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Relagdes entre Impacto do Treinamento no Trabalho
e Estratégia Empresarial: o Caso da Eletronorte

MariaEdnel daSilva

REsumo

A pesquisa avaliou a relagdo entre as varidveis: Relevancia do Treinamento para os Objetivos
Estratégicos da Organizacado, Suporte a Transferéncia de Treinamento e Impacto de Treinamento
no Trabalho. Dois grupos de treinamentos foram pesquisados em uma organizag@o de grande
porte: o primeiro, destinava-se adesenvolver competénciasindividuais similares as competéncias
corporativas requeridas pelos objetivos estratégicos da organizagdo e o segundo destinava-se a
desenvolver competénciasindividuais, ndo similares aquel as competéncias. Paramedir aRelevancia
do Treinamento para os Objetivos Estratégicos foram realizadas entrevistas com uma amostra de
33 gestores. Paramedir Suporte a Transferénciae |mpacto do Treinamento no Trabal ho utilizaram-
se as escal as validadas por Abbad-Oc (1999) e por Abbad e Sallorenzo (2001), numa amostra de
375 empregados treinados. Encontraram-se diferencas significativas nas varidveis pesquisadas
entre os dois grupos sendo que Impacto de Treinamento no Trabalho foi maior no primeiro grupo
detreinamento. Suporte Gerencial e Social a Transferénciaconfirmou-se como o maior preditor de
Impacto de Treinamento no Trabalho.

Palavr as-chave: treinamento; impacto do treinamento no trabal ho; recursos humanos; estratégia
organizacional.

ABSTRACT

The research evaluated the relation among the variables: Relevance of the Training for the
Organization’s Strategic Goals, Transference Support of Training and Training Impact at Work.
Two groups of training were researched at the big organization: the first, was destined to
development individual competencies taught that were similar to the corporative competences
required by the organi zation strategic goal's, and the second was destined to devel opment individual
competencies that were not similar to those competences. The Relevance of the Training for the
Organization’s Strategic Goals was measured by the interviews with the sample of 33 managers.
Transference Support of Training and Training Impact at Work it was measured by a scale
validated by Abbad-Oc (1999) and by Abbad & Sallorenzo (2001), with the samplewas constituted
of 375 trained employees. The results verified that there were significant differences in the
variables between both groups and it was found that the variable Training Impact at work it is
bigger inthefirst group of training. The Managerial and Social Support to the Transfer isthe best
predictors of for the variable Training Impact at Work.

Key words: training; training impact at work; human resource; organizational strategy.
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INTRODUCAO

As profundas mudancas socioculturais, politicas, tecnol dgicas e econdémicas
gue caracterizam o cendrio atual das organizagles, exigem qualificacéo da
mao-de-obra para dominar tecnologias sofisticadas e atuar em ambiente
competitivo. Mais do que nunca, as organizacfes estdo procurando aumentar
a competitividade dos produtos e servicos. Com tal objetivo, tém investido
macicamente em programas de treinamento dos empregados, como forma de
aumentar as competéncias individuais com vistas as core competencies da
organizacdo. Segundo Green (1999, p. 5), “ Competénciaindividua é um conjunto
de habitos de trabalho mensuréveis e habilidades pessoais necessarias para se
alcancar um objetivo de trabalho”, o autor colocou ainda que “Core
Competencies sdo 0s conhecimentos e habilidades técnicas Unicas que tém
impacto no produto e no servigo da organizacdo e que lhe ddo vantagem
competitivano mercado” (p. 6). Se as competéncias individuais desenvolvidas
forem rel evantes para os obj etivos estratégi cos organi zaci onai s, espera-se maior
impacto do treinamento no trabalho e, por conseqliéncia, nas core competencies
da organizagéo.

E dto o volume doinvestimento em programas detreinamento e, em um ambiente
em que 0S recursos so cada vez mais escassos, torna-se vital o alinhamento dos
objetivos de treinamento com 0s objetivos estratégicos da organizacdo. A
contribui¢do do treinamento para 0s objetivos estratégi cos organizacionais pode
ser um resultado empresarial consistente, porque, de acordo com Tannenbaum e
Yukl (1992, p. 401): “treinamentos deveriam dar suporte a direcdo estratégicada
organizacdo, e os objetivos de treinamento deveriam ser alinhados com os
objetivosorganizacionais’. ParaK ozlowski, Brown, Weissbein, Cannon-Bowers,
e Salas (2000, p. 158), arazéo parao investimento em treinamento € anecessidade
de aumentar as habilidades dos empregados para se alcancarem os objetivos
estratégicos da organizacdo. Segundo esses autores, pressdes por melhorias
continuas e adaptabilidade organizacional comegam a enfatizar a presumivel
ligacdo entre os resultados de treinamento e a eficacia da organizagéo.

As organizagBes vém solicitando a avaliagdo do retorno do investimento em
treinamento. Para Salas e Cannon-Bowers (2001, p. 472), é crescente a
inquietacdo por parte das organizacBes quanto a certeza do investimento em
treinamento ser justificado pela per for mance organizacional, como aumento da
produtividade, lucros ou incremento das fatias de mercado. Conforme esses
autores, as organizagdes estdo comegando a questionar o valor agregado do
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capital investido em treinamento, o que levara fatalmente a avaliacdo da sua
eficacia para os resultados organizacionais.

A convergéncia dos objetivos de treinamento com os da estratégia
organizacional tem sido conclamadanaliteraturacomo condicdo paraaeficacia
dessa intervencdo para os resultados organizacionais (Kozlowski et al., 2000;
Salas & Cannon-Bowers, 2001; Tannenbaum & Yukl, 1992). A eficicia de um
treinamento passa pelatransferéncia das habilidades adquiridas para o trabalho
do individuo naorganizacdo. Partindo desse pressuposto, este estudo investigou
arelacéo entre a relevancia do treinamento para os objetivos estratégicos da
organizacéo, o suporte a transferéncia do treinamento e o impacto do
treinamento no trabal ho.

