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Neste artigo é relatada uma experiéncia de construcao e validacao de
uma medida de Suporte a Transferéncia de Treinamento que vem
sendo considerada valiosa por pesquisadores da area de Treinamento e
Desenvolvimento (T&D) e, mais recentemente, por estudiosos de apren-
dizagem organizacional. Véarios estudos vém indicando que as variaveis
psicossociais de apoio ao uso de novas habilidades no trabalho séo im-
portantes preditoras de transferéncia de treinamento e de tecnologia,
porém, até o momento, existem poucas tentativas de construcdo de ins-
trumentos de medida desse tipo. As mais modernas abordagens de trei-
namento vém enfatizando a importancia da criacdo, nos ambientes
organizacionais, de um clima propicio a aprendizagem continua. Ha
fortes evidéncias empiricas mostrando, por exemplo, que uma nova ha-
bilidade aprendida em treinamento nao é, muitas vezes, transferida para
o trabalho por falta de apoio organizacional. As abordagens tradicionais
de avaliacdo de treinamento tém enfatizado, por muito tempo, a capaci-
dade explicativa da aprendizagem na predicdo de transferéncia. Saber e
querer fazer alguma coisa de modo eficaz ou inovador ndo sao condicdes
suficientes a transferéncia positiva de treinamento ou tecnologia. Ha va-
ridveis do ambiente organizacional que controlam os efeitos do treina-
mento e de quaisquer outras formas de instrucao, educacéo e formacao
de pessoal. Para melhor compreender os fenémenos de transferéncia de
treinamento e aprendizagem organizacional, parece necesséario, neste
contexto, o estudo cuidadoso do relacionamento entre as variaveis de
apoio organizacional e o uso de novas habilidades no trabalho.

A andlise da literatura estrangeira e nacional sobre avaliacdo de trei-
namento vem sugerindo que varidveis do contexto organizacional séo
importantes preditoras de impacto do treinamento no trabalho. As varia-
veis do ambiente configuram-se em importantes preditoras de desempe-
nho e/ou transferéncia de treinamento conforme, por exemplo, Alves &
Tamayo (1993), Borges-Andrade (1982), Borges-Andrade & Abbad
(1994; 1996), Broad (1982), Campbell (1988), Lima & Borges-Andrade
(1985), Abbad, Lima & Veiga (1996), Peters & O’Connor (1980),
Eisenberger et alii (1986), Eisenberger, Fasolo & LaMastro (1990) e
Roullier & Goldstein (1993).
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As abordagens mais tradicionais de avaliacdo de trei-
namento, de Kirkpatrick (1976; 1977) e de Hamblin (1978),
sugerem que as variaveis-critério reacoes, aprendiza-
gem, desempenho no cargo (impacto ou transferéncia
de treinamento) e resultados (ou mudanca organizacional
e valor final) mantém entre si forte relacionamento positi-
vo. A literatura especializada em avaliacdo de treinamen-
to, entretanto, conforme Alliger & Janak (1989), tem in-
dicado que esses relacionamentos nem sempre sao signifi-
cativos ou estdo na direcao prevista por essas abordagens.
Os resultados de algumas pesquisas tém mostrado situa-
¢des em que um participante, apesar de demonstrar satis-
facdo (reacdo favoravel) com o treinamento e de ter ob-
tido bons escores nas avaliacdes de aprendizagem, nao
aplica, no trabalho, as novas habilidades que adquiriu. O
treinado deixou, nesse caso, de produzir transferéncia posi-
tiva de treinamento, ndo necessariamente por falta de
memoria, de capacidade de retencao e generalizacao ou
por deficiéncias do programa de treinamento, mas por-
que lhe faltaram oportunidades para colocar em pratica
as capacidades e os conhecimentos que adquiriu.

Os resultados de pesquisas realizadas recentemente e
apresentadas por Tannenbaum & Yukl (1992) também nao
confirmaram o relacionamento significativo entre as me-
didas de aprendizagem e de transferéncia (impacto) e en-
tre as medidas de reacdo e os demais critérios (aprendi-
zagem, impacto e resultados). A eficacia de programas
instrucionais, tendo em vista o exposto, nao deveria ser
aferida avaliando-se apenas um nivel de variavel, como
geralmente vem sendo feito nessa area. Esses resultados
parecem indicar que os niveis de avaliacao tém diferentes
preditores. A transferéncia de treinamento, por exemplo,
nao poderia ser explicada apenas a partir do seu relacio-
namento com os demais niveis. Um modelo de investiga-
¢ado empirica deveria incluir variaveis do contexto organi-
zacional, as quais mediriam as condices necessarias a apli-
cacao das novas habilidades no trabalho.

Conforme revisao de literatura feita por Borges-Andra-
de & Abbad (1994), observa-se que hé certo consenso
entre os pesquisadores sobre a importancia de variaveis
de suporte na predicao da eficacia dos treinamentos. Ja
existem algumas evidéncias da influéncia exercida por cer-
tos fatores organizacionais sobre a transferéncia de treina-
mento, entre os quais: nivel de estimulo e aprovacao ao
uso de novas tecnologias de trabalho e disposicédo para
investir em programas de capacitacdo de pessoal. Fatores
como politicas organizacionais de treinamento e desen-
volvimento de pessoal, politicas de incentivos, remunera-
céo e valorizacao, qualidade dos locais de trabalho e dos
suportes material, financeiro e gerencial ao desempenho,
assim como qualidade da avaliacido de necessidades tam-
bém parecem influenciar os niveis de eficacia dos sistemas
de treinamento.

Nesse sentido, um clima organizacional favoravel e de
suporte parece ser condicio necessaria, embora nao sufi-
ciente, para garantir o sucesso do treinamento em ambi-
entes organizacionais. Os resultados obtidos por Roullier
& Goldstein (1993), por exemplo, mostraram que mais da
metade da variabilidade da transferéncia de treinamento
era explicada por variaveis relacionadas ao clima para a
transferéncia.

Apesar da relevancia do assunto, ha pouca producéo
cientifica e tecnologica acerca do impacto de fatores
organizacionais sobre a eficacia dos treinamentos, confor-
me Wexley (1984), Latham (1988), Tannenbaum & Yukl
(1992) e Borges-Andrade & Abbad (1994). Alguns resul-
tados concernentes a influéncia de percepcdes de suporte
organizacional, clima social, clima ou suporte a transfe-
réncia e restricdes situacionais sobre o impacto do treina-
mento no trabalho s&o inconclusivos e aparentemente in-
consistentes. Enquanto Baumgartel & Jeanpierre (1972),
Lima, Borges-Andrade & Vieira (1989) e Paula (1992)
encontraram relacionamento positivo entre variaveis refe-
rentes ao ambiente organizacional e medidas de impacto
do treinamento no trabalho, Leitdao (1994) ndo observou
relacionamento significativo entre variaveis de clima social
no trabalho e impacto em trés das quatro organizacoes
estudadas. Um dos problemas com esses dados, porém, é
que eles nao sao facilmente comparaveis, uma vez que
Baumgartel & Jeanpierre, por exemplo, ndo adotaram a
mesma definicdo de impacto de Lima, Borges-Andrade
& Vieira, Leitao e Paula e, tampouco, definiram as varia-
veis de contexto ambiental com base nos mesmos niveis
de anadlise. No primeiro trabalho, clima organizacional re-
feria-se as caracteristicas da organizacdo como um todo.
Nos trabalhos de Lima, Borges-Andrade & Vieira, de Lei-
tao e de Paula, por outro lado, clima social no trabalho e
contexto funcional referiam-se a qualidade das interacoes
sociais do grupo de trabalho. Levando-se em conta essas
diferencas, merecem destaque os resultados do estudo de
Paula (1992), segundo os quais o clima organizacional in-
fluenciou o auto-relato de impacto do treinamento no tra-
balho e algumas caracteristicas do clima social estiveram
relacionadas positivamente com o impacto do treinamen-
to no trabalho.

Corroborando os achados mencionados e apoiando a
opinidao de Goldstein (1991), Roullier & Goldstein (1993)
encontraram forte relacionamento positivo entre variaveis
de “clima para transferéncia”, definido em termos de apoios
social, material, financeiro e gerencial, e medidas comporta-
mentais de impacto do treinamento no trabalho. Esse con-
ceito, apesar de mais abrangente do que o de “apoio de
colegas e supervisores” de Lima, Borges-Andrade & Vieira
(1989), o de “contexto funcional” de Paula (1992) e o de
“clima social” adotado por Leitao (1994), ainda excluia
importantes fatores organizacionais de predicao de im-
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pacto, como os referidos por Baumgartel & Jeanpierre
(1972), Borges-Andrade (1982) e Broad (1982), os quais
vém sendo negligenciados pelos pesquisadores da area.
Essas varidveis se referem as praticas organizacionais de
gestdo, valorizacdo de recursos humanos, levantamento
de necessidades de treinamento, investimento em
capacitacao de pessoal, apoio a participacao integral dos
empregados ou funcionarios em eventos instrucionais e
similares, as quais podem exercer influéncia direta ou indi-
reta sobre os resultados do treinamento.

