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EFETIVIDADE DE UM TREINAMENTO DE GESTAO ONLINE: IMPACTO EM
AMPLITUDE E SUPORTE PSICOSSOCIAL ASSOCIADOS AS C~ARACTERfSTICAS DE
DESENHO, ENTREGA E IMPLEMENTACAO

Resumo

Treinamentos de gestdo sdo considerados como vitais para a vantagem competitiva
organizacional. O fortalecimento das capacidades gerenciais é percebido como estratégia para
elevar o desempenho das organizacdes. O objetivo foi avaliar a efetividade de um treinamento
gerencial online sobre o impacto no comportamento no cargo e a influéncia do apoio
psicossocial de acordo com caracteristicas do seu planejamento, método de entrega e
implementagdo. Os dados foram coletados por autoavaliagdo aplicada em survey com amostra
de 214 egressos do treinamento on line, com uso de duas escalas brasileiras: Transferéncia de
Treinamento e Apoio Psicossocial de Transferéncia de Treinamento. Utilizou-se regressao
linear e os resultados apontaram que o impacto em amplitude do treinamento, ou transferéncia
de aprendizagem, foi de média a alta (média 3,563; dp = 0,678); e o suporte psicossocial de
médio a baixo (média 2,907; dp = 0,84604) com R? ajustado de 0,304 (sig. <0,05). Foi
possivel compreender a influéncia do apoio psicossocial na transferéncia de treinamento de
gestdo online, considerando suas caracteristicas de projeto, entrega e implementacao.

Palavras-chave: Treinamento de lideranca; EaD; Impacto do treinamento no trabalho.

1. Introducao

As organizagdes t€ém recorrido a busca constante pelo desenvolvimento e
aprendizagem dos seus funciondrios. Em especial, a dissemina¢do de programas de educacao
destinados aos gestores tem sido uma forte preocupacao das organizacdes no cendrio global,
tendo em vista que o ambiente de negdcios vem sendo cada vez mais guiado por uma grande
quantidade de incertezas, inovagdo tecnoldgica, problemas sociais, éticos, politicos, culturais
e econdmicos, os quais tornam cada vez mais complexo o ato de liderar individuos e times e
gerenciar organizagOes para gerar resultados efetivos. A expectativa, com a aplicacdo de
treinamentos para esse publico nas organizagdes, ¢ de que ocorra o desenvolvimento de
competéncias gerenciais e de que tal aprendizado resulte em inovagdo e oportunidade de
mudar sua estrutura e processos administrativos (Yuan & Chen, 2015). Por esse motivo o
treinamento gerencial apresenta beneficios percebidos no nivel individual e organizacional
tendo em vista as complexidades que permeiam as organizacdes tanto do setor publico quanto
privado (Getha-Taylor, Fowles, Silvia, & Merritt, 2015).

No cendrio internacional o investimento em pesquisas sobre avaliacdo da efetividade
de treinamento gerencial € crescente, apesar de também, retratar a dificuldade para apresentar
os resultados tangiveis no desempenho do gestor (Santos, Caetano, & Tavares, 2015). No
Brasil, as pesquisas nessa drea ainda s3o incipientes (Moares, Silva, & Cunha, 2004),
sobretudo, € preciso uma conscientizacdo das organizacdes quanto a esse processo, tendo em
vista que ndo basta apenas treinar os gestores, € preciso avaliar se os treinamentos realizados
geram os resultados com efeitos de melhoria de desempenho tanto no nivel do egresso, da
equipe, quanto da organizacdo. Por isso, avaliar os efeitos de treinamentos gerenciais é
essencial para justificar o investimento em tais programas (Collins & HoltonlIII, 2004).

Em pesquisa realizada com 193 empresas de diversos segmentos sobre os
investimentos de TD&E no Brasil, foi constatado que a relagdo entre investimento de TD&E
e o faturamento da organizacdo gira em torno de 0,83%. Ja nos EUA este investimento gira
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em torno de 1,1% (ABTD, 2013). Em pesquisa realizada pela Associacdo Brasileira de
Treinamento e Desenvolvimento (ABTD) referente ao periodo de 2013 e 2014, foi possivel
observar que a retomada dos investimentos em TD&E € uma tendéncia, tendo em vista que tal
processo de gestdo de pessoas € compreendido como uma acgdo estratégica para a
sustentabilidade e crescimento das organizacdes.

Se por um lado, hid uma tendéncia para investir em treinamento; por outro, ha a
demanda para avaliar os seus resultados (Mourdo, Abbad, & Zerbini, 2014). As organizacdes
sinalizam a necessidade de que ndo basta apenas treinar, é preciso avaliar. Entretanto,
pesquisa nacional da Associacdo Brasileira de Treinamento e Desenvolvimento constatou
que, dentre as organizacdes pesquisadas, a avaliacdo de treinamento ainda tem foco
prioritariamente no nivel de reacdo (59%), o menos abrangente, apenas 27% das empresas
avaliam o nivel de aprendizagem e somente 11% utilizam os trés niveis de avaliacdo (reacdo,
aprendizagem e comportamento no cargo); por fim, apenas 9% delas chegaram a avaliar o
impacto do treinamento no nivel de negdcios ou resultados financeiros (ABTD, 2013).