TREINAMENTO E ESTRATEGIA ORGANIZACIONAL: V ANTAGEM
CoMPETITIVA DA ORGANIZACAO

A vantagem competitivadaorganizacdo é creditada, em algum grau, aintegragdo
dos programas de treinamento com a estratégia organizacional . Porter (1989, p.
22) afirmaque alideranca empresarial num determinado mercado, por si s6, ndo
indica competitividade, mas a vantagem competitiva, que tem sua origem nas
inlmeras atividades desenvolvidas pela empresa e é afetada pelo treinamento
dos empregados. Para Hill e Jones (1998, p. 3), os resultados dos programas de
treinamento adotados pela empresa afetam a produtividade dos empregados,
sendo esta um determinante-chave para a eficiéncia empresarial e a reducdo de
Custos.

Segundo C. A. Lengnick-Hall eM. L. Lengnick-Hall (1990, p. 48), pelaexpansdo
da gestéo de recursos humanos além das fronteiras da organizacéo, o impacto
potencial dos programas afetos a drea nos processos estratégicos da empresa
sera maior. Para esses autores, uma organizacdo que desenvolva programas de
treinamento somente para os proprios empregados ndo ganha vantagem
competitiva; mas quando aumenta os conhecimentos e as habilidades dos
componentes de toda a cadeiade valor (C. A. Lengnick-Hall & M. L. Lengnick-
Hall, 1990, p. 50). Treinamento tem, portanto, papel fundamental para a
competitividade organizacional, quando capacita os empregados e toda a cadeia
de valor nos processos estratégicos da organizacao.

Empregados treinados constituem verdadeira fonte de vantagem competitiva,
umavez que s80 os responsaveis, em Ultimaandlise, pelainsercéo estratégicado
produto ou servico da organizacdo no mercado. Se uma empresa tem como
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objetivo estratégico aumentar a produtividade, antes dos programas de avaliacéo
e recompensa, terd de se assegurar de que os empregados possuem as
competéncias individuais necessérias para o trabalho, tendo em vista aguele
objetivo.

Uma abordagem corrente sobre estratégia organizacional é a da core
competence, que presume o desenvolvimento de vantagens competitivas
peculiares as organizagdes, dificeis ou até mesmo impossiveis de serem imitadas.
Segundo Hamel e Prahalad (1995, p. 263), para administrar o estoque de
competéncias especificas, a empresa precisa ser capaz de desmembrar essas
competéncias até o nivel de individuos com talentos especificos, e sugerem que
cada funcionério sgja o detentor das competéncias da organizacdo. Para esses
autores muitas empresas n&o possuem um processo de alocagdo do talento que
congtitui a core competence, a exemplo do que ocorre com o capital, sendo a
diferenca entre o valor dos ativos e o valor contébil das empresas definida pela
sua core competence (Hamel & Prahalad, 1995, p. 270). Ulrich (1998, p. 82),
por suavez, afirmaque, em organi zagfes de sucesso, as competénciasindividuais
estdo se transformando em capacidades organizacionais, ou seja, a core
competence determina o valor de uma empresa e as competéncias individuais
dos empregados tém peso nesse valor.

Legge (1995, p. 104) sugere programas de trei namento gjustados ao estagio de
desenvolvimento da empresa e ao nivel da orientacéo estratégica de negécios da
organizagdo. Tannenbaum e Yukl (1992, p. 401) recomendam programas de
treinamento diferentes para uma organizagdo que esta fazendo downsizing das
gue estédo em expansdo, que desenvolvem novos produtos ou implementam
programas de aumento de qualidade. Isso significa que os programas de
treinamento guardam coeréncia com a estratégia da organizag&o.

Para Latham (1988, p. 549) objetivos de treinamento estabelecem umarelacdo
estreita com a estratégia corporativa da organizacéo, de forma que sao
monitorados e sujeitos a estratégia organizacional. Também Campbell (1988, p.
190) afirma que os objetivos organizacionais determinam os objetivos de
treinamento, afim de garantir que sejam projetados paramel horar aperformance
dos empregados em um fator critico de trabalho. Para tanto, requer-se
alinhamento entre o que aorgani zagdo necessitadesenvolver no nivel daestratégia
corporativa e 0s programas de treinamento realizados.

Outra abordagem atualmente utilizada pelas organizacfes na formulacéo da
estratégiaorganizacional éa"visdo daempresabaseadaem recursos’, que propbe
serem os recursos daempresa os princi pai s determi nantes de sua competitividade,
contrapondo-se a abordagem da andlise da indUstria, na qual a competitividade
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da empresa é determinada pela sua posi¢céo na industria (Oliveira Jr., 2001, p.
123). Nessa abordagem, recursos compreendem os ativos (tangiveis ou
intangivels) da empresa; e a qualificacdo dos empregados tém peso nos ativos
intangivei scomo fonte de vantagem competitivada organizaggo. Essaabordagem
também aponta para programas de treinamento vinculados a estratégia
organizacional.

Kamaoche (1996, p. 214) afirmaque na* visdo daempresa baseadaem recursos’
aorganizagdo é vista como um conjunto de recursos e capacidades, tangiveis e
intangiveis, requeridos para os seus produtos. Segundo esse autor, recursos sao
asforcasefraquezas de umaempresaqueincluem osativostangiveiseintangiveis,
como as competéncias basi cas da organi zagdo e aaprendizagem col etivaembutida
na core competence da empresa e capacidades compreendem tudo aquilo que
elapodefazer com seusrecursos. Essavisdo embute aconcepcdo do alinhamento
entre as competéncias individuais dos empregados com a core competence da
empresa.