Séao ainda muito escassos os estudos relacionando as
percepcoes de suporte organizacional e os resulta-
dos de treinamento. Nao existe consenso entre os pesqui-
sadores sobre quais deveriam ser as variaveis organizacio-
nais de interesse e em que nivel de analise deveriam ser
estudadas. Os resultados das pesquisas ndo sao claros e
hé&, ainda, poucos dados acerca da natureza, da magnitu-
de e da direcdo do relacionamento entre o suporte organiza-
cional e os diferentes niveis de avaliacao. Resultados como
os obtidos por Russell, Terborg & Powers (1985), por
exemplo, que nao indicaram relacionamento positivo en-
tre variaveis de suporte organizacional e eficacia do trei-
namento, no nivel de produtividade da empresa, sugerem
que o valor preditivo desse tipo de variavel difere de acor-
do com o nivel de avaliacao.

Ainda a respeito da influéncia do ambiente ou do con-
texto organizacional sobre os niveis de avaliacdo, é possi-
vel identificar uma tendéncia de investigacao do efeito de
estratégias pos-treinamento sobre o impacto. Esses
trabalhos geralmente partem do pressuposto de que o trei-
namento sozinho nao & capaz de garantir impacto positi-
vo e duradouro no desempenho da pessoa treinada, sen-
do necessaria, por essa razao, a adocéao de estratégias de
gestdo pos-treinamento que tornem o ambiente de traba-
lho propicio a transferéncia de habilidades. Alguns resul-
tados vém mostrando que esse tipo de intervencao é efi-
caz. O uso de feedback e o estabelecimento de objetivos
de trabalho e técnicas de autogerenciamento parecem fa-
vorecer tanto a manutencéo das habilidades a longo prazo
como a transferéncia de treinamento.

BREVE ANALISE DA LITERATURA

A vertente de pesquisa que estuda o relacionamento
de variaveis relativas ao ambiente organizacional com a
transferéncia de treinamento ainda nao se consolidou como
linha de pesquisa, uma vez que sua origem & muito recen-
te e ha poucos trabalhos sobre esse assunto. Os estudos
sobre contexto organizacional, apesar de raros, apre-
sentam algumas caracteristicas metodologicas bastante cla-
ras. Geralmente, sdo estudos correlacionais que investi-
gam o clima para a transferéncia por meio de medi-
das de auto-relato tomadas imediatamente apds o térmi-

no dos treinamentos, os quais, segundo Ford & Kraiger
(1995), em sua maioria, consistem de treinamento em
relacdes humanas no trabalho.

Contextos de treinamento e estratégias
pos-treinamento

Em uma das linhas de pesquisa da area, a de contex-
tos de treinamento, tem havido preocupacao maior em
analisar o relacionamento de eventos anteriores e posterio-
res ao treinamento com os niveis de eficacia alcancados
por programas instrucionais. Segundo Borges-Andrade &
Abbad (1996), essa linha vem-se caracterizando, na litera-
tura estrangeira, por estudar a influéncia de variaveis organi-
zacionais sobre caracteristicas motivacionais e atitudinais
da clientela, como motivacao para aprender, atitudes em
relacéo ao treinamento e intencdo de aplicar no trabalho
0 novo conhecimento ou habilidade.

Os resultados dessas pesquisas sugerem que algumas
variaveis contextuais estdo relacionadas a eficacia do trei-
namento, entre as quais o estilo gerencial, o suporte ambi-
ental relacionado a execucéo das tarefas, a natureza e a
profundidade da informacdo dada ao treinado antes do
treinamento e o tipo de participacao (voluntaria ou com-
pulséria) no treinamento (Tannenbaum & Yukl, 1992).

Um bom exemplo de estudos sobre o efeito de varia-
veis do contexto poés-treinamento sobre os resultados de
treinamento foi o realizado por Wexley & Baldwin (1986).
Esses autores, investigando o efeito de trés estratégias pos-
treinamento (estabelecimento de objetivos, estabelecimento
participativo de objetivos e autogerenciamento comporta-
mental baseado no modelo de prevencéo de recaidas de
Marx, 1982) sobre reacao, aprendizagem e transfe-
réncia, encontraram que as duas primeiras estratégias
estavam fortemente relacionadas com a transferéncia de
treinamento, mesmo apos transcorridos dois meses desde
o término do treinamento.

Segundo a andlise de Borges-Andrade & Abbad (1996),
tanto na literatura nacional como na estrangeira, sao ainda
muito pouco freqiientes as discussdes e os estudos sobre
contextos de treinamento, em termos de ambientes pré
e pos-treinamento, instalacdes de treinamento, atividades
pos-treinamento, relacbes com a carreira e a transferéncia
ou impacto no trabalho. O modelo de avaliacdo de sistemas
instrucionais (MAIS), proposto por Borges-Andrade (1982),
é uma das excecdes a regra, ja que inclui o componente
ambiente como importante fator na predicido do sucesso
de programas instrucionais. No MAIS, esse componente se
refere a condicdes, atividades e eventos na sociedade, na
comunidade, na organizacdo ou na escola, que represen-
tam o contexto do projeto instrucional.

Lima, Borges-Andrade & Vieira (1989), analisando o
impacto de cursos de curta duracdo em instituicdes de
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pesquisa agricola, encontraram predominancia das condi-
coes de trabalho e de vida na organizacao, na explicacao
do impacto dos cursos no desempenho. Esse importante
trabalho brasileiro foi um dos pioneiros na investigacao do
relacionamento entre condic6es ambientais e impac-
to. O suporte ambiental a transferéncia de treinamento,
medido em termos de encorajamento da chefia a aplica-
cédo das novas habilidades e receptividade dos colegas as
sugestdes feitas pelo treinado em assuntos ligados ao trei-
namento, mostrou-se bom preditor de impacto. Esses
resultados sdo desafiantes e apontam para a necessidade
de mais investigactes sobre tais relacionamentos.

Suporte a transferéncia

Artigos focalizando o suporte gerencial a transfe-
réncia tém-se tornado cada vez mais comuns, principal-
mente na literatura destinada a profissionais de T&D. Em
muitos deles, os autores sugerem que o comprometimen-
to dos gerentes com o programa de treinamento é fator
fundamental na garantia de impacto. Em outros, ha pro-
postas de estratégias para garantir o comprometimento
gerencial com programas de treinamento. Entre essas pro-
postas estdao as de Coffman (1990), Feldman (1981),
Georgenson (1982) e Melissa & Newstrom (1980).

Broad (1982) realizou importante trabalho de defini-
cao das variaveis de suporte gerencial a transferéncia e
chamou a atencao para o fato de que essas variaveis estao
presentes no ambiente organizacional desde a avaliacdo
de necessidades, no ambiente pré-treinamento, até muito
tempo apds o término do treinamento. Entretanto, redu-
zir o conceito de suporte ao de apoio gerencial a trans-
feréncia seria, talvez, negar a importancia preditiva de
variaveis sociais e culturais sobre o desempenho, o com-
prometimento e, provavelmente, sobre a aplicacdo de no-
vas habilidades no trabalho.

Clima ou suporte a transferéncia é, sem duvida,
um componente critico no estudo das variaveis que afe-
tam a eficacia de programas instrucionais. Contudo, ain-
da ndo se sabe a magnitude do relacionamento daquelas
variaveis com o suporte e os diferentes niveis de eficacia
do treinamento.

Roullier & Goldstein (1993) construiram um instrumen-
to de clima para a transferéncia muito til para os
estudiosos da area. Para esses autores, os participantes
néao sao capazes de aplicar, no cargo, as habilidades apren-
didas no treinamento se nao contarem, em seus locais de
trabalho, com um clima de apoio ao uso dos comporta-
mentos aprendidos no treinamento.

Uma das mais importantes contribuicées do trabalho
de Roullier & Goldstein (1993) para os estudos de transfe-
réncia foi a definicdo, a construcao e a validacdo de uma
medida de clima para a transferéncia, até entao inexistente.

Os itens componentes desse instrumento descrevem situa-
cdes e conseqiiéncias que inibem ou facilitam a transfe-
réncia de treinamento.