Este cendrio demonstra que a avaliagdo do impacto do treinamento no comportamento
no cargo ainda é uma pratica incipiente nas organizagdes brasileiras; sobretudo, € preciso
ressaltar que esse tipo de avaliacdo €, potencialmente, um instrumento de gestdo da
efetividade de treinamentos capaz de aumentar a garantia do alcance dos objetivos
estratégicos da organizacdo, mediante a medicdo de indicadores que evidenciam a
aplicabilidade e resultados dos treinamentos.

Esse artigo se propde a apresentar resultados de um estudo que, com base na literatura
mais recente pertinente ao tema de efetividade de treinamento gerencial online, busca
responder as seguintes questdes norteadoras: a) Treinamento gerencial online € efetivo quanto
ao impacto no comportamento no cargo?; b) Qual a influéncia do suporte psicossocial para o
impacto no comportamento no cargo de um treinamento gerencial online?

Como objetivo principal do estudo busca-se avaliar a efetividade de um treinamento
gerencial online sobre o impacto no comportamento no cargo e a influéncia do apoio
psicossocial a ele associado, no contexto de uma grande organizacao publica brasileira, de
acordo com caracteristicas do seu panejamento, método de entrega e implementacao.

2. Treinamento de gestao

O treinamento de gestdo, ou de lideranca, pode ser compreendido como um processo
de desenvolvimento das competéncias dos gerentes para ampliar sua eficicia e desempenho
no trabalho (Powell & Yalcin, 2010). Tais competéncias atingem dimensdes técnicas,
conceituais e interpessoais com vistas a criar relacionamento, coordenar atividades e buscar e
administrar recursos (Getha-Taylor et al., 2015). De acordo com diretores de RH, um dos
problemas enfrentados nas organizacgdes € conseguir identificar e desenvolver profissionais
com perfil de lideranca para atender as demandas de crescimento e expansao necessarios as
respectivas organizagdes (Avolio, Avey, & Quisenberry, 2010).

Portanto, o desenvolvimento gerencial deve ser percebido como resultado da interacao
de vdrias partes interessadas, como colegas, superiores e subordinados, em um processo
coletivo (McGurk, 2010). Sobretudo, é considerado ineficaz se ndo for generalizado para o
local de trabalho (Salas, Tannenbaum, Kraiger, & Smith-Jentsch, 2012). Esse cenério reflete a
importancia do investimento em treinamento, jd que tais intervencdes podem fortalecer e
melhorar o futuro das organiza¢des (Avolio et al., 2010).

Em pesquisa realizada com 300 organizagdes nos Estados Unidos, observou-se que
houve aumento do nimero médio de horas de treinamento por funciondrios. Essa distribuicao
de investimento refletiu no aumento de horas de treinamento comparando os anos de 2014
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(32,4 horas, em média) e 2015 (33,5 horas, em média), nimero superior aos anos anteriores.
Ainda, identificou-se que a maior parcela desse investimento foi destinado a treinamentos
gerenciais (HO, 2016). Esse tipo de treinamento tem recebido mais aten¢do nas organizacoes,
tendo em vista que a necessidade de treinar e desenvolver lideres € continua e impulsionada
pelos desafios que as empresas enfrentam.

No entanto, algumas razdes quanto as dificuldades para avaliacdo da eficdcia de
treinamento de lideranca também foram elencadas na literatura, tais como: (1) a
complexidade de desenvolver as competéncias do lider; (2) o desenvolvimento gerencial
requer a utilizacdo de muitas técnicas como feedback, experiéncias on the job, orientagao,
dentre outras; (3) avaliar apenas o nivel individual com a prerrogativa de que mediante o
desenvolvimento das habilidades individuais, automaticamente haverd efeito no nivel
organizacional; (4) falta de um modelo de avalia¢do da interven¢do que represente o impacto
no nivel da organizagdo (Collins & HoltonlII, 2004).

Em recente metandlise sobre avaliacio de treinamentos de lideranga, onde
treinamentos de gestdo também foram considerados, os achados indicaram que esse tipo de
acdo instrucional € benéfico e proporciona aprendizagem aos gerentes e, também, geram
resultados a organizacdo, o que sugere que o investimento no desenvolvimento gerencial €
benéfico tanto para o individuo quanto para a organizacdo (Lacerenza, Reyes, Marlow,
Joseph, & Salas, 2017).

Portanto, a avaliacdo da efetividade de treinamento € positiva ao demonstrar que ha
relacdo dos resultados alcangcados nos treinamentos com 0s objetivos que motivaram a acao
instrucional, ao passo em que, a partir dai, gerem impacto no comportamento no cargo.

2.1 Transferéncia de treinamento, Impacto e Suporte

A transferéncia de treinamento pode ser considerada como a aplicacdo do treinamento
no trabalho, de forma a provocar mudancas significativas no desempenho do egresso treinado
(Blume, Ford, Baldwin, & Huang, 2010; Goldstein, 1980). Isso refor¢ca a importancia da
transferéncia do treinamento para o cotidiano e rotina do egresso (Govaerts, Kyndt, Vreye, &
Dochy, 2017). Isso posto, pode-se afirmar que um dos objetivos do treinamento de lideranca é
gerar uma mudanca comportamental positiva dos lideres no trabalho (Day & Dragoni, 2015),
de tal forma que a andlise da transferéncia de treinamento de gestdo é fundamental para a
avaliacdo da efetividade desse tipo de treinamento.