TREINAMENTO, DESENVOLVIMENTO E EDUCACAO

Segundo a literatura cientifica treinamento, desenvolvimento e educag&o tém
objetivos diferentes. Nadler (1984, p. 16) conceitua treinamento como a
aprendizagem rel acionadaao trabalho do individuo, educacdo como aqualificacdo
do empregado para ocupar diferente posto de trabalho na organizagéo e
desenvolvimento como a aprendizagem destinada ao crescimento do individuo,
ndo relacionada especificamente ao trabalho atual ou futuro. Bastos (1991, p.
88) afirma que a distingdo entre educacdo e treinamento reporta-se ao nivel de
generalidade; a educacdo seriageral e se destinaria ao homem na suatotalidade,
enquanto o treinamento seria especifico e estaria voltado para a situagdo de
trabalho. Goldstein (1991) definiu treinamento como “aaquisicao sistematica de
atitudes, conceitos, conhecimentos, regras ou habilidades que resultam no aumento
da performance no trabalho” (p. 508). Também Latham (1988, p. 548) define
treinamento como “o desenvolvimento sistematico de padrdes de atitudes,
conhecimentos e habilidades requeridos por um individuo para desenvolver
adequadamente uma tarefa ou trabalho”.

Treinamento tem sido apresentado nas organizagdes utilizando a abordagem
sistémica. O sistema de treinamento é composto dos seguintes elementos:
identificacdo de necessidades de treinamento, planegjamento do treinamento e
avaliacdo do treinamento. Esse sistema é afetado por varidveis do contexto
organizacional, como o clima e o suporte para transferéncia das habilidades

RAC, v. 10, n. 3, Jul./Set. 2006 95



Maria Ednei da Silva

adquiridas. Segundo Goldstein (1991, p. 514), programas de treinamento
interagem com o sistema da organizacdo e sdo diretamente afetados por ele,
como as politicas corporativas de selecdo e filosofia gerencial . Para esse autor,
treinamentos devem ser previstos nas organizagoes apos a identificagdo das
necessi dades, diagnosticadas em trés niveis: analise organizacional (investigacao
se 0 treinamento é realmente necessario e se existe suporte para transferéncia
das habilidades adquiridas); a andlise de tarefas (identificacdo dos
conhecimentos, habilidades e atitudes); e a analise pessoal (andlise do
desempenho).

O suporte organizacional tem sido relatado como crucial paraatransferéncia
das habilidades adquiridas em treinamento. De acordo com Latham (1988, p.
550), o suporte organizacional paratreinamento ocorre na medida em que os
objetivos de treinamento séo ligados aos objetivos organizacionais, séo
adequados a estratégia organizaciona e na extensdo com que implicam o
progresso do plano de negdcio da organizagdo. Para Kozlowski et al. (2000,
p. 182), pesquisadores da area tém notado que os procedimentos adotados
para a avaliagdo de necessidades de treinamento ndo oferecem uma ligacéo
explicita entre os objetivos estratégicos organizacionais e as necessidades
de treinamento. Percebe-se, portanto, que a identificacdo de necessidades
de treinamento guarda estreita relagdo com a estratégia organizacional e
com 0 suporte organizacional para transferéncia das habilidades adquiridas
em treinamento.

AVALIACAO DE TREINAMENTO

A avaliac&o do treinamento fornece informagdes a organizagdo com o objetivo
de assegurar amanutencao, alteracdo ou rejeicéo do evento instrucional. Hamblin
(1978) definiu aavaliacéo de treinamento como “ 0 ato dejulgar se o treinamento
valeu ou ndo a pena, em termos de algum critério de valor, aluz dainformagéo
disponivel” (p. 21). Goldstein (1991, p. 557) considerou aavaliaco detreinamento
como “umacol etasisteméticadeinformacfes descritivas e val orativas necessarias
paratornar efetivas as decisdes de treinamento, relacionadas a selegdo, adocao,
valor e modificaco de vérias atividades instrucionais”.

A literatura aponta diversos model os de avaliag&o de treinamento, porém as
abordagenstradicionais adotam o model o de Kirkpatrick, adaptado por Hamblin
(1978, p. 30), que compreende a avaliagdo de reacdo, aprendizagem,
comportamento no cargo, organi zagao e valor definitivo, mantendo esses niveis
um forte relacionamento positivo entre si. Kirkpatrick (como citado em Hamblin,
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1978, p. 30) aponta somente quatro niveis de avaliacdo: reactes, aprendizado,
comportamento no cargo e resultado. Esses niveis supdem uma relacdo causal
entre eles, embora admita que a corrente podera partir-se em qualquer um dos
elos. Contudo pesqguisas vém demonstrando que ndo ha relagdo significativa
entre eles, uma vez que tém diferentes preditores de transferéncia de
treinamento.

Paula (1992, p. 17), por exemplo, concluiu que o fato de as avaliagbes de
reacdo serem favoraveis ndo garante a ocorréncia de aprendizagem, como,
também, aprendizagem n&o assegura mudancas do comportamento no cargo
que, por suavez, podem ndo produzir mudangas na organizacdo ou ndo afetar
ovalor final. Paraela, existem outras variaveis do contexto organizacional que
influenciam a transferéncia do treinamento para o trabalho. Borges-Andrade
(2000, p. 2) consideraque, emboraaorganizagdo possater definidos os objetivos
do nivel devalor final, deles derivando-se os objetivos do nivel seguinte até os
do primeiro nivel, conforme o modelo preconizado por Hamblin (1978), para
alcanca-los seriam necessérias outras acoes interferentes que ndo o
treinamento.

Baldwin e Ford (1988, p. 64) asseguram que a transferéncia do treinamento
abrange a generalizacdo da habilidade adquirida para o contexto de trabalho e a
sua manutencéo a longo prazo. Eles propuseram um modelo de avaliacdo de
treinamento, que compreende trés aspectos: inputs do treinamento
(caracteristicas daclientela, desenho do treinamento e ambiente organizacional);
outputs do treinamento (aprendizagem e retencéo) e condicdes de transferéncia
(generalizag&o e manutencdo). As condi¢fes para que a transferéncia do
treinamento ocorra dependem das caracteristicas da clientela, do projeto de
treinamento e de variaveis do contexto organizacional. Tais variaveis vém sendo
largamente pesquisadas com afinalidade de encontrar preditoresdetransferéncia
e impacto de treinamento no trabal ho.