Analises de regressao multipla feitas por Roullier &
Goldstein (1993) revelaram forte e significativo relaciona-
mento entre aprendizagem, clima para a transferéncia e
transferéncia de treinamento. Aprendizagem e clima fo-
ram responsaveis pela explicacdo de 54% da variancia obser-
vada nos comportamentos de transferéncia. Além disso,
ambas as medidas de clima (dicas situacionais e conseqiién-
cias) explicaram porcao significativa da variancia da trans-
feréncia, independentemente da ordem de entrada de cada
uma na equacao de regressao. Esses resultados sdo muito
animadores, mas ainda nao deveriam ser generalizados
porque necessitam de mais estudos de validacao com dife-
rentes amostras, organizacoes e treinamentos.

Observa-se que os resultados das pesquisas sobre o re-
lacionamento entre fatores organizacionais e transferén-
cia, na literatura brasileira e estrangeira, ainda nao sao
conclusivos. A confusdo conceitual e metodologica, que
caracteriza o campo, talvez seja um dos motivos para a
pequena producao cientifica e tecnoldgica nessa area. Nao
h& consenso entre os pesquisadores acerca de quais deve-
riam ser os conceitos (clima, suporte, contexto funcional
ou ambiente) e os niveis de anélise (organizacional, geren-
cial ou de grupo funcional) de interesse.

A pequena quantidade de instrumentos de medida de
suporte talvez seja outro motivo para a aparente estagna-
cao das pesquisas sobre variaveis organizacionais. Sao ain-
da muito pouco freqiientes as sugestdes de medidas, como
as desenvolvidas por Broad (1982) e Roullier & Goldstein
(1993), que possibilitem sistematizar os conhecimentos
acerca dos relacionamentos entre transferéncia e ambien-
te de trabalho. Usadas de maneira integrada, essas medi-
das sao excelente opcao de instrumento de diagnoéstico de
suporte gerencial e social a transferéncia de treinamento.

Restrigoes situacionais ao desempenho

Em Psicologia Organizacional, a transferéncia & uma
boa medida de eficacia do treinamento apenas se estiver
relacionada com impacto positivo sobre os niveis de de-
sempenho subseqiiente do participante do treinamento.
As condi¢cbes necessarias a transferéncia e ao desempe-
nho eficaz no trabalho s3o coincidentes em muitos aspec-
tos. Restricbes nos recursos materiais e financeiros, por
exemplo, podem tanto afetar o desempenho quanto a
transferéncia de aprendizagem. A falta de definicdo de
objetivos que contemplem a aplicacao de habilidades apren-
didas em treinamento ou a falta de materiais necessarios
ao alcance de uma meta de trabalho, por exemplo, po-
dem impedir ou dificultar tanto a transferéncia como o
desempenho eficaz no cargo.
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Devido a essas similaridades entre condicdes necessa-
rias a transferéncia e ao desempenho eficaz, foram anali-
sados alguns artigos que investigaram o efeito de restri-
¢des situacionais sobre o desempenho e que podiam, de
algum modo, lancar luzes sobre quais dessas variaveis de-
veriam compor um instrumento de avaliacdo de suporte.

Peters & O’Connor (1980) sugeriram uma taxinomia
de situacdes do ambiente de trabalho, que eram avaliadas
de acordo com trés dimensdes: disponibilidade, suficién-
cia e qualidade dos recursos situacionais ao desempenho.
Um instrumento capaz de medir o suporte organizacional
ao desempenho deveria, de acordo com essa visao, foca-
lizar esses aspectos objetivando identificar as fontes de ini-
bicao do desempenho satisfatorio nas organizacdes. Esses
autores partem do pressuposto de que, em muitas situa-
coes de trabalho, pessoas dispostas e capazes de realizar
com sucesso uma tarefa podem ter seu desempenho inibi-
do ou mesmo impedido em decorréncia de caracteristicas
situacionais fora do seu controle. Restricdes situacionais
inibitérias exerceriam maior impacto nas pessoas deten-
toras de maiores capacidades relacionadas as tarefas.

Peters & O’Connor (1980) propuseram o desenvolvi-
mento e a validacdo de medidas de restricdes ambientais
para avaliar em que medida elas estao presentes nas organi-
zacdes. A andlise conceitual de desempenho feita por esses
autores sugere que a severidade das restricdes deve ser leva-
da em conta antes da implementacao de programas de
mudanca organizacional e treinamento de pessoal. Segun-
do esses autores, de acordo com as teorias motivacionais de
expectativa, pessoas impedidas de alcancar metas de de-
sempenho devido a restricdes ambientais ndo seriam bene-
ficiadas por programas de recompensas ou similares. Tenta-
tivas de aumentar a valéncia do desempenho, sem tentati-
vas correspondentes de mudar as expectativas dos trabalha-
dores a respeito de suas proprias chances de atingir o de-
sempenho desejavel, ndo surtiriam os efeitos almejados pe-
los programas de desenvolvimento de recursos humanos.
Peters & O’Connor afirmaram, ainda, que programas de
treinamento e desenvolvimento, delineados para aumentar
as habilidades relevantes para a tarefa, provavelmente nao
surtirao efeitos favoraveis sobre o desempenho se o ambi-
ente nao propiciar ao empregado os meios e as condicdes
necessarias para que isso ocorra.

Restricoes ambientais, como as descritas por Peters &
O’Connor (1980), poderiam dificultar ou até mesmo impe-
dir a transferéncia de treinamento. E necessaria, por esse
motivo, a construcdo de medidas vélidas e confiaveis que
possibilitem o diagndstico dessas restricdes no estudo de trans-
feréncia de treinamento, tal como ja o fizeram Roullier &
Goldstein (1993) e Abbad (1999). Estudar a forma como
agem as restricbes ambientais sobre o desempenho e a trans-
feréncia parece algo muito promissor, mas ha outras formas
de abordar o relacionamento entre varidveis organizacionais

e comportamento que ultrapassam o limite das restricdes e
incluem fatores organizacionais que facilitam o desempe-
nho eficaz. Um exemplo desse tipo de visao foi apresentado
por Mowday & Sutton (1993) em recente anélise da literatu-
ra sobre comportamento organizacional.

Apoio gerencial ao treinamento e suporte
a transferéncia

Neste estudo, o apoio gerencial ao treinamento
relaciona-se a certas condicbes do ambiente pré-treina-
mento e ao nivel de apoio recebido pelo treinado para
participar efetivamente de todas as sessdes de treinamen-
to. A percepcédo de suporte a transferéncia exprime a
opinido do participante a respeito do nivel de apoio forne-
cido pelo ambiente a participacdo em atividades de treina-
mento e ao uso eficaz, no trabalho, das novas habilidades
adquiridas por meio de eventos instrucionais. Também enfoca
algumas condi¢des necessérias a transferéncia positiva de
aprendizagem, investigando o quanto estdo presentes no
ambiente de trabalho do servidor treinado. Esse conceito
multidimensional fundamentou a construcdo de quatro
conjuntos de itens — apoio gerencial ao treinamento, fa-
tores situacionais de apoio, suporte material e conseqiién-
cias associadas ao uso das novas habilidades —, os quais
compdem o questionario descrito neste estudo.

As respostas dos participantes aos itens de apoio
gerencial ao treinamento serdo tratadas como variaveis
relativas ao ambiente pré-treinamento e ao contexto do
treinamento, enquanto as respostas dadas pela amostra
aos itens de suporte & transferéncia serdo consideradas
como variaveis do ambiente pos-treinamento.

Os conjuntos de itens constantes nos questionarios, de
apoio gerencial ao treinamento, fatores situacionais de
apoio, suporte material e conseqiiéncias associadas ao uso
de novas habilidades, foram construidos principalmente
com base nos trabalhos de Broad (1982), Lima, Borges-
Andrade & Vieira (1989), Paula (1992), Roullier &
Goldstein (1993), Abbad, Lima & Vieira (1996), Abbad,
Pilati & Borges-Andrade (1998; 1999) e Peters &
O’Connor (1980).

Os estudos de Abbad (1999) e Britto (1999) mostra-
ram que as variaveis do contexto pos-treinamento sao for-
tes preditoras de impacto do treinamento no trabalho. A
seguir sao descritas as etapas de construcao das referidas
escalas, bem como discutidas as aplicacdes, limitacoes e
potencialidades desses instrumentos nas pesquisas sobre
treinamento e aprendizagem organizacional.

METODOLOGIA

Neste topico estao descritos o desenvolvimento e a va-
lidacdo de uma escala de Apoio Gerencial ao Treina-
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mento e de duas escalas de Suporte a Transferéncia
de Treinamento. Os instrumentos foram concebidos em
trés etapas: construcdo, validacdo semantica e validacao
estatistica. A seguir, descreve-se o contexto da pesquisa,
bem como as atividades que caracterizaram as referidas
etapas.