E salutar ressaltar que as pesquisas internacionais utilizam o termo transferéncia e nas
pesquisas nacionais é comumente utilizado o termo impacto no desempenho no trabalho. De
acordo com revisdo realizada por Ford, Baldwin, & Prasad (2018), os fatores predominantes
que influenciam a ocorréncia da transferéncia de treinamento sdo: as caracteristicas do
egresso, ou clientela; as caracteristicas do projeto de treinamento e, o ambiente de trabalho.
Tais fatores podem influenciar na aprendizagem e retengdo, consequentemente gerando
condi¢Oes para que ocorra a transferéncia (Tannenbaum, Ford, Noe, & Kraiger, 2017).

Dentre os modelos de avaliacdo de treinamento focados em resultados, pode-se citar o
de Kirkpatrick (1976) e Hamblin (1978) como os mais utilizados com os niveis de reacgdo,
aprendizagem, comportamento no cargo e resultados, sendo que o dltimo autor desdobrou o
ultimo nivel em mudanga organizacional e valor final. J4 na literatura nacional hd modelos
como o Integrado e Somativo (MAIS) de Borges-Andrade (1982) e o Modelo Integrado de
Avaliacdo do Impacto do Treinamento no Trabalho — IMPACT de Abbad (1999), onde ambos
enfatizam que o momento apds o treinamento, sendo um ambiente favordvel, pode propiciar
a transferéncia (ou impacto). Para este trabalho, o modelo IMPACT, pelas suas caracteristicas
estruturais que permitem sua aplicacdo em qualquer tipo de treinamento, o uso do suporte
psicossocial como varidvel antecedente e seu foco na avaliagdo da transferéncia de
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treinamento como varidvel critério, foi utilizado como referéncia para uso de instrumentos de
coleta de dados e andlise dos resultados obtidos.

O modelo IMPACT para avaliacdo de treinamento tem como finalidade testar a
relacdo entre varidveis com base nos seguintes componentes: percepcdo de suporte
organizacional (que se divide em suporte material e psicossocial), caracteristicas do
treinamento, caracteristicas da clientela, reacdo, aprendizagem, suporte a transferéncia e
impacto do treinamento no trabalho.

No que tange a varidvel suporte organizacional, diz respeito ao apoio que a chefia e a
organizagdo despendem para a participacdo ativa do empregado; neste quesito, ha escassez de
pesquisas empiricas sobre os treinamentos gerenciais, trazendo importancia para o estudo aqui
relatado (Hezlett, 2016). Mas, é fato que a existéncia de um ambiente agraddvel na
organizacdo desenvolve uma relacdo de confianga propicia a aprendizagem, assim como
relatado no estudo de Khalid e Ashraf (2011), que encontraram uma correlagdo positiva entre
o suporte gerencial e eficdcia gerencial. Os achados revelaram que o suporte gerencial é
fundamental para a eficdcia dos programas de treinamentos quanto a aprendizagem de novos
conhecimentos, mudancga de atitude e melhoria no desempenho.

Quanto ao ambiente, em meta andlise realizada, as intervengdes de desenvolvimento
gerencial em ambientes militares apresentaram efeitos mais relevantes que os demais
segmentos (Avolio, Reichard, Hannah, Walumbwa, & Chan, 2009). Os autores justificaram
que a valorizagcdo ao desenvolvimento de liderangas € uma caracteristica do ambiente militar,
apesar disso, corroboraram com revisdes (Baldwin & Ford, 1988; Tannenbaum et al., 2017)
ao concluir que as intervencdes dependem do contexto organizacional.

As caracteristicas do treinamento sdo relativas a qualidade do desenho e da entrega da
instrucdo como a descri¢do dos objetivos instrucionais, procedimentos para aplica¢do da acio,
recursos e materiais instrucionais (Lacerenza et al., 2017).

Entre as caracteristicas da clientela, as caracteristicas motivacionais dos gerentes para
participar dos treinamentos merecem atengdo dos organizadores das acdes instrucionais, tendo
em vista que espera-se que os participantes estejam engajados com o sucesso da intervencao
educacional (Jaffe, Pradarelli, Lemak, Mulholland, & Dimick, 2015). Em pesquisa realizada
com médicos cirurgides que atuam como gerentes de equipes foi percebido que (i)
reconhecem as principais lacunas na sua preparacao formal para papéis de lideranca; (ii) t€m
vontade de auto-aperfeicoamento; e (iii) buscam orientacdo de lideranca para progressao na
carreira(Jaffe et al., 2015). Os cirurgides enfatizaram que apesar de ndo possuirem a
caracteristica de lideranca nata, consideraram que as habilidades requeridas para tal atuacio
poderiam ser desenvolvidas, principalmente pelo fato de compreenderem que assumir cargos
de gestio representa crescimento e desenvolvimento da carreira profissional na drea em que
atuam. E comum, também, os gestores reconhecerem as lacunas pertinetes & formacio de
lideranga, mas, ndo conseguem dispor de tempo para dedicar a sua propria formacgao (Hezlett,
2016; Jaffe et al., 2015; Larsson, Sandahl, Séderhjelm, Sjovold, & Zander, 2017).

Dentre as caracteristicas do treinamento pode-se relacionar a qualidade do desenho
instrucional, a forma de entrega da acdo instrucional como os procedimentos, 0s recursos, as
estratégias. Sobre o aprendizado de lideranca e estratégias utilizadas, Fox (1997) afirma que
ocorre mediante a combinacdo de conhecimento e priticas que geram a aprendizagem em
acdo, treinamento, cursos de negdcios. Em estudo realizado com o intuito de compreender os
métodos utilizados para desenvolver os lideres na Siria a aprendizagem experiencial se
destacou com o uso dos métodos de aprendizado de acdo, coaching, feedback, rotacdo e
networking como os mais utilizados (Megheirkouni, 2014).