ParaAbbad-Oc (1999, p. 26), o impacto do treinamento no traba ho compreende
0s conceitos de transferéncia do treinamento e de desempenho no trabalho.
Segundo a autora, transferéncia de treinamento refere-se a aplicagdo correta,
no trabalho, de conhecimentos, habilidades e atitudes adquiridas em treinamento,
e impacto do treinamento no trabalho refere-se a influéncia exercida pelo
treinamento sobre 0 desempenho do treinado. Essa autorainvestigou as rel agoes
entreasvariaveisrelativasao individuo, ao treinamento, ao contexto organizacional,
as reacOes ao treinamento e ao impacto do treinamento no trabalho e encontrou
gue as variaveis relacionadas ao apoio psicossocia a transferéncia explicaram
mais do que 50% do impacto do treinamento no trabalho.

Tannenbaum e Yukl (1992, p. 420) definiram transferénciade treinamento como
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“0 grau com o qual treinandos efetivamente aplicam, no trabalho, os
conhecimentos, as habilidades e atitudes adquiridas no contexto de treinamento”.
Royer (1979, p. 55) define transferéncia de treinamento como a extensdo em
gue a aprendizagem de um treinamento contribui para a resolugdo de problemas
ou para a aprendizagem de subseqliente evento instrucional. Ele considera duas
classes de transferéncia de aprendizagem: a primeira ocorre quando um
treinamento partilha estimulo comum com o evento datransferénciae a segunda,
como resultado do préprio processo de aprendizagem.

Segundo Kozlowski et al. (2000, p. 159), transferéncia de treinamento tem
apenas duas distingdes. transferéncia horizontal, que ocorre por meio de
diferentes rumos ou contextos, no mesmo nivel da tarefa executada pelo
individuo; e a transferéncia vertical, que se refere ao link entre os resultados
do treinamento no nivel do individuo e no nivel organizacional. Para eles, a
ocorréncia da transferéncia horizontal depende de efeitos contextuais ao nivel
de top-down, que se refere aos fatores organizacionais e do grupo de trabalho
gue exercem efeitos diretos para a aprendizagem e a transferéncia, enquanto
gue a transferéncia vertical se refere ao processo bottom-up, ou seja, a
influéncia dos resultados do treinamento para o nivel do grupo e para 0s
resultados organizacionais. Para Abbad e Sallorenzo (2001, p. 33), existem
fortes evidéncias empiricas demonstrando que uma nova habilidade ndo é
transferida para o trabalho por falta de apoio organizacional. Elas asseguram
gue variaveis do ambiente organizacional controlam os efeitos de treinamento
e de quaisquer outras formas de aprendizagem. Portanto encontrar e controlar
essas variaveis torna-se essencial para a eficacia do treinamento nas
organizaces.

DELIMITACAO DO PROBLEMA DE PEsQuisA

Partindo do pressuposto de que o suporte organizacional € avariavel que mais
prediz impacto do treinamento no trabalho, supde-se que ele ocorra com maior
intensidade quando as habilidades ensinadas forem relevantes para os objetivos
estratégicos daorganizacdo. Com tal suposicdo, este estudo pesquisou asrelagdes
entrearel evanciadostreinamentos para os obj etivos estratégicos organizacionais,
0 suporte a transferéncia (Fatores Situacionais de Apoio, Suporte Material e
Conseguéncias Associadas a0 Uso das Novas Habilidades), as caracteristicas
da clientela (Idade, Sexo, Nivel de Escolaridade, Cargo/Funcéo exercido na
empresa, Lotacdo e Tempo de Servico na empresa) e o impacto do treinamento
no trabal ho.
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ORGANIZACAO EsTubpADA: CENTRAIS ELETRICAS DO NORTE DO BRAsIL
S.A. — ELETRONORTE

O estudofoai realizado naCentraisElétricasdo Nortedo Brasil S.A —Eletronorte,
subsidiaria da Centrais Elétricas do Brasil S.A — Eletrobras, com atuagdo nos
estados da Regido Norte e nos Estados de Mato Grosso e Tocantins, na Regido
Centro-Oeste, e no estado do Maranhdo, na Regido Nordeste, cujo negdcio é a
geracdo e transmissdo de energia elétrica.

METtopo, INSTRUMENTOS E PROCEDIMENTOS DE COLETA DE DADOS

Trés variaveis independentes foram objetos do estudo: Relevancia do
Treinamento para os Objetivos Estratégicos da Organizagdo, Suporte a
Transferéncia (Fatores Situacionais de Apoio, Suporte Material e Conseqliéncias
Associadas ao Uso das Novas Habilidades) e Caracteristicas Demogréficas da
Clientela (Idade, Sexo, Nivel de Escolaridade, Cargo/Funcéo, Lotacdo e Tempo
de Servico naOrganizacéo). A variavel dependentefoi o Impacto do Treinamento
no Trabalho.

A andlise da relevancia do treinamento para os objetivos estratégicos
organizacionais, segundo apercepcdo dos gestores, constituiu aprimeiravariavel.
A segundavariavel compreendeu aopini&o dostreinados sobre o suporte ambiental
a0 uso eficaz das habilidades adquiridas. Essa variavel abrangeu dois fatores:
Suporte Gerencial e Socid (apoio gerencial, social e organizaciona) e Suporte
Material (qualidade, quantidade e disponibilidade de recursos materiais e
financeiros e adequacéo do local de trabalho a transferéncia do treinamento). A
variavel caracteristicas da clientela referiu-se as informagdes demogréficas e
funcionaisdostreinados. A variavel impacto do treinamento no trabalho exprimiu
a auto-avaliag&o dos treinados acerca do seu desempenho, motivacéo,
autoconfiancae aberturaamudancas no trabalho em decorrénciado treinamento.

