambiente de trabalho desempenha um papel relevante para assegurar

que a transferéncia da formagao ocorra. Os factores que influenciam a transferéncia de

44



aprendizagens a este nivel normalmente incluem o apoio das chefias, o suporte dos
pares e a oportunidade para aplicar no local de trabalho os conhecimentos adquiridos no
programa formativo (Baldwin & Ford, 1988). O clima de transferéncia ¢ uma dimensao
importante do ambiente de trabalho que pode influenciar a motivagdo para transferir
(Holton, 1996), facilita o refor¢o da transferéncia positiva da formacao para o ambiente
de trabalho (Rouiller & Goldstein, 1993), constitui uma variavel mediadora na relagdo
entre o contexto organizacional e atitude de individuo para o trabalho e comportamento
no trabalho (Holton et al., 1997), e ¢ definida como a percep¢ao que os formandos tém
relativamente a oportunidade para aplicarem os novos conhecimentos desenvolvidos no
local de trabalho (Ford, Quifiones, Sego, & Sorra, 1992). Os mesmos autores indicaram
que a oportunidade para desempenhar os novos conhecimentos no local de trabalho
pode ser afectada por trés condi¢des: o nivel de actividade; o tipo de tarefas executadas
e amplitude de aplicagdo (realizar algumas ou todas as tarefas aprendidas com a
intervengao formativa). O papel do supervisor constitui outra variavel importante para a
eficacia da formacdo (Golstein & Ford, 2002). O suporte do supervisor pode ser
entendido como o apoio na aplicagdo e uso das novas aprendizagens no local de
trabalho. Isto ¢ alcancado através do reforco e do suporte, da modelagem dos
comportamentos treinados e da defini¢do de objectivos (Tannenbaum & Yukl, 1992).
Segundo Tracey, Tannenbaum, e Kavanagh (1995) o encorajamento por parte dos
supervisores e colegas de trabalho para a aprendizagem e para o uso de conhecimentos
de formagao no desempenho da funcdo constituem elementos fundamentais no ambiente
de transferéncia. O suporte do supervisor ¢ indispensavel para obtengdao de efeitos
positivos neste processo, Seyler et al. (1998) em estudos realizados apuraram que as
sangdes por parte dos supervisores t€ém uma influéncia negativa na motiva¢do dos
formandos para transferir. Para Noe e Schmitt (1986) o apoio dos pares ¢ igualmente
importante para o refor¢o e apoio no uso das novas aprendizagens no desempenho da
fun¢do, através da assisténcia e feedback positivo. Syler et al. (1998) verificaram que
variaveis ambientais (apoio dos pares) tem uma influéncia mais ampla que o papel dos
supervisores no processo de transferéncia e influi positivamente na motivacdo para
transferir. O feedback de desempenho proporcionado aos individuos constitui um efeito
do trabalho que influéncia o processo de transferéncia e pode afectar a aplicacdo dos
novos conhecimentos no retorno ao posto de trabalho (Roulier & Goldstein, 1993). O
feedback pode ser de 4 tipos: a) feedback positivo considera a informagdo positiva que

os formandos recebem na utilizagdao e aplicagdo das novas aprendizagens, b) feedback
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negativo diz respeito a informacdo que os formandos recebem das consequéncias da ndo
utilizagdo dos novos conhecimentos, c¢) auséncia de feedback reporta-se a auséncia de
qualquer tipo de informag¢do pela utilizacdo das novas aprendizagens, d) o castigo
acontece quando os formandos sdao penalizados pela utilizagdo e aplicacdo dos

conhecimentos adquiridos em ambiente de formacao no contexto de trabalho.

Por fim, outras variaveis, como por exemplo, a experiéncia profissional dos
formandos e as suas competéncias no desempenho da funcdo, o cargo ocupado e a
antiguidade na fung¢do constituem um factor que pode afectar positiva ou negativamente
a mudanga de comportamentos e aprendizagens do contexto de formagao para o local de

trabalho (Caetano & Velada, 2007).

3.2 Modelo Sistémico da Transferéncia da Formagéo — E o desenvolvimento de um
instrumento de avaliacéo

Uma visdo sistémica da transferéncia da formacdo ¢ essencial para a
compreensdo e a andlise da interac¢do entre os diversos factores que influenciam todo o
processo de transferéncia, que podem facilitar ou limitar a utilizagdo e aplicacdo das
novas competéncias no retorno a pratica profissional. Por exemplo, Holton (1996)
desenvolveu um modelo da transferéncia da formagdo que inclui varios factores que

influenciam o processo de transferéncia do ambiente de formacdo para o local de

trabalho (ver Figura 5).

Figura 5. Modelo Conceptual da Avaliagdo da Formagao

Influéncias
Secundarias

l

Factores Ambiente de
Motivacionais Trabalho

!

Resultad Aprendizagem —_— Dasempenha Desempenho
esultados P L: | Individual - Organizacional

T

Factores de
Capacidade

Fonte: adaptado de Holton (1996, p. 9).
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Conforme Holton (1996) o modelo preconiza que a transferéncia ¢ um processo
assente em trés niveis de resultados: a aprendizagem, o desempenho individual e
desempenho da organizagdo. Os resultados sdo consequéncia de uma interacg¢do
conjunta de trés dimensdes principais, tais como a capacidade dos formandos,
influéncias motivacionais e influéncia das caracteristicas do ambiente de trabalho. E
também considerado um conjunto de influéncias secundérias tais como a auto-eficicia
de desempenho e a preparacdo prévia dos formandos, nomeadamente as que afectam a
motivagdo. A interac¢do entre as diferentes dimensdes do modelo (e.g., caracteristicas
do ambiente de trabalho) com os distintos niveis de resultados ¢ mediada por um
conjunto de influéncias entre os diversos factores, por exemplo, o design da formacao, a
motivagcdo para transferir, as aptidoes dos formandos, a preparacdo prévia dos
formandos, as atitudes no trabalho, caracteristicas pessoais, entre outras. Os resultados
definem-se a partir das mudangas no desempenho individual como efeito das
aprendizagens assimiladas durante a formacgdo e aplicadas posteriormente a pratica
profissional, processo directamente influenciado por factores como a motivacao,
ambiente de trabalho e factores de capacidade e de forma indirecta por influéncias
secundarias através de factores motivacionais, e os resultados a nivel organizacional
como consequéncia das mudancas no desempenho individual. Este modelo serviu de
estrutura conceptual para o desenvolvimento do tUnico instrumento validado, que
permite uma avaliagdo da transferéncia da formacdo, desenvolvido por Holton et al.
(1997), mais tarde corroborado e actualizado por Holton e colaboradores (2000) (ver
Figura 7). O LTSI (Learning Transfer System Inventory) ¢ um instrumento que permite
uma abordagem sistémica dos diferentes factores que influenciam o processo da
transferéncia de aprendizagens. O conceito “Transfer System” engloba diferentes
factores da formacao, individuais e organizacionais que influenciam a transferéncia da

formacdo (Holton et al., 2000).
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Figura 6. Modelo Conceptual do LTS/
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Capacidade Percepcdo da Validade de Conteudo;

Design de Transferéncia;
Capacidade Pessoal para Transferir;
Oportunidade para Utilizar a
Formag8o;

Fonte: adaptado de Holton e colaboradores (2000, 2005).

O Learning Transfer System Inventory (LTSI) foi desenvolvido para
operacionalizar a transferéncia de aprendizagens e desenvolver um conjunto de escalas
validas e generalizaveis do sistema de transferéncia (Holton et al., 1997; Holton et al.,

2000).

Em Portugal, o instrumento foi aferido e validado por Velada em 2007. O
modelo conceptual do LTSI é composto por 16 factores que caracterizam 2 dominios de
constructos: o dominio especifico de formacdo e o dominio geral de formagdo. Os
indicadores do LTSI para o dominio especifico de formagdo sdo: a Preparagdo Prévia
dos Formandos, a Motivacao para Transferir, os Resultados Pessoais Positivos, os
Resultados Pessoais Negativos, a Capacidade Pessoal para Transferir, o Suporte dos
Pares, o Suporte do Supervisor, as Sangdes do Supervisor, a Percepcao de Validade de
Conteudo, o Design de Transferéncia e a Oportunidade para Utilizar a Formagdo. O
dominio da formagdao em geral inclui o Esforco de Transferéncia — Expectativas de
Desempenho, o Desempenho — Expectativas de Resultados, a Resisténcia/ Abertura a

Mudanga, a Auto-Eficacia de Desempenho e o Feedback de Desempenho.
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Os 16 factores de transferéncia que conceptualizam o LTS/ sao

operacionalizados pela estrutura do Modelo de Holton (1996), como apresentado na

Tabela 3.1. e Tabela 3.2.

Tabela 3.1.

Definigao dos Factores de Transferéncia do LTS/

Factor (s) Definicdo
Auto-eficacia de A crenca geral de um individuo de que é capaz de mudar o
Influéncias desempenho seu desempenho quando assim o desejar.
secundarias Preparacdo Prévia dos Grau em que os individuos estdo preparados para participar
Formandos na formacao.

Direcgao, intensidade e persisténcia do esforgo na utilizagdo

Motivacdo para Transferir ~
caop da formacdo no local de trabalho.

Esforco de Transferéncia— A expectativa em que o esforco canalizado na transferéncia
Motivacao Expectativas de da formagao resulte em mudangas no desempenho da
Desempenho funcgao.
Desempenho — A expectativa de que as mudangas no desempenho da
Expectativas de fungdo tenham como consequéncia a obtengao de resultados
Resultados valorizados pelo individuo.

Indicadores formais e informais da organizacdo

Fi kdeD h
eedback de Desempenho relativamente ao desempenho da fun¢do do individuo.

Grau em que os pares reforcam e suportam a utilizacdo da

Suporte dos Pares ~
P formacao no local de trabalho.

Grau em que 0s supervisores — gestores suportam e

Suporte do Supervisor e ~
P P reforcam a utilizacao da formacao no local de trabalho.

Grau em que as normas dominantes do grupo de trabalho
sdo percepcionadas pelos individuos como resistentes e
desencorajadoras da utilizagdo da formacao.

Resisténcia/Abertura a

Ambiente de Mudanca

trabalho

Grau em que a aplicacdo da formacdo no local de trabalho
tem como consequéncia a obtencdo de resultados que sao
positivos para o individuo.

Grau em que os individuos acreditam que a ndo aplicagdo da
formacdo no local de trabalho tem como consequéncia a
obtencao de resultados que sao negativos

Resultados pessoais
positivos

Resultados pessoais
negativos

Grau em que os individuos percepcionam respostas
Sangdes do supervisor negativas dos supervisores — gestores quando utilizam a
formacdo no local de trabalho.

Fonte: Adaptado de Velada (2007, pp. 131-132).
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Tabela 3.2.

Defini¢ao dos Factores de Transferéncia do LTSI (continuagao)

Factor (s)

Definicédo

Percepcdo da Validade de
Conteudo

Grau em que os formandos consideram que o contetdo da
formacao reflecte exactamente os requisitos da fungao.

Design de transferéncia

Grau em que (1) a formacao foi concebida e implementada
de modo a preparar os formandos para a transferéncia, e (2)
as instrugdes da formagao coincidem com os requisitos da
fungao.

Capacidade

Capacidade pessoal para
transferir

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

Oportunidade para utilizar

Grau em que é fornecido aos formandos no local de trabalho
0s recursos e as tarefas necessarias para a utilizagao da

a Formacgao -
formacao.

Fonte: Adaptado de Velada (2007, pp. 131-132).

Os estudos internacionais de validagdo do instrumento tém vindo a demonstrar a
validade de construto, cross-cultural, do LTSI pela sua adaptacdo a diferentes paises,
como por exemplo, Alemanha, Tailandia, Taiwan, Bélgica, Jordania e Ucrania (Velada,

2007).

Nos estudos realizados de validacao do instrumento para a populacdo portuguesa
o LTSI revelou boas qualidades psicométricas na explicagdo do sistema de variaveis que
determinam a transferéncia da formagao para a pratica profissional (cf. Anexo A). Os
resultados obtidos no processo de afericdo evidenciam uma estrutura factorial
consistente com a versdo original do LTSI, com a diferenca que indica a existéncia de
mais um factor, efeito da combinacao de indicadores de trés dimensdes diferentes
(percepcdo de validade de conteudo; design de transferéncia; e oportunidade para
utilizar a formagao), designado de transferabilidade e para a possivel existéncia de duas
sub-dimensdes relacionadas com a decomposicdo do construto das sangdes do

supervisor (ver Tabela 4) (Velada, 2007).
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Tabela 4.