Quanto ao suporte a transferéncia implica em trés dimensdes quais sejam, (i) o suporte
gerencial para participar das acdes instrucionais; (ii) o suporte psicossocial que refere-se ao
apoio de colegas e chefias para aplicar no trabalho as competéncias adquiridas no
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treinamento; e (iii) o suporte material que incluem os recursos materiais e financeiros. Isso
implica que, em virtude da complexidade das atribui¢des dos gerentes, € fundamental que, ao
realizar treinamento, a organizacdo ofereca suporte para a transferéncia. Tal acdo pode
contribuir com os egressos de forma a encorajd-los a assumir situacdes desafiadoras; os
superiores imediatos ou mesmo colegas podem dar conselhos ou orientagdes que contribuam
com a reflex@o e solucdo de problemas, e o apoio psicossocial que pode amenizar o estresse
da rotina do trabalho e aliviar a tensdo para que os esfor¢os do egresso sejam direcionados
para o trabalho (Eby et al., 2013).

Ao discutir sobre a avaliacdo de treinamento gerencial € preciso considerar os aspectos
de eficiéncia e eficicia. A eficiéncia com o propdsito de aumentar e administrar a
produtividade mediante menor custo do treinamento. Ji a eficdcia visa a mudanga de
comportamento do treinado, com andlise de melhoria no seu desempenho (Khalid & Ashraf,
2011). Isso reflete o que preconiza o impacto do treinamento, ja que as intervengdes precisam
gerar mudancas na atuac@o dos individuos e nos resultados das organizacdes (Mourdo et al.,
2014). Como varidvel critério nesta pesquisa, o impacto do treinamento no trabalho
compreende os conceitos de transferéncia de treinamento e desempenho no trabalho.

As medidas do impacto do treinamento compreendem dois tipos: em profundidade e
em amplitude. A medida em profundidade avalia os efeitos diretos e relacionados ao
treinamento; enquanto a medida em amplitude avalia os efeitos mais indiretos sobre o
desempenho global do egresso (Abbad, Pilati, Borges-Andrade e Sallorenzo, 2012).

As pesquisas brasileiras tendem a adotar instrumentos de avaliagdo de impacto em
amplitude, tendo em vista que a avaliacgdo de impacto em profundidade requer mais
informacdes como andlise de objetivos instrucionais e criacdo de instrumento especifico para
cada curso avaliado (Zerbini, Abbad, e Mourao, 2012). De acordo com Sallorenzo (2000) o
suporte psicossocial a transferéncia € o principal preditor do impacto em amplitude.

2.2 Desenho, entrega e implementacao do treinamento de gestao

Em metandlise realizada sobre a efetividade de treinamento gerencial Lacerenza et al.
(2017) identificaram que caracteristicas do desenho, entrega e implementacdo apresentam
forte suporte tedrico e empirico como moderadores da efetividade desse tipo de treinamento.
Dentre as caracteristicas do desenho constam a andlise das necessidades de treinamento,
participacao voluntdria ou involuntdria, espacamento entre as se¢oes de treinamento, o nivel
do lideres treinados, se o instrutor e interno ou externo. Quanto a entrega e implementagdo, o
método de treinamento que pode ser caracterizado como informacdo, demonstragdo ou
prética; a fonte de feedback recebido; se o treinamento € interno ou externo; e a modalidade
presencial ou web. Outros fatores sdo exploratérios como o tipo de conteido do treinamento
gerencial: intrapessoal, interpessoal, de lideranca ou de negdcios, bem como o tempo de
duracdo do treinamento.

No que tange a modalidade web (treinamentos online), pode ser caracterizada como o
treinamento baseado em interven¢des com uso de um computador ou dispositivo similar, sem
nenhum facilitador presente fisicamente (Garrison, 2011). Dentre as vantagens deste tipo de
treinamento pode-se incluir : a) o treinando possui a liberdade para escolher quando e onde
estudar, considerando a flexibilidade de acesso, escolha do hordrio mais adequado e espago
para realizagdo; b) autonomia de sequéncia de conteidos, de acordo com o ritmo de
aprendizagem; c¢) possivel reducdo no tempo de realiza¢do do treinamento.

Para os treinandos publico-alvo desse tipo de treinamento, tais vantagens sao
importantes em virtude dos desafios da sua rotina de trabalho. Além disso, permite uma
interacdo e troca de experiéncias entre os colegas. As desvantagens sdo relacionadas ao perfil
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do aluno que requer motivacdo e disciplina para evitar evasdo; e infraestrutura tecnolégica
adequada para acessar todos os recursos com qualidade (Stefan, 2017).

Em metandlise realizada sobre avaliagdo de treinamento gerencial, foi destacado que
tais intervengdes tiveram efeito positivo para a transferéncia (Lacerenza et al., 2017). Em
pesquisa realizada em uma instituicdo financeira no Brasil, constatou-se o elevado grau
de concordancia quanto a facilidade de interacdo, a absor¢do de novos conhecimentos,
a utilizacdo das ferramentas da plataforma e a habilidade, bem como a aplicabilidade
dos conhecimentos adquiridos (Stefano, 2015).