A primeiravaridvel, avaliacdo darelevanciados trel namentos para os obj etivos
estratégi cos organizacionais, foi obtidapor meio de entrevistas estruturadas, com
a utilizacdo de um questionario com perguntas fechadas e uma aberta, aplicado
numa amostra de 33 gestores da empresa. Essa avaliacdo permitiu a obtencdo
da percepcdo dos gestores sobre a relevancia dos treinamentos realizados na
empresa para os objetivos estratégicos da organizagdo. A variavel relevanciafoi
definida neste estudo como a opinido dos gestores sobre a importancia de cada
treinamento para a consecucdo dos objetivos estratégicos da empresa.
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Essavariavel foi medida por intermédio de um questionario contendo uma
listagem de 22 treinamentos, associada a uma escala de 6 pontos, onde 1
equivale airrelevante e 6 a essencial. O questionario continha duas relactes
dos treinamentos realizados na empresa, que formavam os dois grupos
pesquisados:. Grupo A (composto de 11 treinamentos cujas competéncias
individuais ensinadas eram similares as competéncias corporativas requeridas
pelos objetivos estratégicos da empresa) e Grupo B (composto de 11
treinamentos cujas competéncias individuais ensinadas ndo eram similares
as competéncias corporativas requeridas pelos objetivos estratégicos da
empresa).

Osentrevistadosindicaram no question&rio o grau de relevanciado treinamento
para os objetivos estratégicos da empresa, e era hecessario 80% de acordo para
essa afirmacdo ser considerada vélida, conforme critério cientifico adotado
(Pasgualli, 1997, p. 97). O questionario continha ainda uma questéo aberta, em
gue o entrevistado faziacomentarios sobrearazéo dairrelevanciaou darelevancia
dos treinamentos para os objetivos estratégicos da empresa. Na parte final do
guestionario constavam itens referentes aos dados demograficos e funcionais do
entrevistado.

Asvariaveis Impacto do Treinamento no Trabalho e Suporte a Transferéncia
de Treinamento foram medidas por meio de uma pesquisa de campo com 375
treinados. Para medir a varidvel Impacto do Treinamento no Trabal ho foi
utilizadaaescalavalidadapor Abbad-Oc (1999); e paramedir avariavel Suporte
aTransferéncia, aescalavalidadapor Abbad e Sallorenzo (2001). O questionario
Impacto do Treinamento no Trabalho destinou-se a avaliacdo do impacto do
treinamento nas atividades desenvolvidas pelo treinado, bem como do suporte
atransferéncia (gerencial, social e material) proporcionado pela organizagao.
E constituido de quatro partes: (1) Impacto do Treinamento no Trabalho; (2)
Fatores Situacionais de Apoio; (3) Suporte Material; e (4) Conseguiéncias
Associadas ao Uso das Novas Habilidades. As trés Ultimas pertencem a escala
de Suporte & Transferéncia. Os 12 itens da primeira parte do questionario,
denominadaAvaliacdo do |mpacto do Treinamento no Trabal ho estéo associados
auma escala Likert de cinco pontos, cuja pontuac&o corresponde ao seguinte:
1 (discordo totalmente da afirmativa); 2 (discordo um pouco da afirmativa); 3
(ndo concordo nem discordo); 4 (concordo com a afirmativa) e 5 (concordo
totalmente com aafirmativa). Ositens foram submetidos avalidagéo estatistica
neste estudo por meio de andlisesfatoriais e andlises de confiabilidade (Alphas
de Cronbach) e revelou-se com alto indice de confiabilidade, de 0,90 para 367
casos validos.

Os 22 itens de Suporte a Transferéncia encontram-se agrupados conforme
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trés categorias de conteldo: Fatores Situacionais de Apoio (noveitens), permite
ao participante avaliar 0 apoio gerencia e socia (do grupo de trabalho) ou
organizacional a transferéncia do treinamento; Suporte Material (seis itens),
refere-se a qualidade, suficiéncia e disponibilidade de recursos materiais e
financeiros, bem como a adequacéo do ambiente fisico do local de trabalho a
transferéncia do treinamento; e Consequiéncias Associadas ao Uso de Novas
Habilidades (sete itens), refere-se & opinido do treinado sobre ocorréncia de
reacdes, favoraveis ou desfavoraveis, dos colegas, pares ou superiores a
transferéncia do treinamento.

Todos os itens estéo associ ados a uma escala de cinco pontos, com as seguintes
correspondéncias: 1 (nunca); 2 (raramente); 3 (algumas vezes); 4
(freqlientemente); e 5 (sempre). Foram adotados 0os mesmos procedimentos de
validacdo estatistica utilizados na escala anterior. Encontraram-se dois fatores
correlacionados entre si: Fator 1: Suporte Gerencia e Socia a Transferéncia de
Treinamento com 356 casos validos e Fator 2: Suporte Material a Transferéncia
de Treinamento, com 368 casos validos, com Alphas de Cronbach de 0,91 e
0,86 respectivamente.

AMOSTRA DE PARTICIPANTES

Foram entrevistados 33 gestores na pesquisa, cujas caracteristicas séo as
seguintes. A maioria tem idade entre 48 e 53 anos, correspondendo a 78,8%,
predominando 0 sexo masculino, com 97%. A maioriatem nivel de escolaridade
elevada, 48,5% tem especiaizacdo ou MBA, 24,2% tem mestrado e 3% tem
doutorado. Com relagdo aos dados funcionais, a maioria ocupa 0 primeiro e o
segundo escaldo da empresa; 3% ocupa cargo de diretor; 42,4%, de
superintendente; e 36,4%, de assistente de diretor. 1sso significa que 81,8% da
amostra de gestores pesquisados é responsavel diretamente pela formulacdo do
Plano Estratégico da Organizacdo. Quanto a lotagdo, 87,9% dos entrevistados
estdo lotados na sede da organizacdo e 12,1% s&o lotados nas unidades
descentralizadas. No que se refere ao tempo de servico, a maioria tem mais de
21 anos na empresa, correspondendo a 66,7% da amostra, 0 que demonstra que
esse grupo possui solidos conhecimentos da empresa.