Defini¢ao dos Construtos “Transferabilidade” e “San¢des do Supervisor” para a Versao

Portuguesa (17 Factores) do LTS/

Factores Definicao

Transferabilidade* Grau em que os formandos percepcionam que a
formag@o e o seu contexto de trabalho os prepara
para a transferéncia.

SangBes do Supervisor Grau em que os individuos percepcionam respostas
negativas  (sub-dimensdes comportamental e
cognitiva) dos supervisores — gestores quando

utilizam a formag&o no local de trabalho.

* Agrupa-se nos indicadores Dominio Especifico de Formagao do PLTS/

Por fim, Holton e colaboradores (1997, 2000) referem que a aplicacdo do
instrumento permite analisar um conjunto de problemas associados a transferéncia da

formacgao, particularmente:

Antes de iniciar-se o programa formativo aceder aos factores de

transferéncia problematicos;

— Realizar um follow-up da avaliagdo dos programas de formagdo existentes;

— Diagnosticar e investigar os problemas de transferéncia;

— Direccionar as intervengdes formativas facilitando a transferéncia de
aprendizagens;

— Incorporar a avaliacdo da transferéncia de aprendizagens como um
processo integrado do sistema de avaliagdo dos colaboradores;

— Realizar uma avaliacdo de necessidades de formacdo que proveja as

competéncias dos supervisores e formadores que irdo facilitar a

transferéncia.

3.2.1 Capacidade Preditiva dos Factores do LTSI — Transferéncia

Os estudos actuais que utilizaram os mesmos indicadores considerados no LTS/

tendem a suportar uma relacdo significativa para a maioria destes factores com a
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transferéncia da formagdo. Por exemplo, Devos, Dumay, Bonami, Bates, ¢ Holton
(2007) analisaram a capacidade preditiva dos factores do LTSI e observaram que a auto-
eficacia de desempenho (= .26, p < .01, R’ = .068), a preparagio prévia dos formandos
(r= .26, p < .01, R”=.068), a motivagdo para transferir (» = .43, p < .001, R’ = .185), o
esforco de transferéncia — expectativas de desempenho (» = .26, p < .01, R’ = .068), o
factor desempenho — expectativas de resultados (r = .23, p < .05, R’=.053), o design de
transferéncia (r = .39, p < .001, R° = .152), e o factor oportunidade para utilizar a
formacgao (» = .25, p < .001, R’ = .063), apresentaram uma correlacdo estatisticamente
significativa com a transferéncia e permitiram explicar a sua a variancia total. Num
estudo idéntico, Bates, Kauffeld, e Holton (2007) verificaram que seis factores do
GLTSI surgiram como variaveis com capacidade preditiva, permitindo explicar 43% da
variancia total dos resultados individuais de transferéncia. Este estudo refor¢ou a
importancia do factor motivagao para transferir, suportando a existéncia de uma relagao
significativa com a transferéncia (B = .48, p < .05, R’ = .33), permitindo explicar 33%
de 43% da variancia final da transferéncia de um modelo. As outras varidveis deste
modelo que se revelaram significativas e contribuem com um peso diferente para a
explicagdo da transferéncia foram, o factor resultados pessoais positivos (B = .18, p <
.05, R? =.05), o factor capacidade pessoal para transferir (B = - .18, p <.05, R°=.01), o
factor percepgdo da validade de conteudo (B =.16, p < .05, R’ =.02), o factor suporte
dos pares (B = .13, p < .05, R* = .10), e o factor preparagdo prévia dos formandos (8 = -
11, p < .05, R” = .01). No mesmo sentido, Yamkovenko & Holton (2010) verificou que
o factor suporte dos pares surgiu como a variavel com mais importancia num modelo,
fortemente significativo (p = .001) de sete factores que explicava 37% da variancia na
intencdo de transferéncia. Os outros factores que apresentaram uma relagdo significativa
com a transferéncia neste estudo sdo, por ordem de importancia, tendo em conta a
percentagem de variancia explicada, a preparagao prévia dos formandos, a auto-eficacia
de desempenho, o factor resultados pessoais positivos, a oportunidade para utilizar a
formacgao, a motivacdo para transferir e o factor design da formacdo. Outro estudo que
utilizou os mesmos indicadores do LTSI permitiu constatar que o factor design de
transferéncia (B = .31, p < .01, R* = .10), a auto-eficacia de desempenho (B = .30, p <
.01), e o feedback de desempenho (B = .42, p < .0I) estdo positiva e significativamente

relacionados com a transferéncia (Velada, 2007).
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Capitulo Il — Objectivos, Hipoteses de

Investigacdo e Método

53



1.Defini¢do do Problema

Os conhecimentos e as competéncias dos trabalhadores adquiridas através da
formagdo tornam-se cada vez mais valorizados para fazer face as répidas mudancas
tecnologicas, as diferentes e novas formas de organizagao do trabalho e a outros factores
do meio envolvente que impdem a necessidade permanente de desenvolvimento e
melhoria dos recursos humanos de uma organizagdo. Desta forma, segundo Gomes et al.
(2008) a formacdo deverd ser encarada pelas organizacdes como uma condi¢do de
ajustamento continuo ao meio envolvente e ainda como uma situagdo que permita as
pessoas desenvolverem as suas competéncias de forma a garantir a sua empregabilidade.
Em Portugal, de acordo com o inquérito ao impacto das ac¢des de formagado profissional
nas empresas realizado entre 2005-2007 (GEP, 2009), com uma amostra de 10.000
empresas, os resultados obtidos revelam que os custos com os cursos de formagdo
desenvolvidos pelas empresas ascenderam a 293.676.5 milhares de euros em 2005,
338.320.6 milhares de euros em 2006 e 372.963.8 milhares de euros em 2007. O
aumento significativo do investimento disponibilizado para as actividades formativas
durante os ultimos anos tem apontado para a necessidade, cada vez maior, da existéncia
de praticas de avaliacdo por parte das organizagdes, como um meio de medida do
impacto das intervengdes formativas e como um processo para a justificacdo dos

investimentos realizados.

Na pratica das organizagdes a formagdo profissional tem um papel
essencialmente de mudanca, como conceptualizou Holton (1996) focado no
desempenho individual e ao nivel organizacional enquanto resultado do
desenvolvimento dos colaboradores. Perante as diferentes realidades organizacionais a
mudancga pretendida por dada intervencdo formativa surge apenas de forma positiva ao
nivel das reac¢des dos formandos, no entanto, no retorno ao posto de trabalho ndo se
verificam mudancas efectivas no desempenho dos colaboradores consequéncia da nao-
aplicacao das novas aprendizagens transferidas do contexto de formagdo. Uma das
principais razdes para a ma qualidade da formacao (e de desperdicio de recursos) € a sua
ndo-aplicagdo, no retorno ao posto de trabalho (Cardim, 2009). Desta forma, os
resultados das intervengdes formativas tém pouco valor para as organizacdes se as
aprendizagens ndo forem transferidas para o contexto de trabalho com efeitos reais no

desempenho dos colaboradores (Caetano & Velada, 2007).
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Neste sentido, torna-se imprescindivel compreender todo o processo de
transferéncia, a forma como ¢ facilitado ou inibida, a aplicacdo das novas aprendizagens
no local de trabalho, quais as mudangas efectivas no desempenho individual e qual o
retorno do investimento canalizado na formagdo para os individuos e para as
organizagdes. Na empresa em estudo, o 6.° maior empregador em Portugal no dominio
da seguranca privada, actualmente com um ntimero a rondar os 8.200 colaboradores, a
formagdo profissional caracteriza-se por dois dominios de ac¢do. Num a formagdo
assenta numa logica de actualizagdo de competéncias e também de acordo com as
necessidades de formagdo para cada cliente da organizacdo. Noutro a formacdo ¢
dirigida aos novos colaboradores, com uma formagdo inicial, com o objectivo de os
formandos desenvolverem competéncias técnicas para a funcdo a exercer no local de
trabalho. A formacdo profissional assume na empresa um papel fundamental para o
desenvolvimento e crescimento dos servigos prestados, por isso ¢ dada especial atengao
aos programas de formacgdo, orientados para fomentar o desenvolvimento das

capacidades pessoais e desenvolver uma carreira profissional dentro da empresa.

O interesse por esta tematica de estudo surgiu devido a problematica existente na
area da formacdo profissional, no que respeita as dificuldades metodologicas na
avaliagdo de resultados de formagdo por parte das organiza¢des. E, neste sentido, de
toda a pertinéncia identificar quais os principais factores que influenciam o processo de
transferéncia de aprendizagens para a pratica profissional e qual o impacto real das

intervengdes realizadas.

55



1.1 Objectivos de Investigagdo

O objectivo geral deste estudo consistiu na analise de diferentes factores que
influenciam o processo de transferéncia da formacdo para a pratica profissional com
base no Modelo de Holton (1996). Assim, operacionalizamos este objectivo geral nos

seguintes objectivos especificos:

(1) Identificar quais as varidveis das influéncias secundarias que
contribuem para a transferéncia da formagao.

(2) Identificar quais as variaveis dos factores motivacionais que mais
contribuem para a transferéncia da formagao.

(3) Identificar quais as variaveis do ambiente de trabalho que mais
contribuem para a transferéncia da formagao.

(4) Identificar quais as varidveis dos factores de capacidade que mais
contribuem para a transferéncia da formagao.

(5) Verificar se existem diferengas entre os varios factores do LTSI em
funcdo das variaveis, sexo, idade, habilitagdes literarias e antiguidade
na empresa.

(6) Verificar se existem diferengas entre as variaveis, sexo, idade,
habilitacdes literarias, antiguidade na empresa e a transferéncia da

formagao.

1.2 Hipoteses de Estudo

De acordo com a revisdo da literatura realizada sobre os factores que
influenciam o processo de transferéncia da formacdo, o Modelo de Holton (1996),
oferece uma estrutura tedrica que permite analisar a transferéncia da formacao sob uma
perspectiva organizada de factores distintos centrados no desempenho individual. As
hipoteses de estudo formuladas, baseiam-se na concepgdo tedrica apresentada pelo
autor, a excep¢ao da relacdo hipotetizada para o primeiro objectivo especifico que
considera uma accao directa das influéncias secundarias na transferéncia. No sentido de
operacionalizar as varidveis independentes de estudo, que influenciam o processo de
transferéncia, consideraram-se todos os indicadores especificos para cada dimensdo da

versao portuguesa do LTSI. A forma de operacionalizacio da varidvel critério baseou-se
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nos indicadores da escala de medida de transferéncia da formagdo desenvolvida por
Xiao (1996) que medem a percepcdo dos formandos relativamente ao grau de
transferéncia das competéncias e conhecimentos adquiridos em contexto formativo para

o seu local de trabalho.

1.2.1 Hipdtese relativa ao primeiro objectivo especifico

A maioria dos estudos recentes tende a suportar uma relacdo significativa da
auto-eficacia de desempenho e da preparacdo prévia dos formandos directamente na
predi¢do da transferéncia da formagdo. Um estudo realizado por Devos et al. (2007) os
resultados evidenciaram que a auto-eficacia de desempenho e a preparagdo prévia dos
formandos apresentavam uma relacao significativa e permitiam explicar, de igual forma,
.06% da variancia total da transferéncia da formacdo. No mesmo sentido, Bates et al.
(2007) verificaram que a dimensdo preparagdo prévia dos formandos estava,
significativamente, relacionada com a transferéncia e permitiu explicar .01% da sua
variabilidade. Os resultados de outro estudo evidenciam que a auto-eficacia de
desempenho estava positiva e significativamente relacionada com a transferéncia
(Velada, 2007). Com base nas evidéncias acima apresentadas formulamos a seguinte

hipotese de estudo:

Hipodtese 1: 4 auto-eficicia de desempenho e a preparagdo prévia dos formandos
(influéncias secundarias) contribuem, de forma significativa, para explicar a

variabilidade da transferéncia da formacgao.