O estudo de Lacerenza ef al. (2017) apontou, em nivel de transferéncia, quais fatores
do desenho poderia gerar efeito mais elevado de transferéncia de treinamento. Quanto aos
métodos utilizados nos treinamentos gerenciais, a utilizacio de métodos combinados
(informagdo, demonstragdo e prdtica) apresentou efeito mais elevado. Ja os programas
desenvolvidos a partir de uma anélise das necessidades de treinamento resultam em maior
transferéncia. Os contedidos relacionados a negdcios e com participacdo voluntdria estdo
propensos a gerar maior transferéncia. Mediante tais resultados, € possivel planejar os
programas gerenciais com base em tais caracteristicas na tentativa de obter uma efetividade
mais elevada no que tange ao impacto do treinamento de liderangas no trabalho.

3. Método

Trata-se de um estudo de abordagem mista, com uso de andlise documental para
descrever o treinamento avaliado, andlise de conteudo de resposta aberta do questiondrio,
instrumento utilizado como ferramenta de coleta de dados pareada com andlise quantitativa
descritiva e correlacional entre suporte psicossocial e impacto em amplitude.

3.1 Contexto do estudo

Esse estudo foi realizado em uma organizagdo publica brasileira, de grande porte, que
conta com mais de 104 mil empregados em seu quadro funcional e opera no segmento de
servicos com abrangéncia de atuacdo em todos os municipios do pais.

A Organizagdo opera no setor produtivo de servicos, em ambito nacional, e tem a
missdo de conectar pessoas, institui¢cdes e negdcios por meio de solugdes postais e logisticas
acessiveis, confidveis e competitivas. Possui uma estrutura de Universidade Corporativa que
atua diretamente nos processos de Educacao Corporativa e contém desde a¢cdes de capacitacao
menos complexas, com carga-horéria mais baixa, como treinamento no local de trabalho, até a
gestdo de longos programas corporativos de bolsas de estudo, passando por programas
estratégicos de treinamento. Sua atuacdo compreende a aplicacdo de cursos presenciais,
online, hibridos, parcerias para promocdo de cursos e financiamento de capacitacdo externa
por meio de eventos de oportunidade (congressos, cursos, palestras, simpdsios etc).

3.2 Participantes

A amostra desse estudo foi constituida por 214 respondentes da pesquisa, provenientes
de um conjunto de 800 egressos de um treinamento, representando uma taxa de retorno de
26,7 % da aplicac¢do do instrumento de coleta de dados. Destes, a maioria (53,3 %) € do sexo
masculino, tem idade média de 43 anos, com idades variando entre 20 a 67 anos, com grande
maioria entre 35 e 60 anos de idade. O grau de escolaridade de todos é acima de segundo grau
completo e a maioria (80,2%) tem de nivel superior completo até mestrado, representando
uma amostra com nivel de escolaridade de médio a alto. Quanto a obrigatoriedade de



participacdo no treinamento: 66,3 % foi considerado pelo participante como voluntério,
10,9% como sendo de carater obrigatério e para 22,8% dos respondentes, o treinamento foi
considerado altamente recomendado pelo gestor imediato.

3.3 Procedimentos de coleta de dados

Os dados foram coletados a partir da andlise documental do material instrucional para
descricdo do curso avaliado, considerando suas caracteristicas de desenho, entrega e
implementagdo com base nas categorias da metandlise de Lacerenza et al.,(2017). Os
resultados foram pareados com a aplicacdo de um questiondrio inico contendo duas escalas e,
uma questao opcional aberta, que foi analisada qualitativamente.

A escala de Impacto em Amplitude € unifatorial (Abbad,Pilati,Borges-Andrade &
Sallorenzo, 2012) foi aplicada com 12 itens, com fatores de impacto do treinamento no
desempenho e nas atitudes. A escala do tipo likert de cinco pontos varia de 1 que corresponde
ao “discordo totalmente” ao 5 que corresponde ao “concordo totalmente”. As cargas fatoriais
variaram de 0,652 para o item “Utilizo, com frequéncia, em meu trabalho atual, o que foi
ensinado no treinamento” até 0,806 para o item “A qualidade do meu trabalho melhorou nas
atividades diretamente relacionadas ao conteudo do treinamento” e se demonstrou confidvel
no contexto aplicado com um Alfa de Cronbach de 0,928 (sig. < 0,001).

Ja a escala de Suporte psicossocial (Abbad,Sallorenzo, Coelho Junior, Zerbini,
Vasconcelos & Todeschini, 2012), também unifatorial, foi aplicada com 9 itens explicando
58,39% da variancia do fator, com cargas fatoriais variando entre 0,624 para o item “Meus
colegas mais experientes apoiam as tentativas que faco de usar no trabalho o que aprendi no
treinamento” ¢ 0,884 para o item “Meu gestor imediato tem criado oportunidades para
planejar comigo o uso das novas habilidades. Esta escala se demonstrou confidvel no contexto
aplicado com um Alfa de Cronbach de 0,941 (sig. < 0,001).

Todos os instrumentos foram organizados em um dnico questiondrio e aplicados aos
egressos do treinamento.