Quanto aos empregadostreinados do total de 1200 participagdes em treinamento,
375 responderam a pesquisa, 196 referentes aos treinamentos do grupo A, e 179
referentes aostreinamentos do grupo B, o que correspondeu a31,2% do universo.
A maioriatem entre 42 e 47 anos, equivalente a 41,6% da amostra, seguida dos
gue tém entre 36 e 41 anos, que correspondem a 26,6%, e dos que tém entre 48
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e 53 anos, o equivalente a 19,7%. Tais indices, aliados ao fato de 2,2% dos
empregados treinados terem entre 54 e 59 anos, significa que 63,5% dos
participantes dos treinamentos pesguisados na organizagdo tém entre 42 e 59
anos, enguanto apenas 36,5% tém entre 18 e 41 anos.

Quanto ao género dostreinandos, constata-se que amaioriaé do sexo masculino,
65,3%, e apenas 34,7%, do sexo feminino. No que se refere ao nivel de
escolaridade, verifica-se que amaioriadostreinadostem especializacdo ou MBA,
correspondendo a32,9%; em seguidavém os quetém o 3° grau completo (28,8%).
Apenas 0,9% possui 0 2° grau incompleto e 0,3%, o 1° grau incompl eto. Quanto
acargo/funcdo exercido naempresa, constata-se que 0 maior nimero detreinados
foi o de nivel médio, equivalente a40,9%, seguido do técnico de nivel superior,
38,1%, do gerente-executivo, 10,7%, do superintendente, equivaente a 6,9%, e
do gerente de setor, 3,5% do total. Com relacdo a lotacdo dos participantes de
treinamento, constata-se que 51,9% sdo lotados na sede da empresa e 48,1%
estdo lotados nas unidades descentralizadas.

No que se refere ao tempo de servico na empresa, observa-se que 34,2% dos
treinados tém de 11 a 15 anos de empresa, seguidos de 33,2% dos treinados que
tém de 16 a 20 anos de empresa, 22,9% dos treinados que tém entre 21 e 25
anos, 5,3% dos treinados que tém acima de 25 anos de empresa, 3,1% que tém
até cinco anos de empresa e de 1,3% dos treinados que tém entre 6 e 10 anos de
empresa.

REsuLTADOS ENCONTRADOS

Naandlise davariavel Relevanciado Treinamento paraos Objetivos Estratégicos
da Organizagéo, encontrou-se que a maioria dos gestores pesquisados avalia os
treinamentos na categoria essencia (compreendendo os pontos 6, 5 e 4) naescala
do instrumento. Na categoria irrelevante, (compreendendo aos pontos 1, 2 e 3),
observou-se que houve um niimero menor de avaliagdes. 1sso significa que os
gestores consideraram a maioria dos treinamentos relevantes para os objetivos
estratégicos da organizacdo, em maior ou menor graul.

A Tabela 1 apresenta a avaliag8o dos gestores conforme a escala origina do
instrumento, referente aos treinamentos do grupo A, e a Tabela 2, a mesma
avaliacdo para os do grupo B.
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Tabela 1: FreqUéncias da Variavel Relevancia do Treinamento para os
Obijetivos Estratégicos da Eletronorte na Escala Original (Grupo A)

FREQUENCIA RELATIVA NA ESCALA ORIGINAL

TREINAMENTO
1 [ 2 [ 3] 4 | 5 [ s

R/3 SIN- Sistema Integrado de Gestao - - - - 27,3% 72,7%
Preparagdo para a banca PNQ - - 3% 27,3% 42.4% 27,3%
Preparagdo para a banca PQGF 3% - 91% 394%  36.4% 12,1%
ISO 14000 — Auditor Ambiental - 3% - 242%  36,4% 36,4%
TPM — Manutengao Produtiva Total - - - 6,1% 36,4% 57,6%
MBA - Gestdo Empresarial - - 91% 24.2% 36,4% 30,3%
Regras de Mercado - - 6,1% 9,1% 21,2% 63,6%
il:;r;)(:z :tz i(Sjontlngéncms e Emergéncias ) ) 3% 394%  33.3% 24.2%
g;.lés[trci)saMarginais e Tarifacdo de Energia B 3% 12;% 9.1% 30.3% 45.5%

Semindrio Internacional de Transmissdo
de Energia Elétrica

EstraFegla_de Negociacdo e Conflitos 6.1% 9.1% 27.3% 36.4% 21.2%
Ambientais

3%  9,1%  6,1% 394%  21,2% 21,2%

Tabela 2: Freqiiéncias da Variavel Relevancia do Treinamento para os
Objetivos Estratégicos da Eletronorte na Escala Original (Grupo B)

FREQUENCIA RELATIVA NA ESCALA ORIGINAL

TREINAMENTO

1| 2 | 3 | 4 | s |6
ACS - Atuallzagao de Chefes e ) 3% 12.1% 24.0% 36.4%  242%
Supervisores
MBA - Auditoria 3% 9,1% 182%  424%  27.3% -
MBA - Meio Ambiente - 6,1% 9,1%  30,3%  36,4% 18,2%
MBA — Gestdo de Pessoas por - 63%  31%  28.1%  344%  28.1%
Competéncias
Preposto (Representacgdo Juridica da 6.1% 6.1% 333%  24.2% 182%  12.1%
Empresa) ? ? ’ ’ ’ ’
Anatem (Informaética) 3,2% 3,2% 19,4% 35,5% 25,8% 12,9%
Inglés 3% - 212%  455%  242% 6,1%
Informatica (Word, Windows etc.) - 6,1% 18,2% 27,3% 152%  33,3%
Primeiros Socorros - 6,3% 28,1% 34,4% 15,6% 15,6%
Projeto Bem-Viver (Ikebana, Tai-Chi- 9.1% 15.2% 21.2% 27.3% 24.0% 3%
Chuan) ’ >
Microscada (Treinamento Contratual) - 12,5% 21,9% 25%  31,3% 9,4%