A escala de Apoio Gerencial ao Treinamento e as duas
escalas de Suporte a Transferéncia de Treinamento, des-
critas neste trabalho, fazem parte dos instrumentos de
coleta de dados utilizados por Abbad (1999) na pesquisa
que avaliou 227 cursos nos niveis de reacao, aprendi-
zagem ¢ impacto do treinamento no trabalho, no
periodo de marco de 1997 a junho de 1998, no Instituto
Serzedello Corréa (ISC), 6rgao do Tribunal de Contas da
Uniao (TCU) sediado em Brasilia, Distrito Federal.

Construciao e validagao semantica das escalas

O conceito de apoio gerencial ao treinamento in-
tegra o componente Percepcao de Suporte Organiza-
cional do modelo IMPACT (Abbad, 1999) e diz respeito
a certas condicoes do ambiente, presentes antes e durante
o treinamento, consideradas necesséarias a participacao
efetiva dos treinados em todas as sessdes de treinamento.
Os itens, construidos com base nessa definicao, objetivam
mensurar a opinido do participante do treinamento sobre
o empenho das chefias para viabilizar a sua participacao
no evento instrucional.

Os seis itens de Apoio Gerencial ao Treinamento
constam da quarta secdo do questionario “Avaliacao de
Suporte Organizacional ao Treinamento” e estdo associa-
dos a uma escala do tipo Likert de concordancia, conten-
do 5 pontos, em que a pontuacdo 1 corresponde a “dis-
cordo totalmente da afirmativa”, 2 a “discordo um pouco
da afirmativa”, 3 a “nao concordo e nem discordo”, 4 a
“concordo com a afirmativa” e 5 a “concordo totalmente
com a afirmativa”. Nas ultimas secdes desse instrumento,
denominadas Praticas Organizacionais de Gestao de De-
sempenho e Valorizacao do Servidor, constam itens extrai-
dos do questionario de percepcao de suporte organizacio-
nal recentemente validado por Abbad, Pilati & Borges-
Andrade (1998; 1999).

As escalas de Suporte a Transferéncia de Treina-
mento, construidas com base na analise da literatura, fa-
zem parte do conjunto de instrumentos utilizados na
testagem do modelo IMPACT (Abbad, 1999). A variavel
suporte a transferéncia mostrou-se, naquele estudo,
importante preditora de impacto do treinamento no tra-
balho e refere-se a algumas condicées ambientais neces-
sarias a transferéncia positiva de treinamento. Os 22 itens
investigam o quanto, na opiniao do participante do treina-
mento, essas condicdes estao presentes no ambiente pos-
treinamento.

Nesse questionario, os itens estdo agrupados confor-
me trés categorias de contetdo: fatores situacionais de
apoio, suporte material e conseqiiéncias associadas ao uso
das novas habilidades. Todos os itens estdo associados a
uma escala de 5 pontos, em que o coédigo 1 corresponde
a “nunca”, o 2 a “raramente”, o 3 a “algumas vezes”, o0 4
a “freqiientemente” e 0 5 a “sempre”.

Os itens referentes aos Fatores Situacionais de Apoio
contém nove afirmativas que possibilitaram ao participan-
te avaliar o apoio gerencial, social (do grupo de trabalho)
ou organizacional a transferéncia de treinamento. Essas
avaliacdes, feitas com base nesses nove itens, foram medi-
das em termos da percepcao do participante do treina-
mento acerca das oportunidades que teve de praticar as
novas habilidades no trabalho. Alem disso, os itens medi-
ram a percepcao do servidor acerca do apoio da chefia
imediata na remocao de obstaculos a transferéncia de trei-
namento, do acesso as informacdes necessérias para a
aplicacdo dos novos conhecimentos no trabalho e de ou-
tros aspectos similares relacionados as condicdes antece-
dentes a transferéncia.

O segundo conjunto de afirmativas, Suporte Material,
contém seis itens que se referem a qualidade, suficiéncia e
disponibilidade de recursos materiais e financeiros, assim
como a adequacao do ambiente fisico a transferéncia de
treinamento. Esses itens possibilitaram ao participante
avaliar o seu ambiente de trabalho em termos da adequa-
¢ado dos recursos materiais necessarios ao uso das habili-
dades aprendidas no treinamento.

O terceiro conjunto, Conseqiiéncias Associadas ao Uso
das Novas Habilidades, & composto por sete itens cons-
truidos com a finalidade de levantar a opinido do partici-
pante acerca da ocorréncia de reacdes (favoraveis ou des-
favoraveis) dos colegas, pares ou superiores hierarqui-
cos a transferéncia de treinamento.

Os questionarios assim constituidos foram aplicados em
uma pequena amostra de 15 servidores do TCU, portado-
res de diploma de curso superior e integrantes da equipe
técnica e gerencial do ISC. Esse procedimento de valida-
cdo semantica foi realizado como parte de um curso
sobre sistemas instrucionais e avaliacao de treinamento.
Os servidores avaliaram o contetido e a forma dos ques-
tionarios quanto a sua clareza, objetividade e precisao de
linguagem. Como resultado desse procedimento foram
feitas alteracdes nas instrucdes, na linguagem de alguns
itens e na apresentacdo do questionéario, visando a ade-
quacédo do instrumento as expectativas e caracteristicas
culturais dos participantes.

Procedimentos de validagao estatistica

O primeiro questionario — Apoio Gerencial ao Trei-
namento — foi aplicado no inicio dos treinamentos minis-
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trados no ISC apenas no primeiro ano da pesquisa. A apli-
cacao era coletiva e ocorria apds breve palestra sobre os
objetivos e procedimentos da pesquisa. Além disso, eram
dadas instrucdes verbais sobre o preenchimento correto
do questionario.

O total de casos de participacdo nos treinamentos
abrangidos por esta pesquisa foi de 3.089, mas nimero
expressivo de servidores (63%) realizou mais de um curso
nesse periodo. Esses servidores que participaram de mais
de um curso, no periodo analisado, responderam ao ins-
trumento apenas uma vez. Por esse motivo, a amostra
final de casos vélidos para o questionario de Apoio Geren-
cial ao Treinamento foi de 2.740.

A amostra de validacido era composta por servidores
que participaram de 170 cursos oferecidos pelo ISC em
1997. Desse total, 25 eram cursos da area de Auditoria,
20 de Estudos Juridicos, 10 de Administracdo Publica, 2
de Administracao Empresarial, 32 de Gerenciamento
Organizacional, 7 de Gramaética e Redacdo, 64 de
Informatica, 3 de Estudos Internacionais, 6 de Atividades
Administrativas e 1 para Chefes de Servico. Esses cursos
contaram com numero médio de participantes de 19,44
(DP = 5,64), sendo as turmas menores compostas por 6
servidores e as maiores por 35. A carga horéria total mé-
dia dos cursos era de 18,43 horas (DP = 6,17) e a carga
diéria de 3,08 horas (DP = 0,38).

A maior parte dos participantes (84%) tinha escolarida-
de igual ou superior ao terceiro grau completo. Aproxima-
damente 72% eram de meia-idade (31 a 50 anos), 55,7%
eram do género masculino e tinham pouco tempo de servi-
¢o (1 a 5 anos). Quarenta e cinco por cento desempenha-
vam funcdes comissionadas. A maioria das participacdes nos
cursos era de servidores do proprio TCU (66,9%). Os de-
mais eram provenientes de cerca de 75 outras organizacoes
do Servico Publico Federal e do Servico Publico Estadual,
com as quais o ISC mantinha convénios.

O segundo questionario — Suporte a Transferéncia
de Treinamento — contendo 22 itens foi aplicado em
dois momentos, duas semanas e trés meses apos o treina-
mento, apenas na amostra de servidores do TCU. Os par-
ticipantes da amostra, quando responderam ao questio-
néario em suas formas A/Verde e B/Azul, ja haviam sido
submetidos a aplicacao de mais dois questionarios deno-
minados “Avaliacdo de Suporte Organizacional ao Trei-
namento” e “Avaliacdo do Mbédulo pelo Servidor” (ver
Abbad, 1999).

Os itens de suporte a transferéncia, referentes ao
ambiente pos-treinamento, constavam dos questionarios
“Impacto do Treinamento no Trabalho” (IMTT), Forma
A/Verde e Forma B/Azul, aplicados duas semanas e trés
meses apos O curso, respectivamente. Esses questionéarios
eram idénticos, diferindo apenas, no que se referia as ori-
entacdes, na cor e quanto ao momento da aplicacéo.

Dois mil novecentos e nove questionarios IMTT —
Forma A/Verde, e igual nimero do Forma B/Azul, foram
encaminhados, via mala direta, a todos os servidores do
TCU que haviam participado dos treinamentos estudados
no periodo de 1997 a 1998, excluidos os desistentes e os
participantes provenientes de 6rgaos externos ao TCU.
Nas instrucdes constantes desse instrumento, solicitava-se
ao participante que devolvesse ao ISC o questionario devi-
damente preenchido no prazo méaximo de 15 dias, nova-
mente via mala direta do Tribunal.