1.2.2 Hipotese relativa ao segundo objectivo especifico

A importancia das caracteristicas individuais dos formandos, particularmente de
influéncias motivacionais, tem sido muito evidenciada ao longo dos anos na literatura
sobre a transferéncia da formacao (e.g., Baldwin & Ford, 1988; Clark et al., 1993;
Holton, 1996; Noe & Schmitt, 1986; Syler et al., 1998; Tziner et al., 2007). Para a
dimensdo motiva¢do, o LTSI engloba a motivacdo para transferir, o esforco de

transferéncia - expectativas de desempenho e o desempenho - expectativas de resultados

57



(Holton et al., 2000). Alguns estudos procuram evidenciar a relagdo destas varidaveis do
LTSI com a transferéncia da formagdo. Num trabalho que procurava testar o modelo de
transferéncia de Holton, os autores Kirwan e Birchall (2006) verificaram correlagdes
altamente significativas entre estes trés factores. Devos et al. (2007) analisaram a
capacidade preditiva dos factores do LTSI e observaram que a motivagao para transferir,
o esforco de transferéncia — expectativas de desempenho e o factor desempenho —
expectativas de resultados apresentavam uma correlagdo estatisticamente significativa
com a transferéncia e contribuiram, respectivamente, em .19%, .07% e .05%, para a
explicagdo da sua variabilidade. No mesmo sentido, Bates et al. (2007) reforgaram que a
motivacdo para transferir apresenta uma relacdo positiva e significativa com a
transferéncia da formacdo, o que permitiu explicar 33% de 43% da variancia final da
transferéncia de um modelo de seis variaveis do L7SI. Com base nas evidéncias acima

apresentadas formulamos a seguinte hipdtese de estudo:

Hipotese 2: A motivacdo para transferir é o factor motivacional que mais contribui, de

forma significativa, para explicar a variabilidade da transferéncia da formagao.

1.2.3 Hipotese relativa ao terceiro objectivo especifico

Os resultados obtidos em diversos estudos indicam que o apoio dos pares € o
suporte do supervisor sdo, dos varios factores do ambiente de trabalho, os que
apresentam maior correlacdo com a transferéncia da formacao (Holton et al., 1997).
Cromwell e Kolb (2004), num estudo que analisava diferentes caracteristicas do
ambiente de trabalho, verificaram correlagdes fortes e estatisticamente significativas
entre a transferéncia e o apoio dos pares ¢ o apoio do supervisor. A relagdo encontrada
entre as variaveis do LTSI e a transferéncia da formagao foi demonstrada apenas para o

suporte dos pares e para o factor resultados pessoais positivos (Bates et al., 2007).

Outros estudos tém vindo a apoiar a relagdo entre os diferentes factores do ambiente
de trabalho e a transferéncia da formacao (e.g., Bates, Holton, Syler, & Carvalho, 2000;
Velada, 2007; Xido, 1996). Por exemplo, um estudo realizado por Velada (2007) que
utilizava os mesmos indicadores do LTSI, permitiu verificar que o feedback de
desempenho mostrou estar positiva e significativamente relacionado com a transferéncia

da formagao. Outro estudo permitiu constatar que entre diversas varidveis do ambiente
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de trabalho que permitiram explicar 29% da transferéncia da formagao, o suporte do
supervisor era o factor mais influente (Xido, 1996). Na mesma linha de investigagdo, o
estudo de Bates et al. (2000) vem reforgar a existéncia de uma relacdo significativa
entre alguns dos factores organizacionais referenciados no LTSI e a transferéncia da
formagdo, entre os quais, as sangdes do supervisor, o suporte dos pares, a resisténcia a
mudanga e o suporte do supervisor. No mesmo sentido, Yamkovenko e Holton (2010)
verificaram que o suporte dos pares emergiu como a varidvel com mais peso num

modelo de sete factores que explicava 39% da variancia na inten¢do de transferéncia.

A generalidade dos estudos recentemente realizados mostra que apesar de nao
existir uma tendéncia clara em relagdo ao peso dos varios factores desta dimensdo no
processo, os resultados parecem indicar que o suporte dos pares ¢ uma variavel critica
da dimensdo organizacional para a explicagdo da transferéncia. Assim, formulamos a

seguinte hipotese de estudo:

Hipdtese 3: O suporte dos pares é o factor situacional do ambiente de trabalho que
mais contribui, de forma significativa, para explicar a variabilidade da transferéncia

da formacgao.

1.2.4 Hipotese relativa ao quarto objectivo especifico

Alguns estudos empiricos suportam a relagdo das variaveis do factor capacidade
do LTSI com a transferéncia da formacgao. Por exemplo, Devos et al. (2007) encontrou
correlagdes, estatisticamente significativas, com a transferéncia para as variaveis design
de transferéncia e para a oportunidade para utilizar a formagdo, que permitem explicar
respectivamente 15% e .06% da variancia total da varidvel critério transferéncia da
formag¢dao. No mesmo sentido, Bates et al. (2007) mostraram que as varidveis
capacidade pessoal para transferir e a percep¢ao da validade de conteido estdo
significativamente relacionadas e contribuem para o progndstico da transferéncia da
formacgdo. Os resultados de outro estudo que utilizou os mesmos indicadores do LTST
evidenciou que o design de transferéncia estava positiva e significativamente
relacionado com a transferéncia e permitiu explicar 10% da sua variabilidade (Velada,
2007). A relagdo significativa e a contribui¢ao de .05% do factor validade de conteudo

para a explicacdo da transferéncia ¢ ainda sustentada em outro trabalho (Bates et al.,
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2000). Através das evidéncias acima apresentadas formula-mos a seguinte hipotese de

estudo:

Hipotese 4: O design de transferéncia é o factor de capacidade que mais contribui,

de forma significativa, para explicar a variabilidade da transferéncia da formacao.

1.2.5 Hipoteses relativas ao quinto objectivo especifico

A variavel sexo

A existéncia de diferencas estatisticamente significativas entre os factores da versao
portuguesa do LTSI e a variavel sexo foi verificada no estudo de Velada (2007). Essas
diferencas acontecem para os seguintes factores: resultados pessoais positivos,
transferabilidade, esforco de transferéncia — expectativas de desempenho, desempenho —
expectativas de resultados, abertura & mudanca e feedback de desempenho. Os sujeitos
do sexo masculino apresentam valores mais elevados na resposta a estes factores.
Porém, numa outra investigacdo realizada com outra versdo do LTS/ nao foram
encontradas diferengas entre os factores, em funcdo do sexo dos participantes
(Khasawneh, Bates, & Holton, 2006). Face ao exposto formulamos a seguinte hipdtese
de estudo:

Hipotese 5.1: Os homens apresentam valores mais elevados nos factores resultados
pessoais positivos, transferabilidade, esfor¢o de transferéncia — expectativas de
desempenho, desempenho — expectativas de resultados, abertura a mudanga e feedback

de desempenho, do que as mulheres.

A variavel idade

A existéncia de diferencas estatisticamente significativas em fun¢do da idade para os
factores do LTSI, apresentam-se apenas na percep¢ao do factor motivacao para transferir
e na percepcao do factor transferabilidade (Velada, 2007). As diferencas situam-se entre
os sujeitos mais velhos (> 40 anos), que mostram indices de motivacdo para transferir
mais baixos, relativamente as outras duas faixas etarias (<30 anos e 31 aos 39 anos) ¢

nos sujeitos mais novos (<30 anos) que avaliaram a transferabilidade de forma
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significativamente mais baixa que os sujeitos mais velhos (> 31 anos). Todavia,
Khasawneh et al. (2006) no seu trabalho demonstraram nao se verificarem diferengas na
percep¢ao dos varios factores em fun¢do da idade para o ALTSI. Face ao exposto

formulamos as seguintes hipoteses de estudo:

Hipdtese 5.2.1: Os individuos com idade igual ou superior a 40 anos apresentam uma

menor motiva¢do para transferir, do que os individuos com menos de 40 anos.

Hipotese 5.2.2: Os individuos com idade igual ou inferior a 30 anos apresentam niveis

mais baixos de transferabilidade, do que os individuos mais velhos (= 31 anos).

A variavel habilitacdes académicas

A existéncia de diferencas na percep¢do dos diferentes factores do L7S/ em
funcdo das habilitacdes académicas ¢ suportada pelos estudos de Khasawneh et al.
(2006) e Velada (2007). Os principais resultados obtidos no estudo de Velada (2007)
evidenciam que os sujeitos com niveis mais baixos de escolaridade apresentam,
tendencialmente, um padrio para valores mais elevados de resultados pessoais
positivos, suporte do supervisor, design de transferéncia, desempenho — expectativas de
resultados e abertura a mudanga, comparativamente com os sujeitos com niveis
superiores de escolaridade.

A tendéncia para valores mais elevados em sujeitos com habilitacdes mais baixas,
comparativamente a grupos com formacao superior, foi também verificada em outro
estudo para os seguintes factores: design de transferéncia, resultados pessoais positivos,
sancdes do supervisor, motivagdo para transferir, percepcao de validade de contetdo,
desempenho — expectativas de resultados, esfor¢o de transferéncia — expectativas de
desempenho, abertura a mudanca (Khasawneh et al., 2006). Face a estes resultados

formulamos a seguinte hipotese de investigagao:

Hipdtese 5.3: Os sujeitos com habilitagées académicas mais baixas (9° ano ou
equivalente) apresentam valores mais elevados de resultados pessoais positivos,
suporte do supervisor, design de transferéncia, desempenho — expectativas de
resultados, abertura a mudanga, do que os sujeitos com habilitagoes académicas mais

altas (entre o 10°e o 12° ano).
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A variavel antiguidade na organizacéo

Relativamente a variavel antiguidade na organizagdo ndo foram encontrados
estudos que suportem a existéncia de diferengas, estatisticamente significativas, na
percepgdo dos diferentes factores do LTSI Face ao exposto formulamos a seguinte

hipodtese nula (Ho):

Hipdtese 5.4: Hy - Ndo se verificam diferencas, estatisticamente significativas, na
percepgdo dos sujeitos para os factores do PLTSI em fun¢do da sua antiguidade na

empresa.

1.2.6 Hipotese relativa ao sexto objectivo especifico

Relativamente a variavel transferéncia ndo foram encontrados estudos que
suportem a existéncia de médias estatisticamente diferentes entre as diversas categorias
das varidveis socio-demograficas na transferéncia da formagdo. Neste sentido

formulamos a seguinte hipotese nula (Ho):

Hipdtese 6: Hy - Nado se verificam diferencas, estatisticamente significativas, entre os
diferentes grupos das variaveis sexo, idade, habilitacoes académicas e antiguidade na

empresa para a transferéncia da formagao.

1.3 Meétodo

1.3.1 Participantes

Participaram neste estudo 40 colaboradores de uma empresa que actua na area
da seguranca privada. Por razdes de natureza fisica da organizagdo e de tempo
disponivel para a recolha dos dados, a seleccdo da amostra procurou obedecer a dois
critérios de escolha: representatividade e facilidade de acesso ao maior numero de

colaboradores e o critério tempo decorrido apds a frequéncia de uma ac¢do de formagao.

Tal como ¢ apresentado na Tabela 5., a amostra ¢, maioritariamente,
constituida por sujeitos do sexo masculino 72,5% (n = 29) e 27,5% (n = 11) sdo do sexo

feminino. Quanto a idade, a maioria dos participantes tem idades compreendidas entre
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0s 31 e os 39 anos, seguindo-se da faixa etaria de individuos com idade igual ou inferior
a 30 anos representando 37.5% (n = 15). A média de idades dos participantes ¢ de 32.1
anos. No que se refere as habilitagcdes académicas 32.5% (n = 13) da amostra tém o 9°
ano de escolaridade (ou equivalente), 45% (n = 18) tem o 12° ano (ou equivalente) e por
fim, 22.5% (n = 9) tém habilitagdes equivalentes ao 10° ou 11° ano do ensino
secundario. Relativamente a antiguidade dos participantes na empresa, verifica-se que
55% (n = 22) apresentam uma antiguidade entre 3 a 6 anos na empresa, 25% (n = 10)
estdo na empresa ha menos de 3 anos e 20% (n = 8) t€ém uma antiguidade superior a 6
anos. No que se refere ao nimero de ac¢des de formacao frequentadas nos ultimos 2
anos, verifica-se que a maioria realizaram entre 3 a 4 ac¢des de formagdo, 32.5% (n =
13) participaram entre 1 a 2 acgdes de formagao, e 15% (n = 6) frequentaram mais de 5

programas de formagao nos tltimos dois anos.
Tabela 5.