Nas andlises estatisticas, utilizou-se 0 Teste T para verificar as diferencas entre as
meédias dasvaridveis|mpacto de Treinamento no Trabal ho e Suportea Transferéncia,
compreendendo duas variaveis independentes, Suporte Gerencial e Social a
Transferéncia de Treinamento (fatores situacionais de apoio e consequéncias
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associadas a0 uso das novas habilidades); e Suporte Materia a Transferéncia,
referentes a cada grupo de treinamento. Os resultados encontrados demonstraram
exigtirem diferencas significativas entre as médias das variaveis nos dois grupos de
treinamento comt = 2,780 enivel de significanciade p<0,01 paraavariavel Impacto
do Treinamento no Trabaho; t = 3,470 e p<0,01 paraavariavel Suporte Gerencial e
Socid a Transferéncia e t = 4,317 e p<0,001 para a variavel Suporte Materia a
Transferéncia. A Tabela 3 apresenta as médias e o desvio padréo de cada grupo de
treinamento e a Tabela 4, osvalores det e niveis de significancia.

Tabela 3: T-teste das Médias e Desvios Padr 6es por
Grupo de Treinamento

p GRUPO DE NUMERO DE , -
VARIAVEIS MEDIA DESVIO PADRAO
TREINAMENTO | RESPONDENTES

Impacto de A 197 4,02 0,64
treinamento no

trabalho B 178 3,81 0,81
Suporte gerencial e A 197 3,31 0,72
social a

transferéncia B 178 3.08 0,82
Suporte material a A 197 4,23 0,64
transferéncia B 176 3,90 0,82

Tabela 4. T-teste de Igualdade das M édias dos Grupos de
Treinamento

VARIAVEIS T NIVEL DE SIGNIFICANCIA
Impacto de treinamento no trabalho 2,780 p =0,006 < 0,01
Suporte gerencial e social a transferéncia 3,470 p=0,001<0,01
Suporte material a transferéncia 4,317 p =0,0001 < 0,001

Pelosniveisde significanciaencontrados nas diferencasentre asvaridveis I mpacto
de Treinamento no Trabaho, Suporte Gerencial e Social e Suporte Material a
transferéncia e os grupos de treinamento A e B, conclui-se que sdo significativos
para confirmar a hipétese dessa pesquisa. Observa-se que Suporte Gerencia e
Social e Suporte Material tém nivel de significancia menor que o de impacto de
treinamento no trabalho, demonstrando que o suporte organi zacional atransferéncia
€ maior, quando os treinamentos s80 relevantes para a estratégia organizacional .

Na andlise de regressdo, utilizou-se o método de regressdo padrdo, tendo em
vista que a pesquisa teve caréter exploratério e a amostra foi pequena. Foram
considerados 356 casosvalidos daamostraapésaretiradadosoutliers. Naprimeira
equacao da regressao padrdo foram utilizadas todas as variaveis independentes do
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estudo parainvestigar arelagéo de predicdo sobre avariavel dependente Impacto
do Treinamento no Trabalho. S8o elas. Suporte a Transferéncia, compreendendo
duas varidveis independentes, Suporte Gerencial e Socia a Transferéncia de
Treinamento (fatores situacionai s de apoio e conseqliéncias associadas ao uso das
novas habilidades) e Suporte Materia a Transferéncia de Treinamento; variaveis
demogréficas (idade, sexo, nivel deescolaridade, cargo/funcéo exercido atualmente
naEletronorte, tempo de servico naEletronorte) eavaridvel Gruposde Treinamento
A eB. A variavel lotacdo teve um niimero maior que 5% de va ores omissos e foi
retirada da analise. Nessa andlise, 0 R2 gjustado encontrado foi de 0,37, com nivel
designificanciap < 0,0001.

A variavel Suporte Gerencid e Socia aTransferénciade Treinamento apresentou
um nivel de significancia p < 0,0001, indicando que esta variavel é a principa
preditora de impacto de treinamento no trabalho na organizag&o. Entre todas as
varidveis antecedentes, suporte gerencial e socia a transferéncia foi a maior
preditora de impacto de treinamento no trabal ho na avaliacéo dos treinados com
Sr2 0,53, com Beta de 0,58. O Beta desta varidvel indica que, quanto maior a
percepcdo de Suporte Gerencial e Social pelos treinados, maior a percepgdo de
Impacto do Treinamento no Trabalho. Entre as varidvels demogréficas, foram
significativas na predicdo de impacto de treinamento no trabalho, p<0,05,
escolaridade (1° grau incompleto), com Beta negativo, e cargo (empregado de
nivel médio), com Beta positivo. 1sso significa que para os empregados com
escolaridade mais baixa a ocorréncia do impacto do treinamento no trabalho é
menor, enquanto paraos empregados de nivel médio émaior. A Tabela5 apresenta
as correlacdes entre as variavei's, os coeficientes de regressio nao-padroni zados
(B), a constante, os coeficientes de regressdo padronizados (), as correlacdes
semiparciais (Sr?), o R, 0 R? e 0 R? gjustado.