3.4 Procedimentos de analise de dados

Os documentos utilizados para a andlise documental foram o programa do
treinamento, os exercicios aplicados, o roteiro do instrutor e o material do aluno. A andlise foi
realizada em uma tnica etapa mediante aplicagdo de um roteiro padronizado desenvolvido por
um grupo de pesquisa, com base nas categorias de Lacerenza et al.,(2017). As categorias de
desenho e desenvolvimento do treinamento constam da avaliacdo da necessidade de
treinamento; tipo de politica de participagdo no curso, se voluntdria ou involuntdria. J& a
entrega e implementacao, indicada a modalidade do curso, se presencial ou EaD; o método
que pode ser classificado como informacdo, demonstragdo, pratica ou, se foram aplicados
multiplos métodos; se houve feedback e, e se foi de tinica fonte ou de multiplas fontes (360°).
Ainda, foi utilizada a categoria do tipo de conteido, que pode ser intrapessoal, interpessoal,
lideranga e negdcios.

Para andlise quantitativa dos participantes do curso foi realizada a analise descritiva
dos dados, utilizando-se o software SPSS v.20 incluindo calculo de frequéncias, medidas de
tendéncia central e de dispersdo. A analise da associacdo entre varidveis foi feita por meio de
testes de regressao linear e correlagdo de Pearson. Considerou-se um nivel de significancia a
5%.

A questdo aberta do questiondrio era opcional e buscou compreender se o treinamento
gerou efeitos especificos nas tarefas de trabalho dos egressos, ou se perceberam outros
efeitos, e que fosse citado em qual tarefa esse efeito ocorreu. As respostas foram submetidas a
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leitura flutuante para extracdo das categorias de contetido. O agrupamento das categorias se
deu pelos critérios de homogeneidade, pertinéncia e representatividade e os dados foram
verificados por meio da andlise de contetido de Bardin (2011). A denominacdo das categorias
teve como fundamentagdo a literatura utilizada e algumas respostas foram relacionadas para
ilustragdo e pareamento com o resultado da andlise dos dados quantitativos das escalas
aplicadas.

4. Resultados
4.1 Caracterizacao do treinamento avaliado

O treinamento avaliado trata-se de um programa auto instrucional, classificado como
modalidade de entrega de educagdo a distiancia (EaD), com carga-hordria prevista de seis
horas-aula, ofertado para toda a organizacdo por meio da plataforma online Moodle. O
objetivo geral do treinamento foi o de “explicar o modelo de exceléncia de gestio (MEG)
adotado como referéncia para disseminacdo da cultura de exceléncia na gestdo da
Organizagao”.

A andlise das necessidades de treinamento (ANT) foi realizada e o desempenho
esperado ao final do treinamento era compreender a importancia € o funcionamento do
Modelo de Exceléncia da Gestao (MEQG), preconizado pela Fundac¢do Nacional da Qualidade
(FNQ). Essa ferramenta, por meio de seus conceitos, fundamentos, temas e processos mede o
nivel de maturidade da gestdo da Organizacdo em estudo, com base em praticas encontradas
em organizagdes lideres de “classe mundial”.

Tanto o objetivo do treinamento quanto o desempenho esperado surgiram com base na
demanda estratégica “definir, implementar e monitorar o Modelo de Gestao” elencada no
planejamento estratégico para o ciclo de 2015-2018 da Organizagdo pesquisada. Para
institucionalizar esse modelo, a acdo instrucional foi relacionada ao indicador estratégico da
Organizacao “Pontuacdo MEG” que ¢ auferido a cada dois meses.

A andlise do treinamento, considerando seu desenho, entrega e implementacdo
permitiu verificar algumas categorias de acordo com o estudo de Lacerenza et al., (2017).
Quanto ao desenho e desenvolvimento um aspecto favoravel foi a realizacido da avaliagdo das
necessidades de treinamento de forma criteriosa e detalhada para subsidiar o planejamento do
treinamento. A participagdo dos funciondrios (66,3%) no curso foi voluntédria, o que pode
gerar um nivel mais elevado de motivacdo para transferir a aprendizagem.

Dentre as categorias da entrega e implementacgdo, € possivel caracterizar o treinamento
como modalidade EaD, sendo que a oferta do curso foi on line. O método utilizado foi de
informacao, fator que merece atencio, tendo em vista que métodos combinados produzem
efeito mais elevado para transferéncia (Lacerenza et al.,2017). O feedback ¢ de unica fonte,
de acordo com revisao da literatura (Ford, Baldwin, & Prasad, 2018) o uso de feedback
potencializa os resultados de transferéncia em treinamentos de desenvolvimento de
liderancgas.

Quanto ao conteido pode ser classificado como de negdcios, j& que os temas
perpassam por assuntos como o histdrico e conceitos basicos; fundamentos para a gestdo para
exceléncia; e MEG na pritica.

4.2 Avaliacdo da efetividade de um treinamento gerencial online e a influéncia do
suporte psicossocial

Para andlise da efetividade do treinamento gerencial online aqui avaliado, fez-se uso
da técnica de regressdo linear entre a varidvel suporte psicossocial e o impacto em amplitude
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(ou transferéncia de treinamento). Encontrou-se que houve correlacio média entre as duas
varidveis, para a amostra analisada, com Correlag¢do de Pearson (1) = 0,555 (sig. < 0,001).

O suporte psicossocial apresentou um resultado de 2,907 (em uma escala de 1 a 5),
considerado de médio a baixo, com Desvio Padrido de 0,84604. O valor minimo de 2,6634
ocorreu para o item “Os obstaculos e dificuldades associados a aplica¢ao de novas habilidades
que adquiri no treinamento sdo identificados e removidos pelo meu gestor.” e o valor maximo
de 3,1139 para o item “Tenho tido oportunidades de usar no meu trabalho as habilidades que
aprendi no treinamento.”