Caracterizacdo dos Participantes

N=40 %

Sexo

Masculino 29 72.5

Feminino 11 27.5
Idade

<30 anos 15 37.5

31 a 39 anos 21 52.5

> 40 anos 4 10.0
HabilitacGes Académicas

até ao 9° ano (ou equivalente) 13 32.5

10° ou 11° ano (ou equivalente) 9 22.5

12° ano (ou equivalente) 18 45.0
Antiguidade na Empresa

1 a 3 anos 10 25.0

3 a 6 anos 22 55.0

> 6anos 8 20.0
NUmero de acgdes de formacao que frequentou nos altimos 2 anos

1 a 2 ac¢des de formagao 13 32.5

3 a4 accdes de formagao 21 52.5

> 5 ac¢des de formagdo 6 15.0
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1.3.2 Instrumentos

The Learning Transfer System Inventory (LTSI)

Para a recolha dos dados foi administrado o Learning Transfer System
Inventory (LTSI, Versdao B). Esta versdo ¢ composta por 89 itens, que representam 17
factores de transferéncia para a estrutura validada a populagdo portuguesa (cf. Anexo
B). O LTSI encontra-se dividido em duas partes, uma para a formacdo especifica (64
itens) e a outra para a formacdo em geral (25 itens). Os itens do instrumento sao
avaliados numa escala tipo Likert de 5 pontos, em que o “1” significa “discordo
completamente e “5” significa “concordo completamente”. No total existem 11 itens

invertidos (11, 12, 20, 61, 63, 64, 73, 74, 76, 77, 27).

O LTSI foi disponibilizado pelo Prof. Doutor Antonio Caetano do ISCTE-IUL
que detém os direitos de autor pela tradu¢do e aferi¢do do instrumento para a populagdo
portuguesa. A autorizagdo para o uso do instrumento foi concedida na sequéncia da
celebracdo de um acordo com um conjunto de royalties para a sua utilizagdo (cf. Anexo C).

Nas tabelas seguintes ¢ apresentado a descricdo da versdo portuguesa (PLTSI)

com exemplos de indicadores e respectivos itens de cada factor (ver Tabela 6.1. e

Tabela 6.2.).
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Tabela 6.1.

Factores, Exemplos de Indicadores e Itens Relativos ao Dominio Especifico de

Formacao
Factores Exemplo de Indicador Itens
Preparacédo Prévia 9,10, 13
dos Formandos  Antes da formacgdo, tinha uma ideia de como esta iria contribuir
para o meu desenvolvimento na fungdo que tenho (item 9).
Motivacdo para  Fico excitado (a) ao pensar em tentar utilizar na minha fungdo o 2,3,4,5,1*

Transferir

que aprendi nesta formagao (item5).

Resultados
Pessoais Positivos

Os empregados desta organizacdo recebem varios beneficios
quando utilizam no emprego competéncias recém aprendidas (item
16).

6,16, 7,8,15,18,22

Resultados
Pessoais Negativos

Se ndo utilizar o que aprendi nesta formagao irei ser alertado quanto
a isso (item 23).

14,21,23,24,17*

Capacidade
Pessoal para
Transferir

O meu fluxo de trabalho permite-me experimentar as novas coisas
que aprendi (item 19).

19,26,11,12,20

Suporte dos Pares

Os meus colegas encorajam-me a utilizar as competéncias que
aprendi na formagao (item 29).

28,29,30,31

Suporte do A minha chefia estabelece-me objectivos que me encorajam a 32,33,37,39,40,43
Supervisor utilizar a formagéo no emprego (item 39).
Sancdes do Dimensao
Supervisor Comportamental:
A minha chefia opde-se a utilizagdo de técnicas aprendidas na 38,34,35,36,41
formagcdo (item 38). Dimens&o
Cognitiva:
44,45,46,42
Perc.ep(;ao de Gosto da forma como a formagdo se parece tanto com o meu 47,48,49
Validade de .
Contetido emprego (item 49).
Design de 53,54,55

Transferéncia

Os formadores utilizaram muitos exemplos que me mostraram
como poderia utilizar a minha aprendizagem no emprego (item 54).

Oportunidade
para Utilizar a
Formagéo

Os recursos de que precisarei para aplicar o que aprendi estardo ao
meu dispor apds a formagao (item 56).

56,60, 61,63,50

Transferabilidade

As situagdes utilizadas na formagdo sdo muito parecidas com as
que encontro no meu emprego (item 59).

58,59,52,51,57

Fonte: Adaptado de Velada (2007, p. 140).

Nota: * Representa os indicadores que saturaram em dimensdes diferentes da versdo original do LTSI.

Os numeros a itdlico representam indicadores invertidos.
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Tabela 6.2.

Factores, Exemplos de Indicadores e Itens Relativos ao Dominio Geral de Formagao

Factores Exemplo de Indicador Itens
Esforco de O meu desempenho no trabalho aumenta quando utilizo novas 65,66,69,71,82*
Transferéncia—  coisas que aprendi (item 65).
Expectativas de
Desempenho
Desempenho - Quando me esfor¢o para melhorar o meu desempenho, acontecem- 67,68,70,72,64
Expectativas me coisas boas (item 68).
Resultados
Resisténcia / As pessoas da minha equipa estdo abertas para mudar a forma 75,78, 73,74,76,77
Abertura a como fazem as coisas (item 75).
Mudanca

Auto-Eficaciade  Nunca duvido da minha capacidade de utilizar no emprego o que 83,84,85
Desempenho aprendi (item 83).

Feedback de Ap6s a formacdo, recebo feedback de pessoas acerca de como estou  79,86,87,89,80,81,88
Desempenho a aplicar aquilo que aprendi (item 79).

Fonte: Adaptado de Velada (2007, p. 140).

Nota: * Representa os indicadores que saturaram em dimensdes diferentes da versdo original do LTSI.

Os numeros a itdlico representam indicadores invertidos.

Escala de Transferéncia da Formacéo (ETF)

Para avaliar o grau de transferéncia dos conhecimentos e competéncias
adquiridos em contexto formativo para o local de trabalho, foi utilizado outro
instrumento de medida organizado a partir do questionario de transferéncia da formagao
de Xiao (1996). As respostas aos indicadores foram medidas usando uma escala tipo
Likert, em que “1” corresponde a “Discordo completamente” e “5” a “Concordo
completamente”. A escala (ETF) ¢ constituida por 6 itens que pretendem medir a
extensdao em que a aplicagdo das novas aprendizagens no local de trabalho se traduzem
num melhor desempenho das tarefas na fung¢do. Os indicadores que medem a
transferéncia sdo: “5- A qualidade do meu trabalho melhorou apds o que aprendi na
formagao™; “6- Eu posso realizar as tarefas do meu trabalho mais rapido do que antes da
formagao”; “8- Eu cometo menos erros no trabalho quando utilizo tudo o que aprendi na
formagdo”; “9- Eu posso realizar melhor as tarefas do trabalho usando o que aprendi na

formacgao™; “10- Eu tenho feito as minhas tarefas no trabalho mais rapido do que antes
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da formacao” e “A aplicacdo dos novos conhecimentos adquiridos na formacgao

ajudaram a melhorar o meu trabalho (11) ™.

1.3.3 Procedimento

Para a realizacdo deste trabalho de investigacdo foi estabelecido um contacto
informal com os técnicos do Departamento de Recrutamento, Selec¢ao ¢ Formacdo da
empresa em estudo, solicitando a sua colaboracdo no estabelecimento dos respectivos
contactos para a autorizag¢do e recolha dos dados. Num primeiro momento, foi dado a
conhecer as chefias superiores o objectivo do trabalho, os instrumentos utilizados e os
procedimentos para a realizagao dos mesmos. Num segundo momento, para se proceder
a recolha de dados, os mesmos técnicos estabeleceram os contactos junto das
respectivas chefias imediatas solicitando a colaboragdo dos seus subordinados no

estudo.

Os questionarios (LTSI e ETF) foram aplicados 14 meses apos a realizagdo do
curso de formagdo, a um grupo de colaboradores da organizagdo. Os questiondrios
foram administrados presencialmente numa sala disponibilizada pela empresa. Foram
constituidos varios grupos para a sua aplicagdo, cada um era composto, em média, por 4
participantes. O momento para a aplicacdo dos questiondrios decorreu em funcao da
acessibilidade a cada um dos participantes e o contacto pessoal fez-se com recurso ao
seu horario de trabalho. Na administracao do LTSI e ETF foi dado aos participantes uma
breve apresentacdo do estudo, as respectivas instrugdes para o seu preenchimento, a
garantia de confidencialidade e anonimato apelando-se a participagdo dos sujeitos, bem
como a importancia no preenchimento de todos os itens. Por fim, & medida que os
sujeitos iam terminando procedeu-se a verificagdo da totalidade do preenchimento dos
itens dos questionarios, no sentido de garantir a validade dos mesmos. O tempo médio
necessario com cada grupo foi de 30 minutos. A recolha dos dados ocorreu durante um

periodo de trés meses.
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1.3.4 Procedimentos Estatisticos

Os dados recolhidos através dos questionarios L7SI e ETF foram submetidos a um
tratamento estatistico, usando o programa SPSS 19.0 (Statistical Package for the Social

Sciences). Os procedimentos estatisticos utilizados foram os seguintes:

— Avaliagao da consisténcia interna das escalas do PL7SI através do indice
alpha de Cronbach;

— Avalia¢do das qualidades psicométricas da escala que mede a transferéncia
da formacdo através da realizacdo de andlise factoriais seguidas do calculo
do indice de consisténcia interna.

— Anadlise descritiva e andlise correlacional entre os factores do PL7SI e a
transferéncia da formagao;

— Regressdo linear multipla para testar as relagdes hipotetizadas para os
factores que influenciam a transferéncia;

— Aplicag¢do da analise univariada (ANOVA) para comparar diferencas entre
as variaveis socio-demograficas e os factores do PL7SI,

— Aplicagao da analise univariada (ANOVA II) para comparar diferengas entre
os diversos grupos das variaveis socio-demograficas e a transferéncia da

formacao.
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Capitulo 11l — Apresentacéo e Discussdo dos

Resultados
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1. Apresentacao dos resultados

No sentido de dar resposta aos objectivos definidos para esta investigagdo e
testar as hipoteses formuladas, realizamos uma série de procedimentos preliminares que

a seguir apresentamos.

1.1 Procedimentos para a andlise das hipdteses formuladas

1.1.1 Analise da consisténcia interna dos factores do LTSI

Os indices de fidelidade para cada um dos constructos do L7S/ foram analisados
através do coeficiente de consisténcia interna alfa de Cronbach. O valor de alpha de
Cronbach foi calculado para o total dos itens do PLTSI, assim como para cada uma das
suas subescalas (dominio especifico e geral de formagao) e seus respectivos factores. Os
valores de consisténcia interna obtidos s3o, de um modo geral, inferiores
comparativamente aos valores encontrados no estudo de validagdo do instrumento a
populagdo portuguesa, a excepc¢ao da dimensao cognitiva do constructo - sangdes do
supervisor. Tal como em outros estudos, foram encontradas baixas consisténcias
internas para as dimensdes capacidade pessoal para transferir (e = .38), preparagdo
prévia dos formados (a = .41) e para a auto-eficacia de desempenho (a = .61) (e.g.,
Holton et al., 2000; Velada, 2007). Para além destes, outras duas dimensdes apresentam
um valor de alpha de Cronbach bastante baixo (< .60), a motivagdo para transferir (a =
.30) e o design de transferéncia (o = .59). Por outro lado, verifica-se que as dimensdes
suporte dos pares (o = .83), esfor¢o de transferéncia — expectativas de desempenho (o =
.80) e o feedback de desempenho (a = .82) apresentam valores de consisténcia interna >
80. Foram também analisados os indices de consisténcia interna para a totalidade dos
itens que representam o dominio geral de formagdo, apresentando valores bastantes
aceitaveis (o = .84) e o mesmo aconteceu para o dominio especifico de formagdo (a =
.79). Na Tabela 7.1 e 7.2 sdo apresentados os valores de alpha de Cronbach obtidos em
comparagdo com os resultados da estrutura factorial do LTSI para a populagdo

portuguesa.
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Tabela 7.1.

Valores de Alpha de Cronbach para o Dominio Especifico de Formagao

N.° Valores do a obtidos (V = 40) Versao Portuguesa PLTST
Itens (Velada, 2007)
N =484

Motivacdo para Transferir

Resultados Pessoais Negativos 5 a=.70 a=.80

Suporte dos Pares 4 a=.82 a=.83
Sanc0es do Supervisor 9 Dimensdo comportamental: Dimensdo comportamental:
a=.79 o=.87
Dimensdo cognitiva: a =.79 Dimensdo cognitiva: a = .76

Design de Transferéncia 3 a=.59 a=.77

Transferabilidade 5 a=.64 o=.84

Tabela 7.2.