A amostra total de validacdo da escala de Suporte a
Transferéncia de Treinamento abrangeu os servidores do
TCU que freqiientaram os 170 cursos de 1997 e 0s 57 de
1998. Entre os cursos de 1998, 33 eram de Gerencia-
mento Organizacional, 16 de Informética e 8 de Redacao
e Gramatica, com caracteristicas similares as dos cursos
de 1977, descritas anteriormente.

Nessa amostra, mais da metade dos participantes con-
sultados (55,7%) era do género masculino, 74,5% tinham
meia-idade (31 a 50 anos) e a grande maioria (74,1%) era
portadora de diploma de curso superior completo. No que
concerne as caracteristicas funcionais dessa clientela, ob-
servou-se que a amostra era equilibrada em sua composi-
cado quanto a unidade de lotacao (52,1% lotados na éarea
meio e 47,9% na area fim) e ao cargo (55,9% ocupavam
cargo de nivel superior e os restantes de nivel médio). Gran-
de parte da amostra (65,5%) contava com tempo de servi-
code 1a 10 anos .

Os dados obtidos por intermédio dos questionarios fo-
ram inicialmente submetidos a anélises estatisticas des-
critivas e de cunho exploratoério, conforme recomendam
Tabachnick & Fidell (1996), objetivando avaliar a corre-
cado do arquivo de dados, a distribuicao dos dados omis-
sos, as variaveis com distribuicdo ndo-normal, bem como
localizar outliers e analisar o relacionamento existente entre
as variaveis, a fim de identificar multicolinearidade e sin-
gularidade entre elas.

Na segunda etapa, os dados coletados mediante a
aplicacdo dos questionéarios foram submetidos a anali-
se dos principais componentes e a analise fatorial (PAF,
rotacado obliqua — direct oblimin), bem como a anali-
se de consisténcia interna (alpha de Cronbach). Essas
analises permitiram examinar a estrutura empirica dos
dados, validar estatisticamente o contetido dos instru-
mentos e julgar a sua confiabilidade. As analises foram
realizadas por intermédio do pacote estatistico SPSS,
versao 7,5.

RESULTADOS

Neste tépico sdo apresentados os resultados do pro-
cesso de validac&o estatistica dos instrumentos. Inicialmen-
te, & descrita a escala de Apoio Gerencial ao Treinamento
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e, posteriormente, as duas escalas de Suporte a Transfe-
réncia de Treinamento.

Escala de Apoio Gerencial ao Treinamento

As 2.740 respostas validas dos participantes aos itens
de apoio gerencial ao treinamento, constantes no
questionario de “Suporte Organizacional”, foram subme-
tidas a um processo de validacao estatistica por meio de
analise dos principais componentes, anélise fatorial (PAF
com rotacao obliqua — direct oblimin — e tratamento
pairwise para os dados omissos) e analise de confiabilidade
(alpha de Cronbach).

Essas anélises mostraram que a matriz completa de
dados, incluindo os 26 itens de Suporte Organizacional,
era fatoravel (KMO = 0,98), além de indicarem uma estru-
tura com seis componentes, correlacionados entre si, que
explicavam 54,37% da variancia total das respostas dos
participantes. A inspecao dos resultados da andlise de com-
ponentes principais e a anélise seméantica dessas escalas
mostraram que, na verdade, havia apenas dois fatores
interpretaveis. Por esse motivo, os dados foram reanali-
sados, forcando-se a solucdo em dois fatores.

O primeiro fator, descrito em Abbad (1999), refere-se
as préticas organizacionais de gestao de desempenho e
valorizacdo do servidor, tendo sido construido com base
no instrumento “Percepcao de Suporte Organizacional”,
validado por Abbad, Pilati & Borges-Andrade (1998;
1999).

Na tabela 1 consta a estrutura empirica do segundo fa-
tor obtido por essas andlises. O fator apoio gerencial ao
treinamento inclui seis itens com indices razoaveis de
confiabilidade e mantém correlacdo estatisticamente sig-
nificativa com o fator de suporte organizacional (r = 0,27).
Essa escala possibilita a avaliacdo do empenho feito pelos
chefes para viabilizar a participacdo dos subordinados no
treinamento.

Escalas de Suporte a Transferéncia de Treinamento

A taxa de devolucdo do questionario de “Suporte a
Transferéncia de Treinamento — Forma A/Verde” foi de
41,42%, o que corresponde a uma amostra final de apro-
ximadamente 1.205 respostas validas por item. Essas res-
postas foram submetidas a analise dos componentes prin-
cipais, de acordo com o método Kaiser, eigenvalue > 1.
A matriz de dados era fatoravel, conforme apurado pelo
KMO (0,90). Na figura a seguir, apresenta-se o scree plot
contendo os principais componentes das escalas.

Eigenvalue
o —_ N w E= o » ~ [o°)
-

1 21 3l 4l sl 6] 71 8] al10l 11l12l13l 14l 15l 16l 17118l 19l 20l 211 22
NUmero de Componentes Principais

Numero de Componentes Principais de Suporte a
Transferéncia de Treinamento

Os resultados das anéalises dos componentes principais
indicam uma estrutura empirica composta por quatro com-
ponentes que explicam 58,55% da variancia total das res-
postas. No entanto, considerando o scree plot (ver figura)
— critério de Harman sugerido por Pasquali (1998), se-
gundo o qual cada componente deve explicar pelo menos
3% da variancia total —, bem como a avaliacdo semantica
do terceiro e do quarto componentes, observou-se que a
escala continha apenas dois fatores interpretaveis e con-

Tabela 1

Estrutura Empirica da Escala de Apoio Gerencial ao Treinamento

Cédigo Apoio Gerencial ao Treinamento H? Carga
Apo7  Chefes discutem com o subordinado possibilidades de aplicagao do treinamento no trabalho. 0,56 0,65
Apo6  Chefes participam ativamente do LNT. 0,53 0,63
Apo10  Chefes estimulam os subordinados a utilizarem no trabalho o que aprenderam em treinamentos. 0,52 0,58
Apo8  Chefes viabilizam a liberagao de subordinados, redistribuindo tarefas no setor. 0,47 0,54
Apo5  Chefes costumam liberar servidor para treinamento. 0,32 0,45
Apo9  Chefes garantem participagao de subordinados em todas as sessées de treinamento. 0,28 0,36
Nota: o =0,82
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ceitualmente consistentes. Por esse motivo, os dados fo-
ram novamente analisados pelo método dos eixos princi-
pais (PAF, rotacao obliqua — direct oblimin), forcando-se
a solucado em dois fatores apenas.

Na tabela 2 constam as duas escalas componentes do
instrumento de “Suporte & Transferéncia de Treinamen-
to”, as quais propiciaram conjuntamente a explicacado de
40,38% da variancia total das respostas. Esses fatores,
correlacionados entre si (r = 0,36), alcancaram 6timos in-
dices de confiabilidade. Cinco itens foram retirados das
escalas por néo terem atingido cargas fatoriais aceitaveis,
isto é, iguais ou superiores a 0,30.

O primeiro fator contém 12 itens que avaliam a opi-
nido do participante acerca do suporte social, gerencial e
organizacional que recebe em seu ambiente de trabalho
para utilizar as novas habilidades adquiridas no treinamen-
to. Os itens medem o quanto essas condicdes sociais favo-
raveis ou desfavoraveis estdo presentes no ambiente pos-
treinamento, tanto em termos de condicbes antecedentes
como de conseqiientes a transferéncia de treinamento. As
cargas fatoriais mais altas correspondem ao apoio ofereci-
do pelo chefe imediato ao treinado para que este possa
utilizar as novas habilidades na execucao das tarefas. O
fator Suporte Gerencial e Social a Transferéncia de Trei-

namento é bipolar, contendo dois itens com carga fatorial
negativa (Icon30 e Icon31). Na tabela 2 também & apre-
sentada a estrutura do segundo fator, denominado de Su-
porte Material a Transferéncia de Treinamento. Essa esca-
la contém cinco itens que avaliam a percepcao do partici-
pante sobre a freqiiéncia com que a organizacao coloca a
disposicao os recursos materiais necessarios a transferén-
cia de treinamento, bem como a adequacao deles em ter-
mos de qualidade e quantidade. O fator Suporte Material
é bastante promissor, apresentando um bom indice de
confiabilidade.