Ja o resultado médio da varidvel impacto em amplitude foi de 3,563 (em uma escala
de 1 a 5) tido como de médio a alto, com Desvio Padrao de 0,67800. O valor minimo
encontrado na amostra foi de 3,285 para o item “O treinamento que fiz beneficiou meus
colegas de trabalho, que aprenderam comigo novas habilidades.” e o valor maximo foi de
4,033 para o item “Aproveito as oportunidades que tenho para colocar em pratica o que me
foi ensinado no treinamento.

O modelo de regressao linear simples testado apresentou um R? ajustado no valor de
0,304 (sig. < 0,001), Durbin-Watson = 1,908 e a o resultado da ANOVA correspondente
gerou um Beta= 0,555 (sig. < 0,001). Estatisticas de colinearidade: Tolerancia e VIF igual a
1,00.

4.3 Beneficios do treinamento gerencial em uma organizacao publica percebidos no nivel
individual

A questdo aberta do questiondrio era opcional e as respostas foram organizadas nas
categorias “Impacto do treinamento no trabalho”, “Suporte a transferéncia”, “Analise das
necessidades”, e “Sem impacto”. As tabelas de 1 a 4 mostram as categorias, suas defini¢cdes e
respostas escolhidas por representatividade.

A categoria 1, impacto do treinamento no trabalho do egresso, foi a mais frequente nas
respostas. Neste grupo estdo aspectos como ferramentas e metodologias aprendidas durante o
curso e que sdo adequadas ao processo de trabalho, melhora adequacdo as tarefas gerenciais
como € o caso da organizacdo de escala, a tomada de decisdo, o planejamento de tarefas e
administracdo de tempo. A andlise da categoria aponta que o treinamento gerou efeitos tanto
nas tarefas dos egressos quanto em desenvolvimento de atividades como planejamento e
gestdo. Esse resultado corrobora com diversos estudos (Tannenbaum et al, 2017; Abbad,
Pilati, Borges-Andrade e Sallorenzo, 2012; Mourdo et al.,2014) ao afirmar que uma agdo
instrucional € relevante a medida que gera efeitos sobre os individuos e organizacdo. Alguns
relatos sobre os efeitos constam na Tabela 1.

Tabela 1
Categoria: Impacto do treinamento no trabalho do egresso

“Uso de novas ferramentas e metodologias de gestdo no meu processo de trabalho”.

“Diariamente fago escala de coleta, com o curso que fiz me trouxe mais confianga ao determinar quem consta na
escala e me fez entender que a comunicagdo com os integrantes ¢ essencial.”

“Apenas me firmei mais no que ja executava em relagao a ter atengdo a tudo ¢ a todos.”

“Redugao do tempo e tarefas para executar o trabalho.”

“Planejamento, organizacdo, efetividades nas tarefas administrativas, etc.”

“Melhoria da qualidade nos relatérios de transporte operacional; melhor cobranga e orientagdo dos envolvidos
com a qualidade dos processos.”

“Em todos os processos administrativos em um todo.”

“Controle de informagdes; atualiza¢do da Visdo e Missdo adaptadas as atividades de controladoria; geracao de
informag@o com confirmagao de dados fiéis/confiaveis.”

“Ficar mais atento, se as tarefas executadas estdo de acordo fielmente com as normas vigentes.”

“Realizagdo de projeto de SD e SDE.”

“Analise de situagdes atipicas, tomada decisdo frente a imprevistos.”




A categoria de suporte a transferéncia foi percebida no apoio aos colegas; na
solicitacdo de suporte dos coordenadores e na melhoria do clima organizacional. Apesar de
ndo ser o tema do treinamento, a gestdo de equipes e pessoas se destacou dentre os fatores
mais mencionados quanto ao suporte. Quando ha apoio do gestor imediato e dos colegas, os
egressos sdo mais propensos a aplicar aquilo que aprenderam (Tannenbaum et al, 2017). A
Tabela 2 demonstra que ha essa percep¢do de apoio relacionada a gestao de pessoas.

Tabela 2
Categoria: Suporte a transferéncia

“Cobro mais eficiéncia e suporte por parte de coordenadores.”

“(...) tive que passar a apoiar o Setor de triagem por um periodo de tempo de minha jornada didria em atividade
de triagem, (...) me enquadrando no conceito de adaptabilidade.”

“Reunides, distribuicao de tarefas e o compartilhamento de informacdes.”

“A maneira como gerencio meu tempo e minhas atividades, e subsidio para passar informacdes para meus
colegas de trabalho (equipe).”

“Trabalho em equipe, ouvir o empregado, ter inteligéncia emocional, resiliéncia etc.”

“Hoje tenho mais habilidades e seguranga para gerir pessoas.”

“Melhorou muito o clima organizacional, o relacionamento entre as pessoas, mais autoconfianca na realizagdo de
tarefas.”

“Gestdo com equipes.”

“Maior agilidade na Gestdo de Pessoas.”

A categoria 3, andlise das necessidades de treinamento, revela que alguns participantes
perceberam que o curso estd efetivamente relacionado ao negécio da empresa. Isso denota que
o curso estd alinhado as demandas organizacionais. De acordo com Lacerenza et al., (2017)
os treinamentos que sdo planejados de acordo com a avaliagdo de necessidades de
treinamento possuem um efeito mais elevado de transferéncia do que aqueles que ndo
possuem uma avaliacdo. Conforme a Tabela 3, o proposito inicial do curso foi percebido por
egressos e estd em coeréncia com a avaliagdo de necessidades deste treinamento.