Valores de Alpha de Cronbach para o Dominio Geral de Formacao

N.  Valores do « obtidos (V = 40) Versao Portuguesa PLTST
Itens (Velada, 2007)
(V=484)

Desempenho — Expectativas 5 a=.78 a=.79
Resultados

Auto-Eficacia de Desempenho

Total 26 a=.84

| |
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1.1.2 Analise da Escala Transferéncia da Formacéao (ETF)

1.1.2.1 Anélise Descritiva dos Itens

Na Tabela 8 sdo apresentadas as estatisticas descritivas de cada um dos itens da

escala de transferéncia.

Tabela 8.

Analise Descritiva dos Itens em Funcao da Média e Desvio-Padrao

N M DP

Item 1- Eu aplico o que aprendi na formag¢do no meu trabalho sempre que tenho 39 4.41 .49
oportunidade de fazé-lo.

Item 2- Nunca mais utilizei o que aprendi na formagao. 39 1.56 .64
Item 3- Eu aplico o que aprendi na formag&o para melhorar o meu desempenhono 39  4.23 A48
trabalho.

Item 4- Nas minhas tarefas diarias de trabalho eu aplico os conhecimentos 39  3.95 72

aprendidos na formagao.

Item 5- A qualidade do meu trabalho melhorou apds o que aprendi na formagdo. 39  3.97 .53
Item 6- Eu posso realizar as tarefas do meu trabalho mais rapido do que antes da 39  3.54 .82
formacao.

Item 7- Quando utilizo o que aprendi depois da formagao sinto-me mais capaz de 39  3.97 .58

desempenhar o meu trabalho.

Item 8- Eu cometo menos erros no trabalho quando utilizo tudo o que aprendi na 39 3.92 .58
formagao.
Item 9- Eu posso realizar melhor as tarefas do trabalho usando o que aprendi na 39  4.00 Sl
formacado.
Item 10- Eu tenho feito as minhas tarefas no trabalho mais rapido do que antes da 39  3.54 75
formacao.
Item 11- A aplicacdo dos novos conhecimentos adquiridos na formagao ajudaram 39  4.00 45

a melhorar o meu trabalho.

O item que apresenta a pontuagao média mais elevada ¢ o item 1 (M =4.41). No
outro extremo o item 2 (M = 1.56) apresenta a média mais baixa. O valor do desvio

padrao mais elevado apresenta-se no item 10 (DP = .756).
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1.1.2.2 Anélise da Validade e da Consisténcia interna da escala

Para medir a transferéncia da formacgao foi utilizada uma escala com 11 itens. Os
indicadores utilizados foram adaptados das escalas de transferéncia da formacdo de
Tesluk, Farr, Mathieu, e Vance (1995), Xido (1996) e por dois itens criados a partir da
literatura. Uma vez que os itens foram adaptados da literatura e provém de escalas de
estudos diferentes procurou-se, a partir deste conjunto inicial de variaveis, identificar a
estrutura factorial subjacente que mede o constructo transferéncia. Neste sentido,
avaliaram-se 4 modelos alternativos, recorrendo a analise factorial. A estrutura factorial
que se revelou mais ajustada para se proceder as analises seguintes junta os 6 itens da
escala de Xido (1996). Todos os outros modelos encontrados revelaram-se de dificil
interpretacdo, com uma estrutura factorial complexa e mediam a transferéncia como um
constructo multi-dimensional. A Tabela 9. traduz os resultados obtidos para a estrutura

factorial de transferéncia encontrada.

Tabela 9.

Resultado da Analise Factorial da Escala de Transferéncia

Itens - Transferéncia da Formagdo

Factor |
Iltem 11- A aplicagdo dos novos conhecimentos adquiridos na .881
formacéo ajudaram a melhorar o meu trabalho.
Iltem 9- Eu posso realizar melhor as tarefas do trabalho usando o .835
que aprendi na formacgao.
Iltem 8- Eu cometo menos erros no trabalho quando utilizo tudo o .825
que aprendi na formagao.
Iltem 10 - Eu tenho feito as minhas tarefas no trabalho mais rapido .806
do que antes da formagao.
ltem 5 - A qualidade do meu trabalho melhorou apés o que aprendi .689
na formagéo.
ltem 6 - Eu posso realizar as tarefas do meu trabalho mais rapido .678
do que antes da formacgéo.
Variancia Total (%) 62.3
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A andlise factorial exploratéria realizada para a escala de comportamento de
transferéncia de Xiao (1996) resultou na extraccdo de 1 factor que permite explicar
62.3% da variancia total dos resultados. O valor total do alpha de Cronbach obtido foi
de .84.

1.1.3 Analise descritiva e correlacional entre os factores do L7ST e a transferéncia

Os factores considerados mais importantes pelos sujeitos que influenciam a
transferéncia foram, a “auto-eficacia de desempenho” (isto é, a crenga geral de um
individuo de que € capaz de mudar o seu desempenho quando assim o desejar) e o factor
“motivacdo para transferir” (isto €, a direccdo, intensidade e persisténcia do esfor¢o na
utilizagdo da formagdo no local de trabalho). Por outro lado, a “dimensdo
comportamental” e a “dimens@o cognitiva” das san¢des do supervisor (isto €, o grau em
que os individuos percepcionam respostas negativas dos supervisores quando utilizam a
formag¢dao no local de trabalho) foram considerados as componentes com menos
importancia para a transferéncia. Isto significa que, a transferéncia, neste caso
especifico de estudo, depende essencialmente da percepcao que os individuos tém sobre
o seu proprio desempenho, atitude e da sua competéncia para aplicarem o que
aprenderam no contexto de trabalho e também por processos motivacionais que ocorrem
apds a formacdo que resultam na aplicacdo das novas aprendizagens no local de
trabalho. Os valores mais baixos atribuidos as dimensdes que compdem o factor
“sangdes do supervisor” significam que, os individuos ndo percepcionam que a
aplicacdo das novas aprendizagens no local de trabalho seja condicionada pelo
comportamento negativo de transferéncia do ambiente de trabalho, em particular, por
uma postura negativa do supervisor relativamente a formagao e posterior aplicagdo das

novas aprendizagens na pratica profissional.

Os resultados da correlagdo bivariada mostram que varios factores do LTS/
apresentam associagdes significativas entre si. A “oportunidade para utilizar a
formacgao” ¢ o factor que apresenta maior nimero de correlacdes, significativas, com os
outros factores do LTSI. Este factor correlaciona-se, positivamente, com o factor
“desempenho - expectativas de resultados” (» = .374, p < .05), “suporte do supervisor”
(r = 421, p < .01), “resisténcia/abertura a mudanga” (» = .357, p < .05), “resultados

pessoais positivos” (r = .363, p <.05), “percepcao de validade de conteudo” (» = .402, p
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< .05), “design de transferéncia” (r = .441, p < .01). Por outro lado, o factor
“oportunidade para utilizar a formacdo” correlaciona-se negativamente com a
“dimensdo comportamental” (» = -.418, p < .01) e com a “dimensdo cognitiva” (r = -
386, p < .05) do factor “sangdes do supervisor”. Os valores das correlagdes mais
elevadas para os factores do LTSI apresentam-se entre o factor “suporte do supervisor” e
o factor “desempenho - expectativas de resultados™ (» = .708, p < .01) e entre o factor

“suporte do supervisor” e “dimensdo cognitiva das sanc¢des do supervisor” (r =-.673, p

= .01).

Na analise correlacional entre os factores do LTS/ e a transferéncia da formacao
foi encontrada uma correlagdo positiva e significativa (» = .323, p < .05) apenas para a
“dimensao comportamental do factor sangdes do supervisor”. Todas as outras relagcdes
dos factores do LTSI com a transferéncia apresentam um nivel de significancia > .05. Os

resultados da andlise descritiva e correlacional sdo apresentados na tabela seguinte.
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Tabela 10. Médias, Desvio-Padrao e Correlagoes entre os Factores do LTS/ e a Transferéncia da Formacao

(2) Preparagao Prévia 340 51 .509%
dos Formandos

[
w
[sc]

(4) Esforgo de 398 42 Adax 124
Transferéncia

(6) Feedback de 340 51 -001 211 144 -.013 629** -

Desemienho _
(8) Suporte do 330 55 .028 .103 .037 .073 708 562**  366* -

Supervisor

(10) Resultados 351 45 .381* 288 .339* 311 A450%* .090 521x .357* 235
Pessoais Positivos

(12) S. D. 220 54 -.043 .030 .044 -.035 -.261 -.036 113 A438%* -369*  -448*  -138
Comportamental

(14) P. Validade de 330 57 -.086 192 193 .053 .041 -074 251 .059 -.240 127 -.030 -136 -.062
Conteudo

(16) Capacidade P. 353 .29 092 312 .326¢ .099 .038 -.069 .198 .087 .046 .304 277 -.228 -.293 .282 .284
ara Transferir

(18) Transferabiidade 378 32 43" 264 163  420%  -017 049 320" 081 044 404" 021 -330"  -100 261  455% 206 450

R2= .001 051 .005 .005 .004 .049 027 024 .066 .035 016 104 076 .040 .001 .004 .023 .015

Nota: * p <.05 ** p < .01
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1.2 Apresentacdo dos Resultados Relativos a Anélise do Contributo das Dimensdes
do Modelo para a Predicdo da Transferéncia da Formacéao

1.2.1 Anélise do contributo das componentes da dimenséo influéncias secundarias

na predicdo da transferéncia da formacao

O primeiro objectivo de investigacdo pretendia analisar de que forma as
dimensdes das influéncias secundéarias do Modelo contribuiam para a transferéncia da
formagdo. Assim, definimos como hipotese que a auto-eficicia de desempenho e a
preparacdo prévia dos formandos contribuiam, de igual forma, para explicar a
variabilidade da transferéncia da formagdo. Neste sentido, realizamos uma analise de
regressao, através do método Enter, para averiguar a contribuicdo de cada uma das
componentes das influéncias secunddrias, para a predicdo da transferéncia. Para este
proposito, consideramos as componentes auto-eficacia de desempenho e a preparacao
prévia dos formandos como varidveis independentes e a transferéncia da formacao
como varidvel dependente. Os resultados encontrados mostraram que a auto-eficacia de
desempenho (p = .534) e a preparagdo prévia dos formandos (p =.137) ndo contribuem
para explicar a variabilidade da transferéncia da formacao. Os resultados da analise de
regressao multipla ndo suportam a hipdtese 1 de estudo, ou seja, as variaveis das
influéncias secundarias ndo permitem explicar a transferéncia da formacao para o local

de trabalho.

A andlise de regressdo para a dimensdo influéncias secunddrias apresentou os

seguintes resultados que estao ilustrados na Tabela 11.

Tabela 11.

Resultados da Analise de Regressao para a Dimensao Influéncias Secundarias

Dimensdes do Modelo B t p
Auto — Eficacia de Desempenho - 118 -.627 .534
Preparagdo Prévia dos Formandos 286 1.520 137
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1.2.2 Analise do contributo das componentes dos factores motivacionais na

predicdo da transferéncia da formacgéo

O segundo objectivo especifico pretendia identificar quais as variaveis dos
factores motivacionais do modelo que mais contribuem para a transferéncia da
formagao. Definimos como hipotese de investigagdo que, a motivagao para transferir € o
factor motivacional que mais contribui, de forma significativa, para explicar a

variabilidade da transferéncia da formacao.

Para tal, realizou-se uma analise de regressao multipla, pelo método Enter, em
que a variavel dependente ¢ a transferéncia da formagdo e as varidveis independentes
correspondem as componentes, motivacdo para transferir, esfor¢o de transferéncia —
expectativas de desempenho e o desempenho — expectativas de resultados. Os resultados
da andlise de regress@o mostram que, a motivacao para transferir (8 =-.057, p =.738), o
esfor¢o de transferéncia — expectativas de desempenho (8 = -.058, p = .739), e o
desempenho — expectativas de resultados (3 =-.052, p =.761), constituem variaveis que
apresentam um peso negativo e nao significativo com a transferéncia, o que nao permite
suportar a segunda hipdtese de estudo. Os trés factores considerados na andlise
explicam 1,1% da variancia total da transferéncia (R*=.011, F (3, 35) = 35, p > .05).
No entanto, o modelo composto pelos trés factores nao € significativo.