Com a finalidade de verificar a adequacao da estrutura
com dois fatores de suporte a transferéncia, os dados fo-
ram submetidos a mais duas analises fatoriais, forcando-se
a solucdo em um e em trés fatores. Contudo, nenhuma
dessas estruturas se mostrou superior a composta por dois
fatores apresentada neste estudo. A escala unidimensional,
por exemplo, eliminava apenas um item (Imsit16 — “Os
prazos de entrega de trabalhos inviabilizam o uso das ha-
bilidades que eu aprendi no treinamento.”); no entanto,
essa solucao era teoricamente menos coerente com a pro-
posta original que previa uma estrutura multidimensional
para o conceito de suporte a transferéncia. A estrutura
com trés fatores agregava no terceiro fator alguns itens

Tabela 2

Estrutura Empirica dos Fatores de Suporte a Transferéncia de Treinamento

Fator 1: Suporte Gerencial e Social a Transferéncia de Treinamento

Imsit19 Meu chefe encoraja a aplicagéo. 0,71 0,86
Imsit20 Meu chefe planeja comigo o uso das novas habilidades. 0,68 0,85
Imsit21 Recebo as informagdes necessarias ao uso eficaz das novas habilidades. 0,64 0,79
Imsit18 Meu chefe remove obstaculos e dificuldades ao uso eficaz das novas habilidades. 0,61 0,79
Imsit15 Meu chefe encoraja-me a aplicar no trabalho o que aprendi no treinamento. 0,56 0,73
Icon32 Recebo elogios pelo uso correto das novas habilidades. 0,53 0,70
Icon28 Minhas sugestdes sdo levadas em consideragao. 0,53 0,70
Icon33 Recebo as orientagdes e informagdes necessarias a aplicagdo eficaz das novas habilidades. 0,50 0,66
Icon29 Recebo apoio dos colegas experientes. 0,48 0,63
Icon30re  Minhas tentativas de uso das novas habilidades passam despercebidas. 0,32 -0,52
Imsit13 Tenho oportunidades de utilizar no trabalho o que aprendi no curso. 0,34 0,46
Icon31re  Sao ressaltados os aspectos negativos a aplicagdo das novas habilidades. 0,15 -0,31

Fator 2: Suporte Material a Transferéncia de Treinamento

Imat24 Os recursos materiais estdo em boas condi¢des de uso. 0,69 0,82
Imat23 Fornece recursos em quantidade suficiente. 0,71 0,81
Imat22 A organizagéo fornece os recursos materiais necessarios. 0,71 0,80
Imat25 As ferramentas de trabalho s@o compativeis com a aplicagéo eficaz das novas habilidades. 0,67 0,79
Imat26 O local de trabalho é adequado a aplicagdo das novas habilidades. 0,43 0,56
Nota: N = 1.205; a Fator 1=0,91; o Fator 2 =0,86.
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rejeitados (Icon30, Imsit16, Imsit14 e Icon34) nas duas
formas anteriormente descritas. Esse terceiro fator obte-
ve, porém, um indice muito baixo de confiabilidade (o =
0,59).

As 600 respostas validas dos participantes aos itens de
Suporte a Transferéncia de Treinamento, constantes na
Forma B/Azul do questionario IMTT, também foram sub-
metidas a processo de validacao estatistica, visando, entre
outros objetivos, analisar a estabilidade das medidas. Es-
sas respostas foram submetidas a uma anélise dos com-
ponentes principais, de acordo com o método Kaiser,
eigenvalue > 1. A matriz de dados era fatoravel, confor-
me apurado pelo KMO (0,90). De modo geral, os resulta-
dos dessas analises confirmaram a estrutura de dois fato-
res encontrada para a Forma A/Verde e mostraram au-
mento no indice de confiabilidade dessas escalas da pri-
meira para a segunda aplicacado (a Fator 1 = 0,92 e a
Fator 2 = 0,86). Alem disso, os itens “Tenho tido oportu-
nidades de usar novas habilidades em tarefas que realizo
raramente.” e “A organizacio fornece os recursos finan-
ceiros extras necessarios a transferéncia.”, que nao faziam
parte das escalas obtidas por meio da Forma A/Verde, pas-
saram a compor essas duas escalas na segunda aplicacao.
Observa-se que alguns itens tiveram a sua importancia rela-
tiva modificada dentro dos respectivos fatores. O item
Imsit15, por exemplo, teve sua carga fatorial aumentada e
sua posicao relativa na escala melhorou, da primeira para a
segunda condicdo. Os dois fatores de Suporte B, correla-
cionados entre si (r = 0,42), mostraram-se estaveis e
conceitualmente coerentes com a proposta inicial que fun-
damentou a construcdo do questionario em foco.

Os itens excluidos das escalas apresentadas neste tra-
balho, apesar de nao formarem um fator confiavel, sido
variaveis explicativas de importantes efeitos do treinamento
a longo prazo, conforme resultados obtidos por Abbad
(1999). A variavel “Chamam minha atencéo por peque-
nas falhas e erros.”, por exemplo, mantém correlacao
bivariada positiva (r = 0,23) com o Impacto do Treina-
mento no Trabalho. Além disso, essa variavel entrou em
modelos de regressao multipla stepwise como variavel
preditora de Impacto (ver Abbad, 1999). A variavel “Fal-
ta-me tempo para aplicar no trabalho as habilidades que
aprendi no treinamento.”, também excluida das escalas
anteriormente apresentadas, & preditora (beta de sinal
negativo) de Retencao A (“Recordo-me bem dos contet-
dos ensinados no curso.”) nos modelos de regressao mul-
tipla descritos por Abbad (1999). A variavel “O prazo de
entrega dos trabalhos inviabilizam o uso das habilidades
que eu aprendi no treinamento.” também explica uma
porcao significativa da variancia de Retencao B (recorda-
¢ao dos contetidos, transcorridos mais de trés meses apos
o curso). Por esse motivo, apesar de nao constarem nas
escalas descritas neste trabalho, essas variaveis devem ser

aprimoradas e mantidas no questionario até que mais pes-
quisas possam confirmar (ou n&o) a sua importancia na
explicacdo de impacto e retencdo dos conhecimentos a
longo prazo.

DISCUSSAO E CONSIDERACOES FINAIS

Os resultados da pesquisa aqui relatada corroboram,
em parte, os de Broad (1982) e Roullier & Goldstein (1993)
que sugeriram uma estrutura empirica multidimensional
para o Suporte a Transferéncia. Esse instrumento pode
ser utilizado em estudos de aprendizagem organiza-
cional em que se queira investigar os relacionamentos
entre variaveis do ambiente e comportamento no traba-
lho (individual e grupal). E possivel que o Suporte a Trans-
feréncia juntamente com o Apoio a Criatividade e & Ino-
vacdo estejam fortemente relacionados a aprendizagem
informal, transferéncia de tecnologias e conhecimentos no
trabalho.

As escalas de “Apoio Gerencial ao Treinamento”, “Su-
porte Gerencial e Social a Transferéncia de Treinamento”
e “Suporte Material a Transferéncia de Treinamento” tam-
bém podem ser incorporadas aos instrumentos de “Ava-
liacdo de Necessidades de Treinamento”, tal como sugeriu
Hesketh (1997). Esse tipo de avaliacdo de necessidades,
ao antecipar restricdes situacionais, pode facilitar o plane-
jamento e a execucao de cursos que ensinem ao treinado
algumas estratégias de enfrentamento e superacdo des-
sas dificuldades ou pode estimular a organizacdo a imple-
mentar programas de mudanc¢a organizacional para au-
mentar o suporte a transferéncia de treinamento.

As condicdes materiais de Suporte a Transferéncia
nem sempre sao necessarias para o uso das novas habilida-
des. Esse é o caso de certas habilidades gerenciais perten-
centes ao dominio atitudinal que ndo dependem desses re-
cursos, tal como descritos nas escalas de “Suporte Material
a Transferéncia de Treinamento”, para que ocorram no
ambiente de trabalho. No entanto, hé situacdes em que esse
apoio é condicdo necessaria, sem a qual o comportamento
nao ocorre. Esse parece ser o caso das habilidades que de-
pendem de equipamentos de informatica e software especi-
ficos para se manifestar. Seria necesséario, portanto, adaptar
os itens de Suporte Material aos diferentes tipos de cursos
(cognitivos, atitudinais e psicomotores).