Tabela 3
Categoria: Andlise das necessidades do curso

“Alinhamento das agdes educacionais ao negdcio da empresa e funcionamento das atividades.”

“Os fundamentos do MEG e as oportunidades de melhorias do relatério de gestao realizadas pela FNQ tém tudo
a ver com o gerenciamento de processos de negocios.”

“Selegdo de indicadores.”

“Coleta e analises de indicadores.”

“Foco na resolugdo, com andlise criteriosa do problema.”

A categoria 4, refere-se a percep¢do de alguns egressos do curso que ndo perceberam
impacto em sua rotina de trabalho. Ao que parece, os objetivos do curso parecem ndo ser de
conhecimento de alguns participantes ou ndo conseguiram aplicar na sua rotina de trabalho.
Além disso, pode ter faltado o adequado suporte para a transferéncia de aprendizagem, na
percepg¢do de alguns participantes.

Tabela 4
Categoria: Sem impacto

“O treinamento MEG nfo causou nenhuma alteracdo nas minhas tarefas.”
“O curso ¢ muito bom e completo, porém, ndo se aplica nas atividades administrativas no momento atual.”

5. Discussao
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Esse artigo teve como objetivo avaliar a efetividade de um treinamento gerencial
online sobre o impacto no comportamento no cargo e a influéncia do apoio psicossocial a ele
associado, no contexto de uma grande organizacdo publica brasileira, considerando as
caracteristicas do planejamento do treinamento, método de entrega e implementacao.

Uma importante implicacdo dos resultados deste estudo foi identifcar que algumas
categorias do desenho, entrega e implementacdo do treinamento avaliado estdo coerentes com
o estudo de Lacerenza et al. (2017). A exemplo da avaliacdo de necessidades bem delineada e
coerente com as expectativas estratégicas da organizacdo, que afeta no planejamento do curso
e na transferéncia da aprendizagem, com impacto no comportamento no cargo dos
participantes do curso.

Especificamente, a escala em amplitude apresentou resultado de médio a alto, o que
corrobora com Abbad, Pilati, Borges-Andrade e Sallorenzo (2012). Na oportunidade de
expressar a opinido livremente, os egressos do curso exemplificaram com vdrias situacdes os
beneficios gerados pelo treinamento em suas tarefas, como a administracdo adequada do
tempo; o planejamento e melhoria das atividades administrativas e operacionais.

Por outro lado, a escala de apoio e suporte a transferéncia apresentou um suporte de
médio a baixo. Os participantes relataram que o0 momento ndo era propicio para a aplicacao
deste contetido, tendo em vista que a organizacdo estava numa fase de transformacdes e
mudancas e, que ndo seria propicia a aplicagdo do conteudo ministrado. Especificamente, o
apoio do supervisor imediato ndo foi percebido como favordvel pelos egressos para aplicacdo
dos conteddo aprendidos, o que pode dificultar a aplicagdo do treinamento no trabalho por
falta de apoio da chefia.

No que tange ao comportamento dos egressos, a partir da andlise qualitativa infere-se
que houve uma preocupacdo dos participantes em gerar um clima agraddvel, com melhoria na
gestdo de equipe e auxilio aos colegas e compartilhamento de informacdes. Isso denota que
mesmo ndo recebendo apoio para aplicacdo do treinamento no cargo, sua atitude é contréria
ao tentar melhorar o clima do setor.

No que tange ao desenho, entrega e implementacio do treinamento, hd uma
discrepancia ao analisar a avaliagdo das necessidades de treinamento e o relato dos
participantes ao afirmarem que o momento ndo era adequado. A ANT retratou a demanda
deste conteido para atender as mudangas necessdrias ao processo da organizacdo e foi
elaborada com a participacio dos stakeholders do curso. E preciso conhecer se os
participantes do curso foram informados quanto aos objetivos de aplicagdo do treinamento,
pois, pode ocorrer do curso ser bem planejado e elaborado, mas, sem a comunicagdo devida
com os particpantes e os demandantes.

6. Consideracoes finais

De modo geral as andlises de relacionamento entre as varidveis impacto do
treinamento, suporte psicossocial e desenho do treinamento apontam caminhos que ainda
precisam ser longamente trilhados no que se refere ao treinamento de gestdo on line.
Principalmente, porque o treinamento de gestdo visa atender ao publico considerado
estratégico da organizacdo, neste sentido os objetivos da agdo instrucional devem ser
coerentes com a real demanda da organizacdo. Por essa razdo, € necessdrio que oS
planejadores dos cursos estejam atentos as demandas da organizacdo, do cliente e as
caracteristicas do treinamento para atingir o desempenho esperado.

Uma limitacdo do presente estudo foi a utilizacdo da coleta de dados somente a partir
de auto declaragdo de percep¢do dos egressos do treinamento avaliado, sugerindo-se a
necessidade de novos estudos que considerem aplicacdo de heteroavaliagdo para os gestores

de cada egresso, buscando comparar os resultados e aumentar a robustez dos achados e
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consequentes conclusdes. Almeja-se dar continuidade aos estudos nesta temdtica buscando a
consolida¢do de conhecimento sobre os cursos on-line destinados aos gestores.
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