A andlise de regressdo para os factores motivacionais apresentou os seguintes

resultados que estdo ilustrados na Tabela 12.

Tabela 12.

Resultados da Andlise de Regressdo para os Factores Motivacionais

Dimensdes do Modelo B3 t p
Motivagdo para Transferir -.057 -.338 738
Esforco de Transferéncia — Expectativas de Desempenho 058 336 739
Desempenho — Expectativas de Resultados -.052 -.307 761
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1.2.3 Analise do contributo das componentes da dimensdo ambiente de trabalho na

predicéo da transferéncia da formacgéo

O terceiro objectivo especifico pretendia analisar quais as varidveis do ambiente de
trabalho do Modelo que mais contribuiam para a transferéncia da formagao. Definimos
como hipdtese de estudo que o suporte dos pares era o factor situacional do ambiente de
trabalho que mais contribuiria, de forma significativa, para explicar a variabilidade da
transferéncia da formagdo. Realizamos uma anélise de regressdo, através do método
Enter, para averiguar a contribui¢do de cada uma das componentes da dimensdo do
ambiente de trabalho, para a predig¢do da transferéncia da formacgao. Para este proposito,
consideramos as componentes feedback de desempenho, suporte dos pares, suporte do
supervisor, resisténcia/abertura a mudanca, resultados pessoais positivos, resultados
pessoais negativos, san¢des do supervisor — dimensao cognitiva, sangdes do supervisor
— dimensdo comportamental, como variaveis independentes e a transferéncia da
formagdo como varidvel dependente. Os resultados mostram que o Modelo composto
pelos factores do ambiente de trabalho ¢ significativo e permite explicar 38% da
variabilidade da transferéncia da formagdo (R*=.383, F (8, 30) = 2.324, p = .045). Por
outro lado, verifica-se que apenas o factor resultados pessoais positivos (B = .540, p =
.015) e a dimensao cognitiva do factor san¢des do supervisor (B=.555, p =.016), estdo
positiva e significativamente relacionadas com a transferéncia da formagdo. Os
resultados da regressdo multipla ndo suportam a terceira hipotese de estudo, isto é, o
factor suporte dos pares (B=-.079, p > .05), ndo permite predizer os resultados finais de
transferéncia. A andlise de regressdao para os factores do ambiente de trabalho

apresentou os seguintes resultados que estdo ilustrados na Tabela 13.
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Tabela 13.

Resultados da Analise de Regressao para os Factores do Ambiente de Trabalho

Dimensdes do Modelo B t P
Feedback de Desempenho -.317 -1.725 .095
Suporte dos Pares -.079 -.348 .730
Suporte do Supervisor 329 1.265 .216
Resisténcia/Abertura a Mudanca -131 -.659 .515
Resultados Pessoais Positivos .540 2.584 .015
Resultados Pessoais Negativos -.283 -1.667 .106
Sancgdes do Supervisor — Dimensdo Cognitiva 555 2.547 016
Sanc¢des do Supervisor — Dimensdao Comportamental .094 .393 697

1.2.4 Analise do contributo das componentes da dimensao factores de capacidade

na predicao da transferéncia da formacgéao

O quarto objectivo de investigacao pretendia analisar quais as varidveis dos factores
de capacidade do Modelo que mais contribuiam para a transferéncia da formagao. Para
isto, formulou-se como hipotese de estudo que, o design de transferéncia seria o factor
de capacidade que mais contribuiria, de forma significativa, para explicar a
variabilidade da transferéncia da formacdo. Para tal, realizou-se uma analise de
regressdo multipla, pelo método Enter, em que foi considerada como variavel
dependente a transferéncia da formagdo e as componentes percepcdo de validade de
conteudo, design de transferéncia, capacidade pessoal para transferir, oportunidade para
utilizar a formagao e transferabilidade como varidveis independentes. Os resultados da
analise de regressdo mostram que, o Modelo composto pelos 5 factores ndo ¢é
significativo (R* = .135, F (5, 33) = 1.003, p = .432). Na analise individual, a
contribuicdo de cada factor no modelo verifica-se que, a percepcao da validade de
conteudo (B = .344, p = .077), o design de transferéncia (B = .105, p = .599), a
capacidade pessoal para transferir (8 = -.112, p = .531), a oportunidade para utilizar a
formagao (B = -.262, p = .201) e a transferabilidade (B = -.127, p = .518), ndo se
encontram significativamente relacionadas com a transferéncia da formagdo. Tendo em

conta os resultados obtidos na andlise, ndo foi possivel comprovar a quarta hipotese de
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estudo. A analise de regressao para os factores de capacidade apresentou os seguintes

resultados que estdo ilustrados na Tabela 14.

Tabela 14.

Resultados da Analise de Regressao para os Factores de Capacidade

Dimensdes do Modelo

B3

t p
Percepgao da Validade de Conteldo .344 1.825 077
Design de Transferéncia 105 531 599
Capacidade Pessoal para Transferir -112 -634 531
Oportunidade para Utilizar a Formagao -262 -1.306 201
Transferabilidade -127 -.654 518

1.3 Analise dos factores do LTST em funcéo das varidveis Socio-demograficas

1.3.1 Variavel Sexo

Para analisar a relacdo entre as diferentes varidveis que influenciam a

transferéncia, em fun¢do da variavel sexo foi realizado uma One — Way Anova (anélise

simples de variancia). Os resultados sdo apresentados na tabela seguinte.

Tabela 15.

Meédias, Desvios-Padrao e Valores de p — Variavel Sexo

Factores do LTSI/ Sexo N M DP p
. . Masculino 29 3.5 .46

Resultados Pessoais Positivos Feminino 1 33 38 .090

Transferabilidade Mas'cu'llno 29 38 28 .204
Feminino 11 3.6 40

Esforco Transferéncia — Expectativas de Masculino 29 4.0 42 421

Desempenho Feminino 11 3.8 44 '

Desempenho — Expectativas de Masculino 29 3.1 .68 cc1

Resultados Feminino 11 3.3 42 '

Resisténcia / Abertura a Mudanca Masculino 29 3.5 46 145
Feminino 11 3.2 .38 '

Feedback de Desempenho Masculino 29 33 .55 685
Feminino 11 34 41 '
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Os resultados mostram que os homens apresentam, para a maioria dos factores,
médias mais elevadas, do que as mulheres, a excep¢do do factor desempenho -
expectativas de resultados e do factor feedback desempenho. As diferengas encontradas
entre homens e mulheres ndo se revelaram estatisticamente significativas, pelo que nao

¢ possivel suportar a hipotese formulada.

1.3.2 Variavel Idade

Em seguida sdo apresentados os resultados entre o factor motivagdo para
transferir e o factor transferabilidade em funcao da idade. Os resultados estao ilustrados

na tabela seguinte.
Tabela 16.

Meédias, Desvios-Padrdo e Valores de p — Variavel Idade

Factores do LTSI
N M DP p
Motivacao para Transferir <30 anos 15 4.0 .40
31-39 anos 21 3.9 37
117
240 anos 4 35 19
Transferabilidade <30 anos 15 3.7 .32
31-39 anos 21 3.8 .34
.620
>40 anos 4 3.6 .30

Os resultados obtidos mostram que os individuos com idade igual ou superior a
40 anos apresentam uma menor motivagdo para transferir, do que os individuos mais
novos (< 40 anos). No entanto, as diferengas encontradas nao se revelaram
estatisticamente significativas, pelo que a hipotese 5.2.1. ¢ rejeitada. Relativamente a
hipdtese 5.2.2, os resultados obtidos indica-nos que os sujeitos mais novos (<30 anos e
31-39 anos) apresentam niveis mais elevados de transferabilidade, do que os sujeitos
mais velhos (> 40). As diferencas encontradas para as diferentes categorias da idade em
funcdo do factor transferabilidade nio se revelaram estatisticamente significativas, pelo

que a hipdtese formulada ¢ rejeitada.
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1.3.3 Variavel Habilitagdes Académicas

Procedeu-se a analise da relagao formulada entre os factores do LTSI e a variavel

habilita¢des académicas, através da realizagdo de uma One — Way Anova. Os resultados

estdo ilustrados na Tabela 17.

Tabela 17.

Meédias, Desvios-Padrao e Valores de p — Variavel Habilitagdes Académicas

Factores do LTS/
N M DP p
até ao 9° ano
13 3.5 .37
Resultados Positivos 915
! v 10° ou 11° ano 3.5 .70
12° ano 18 3.4 .37
até ao 9° ano
13 3.3 .55
Suporte d i .985
yporte do supervisor 10° ou 11° ano 9 32 58
12° ano 18 3.2 57
até ao 9° ano 13 38 25
Design de Transferéncia 10° ou 11° ano 9 3.7 45 377
12° ano 18 3.7 .28
até ao 9° ano 13 3.4 49
Desempenho - 430
Expectativas Resultados ~ 10°0u 11°ano 9 3.1 59 '
12° ano 18 3.1 71
até ao 9° ano 13 3.4 36
Resisténcia Abertura a
Mudanca 10° ou 11° ano 9 33 74 638
12° ano 18 3.4 .30

Para a generalidade dos resultados acima obtidos nos diferentes factores em

funcdo da varidvel habilitagdes, podemos observar que os sujeitos com habilitagdes

académicas mais baixas apresentam valores mais elevados nas diferentes categorias do

nivel de escolaridade. As diferengas observadas entre os factores em analise ¢ os

diferentes niveis das habilitacdes académicas, ndo se mostraram estatisticamente

significativos, pelo que a hipotese € rejeitada.
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1.3.4 Variavel Antiguidade na Organizacéo

Para avaliar a hipdtese formulada foram considerados todos os factores
validados para a populagdo portuguesa do L7SI. A varidvel antiguidade na organizag¢ao
foi agrupada em trés categorias: 1 a 3 anos (N = 10), 4 a 6 anos (N = 22) ¢ mais de 6

anos (N = 8). As Tabelas 18.1. e 18.2. apresentam os resultados obtidos.

Tabela 18.1.

Médias, Desvios-Padrao e Valores de p — Varidvel Antiguidade na Organizagao

Antiguidade na Organiza¢do

N M DP p

Preparagéao Prévia dos 1 a3 anos 10 3.2 .56
Formandos 4 a6 anos 22 3.4 .55 .589

Mais de 6 anos 8 3.3 .33

Auto-Eficacia de 1a3anos 10 4.0 .52
Desempenho 4 a 6 anos 22 4.0 .36 .926

Mais de 6 anos 8 4.0 .55

Motivagao para Transferir 1a 3 anos 10 4.1 .30
4 a6 anos 22 3.8 .39 178

Mais de 6 anos 8 3.8 41

Esforgo de Transferéncia — 1 a3 anos 10 4.0 42
Expectativas de 4 a6 anos 22 3.9 37 731

Desempenho Mais de 6 anos 8 4.0 .57

Desempenho - Expectativas 1 a 3 anos 10 3.3 .62
Resultados 4 a6 anos 22 3.1 .69 .705

Mais de 6 anos 8 3.3 42

Feedback de Desempenho 1a3anos 10 3.3 .62
4 a6 anos 22 3.3 .52 .763

Mais de 6 anos 8 3.5 37

Suporte dos Pares 1a3anos 10 3.5 .68
4 a 6 anos 22 3.3 54 599

Mais de 6 anos 8 3.5 42

Suporte do Supervisor 1 a3 anos 10 3.2 .60
4 a6 anos 22 3.3 .61 911

Mais de 6 anos 8 3.3 .34

Resisténcia Abertura a 1a3anos 10 3.3 41
Mudanca 4 a 6 anos 22 3.4 .50 .819

Mais de 6 anos 8 3.4 .35

Nota: * As diferencas significativas entre médias p < .05
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Tabela 18.2.