A escala de “Apoio Gerencial ao Treinamento”, ape-
sar de promissora, deve ser revisada para incluir a idéia de
apoio a aprendizagem continua. Pesquisas recentes tém
mostrado que a transferéncia de treinamento nao depen-
de apenas do comprometimento das chefias com o levan-
tamento de necessidades, com o apoio a participacdo no
treinamento e com o encorajamento do participante (su-
bordinado) a aplicar as novas habilidades no trabalho, como
sugerem Broad (1982), Coffman (1990), Feldman (1981),
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Georgenson (1982) e Melissa & Newstrom (1980). E pre-
ciso que a organizacao (chefes, pares, colegas de outras
unidades e areas profissionais) propicie o suporte a trans-
feréncia. Para que isso ocorra, é preciso criar um ambi-
ente organizacional facilitador da aprendizagem conti-
nua, como sugerem Tracey, Tannenbaum & Kavanagh
(1995), no qual os membros tenham miuiltiplas oportuni-
dades e muita autonomia para buscar o préprio cresci-
mento profissional. A construcdo desse ambiente compre-
ende uma mudanca cultural nas relagdes entre os inte-
grantes da organizacdo, os quais necessitarao uns dos ou-
tros para otimizar seus préprios crescimentos profissio-
nais. Nesse sentido, as medidas descritas neste trabalho
podem ser usadas como uma parte dos instrumentos de
diagnéstico da capacidade organizacional de estimular o

uso de novas habilidades no trabalho. As variaveis men-
suradas por meio do instrumento “Suporte & Transfe-
réncia”’, descritas neste estudo, mostraram-se Uteis e
confidveis na investigacdo de impacto do treinamento
no trabalho, explicando grande parte da variancia nos
niveis de transferéncia de treinamento relatados por
Borges-Andrade et alii (1999), Borges-Andrade, Gama
& Oliveira-Simdes (1999), Borges-Andrade, Morandini
& Machado (1999), Britto (1999), Martins, Pinto Jr. &
Borges-Andrade (1999), Abbad (1999), Abbad et alii
(1999), Pilati, Borges-Andrade & Azevedo (1999) e
Roulier & Goldstein (1993). Pesquisas futuras deverao
utilizar heteroavaliacdes de Suporte a Transferéncia, com-
parando-as com auto-avaliacdes a fim de garantir maior
confiabilidade e precisao as medidas. ¢

O Suporte a Transferéncia de Treinamento tem sido considerado pelos pesquisadores da area de Treinamento
e Desenvolvimento (T&D) uma importante variavel preditiva de impacto do treinamento no trabalho. Contudo,
ainda sdo muito raras as pesquisas sobre o assunto. Neste artigo, relata-se a experiéncia de construcao de trés
escalas de suporte & transferéncia. Desenvolveu-se itens de Apoio Gerencial ao Treinamento e de Suporte a
Transferéncia de Treinamento, os quais foram aplicados em uma amostra de servidores publicos participantes
de 227 cursos de curta duracdo. Os itens de Apoio Gerencial foram aplicados no inicio dos cursos e os de
Suporte a Transferéncia foram aplicados duas semanas (Suporte A) e trés meses apds os cursos (Suporte B).
Todas as respostas validas da amostra (2.740 de Apoio, 1.205 de Suporte A e 600 de Suporte B) foram
submetidas a analises fatoriais (PAF, rotacdo obliqua e tratamento pairwise para casos omissos). A escala de
Apoio Gerencial contém seis itens com um alpha de Cronbach igual a 0,82. A estrutura de suporte pos-
treinamento (Suporte A) & composta por duas escalas, a de Suporte Gerencial e Social a Transferéncia e a de
Suporte Material (alpha igual a 0,91 e 0,86, respectivamente). Sao discutidas as possiveis aplicacdes dessas
escalas nos estudos sobre transferéncia e impacto do treinamento no trabalho, no levantamento de necessidades
de treinamento e no diagnéstico da capacidade organizacional de criar um ambiente propicio a aprendizagem
continua.

RESUMO

Palavras-chave: transferéncia de treinamento, suporte a transferéncia, impacto de treinamento no trabalho,
apoio gerencial ao treinamento, aprendizagem continua.

The Support to Transfer of Training has been considered by researchers of T&D as an important prediction
variable for impact of training on work. However, there are few studies about it. The present paper reports an
experience of constructing three scales of support to transfer. Managerial Support for Training and Support
to Transfer items were developed and applied to public employee participates in short-term courses. The
Managerial Support for Training items were applied at the beginning of the courses, while the Support to
Transfer items, two weeks (Support A) and three months (Support B) after the end of the courses. All the valid
responses of the sample (2.740 of Managerial Support for Training, 1.205 of Support A and 600 of Support
B) were submitted to factor analysis (PAF, direct oblimin rotation and pairwise treatment for missing cases).
The Managerial Support for Training scale has six items with a Cronbach’s alpha of 0,82. The post-training
support structure (Support A) has two scales: Managerial and Social Support for Transfer and Material Support
(alpha = 0,91 and 0,86, respectively). Possible applications of these scales are discussed related to transfer
and impact of training on work, as well as to needs assessments of training and to diagnosing organizational
capacity towards a favorable environment for continuous learning.

ABSTRACT

Uniterms: transfer of training, support to transfer, impact of training on work, managerial support for training,
continuous learning.
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RESUMEN

Palabras-clave:

El Soporte a la Transferencia de Entrenamiento viene siendo considerado por los investigadores del area de
T&D una importante variable predictiva de impacto de entrenamiento en el trabajo. Sin embargo, todavia
son muy raras las investigaciones sobre el asunto. Este trabajo relata la experiencia de construccion de tres
escalas de soporte a la transferencia. Fueron desarrollados itenes de Apoyo Gerencial al Entrenamiento y
Soporte a la Transferencia, los cuales fueron aplicados en una muestra de servidores publicos participantes de
227 cursos de corta duracion. Los apartados de Apoyo Gerencial fueron aplicados en el inicio de los cursos
y los de Soporte a la Transferencia, dos semanas (Soporte A) y tres meses después de los cursos (Soporte B).
Todas las respuestas validas de la muestra (2.740 de Apoyo, 1.205 de Soporte Ay 600 de Soporte B) fueron
sometidas a analisis factoriales (PAF, rotacion oblicua y tratamiento pairwise para casos omisos). La escala de
Apoyo Gerencial contiene 6 temas con un alpha Cronbach = 0,82. La estructura de soporte post-entrenamiento
(Soporte A) contiene 2 escalas: Soporte Gerencial y Social a la Transferencia y Soporte Material (alpha =
0,91 y 0,86 respectivamente). Son discutidas las posibles aplicaciones de esas escalas en los estudios sobre
transferencia e impacto del entrenamiento en el trabajo, en el levantamiento de necesidades de entrenamiento
y en el diagnéstico de la capacidad organizacional de crear un ambiente propicio al aprendizaje continuo.

transferencia de entrenamiento, soporte a la transferencia, impacto de entrenamiento en el

trabajo, apoyo gerencial al entrenamiento, aprendizaje continuo.

ABBAD, G.A. Um modelo integrado de avaliagao do impacto do
treinamento no trabalho — IMPACT. Brasilia, 1999. Tese
(Doutorado) — Instituto de Psicologia da Universidade de
Brasilia.

ABBAD, G.A.; LIMA, G.B.C.; VEIGA, M.R.M. Implantagdo de um
sistema de avaliagdo de desempenho: métodos e estraté-
gias. Revista de Administragéo da USP (RAUSP), v.31,n.3,
p.38-52, jul./set. 1996.

ABBAD, G.A.; PILATI, R.; BORGES-ANDRADE, J.E. Percepcéo
de suporte organizacional: desenvolvimento e validacéo de
um questionario. ENCONTRO DA ASSOCIACAO NACIO-
NAL DOS PROGRAMAS DE POS-GRADUAGAO EM AD-
MINISTRACAO, 22. Anais... Foz do Iguagu, ANPAD, 1998.
[CD-ROM]

. Percepgao de suporte organizacional: desenvolvi-
mento e validagdo de um questionario. Revista de Adminis-
tragéo Contemporanea, v.3,n.2, p.29-51, 1999.

ABBAD, G.A.; SALLORENZO, L.H.; GAMA, A.L.G.; MORANDINI,
D.C. Preditores de impacto do treinamento no trabalho — o
caso do TCU. REUNIAO ANUAL DE PSICOLOGIA, 29.
Campinas, 1999. Anais... Campinas, Sociedade Brasileira
de Psicologia, 1999. [p.53a Resumo]

ALLIGER, G.M. & JANAK, E.A. Kirkpatrick’s levels of training
criteria: thirty years later. Personnel Psychology, v.42, p.331-
342, 1989.

ALVES, AR. & TAMAYO, A. Sistema de avalia¢éo da Telebras —
SAT. Revista de Administragéo da USP (RAUSP), v.28, n.4,
p.73-80, out./dez. 1993.

BAUMGARTEL, H. & JEANPIERRE, F. Applying new knowledge
inthe back-home setting: a study of indian managers’adoptive
efforts. Journal of Applied Behavioral Science, v.8,n.6, p.674-
694, 1972.

BORGES-ANDRADE, J.E. Avaliagdo somativa de sistemas
instrucionais: integragéo de trés propostas. Tecnologia Edu-
cacional, ano XI, v.46, p.29-39, 1982.