Tabela 5: Primeira Regressdo Padréo na Predicdo do Impacto do
Treinamento no Trabalho com Todas as Variaveis Independentes

VAR IMPACTO | SUP.MAT. | SuP.GER.SoC. | GtaB | EscoL.” | B B | Sw
(VD) (SM) (SGS)

SM 0,27+ 0,03 -0,03 -0,03

SGS 0,60 0,507 0,55 0,58 0,53

GTAB -0,14% -0,21% -0,17%* 0,06 -0,04 -0,05

ESCOL."" -0,17% 0,01 -0,09 0,05 -1,57 0,11 -0,14

CARGO® 0,13% -0,09 0,02 0,13* 0,04 031 021 0,17
X 3,92 4,08 3,18
DP 0,74 0,75 0,78

Constante = 2,36 R2=0,41 R? (ajust) = 0,37 R=0,64

Nota: *p< = 0,001 (1) ESCOL. = 1° Grau incompleto (5) CARGO = Empregado de nivel médio
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A segunda andlise de regressdo padréo, tendo como variaveis independentes
somente as varidveis demograficas e grupos de treinamento A e B, apresentou
0s seguintes resultados: R2 gjustado de 0,06 com nivel de significancia p<0,05.
Asvariaveisdemogréficas significativas foram escol aridade (1° Grau incompl eto)
e (3° Grau completo), ambas com Beta negativo, indicando que, para o0s
empregados enquadrados nessas categorias, a percepcéo de impacto do
treinamento no trabalho foi menor e cargo ocupado (empregado de nivel médio),
com Beta positivo, indicando que, para os empregados que ocupam esse cargo,
houve maior percepcéo de impacto do treinamento no trabalho. Nessa andlise,
0s grupos de treinamento A e B também foram significativos, com Betanegativo,
indicando que ostreinamentosdo grupo A tem maior impacto. A Tabela6 apresenta
as correlagles entre as varidvel's, os coeficientes de regressdo nao-padronizados
(B), a constante, os coeficientes de regressdo padronizados (B), as correlaces
semiparciais (Sr?), o R, o Rz e 0 R? gjustado.

Tabela 6: Segunda Regressdo Padré&o na Predicao do Impacto do
Treinamento no Trabalho com as Variaveis Demogr éficas e Grupos de
Treinamento como Variaveis Independentes

VAR IMPACTO GTAB EscoL.” EscoL.” B B Sr?
(VD)
GTAB -0,14% -0,19 012 -0,12
EScoL.? -0,17% 0,05 2,32 0,16 -0,17
ESCOL.® -0,04 0,001 -0,01 0,35 0,14 0,12
CARGO® 0,13% 0,13* 0,04 0,36% 0,44 029 0,19
X 3,92
DP 0,74
Constante = 4,03 R2=0,12 R2 (ajust) = 0,06 R=0,35

Nota: * p< =0,001 (1) ESCOL. = 1° Grau incompleto (5) ESCOL. = 3° Grau completo  (5)
CARGO = Empregado de nivel médio.

CoNcCLUsAO

Os resultados encontrados confirmam a existéncia de diferencas significativas
entreasvariavels: Impacto do Treinamento no Trabal ho e Suportea Transferéncia
de Treinamento (Suporte Gerencial e Socia e Suporte Material), para 0s grupos
de treinamento A (treinamentos cujas competéncias individuais ensinadas sao
similares as competéncias corporativas regqueridas pelos objetivos estratégicos
organizacionais) e B (treinamentos cujas competénciasindividuai s ensinadas ndo
s80 similares as competéncias corporativas requeridas pel os objetivos estratégi cos

106 RAC, v. 10, n. 3, Jul./Set. 2006



Relagdes entre Impacto do Treinamento no Trabaho e Estratégia Empresarial: o Caso da Eletronorte

organizacionais). Portanto, o impacto do trel namento no trabalho é maior, quando
0s treinamentos sdo relevantes para 0s objetivos estratégicos organizacionais,
confirmando a hip6tese desta pesquisa.

O Suporte Gerencia e Social mostrou-se a mais forte varidvel preditora de
impacto do treinamento no trabalho, corroborando os resultados encontrados na
literatura, que demonstraram ser 0 suporte psicossocial a transferéncia o maior
preditor deimpacto de treinamento no trabal ho (A bbad-Oc, 1999; M eneses, 2002;
Rodrigues, 2000; Sallorenzo, 2000; Tamayo, 2002).

A variavel Relevancia do Treinamento para os Objetivos Estratégicos
Organizaci onai steve umacontribui ¢o pequena, porém significativa, napredicdo
do Impacto do Treinamento no Trabalho. Isso aponta a importancia de as
organizacOes realizarem os treinamentos considerando 0s objetivos estratégicos
organizacionais. Esse achado vem ao encontro do recente surgimento das
Universidades Corporativas, cujo proposito é estabelecer programas de
treinamento alinhados ao planejamento empresarial.

A implicag8o tedrica do estudo € aratificagdo da necessidade de os modelos
de avaliacdo de treinamento incluirem metodol ogias de mensuracéo do impacto
do treinamento ndo sd no nivel individual, mastambém no nivel das equipese dos
objetivos organizacionais, conforme preconiza a abordagem multinivel de
Kozlowski et a. (2000, p. 159).

A pesquisa pretendeu acender uma pequena luz nessa diregdo, na medida em
gue investigou as varidveis do contexto organizacional necessarias para a
transferénciaindividual, incorporando umavaridvel organizacional: arelevancia
do treinamento para os objetivos estratégicos da organizacdo, na tentativa de
encontrar um elo comum entre essas variaveis para a predi¢do do impacto do
treinamento no trabalho.

Os resultados apontam uma possivel interacdo do impacto do treinamento no
trabalho do individuo com o impacto no nivel organizacional. Além disso,
acrescenta-se uma discussao tedrica sobre as razfes pelas quais os individuos
transferem para o trabalho as habilidades adquiridas em treinamento e as
expandem para 0 contexto organizacional, quando percebem a relevancia do
treinamento para a organizagao.

A hipétese da pesquisa foi confirmada juntamente com as demais variaveis
independentes que vém sendo pesquisadas naliteraturaparaapredicéo do impacto
do treinamento no trabalho. Dessaforma, pesquisas devem continuar investigando
evidéncias que comprovem se treinamentos com objetivos relevantes para os
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obj etivos estratégi cos da organizagdo tém maior impacto no traba ho do individuo,
e se esse impacto se expande para o nivel do grupo e da organizacéo.

Artigo recebido em 20.05.2004. Aprovado em 23.09.2004.
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