Médias, Desvios-Padrao e Valores de p — Variavel Antiguidade na Organizacao

(continuagao)

Antiguidade na Organiza¢do

N M DP p

Resultados Positivos 1a3anos 10 3.5 .40
4 a6 anos 22 3.5 51 i

Mais de 6 anos 8 3.3 .38

Resultados Negativos 1a3anos 10 3.3 .30
4 a 6 anos 22 3.2 48 .955

Mais de 6 anos 8 3.3 A1

Dimens&o Comportamental 1 a3 anos 10 2.1 49
4 a 6 anos 22 21 .58 .226

Mais de 6 anos 8 25 44

Dimensao Cognitiva 1a3anos 10 22 .64
4 a6 anos 22 21 .59 .528

Mais de 6 anos 8 24 .60

Percepcao de Validade de 1 a3 anos 10 3.3 .74
Conteudo 4 a 6 anos 22 3.2 .55 .983

Mais de 6 anos 8 3.3 43

Design de Transferéncia 1a 3 anos 10 3.8 .23
4 a 6 anos 22 3.8 .30 .026*

Mais de 6 anos 8 3.5 .35

Capacidade Pessoal para 1a 3 anos 9 3.4 .28
Transferir 4 a 6 anos 22 3.5 .31 .716

Mais de 6 anos 8 3.5 .28

Oportunidade para Utilizara 1 a 3 anos 10 3.5 46
Formagéo 4 a 6 anos 22 3.5 A7 .206

Mais de 6 anos 8 3.2 .32

Transferabilidade 1a3anos 10 3.8 .31
4 a6 anos 22 3.8 .31 .294

Mais de 6 anos 8 3.6 .36

Nota: * As diferengas significativas entre médias p < .05

A analise de variancia revelou a existéncia de diferengas, estatisticamente

significativas, na variavel design de transferéncia (p < .05). A analise post hoc revelou

diferencas, estatisticamente significativas, entre os 4 a 6anos ¢ mais de 6 anos. Os

individuos com uma antiguidade entre 4 a 6 anos apresentam médias mais elevadas de
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design de transferéncia, do que os individuos com uma antiguidade superior a 6 anos.

Face a estes resultados rejeitamos a hipotese nula formulada.

1.4 Analise da Transferéncia da Formacdo em funcdo das variaveis Socio-

demogréficas

O sexto objectivo especifico de investigagdo pretendia analisar a existéncia de

diferengas entre as varidveis sexo, idade, habilitagdes académicas e antiguidade na

organizacdo para a transferéncia da formagdo. Definimos como hipotese que ndo se

verificariam diferencas, estatisticamente significativas, entre os diferentes grupos das

variaveis socio-demograficas para a transferéncia da formagdo. Os resultados mostram

que ndo existem diferengas, estatisticamente significativas, entre as diferentes variaveis

socio-demograficas na transferéncia da formacao, o que permite suportar a hipotese nula

formulada. Os resultados encontrados estdo ilustrados na Tabela 19.

Tabela 19.

Diferengas entre Variaveis Sécio-demograficas para a Transferéncia da Formagao

Transferéncia da Formagao

F p
Sexo .000 .985
Idade .944 406
Antiguidade na Organizacao 2119 .146
Habilitacdes Académicas .022 .978
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2. Discussdo dos Resultados

O principal objectivo deste estudo foi identificar quais os factores considerados
no Modelo do LTSI, que influenciam a transferéncia da formacdo para a pratica
profissional dos individuos, da amostra em estudo. Procurou-se, também, verificar se
existiam diferengas entre os varios factores do L7S/ e na transferéncia da formagdo em

funcdo das varidveis, sexo, idade, habilitacdes literarias e antiguidade na empresa.

Os resultados mostraram que, apesar dos valores de alpha de Cronobach obtidos
para a generalidade dos factores serem inferiores ao estudo de validagdao do instrumento
para a populagdo portuguesa, com a excep¢ao da dimensdo cognitiva do factor sangdes
do supervisor, estes apresentam valores de consisténcia interna considerados aceitaveis.
Destacam-se os valores de consisténcia interna do dominio especifico de formagao (a =
.79), o dominio geral de formagdo (a = .84) e da escala total (a = .85). Tal como em
outros estudos, foram encontradas baixas consisténcias internas para as dimensdes
capacidade pessoal para transferir (o = .38), preparagdo prévia dos formados (a = .41) e
para a auto-eficacia de desempenho (a = .61) (e.g., Holton et al., 2000; Velada, 2007).
Relativamente a escala que pretendia medir a transferéncia da formag¢ao foi obtido um
bom indice de consisténcia interna (o = .84), muito semelhante ao valor obtido por Xiao
(1996) no seu trabalho. Os resultados da andlise correlacional entre os factores do L7:S7
e a escala de transferéncia mostram apenas uma correlagdo, estatisticamente
significativa, para a dimensao comportamental do factor san¢des do supervisor (r =
323, p <.05), o que indica uma fraca associagdo entre as variaveis do LTSI com o
constructo de transferéncia em estudo, consequentemente com implicagdes para a

analise as hipoteses formuladas.

A importancia de caracteristicas individuais no processo de transferéncia, como
a auto-eficacia de desempenho e a preparacdo prévia dos formandos, tém vindo a
mostrar-se fortemente relacionadas com a transferéncia da formacao. Estas variaveis sao
consideradas um conjunto de influéncias secundarias que a afectam indirectamente a
transferéncia da formacdo através de factores motivacionais dos individuos (Holton,
1996). De acordo com o objectivo 1, que pretendia analisar de que forma as dimensdes
das influéncias secundarias do Modelo contribuiam para transferéncia da formacao, os

resultados obtidos mostram que, contrariamente a outros estudos, a auto-eficacia de
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desempenho e a preparagdo prévia dos formandos nao se encontram relacionadas com a
transferéncia. Os resultados obtidos em outros estudos tém reforcado a capacidade
preditiva destas varidveis directamente na explicacdo da variabilidade da transferéncia
da formagao (e.g., Bates et al., 2007; Devos et al., 2007; Velada, 2007; Yamkovenko &
Holton, 2010).

Relativamente ao objectivo 2, definimos como hipdtese de investigacdo que a
motivacdo para transferir seria o factor motivacional que mais contribuiria, de forma
significativa, para explicar a variabilidade da transferéncia da forma¢do. A importancia
de factores motivacionais, em particular da motivagdo para transferir, tem sido muito
evidenciada na literatura tedrica e empirica sobre transferéncia (e.g., Baldwin & Ford,
1988; Clark et al., 1993; Holton, 1996, Noe & Schmitt, 1986; Syler et al., 1998; Tziner
et al., 2007). Ao analisar os resultados para segunda hipotese de estudo, verificamos que
a motivagdo para transferir ndo contribui, para explicar a transferéncia. Os resultados
obtidos ndo suportam a relagdo encontrada em outros estudos, que demonstram a
importancia e a capacidade preditiva deste factor na transferéncia (e.g., Bates et al.,

2007; Devos et al., 2007).

Para o objectivo 3, definimos como hipdtese de investigagdo que o suporte dos
pares seria o factor do ambiente de trabalho que mais contribuiria, de forma
significativa para explicar a variabilidade da transferéncia da formagdo. Os resultados
mostram que este factor ndo se encontra, significativamente, relacionado com a
transferéncia. Alguns estudos indicam que o refor¢o € o apoio dos pares sao
fundamentais para a transferéncia das novas aprendizagens (Noe & Schmitt, 1986). No
mesmo sentido, Syler et al. (1998) verificaram que o apoio dos pares constitui uma
variavel critica no processo de transferéncia e influi positivamente na aplicacdo da
formacgdo para o local de trabalho. Os resultados obtidos noutros estudos indicam que o
apoio dos pares e o suporte do supervisor sdo, dos vdarios factores do ambiente de
trabalho, os que apresentam maior correlacdo com transferéncia da formagao (Holton et
al., 1997). Sao varios os estudos que suportam a capacidade preditiva do factor suporte
dos pares com a transferéncia da formacao (e.g., Bates et al., 2007; Yamkovenko &
Holton, 2010; Xido, 1996). Os resultados obtidos no presente estudo mostram que o
suporte dos pares para a hipotese formulada, além de ndo ser estatisticamente
significativo, apresenta um valor de correlacio com a transferéncia bastante fraco

relativamente ao que pode ser observado na literatura. Por outro lado, o Modelo dos oito
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factores do ambiente de trabalho apresentou uma relagdo significativa com a
transferéncia da formacao, confirmando a relacdo entre factores situacionais e a
transferéncia da formacdo. No entanto, verificou-se que apenas o factor resultados
pessoais positivos ¢ a dimensdo comportamental do factor sangdes do supervisor,
apresentaram uma relagao significativa com a transferéncia, reforcando a importancia
do papel do apoio social e a obtencdo de resultados positivos consequéncia da aplicagdo
da formacao no local de trabalho. Estes ultimos resultados sdo consistentes com outras
pesquisas, corroborando os resultados obtidos em estudos que utilizaram os mesmos
indicadores do LTSI (Bates et al., 2000; Bates et al., 2007). Estes resultados sugerem
que para este contexto em especifico o grau de aplicagdo da formagdo no local de
trabalho estd particularmente relacionado com a obtencdo de resultados que sdo
positivos para o individuo e de forma positiva com o comportamento do supervisor

relativamente a utilizacdo da formacao.

De acordo com o objectivo 4, que pretendia identificar quais as variaveis dos
factores de capacidade do Modelo que mais contribuiam para a transferéncia da
formacdo formulou-se a hipotese que o design de transferéncia seria o factor de
capacidade que mais contribuiria para explicar a variabilidade da transferéncia. Varios
autores t€m estudado diversas varidveis do design da formagdo e evidenciado a sua
influéncia no processo de transferéncia das aprendizagens do contexto formativo para o
contexto profissional (e.g., Baldwin & Ford, 1988; Clark & Voogel, 1985; Holton,
1996; Holton et al., 1997; Holton et al., 2000; Newstrom, 1983). Em particular, o design
de transferéncia ¢ uma varidvel que tem recebido forte suporte empirico e pode ser
definida como, o grau em que (1) a formagao foi concebida e implementada de modo a
preparar os formandos para a transferéncia, e (2) as instru¢des da formagdo coincidem
com os requisitos da func¢do (Velada, 2007). Segundo Holton et al. (2000) este constitui
um factor critico na transferéncia da formagdo, uma vez que, os individuos aplicam
mais rapido no local de trabalho as novas aprendizagens quando percebem que a
formagao tem um grau elevado de aplicabilidade no contexto de trabalho. Os resultados
obtidos no presente estudo mostram que o factor design de transferéncia ndo permite
explicar a variabilidade da transferéncia da formagdo. Varios estudos suportam a
existéncia de uma relacdo significativa entre o factor design de transferéncia e¢ a
aplicacdo da formagao no local de trabalho (e.g., Devos et al., 2007; Velada, 2007;
Yamkovenko & Holton, 2010). Por exemplo, um estudo realizado por Velada (2007)
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que utilizou os mesmos indicadores considerados no LTSI/, evidenciou que o design de
transferéncia estava positiva e significativamente relacionado com a transferéncia e
permitiu explicar 10% da sua variabilidade. Na andlise do modelo que contempla os
factores de capacidade do LTSI verificou-se ndo existirem relagdes estatisticamente
significativas entre os factores de capacidade e a transferéncia da formagao. Isto ¢ o
oposto ao verificado em outras investigacdes realizadas sobre a capacidade preditiva
destes factores na transferéncia da formagao (e.g., Devos et al., 2007; Bates et al., 2007,

Velada, 2007; Yamkovenko & Holton, 2010).

O objectivo 5 de estudo, pretendia verificar a existéncia de diferencas nos
factores do LTSI em funcdo das varidveis sexo, idade, habilitacdes literarias e
antiguidade na empresa. Os resultados mostram que, para os diversos grupos das
variaveis socio-demograficas analisadas ndo foram encontradas médias estatisticamente
diferentes na resposta aos factores do LTSI, a excepgdo da varidvel antiguidade na
organizagdo para a qual foi encontrada uma relagao significativa com o factor design de
transferéncia. Neste sentido, podemos concluir que relativamente a antiguidade na
organizagdo o grau em que a formacdo ¢ concebida e preparada para a transferéncia
deve ter em aten¢do o tempo dos individuos na organizag¢do. Estes resultados indicam
que na concepgdo da formagdo e na avaliagdo da transferéncia, o sexo, a idade, as
habilitagdes académicas e sua antiguidade na organizacao nao diferenciam a forma
como os individuos percepcionam os factores que influenciam a aplicagdo da formagao
no local de trabalho. Os resultados obtidos ndo corroboram com as pesquisas
anteriormente realizadas, com destaque para o estudo de Velada (2007) que verificou
diferencas na percepcao dos factores de transferéncia para diferentes categorias da
variavel sexo, idade e habilitacdes académicas. Também Khasawneh et al. (2006)
indicaram esta tendéncia para o nivel de educagdo dos individuos e para os anos de
experiéncia na fungdo.