BORGES-ANDRADE, J.E. & ABBAD, G.A. Pesquisa em treina-
mento e desenvolvimento de pessoal: 0 estado da arte e 0
futuro necessério. Ribeirdo Preto, 1994. Trabalho apresen-
tado na Reuniéo da ANPEPP.

. Treinamento no Brasil: reflexdes sobre suas pes-
quisas. Revista de Administragéo da USP (RAUSP), v.31,
n.2, p.112-125, abr./jun. 1996.

BORGES-ANDRADE, J.E.; AZEVEDO, L.P.S.; PEREIRA,
M.H.G.G.; ROCHA, K.C.P; PALACIOS, K.E.P. Impacto de
treinamentos no trabalho: o caso do Banco do Brasil. REU-
NIAO ANUAL DE PSICOLOGIA, 29. Campinas, 1999.
Anais... Campinas, Sociedade Brasileira de Psicologia,
1999. [p.53c Resumo]

BORGES-ANDRADE, J.E.; GAMA, A .L.G.; OLIVEIRA-SIMOES,
J.T. Impacto do treinamento no trabalho: um estudo de caso
na Eletronorte. REUNIAO ANUAL DE PSICOLOGIA, 29.
Campinas, 1999. Anais... Campinas, Sociedade Brasileira
de Psicologia, 1999. [p.53b e 53¢ Resumo]

BORGES-ANDRADE, J.E.; MORANDINI, D.C.; MACHADO, M.S.
Impacto de treinamento gerencial e efetividade de equipes
em ambientes de inovagéo tecnoldgica. REUNIAO ANU-
AL DE PSICOLOGIA, 29. Campinas, 1999. Anais... Cam-
pinas, Sociedade Brasileira de Psicologia, 1999. [p.53d
Resumo]

BRITTO, M.J.P. Avaliagéo de impacto de treinamento na area de
reabilitaggo: preditores individuais e situacionais. Brasilia,
1999. Dissertacédo (Mestrado) — Instituto de Psicologia da
Universidade de Brasilia.

BROAD, M.L. Management actions to support transfer of train-

44

Revista de Administragdo, Sao Paulo v.36, n.2, p.33-45, abril/junho 2001



DESENVOLVIMENTO E VALIDAGAO DE ESCALAS DE SUPORTE A TRANSFERENCIA DE TREINAMENTO

re

~

REFERENCIAS BIBLIOGRAFICAS

ing. Training and Development Journal, v.36, n.5, p.124-
130, 1982.

CAMPBELL, J.P. Training design for performance improvement.
In: CAMPBELL & CAMPBELL (eds.). Productivity in orga-
nizations. S&o Francisco, Josey Bass, 1988. [p.177-215]

COFFMAN, L. Involving managers in training evaluation. Train-
ing and Development Journal, v.44, n.6, p.77-80, 1990.

EISENBERGER, R.; FASOLO, P,; LaMASTRO, V.D. Perceived
organizational support and employee diligence, commitment
and inovation. Journal of Applied Psychology, v.75,n.1, p.51-
59, 1990.

EISENBERGER, R.; HUNTINGTON, R.; HUTCHINSON, S.;
SOWA, D. Perceived organizational support. Journal of
Applied Psychology, v.71, n.3, p.500-507, 1986.

FELDMAN, M. Successful post-training skill application. Training
and Development Journal, v.35, n.9, p.72-75, 1981.

FORD, J.K. & KRAIGER, K. The application of cognitive con-
structs and principles to the instructional systems model of
training: implications for needs assessment, design, and
transfer. In: COOPER, C.L. & ROBERTSON, .T. (eds.). In-
ternational review of industrial and organizational psychol-
ogy. New York, Wiley, 1995. [v.10, p.1-48]

GEORGENSON, D.L. The problem of transfer calls for partner-
ship. Training and Development Journal, v.36, n.10, p.75-
78,1982.

GOLDSTEIN, I.L. Training in work organizations. In: DUNNETTE,
M.D. & HOUGH, L.M. (eds.). Handbook of industrial and
organizational psychology. Califérnia, Consulting Psychol-
ogy Press, 1991. [p.507-619]

HAMBLIN, A.C. Avaliagéo e controle de treinamento. Sdo Paulo,
McGraw-Hill do Brasil, 1978.

HESKETH, B. W(h)ither dilemmas in training for transfer. Applied
Psychology: an International Review, v.80, n.2, p.380-386,
1997.

KIRKPATRICK, D.L. Evaluation of training. In: CRAIG, R.L. (ed.).
Training and development handbook. New York, McGraw-
Hill, 1976. [p.18.1-18.27]

. Evaluating training programs evidence vs. proof.
Training and Development Journal, v.31,n.11,p.9-12,1977.

LATHAM, G.P. Human resource training and development. An-
nual Review of Psychology, v.39, p.545-582, 1988.

LEITAO, J.S.S. Relagdes entre clima organizacional e transfe-
réncia de treinamento. Brasilia, 1994. Dissertacao
(Mestrado) — Instituto de Psicologia da Universidade de
Brasilia.

LIMA, S.M.V. & BORGES-ANDRADE, J.E. Meta-anélise de ava-
liagéo de treinamento. Revista de Administragéo da USP
(RAUSP), v.20, n.3, p.39-52, jul./set. 1985.

LIMA, S.M.V;; BORGES-ANDRADE, J.E.; VIEIRA, S.B.A. Cur-
sos de curta duragdo e desempenho em instituigdes de
pesquisa agricola. Revista de Administragado da USP
(RAUSP), v.24,n.2, p.36-46, abr./jun. 1989.

MARTINS, M.C.F,; PINTO, H., Jr, BORGES-ANDRADE, J.E.
Impacto do treinamento numa empresa de transporte de
passageiros. REUNIAO ANUAL DE PSICOLOGIA, 29.
Campinas, 1999. Anais... Campinas, Sociedade Brasileira
de Psicologia, 1999. [p.53a Resumo]

MARX, R.D. Relapse prevention for managerial training: a model
for maintenance of behavior change. Academy of Manage-
ment Review, v.7,n.3, p.433-441, 1982.

MELISSA, S.L. & NEWSTROM, J.W. Solving the transfer of train-
ing problems. Training and Development Journal, v.34,n.8,
p.42-46, 1980.

MOWDAY, R.T. & SUTTON, R.I. Organizational behavior: linking
individuals and groups to organizational contexts. Annual
Review of Psychology, v.44, p.195-229, 1993.

PASQUALI, L. Andlise fatorial — um manual tedrico-pratico.
Brasilia, Instituto de Psicologia, Universidade de Brasilia,
1998. [Manuscrito ndo publicado]

PAULA, S.M.A. Variveis preditoras de impacto de treinamento
no trabalho: anélise da percepgéo dos treinados de duas
organizagbes. Brasilia, 1992. Dissertagdo (Mestrado) —
Instituto de Psicologia da Universidade de Brasilia.

PETERS, L.H. & O'CONNOR, E.J. Situational constraints and
work outcomes: the influence of frequently overlooked con-
struct. Academy of Management Review, v.5, n.3, p.391-
397, 1980.

PILATI,R.; BORGES-ANDRADE, J.E.; AZEVEDO, L.P.S. Impacto
do treinamento em amplitude e profundidade: relagdes com
suporte a transferéncia, gestao do desempenho e liberda-
de decisoria. REUNIAO ANUAL DE PSICOLOGIA, 29.
Campinas, 1999. Anais... Campinas, Sociedade Brasileira
de Psicologia, 1999. [p.53a Reumo]

ROULLIER, J.Z. & GOLDSTEIN, I.L. The relationship between
organizational transfer climate and positive transfer of train-
ing. Human Resource Development Quarterly, v.4, n.4,
p.377-390, 1993.

RUSSELL, J.S.; TERBORG, J.R.; POWERS, M.L. Organizational
performance and organizational level training and support.
Personnel Psychology, v.38, p.849-863, 1985.

TABACHNICK, B.G. & FIDELL, L.S. Using multivariate statistics.
New York, HarperCollins College Publishers, 1996.

TANNENBAUM, S.I. & YUKL, G. Training and development in
work organizations. Annual Review of Psychology, v.43,
p.399-441, 1992.

TRACEY, J.B.; TANNENBAUM, S.I.; KAVANAGH, M.J. Applying
trained skills on the job: the importance of the work environ-
ment. Journal of Applied Psychology, v.80, n.2, p.239-252,
1995.

WEXLEY, K.N. Personnel training. Annual Review Psychology,
v.35, p.519-551, 1984.

WEXLEY, K.N. & BALDWIN, T.T. Posttraining strategies for facili-
tating positive transfer: an empirical exploration. Academy
of Management Journal, v.29, n.3, p.503-520, 1986.

Revista de Administragédo, Sdo Paulo v.36, n.2, p.33-45, abril/junho 2001

45