Relativamente ao objectivo 6, que pretendia identificar a existéncia de
diferengas entre as variaveis socio-demograficas e a transferéncia da formacdo, os
resultados mostram que, ndo se verificaram diferencas, estatisticamente significativas,
entre os diferentes grupos das variaveis sexo, idade, habilitagdes literarias, antiguidade

na organizacao para a transferéncia.
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Concluséao

A formacdo profissional, no contexto actual, quando dirigida para as
organizagoes de trabalho constitui uma estratégia, que promove o desenvolvimento dos
seus recursos humanos resultando num posterior crescimento e eficacia organizacional.
Como referido anteriormente, sdo varios os beneficios da formag¢ao quando enquadrada
com o0s objectivos estratégicos da organizacdo, tais como, constitui um elemento
catalisador de mudanga, garante o ajustamento essencial as necessidades actuais do
contexto envolvente, resulta numa melhoria do desempenho no local de trabalho a todos
os niveis e actua directamente sobre o incremento da produtividade impulsionando o
desenvolvimento organizacional (Cardim, 1993; Gomes et al., 2008). Actualmente, o
crescimento do investimento por parte das empresas em actividades formativas tem
levado a um aumento da pressdo para as organizagdes seleccionarem melhor as suas
intervengdes ¢ medir o seu impacto. No entanto, sdo poucas as organizagdes que
procuram avaliar os resultados efectivos da sua aplicacdo no local de trabalho,
limitando-se a avaliar os resultados de formagdo apenas ao nivel da satisfacdo e da

aprendizagem dos individuos.

Com o presente trabalho procuramos demonstrar que a formacdo profissional
como estratégia de desenvolvimento s6 acrescenta uma mais-valia para as organizagdes
quando as aprendizagens adquiridas em contexto formativo sdo transferidas e aplicadas
efectivamente para o contexto de trabalho resultando em melhorias no desempenho da

funcao dos individuos.

No Capitulo | sistematizamos teoricamente o papel da formacdo nas
organizagdes e mais especificamente, o ciclo formativo, procurando demonstrar a
importancia de cada uma das fases para a eficacia de uma dada intervengdo formativa, e
por fim, apresentamos o Modelo de Transferéncia ¢ o desenvolvimento de um
instrumento de avaliacdo (L7SI). De salientar neste capitulo o Modelo Sistémico da
Actividade de Formagdo de Cruz (1998) que expde de forma clara que a eficicia da
formagao para os individuos e para as organiza¢des ndo depende unicamente de uma sé
fase. Todo o processo de desenvolvimento da formacgao € ciclico, ou seja, cada etapa ¢ a
base subsequente da proxima fase o que determina a eficacia e o desenrolar de todo o
processo. Com isto pode-se concluir que, por exemplo, quando o diagnostico de

necessidades ¢ mal conduzido compromete realmente o sucesso das etapas seguintes,
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uma vez que esta fase ¢ determinante para a definicdo dos objectivos pedagogicos,
elaboracdo de programas de formagdo e para a identifica¢do de critérios relevantes para
medir a eficacia de toda a interven¢do (e.g., Brown, 2002; Cekada, 2010; Cruz, 1998;
Tannenbaum & Yukl, 1992).

No Capitulo 11 foi apresentado o estudo empirico realizado, assente na ultima
fase do Modelo Sistémico de Formagao de Cruz (1998), mais concretamente ao nivel 3
da avaliacdo de comportamentos da estrutura taxondmica proposta por Kirkpatrick
(1979, 1996). Este nivel de avaliagdo procura determinar quais as mudancas no posto de
trabalho que so resultantes da formagdo. E um processo complexo, como referenciado
na literatura influenciado por diversos factores (Baldwin & Ford, 1988; Holton, 1996;
Noe & Schmitt, 1986). Neste ponto, para a analisar os objectivos de investigacao
formulados consideraram-se todos os factores de transferéncia do Modelo de Holton

(1996) e a escala do comportamento de transferéncia de Xiao (1996).

No Capitulo Il foram apresentados e discutidos os resultados do estudo
empirico. Em primeiro lugar, os resultados obtidos para os as hipdteses formuladas em
funcdo dos objectivos especificos de estudo, permitiram concluir que apenas foi
possivel suportar na totalidade a hipotese nula H6, ou seja, que ndo existem diferencas
entre os diferentes grupos das varidveis socio-demograficas na transferéncia da
formagao. Em segundo lugar, os resultados obtidos nas andlises aos factores propostos
segundo a estrutura apresentada no Modelo de Holton (1996), permitiram constatar que
sdao sobretudo factores do ambiente de trabalho que contribuem para este resultado,
permitindo explicar 38% da variabilidade total. A transferéncia ¢ essencialmente
determinada de forma positiva e significativa por apenas dois factores situacionais, sao
eles o factor resultados pessoais positivos e a dimensdo comportamental do factor

sancodes do supervisor.

Tendo em conta os resultados obtidos no presente estudo e o suporte empirico da
capacidade preditiva destes factores reforcada em outras pesquisas conclui-se que a
relacdo das diferentes varidveis com a transferéncia pode ter sido influenciada pelas
razdes que se seguem: tamanho da amostra e sua influéncia para o nivel de significancia
(valor-p); valores baixos de consisténcia interna para alguns factores considerados no
LTSI, por exemplo, o factor motivagdo para transferir e o factor preparagdo prévia dos

formandos; apenas foi encontrada uma associacdo significativa entre a dimensdo
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comportamental do factor sancdes do supervisor e a transferéncia; correlagdes
moderadas entre os factores do L7SI; algumas escalas do LTSI, cuja capacidade
preditiva ainda ndo foram avaliadas directamente, referem-se a constructos que recebem
apenas suporte empirico na literatura; e por fim, a existéncia de outras variaveis nao

abordadas neste estudo.

A pertinéncia deste estudo para a area da Psicologia do Trabalho de das
Organizagdes, mais especificamente no que respeita a gestdo de pessoas assenta ao nivel
do comportamento das organizacdes de trabalho, em particular na identificagdo de
causas e razdes de natureza do comportamento individual e do contexto organizacional
que permitam explicar a eficacia de uma intervengdo formativa. A nivel individual este
trabalho permitiu estudar o comportamento através de caracteristicas e factores
motivacionais dos individuos, como por exemplo, a existéncia de diferengas em grupos
dentro da mesma organizagdo para o factor design de transferéncia em funcdo da
antiguidade na organizagdo permitiu concluir que, os individuos com mais anos de
servico na empresa valorizam menos a forma como a formagao ¢ concebida e preparada.
A nivel do contexto organizacional a realizagdo deste trabalho contribuiu para reforgar a
importancia de factores situacionais que propiciem um clima para a transferéncia, por
exemplo, do apoio social no local de trabalho e da importancia de um clima de reforgo
positivo que facilite a transferéncia e que proporcione o crescimento tanto a nivel

individual como da prépria organizacao.

Pode-se finalizar reconhecendo a importancia dada a esta tematica na literatura e
reforcando que a investigacdo neste contexto ¢ cada vez mais necessaria para melhorar
as praticas de avaliacdo e justificar os investimentos dirigidos a formagao profissional.
Constitui sem divida uma mais-valia para a area da formagdo, em particular quando
direccionada para as praticas organizacionais pelo valor que acrescenta, garantindo
intervengdes mais ajustadas, melhor desempenho individual e naturalmente com um
impacto positivo ao nivel organizacional. A principal conclusdo retirada com a
realizacdo deste trabalho diz respeito ao caracter sistémico do ciclo formativo,
indispensavel para numa perspectiva global compreender e identificar quais os factores
que determinam a eficacia da formag¢do ao nivel da sua aplicagdo no contexto
profissional. Por fim, em pesquisas futuras para ajudar a explicar mais detalhadamente a
transferéncia e o porqué a formagao faz ou nao levar a melhoria do desempenho devem

investigar-se um conjunto de questdes que superem as limitagdes do presente estudo,
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tais como, (1) a avaliacdo deve englobar diversos actores da organizagdo desde os
proprios formandos, chefias, subordinados, pares e outras pessoas familiarizadas com
desempenho da fun¢do dos individuos, (2) a utilizacdo de um grupo de controlo de
modo a auferir quais as mudancas efectivas resultado da intervengdo realizada, (3)
considerar outras varidveis importantes na explicagdo da transferéncia, (4) investigar os

efeitos de mediagdo entre os constructos do L7SI.
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Anexo A - Indicadores das Qualidades Psicométricas para a
Versao Portuguesa do Instrumento (L757)
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Factores, Consisténcias Internas, e Comparagdo de Indicadores entre a Versdo Original do LTSI e
a Versdo Portuguesa (PLTSI)

Dominio Especifico de Formagdo

Motivagdo para Transferir a=.83 a=.78

Resultados Pessoais Negativos a=.76

Q
1]
(0]
o

Suporte dos Pares a=.83 a=.83

Sangdes do Supervisor a=.63 Dimenséo comportamental:
a=.87
Dimenséo cognitiva: a = .76

Design de Transferéncia a=.85 a=.77

Transferabilidade a=.84

Esforgo de Transferéncia — Expectativas de a=.81 a=.80
Desempenho

Resisténcia / Abertura a Mudanga a=.85 a=.82

Feedback de Desempenho a=.70 o=.84

Fonte: adaptado de Velada (2007, p. 140).
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Meédias, Desvios-Padrdo e Correlagoes entre os Factores da Versdo Portuguesa do

LTSI
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ANnexo B - Learning Transfer System Inventory (LTSI)
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Anexo C — Autorizacdo para a Utilizagio do Instrumento
(LTSI
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Learning Transfer Systems Inventory Agreement

A autorizagdo para utilizar o Learning Transfer Systems Inventory (LTSI), representado em
Portugal pelo ISCTE-IUL, sob coordenacdo do Prof. Anténio Caetano, é dada as seguintes
pessoas pelo periodo, pagamento e objectivos abaixo especificados:

Autorizagdo dada a: Nome: Pedro Miguel Vieira Leal

(Nome, endereco,

telefone, email, Univ/

empresa,) Endereco: Rua da Zorra, 100

4420-358 Gondomar

TIm: 00351 914523536

Email: 14526 @ufp.edu.pt

Universidade/empresa: Universidade Fernando Pessoa -
Porto

Objectivo Utilizacdo no trabalho de investigacdo no ambito da
Dissertacdo de Mestrado, do 2.2 Ciclo de Estudos em
Psicologia do Trabalho e das Organizagdes.

Periodo de tempo De: 24/01/2011 a 24/03/2011

Outras condigbes

Pagamento Dispensado, desde que o instrumento seja utilizado
apenas para fins de investigacdao, sem recompensas
monetarias.

Fica claro que, para utilizar o Learning Transfer Systems Inventory, a(s) pessoa(s) acima
referida(s) aceita(m) as seguintes condi¢Ges:

1. Qualquer uso para além do acima especificado é proibido sem autorizagdo escrita do

representante em Portugal.
2. Na&o podem ser feitas alteragdes ao LTSI sem prévio consentimento escrito.

109



Os autores (Elwood F. Holton Il and Reid A. Bates) retém os direitos do LTSI. Assim, o LTSI
ndao pode ser copiado ou reproduzido por qualquer meio sem autoriza¢ao escrita. Cada
cOpia deve conter a seguinte informacdo de direitos de autor:

©Copyright 1998, Elwood F. Holton Il and Reid A. Bates, all rights reserved

Uma cépia em formato Excel dos dados recolhidos serd entregue ao representante até
trinta dias apds a aplicacdo do LTSI. Esses dados serdo utilizados para investigacdo, sem
identificacdo das organizacdes ou individuos a que dizem respeito.

Qualquer publicacdo dos resultados do LTSI deve ser submetida e partilhada com os
autores e seu representante. Exceptuam-se os estudos conducentes a provas académicas
na forma de dissertacdao ou de tese.

Os autores, através do seu representante, reservam-se o direito de interditar a utilizacao
do LTSI em qualquer momento, nomeadamente se as condi¢cdes e termos deste acordo
forem violados.

Utilizador do LTSI (nome): Pedro Miguel Vieira Leal Bl: 12643221
Funcdo/Cargo: Universidade/Faculdade ou
Empresa:

Universidade Fernando

Aluno Pessoa/Faculdade de
Ciéncias Humanas e Sociais.

Utilizador do LTSI (assinatura): Data:

Coordenador/Orientador ou hierarquia do utilizador do Data:

LTSI (se aplicavel) (nome): Cristina Pimentao

Coordenador ou hierarquia do utilizador do LTSI, se Data:
aplicavel (assinatura):

(Entregar o original, com todas as paginas rubricadas, ao Representante em Portugal)
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