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RESUMO

O objetivo geral da tese é avaliar o impacto de um programa de treinamento de liderancas nos
niveis de individuo e resultados da organizacdo, identificando varidveis antecedentes
relacionadas as caracteristicas do desenho do treinamento, da clientela e do contexto. A tese é
composta por cinco estudos estruturados sob a forma de artigos interdependentes. O Estudo 1
apresenta uma revisao de literatura sobre treinamentos gerenciais e de liderangas com foco em
variaveis preditoras e efeitos desses programas. Os resultados apontaram que 0s treinamentos
geram efeitos positivos em todos o0s niveis mensurados; as variaveis funcionais e
sociodemograficas, desenho e suporte, sdo mais escassas nos estudos; e ha poucas pesquisas
que associam o nivel individual e organizacional. O Estudo 2 visou descrever os componentes
de um programa de treinamento gerencial, ofertado por uma universidade corporativa de uma
instituicdo bancéria de grande porte, a partir da combinacdo de modelos de avaliacdo, entre 0s
quais o modelo integrado de avaliacdo de impacto do treinamento no trabalho (IMPACT) e a
abordagem de modelo I6gico de avaliacdo de programas. Os indicadores tangiveis de efeitos,
os elementos do programa e as relacdes estabelecidas entre os seus componentes foram
identificados de acordo com a percepgdo de stakeholders. O Estudo 3, de caréater qualitativo,
descreve a avaliacdo da qualidade do desenho instrucional, a implementacdo e a entrega de
um programa de treinamentos gerenciais e de lideranga, formado por 11 cursos on-line e 4
presenciais, por meio de roteiros baseados nas teorias instrucionais e nos resultados das
pesquisas sobre caracteristicas dos treinamentos gerenciais. Os quatro cursos presenciais
apresentaram um maior nimero de caracteristicas instrucionais associadas a maiores efeitos
de treinamentos gerenciais sobre 0 comportamento no cargo e os resultados organizacionais.
O Estudo 4, de abordagem mista, relata a construcdo de um instrumento para avaliar em
profundidade o impacto do programa de treinamentos gerenciais sobre o trabalho dos lideres,
denominado Impacto de Treinamentos Gerenciais no Trabalho do Egresso (ITGERE), e a
investigacdo de evidéncias de validade psicométrica. Os resultados indicaram que o
instrumento, composto por uma estrutura multifatorial, possui evidéncias de validade e
confiabilidade. Por fim, no Estudo 5, foi aplicado um questionario composto pelo ITGERE e
pela escala de suporte psicossocial, itens relativos a caracteristicas do treinamento e a dados
sociodemogréaficos e laborais dos participantes, para testar relacbes entre as variaveis
preditoras e o impacto no trabalho do egresso e da organizagdo. Foram utilizadas medidas
perceptuais para mensurar as variaveis critério impacto do programa no trabalho dos egressos,
de fontes primérias, e desempenho funcional dos gerentes, de fonte secundaria, disponiveis na
organizacdo parceira. Para a avaliacdo do relacionamento entre o0s treinamentos e resultados
organizacionais, foram utilizados indicadores objetivos de desempenho gerencial, de fonte
secundaria. Os resultados indicaram efeito positivo do programa de treinamento de liderancas
no nivel do individuo e sem evidéncias de impacto nos resultados organizacionais. Assim, a
pesquisa é relevante por avancar na literatura sobre avaliacdo de treinamentos gerenciais e de
liderangca com uma andlise integrada das caracteristicas da clientela, do treinamento e do
suporte que afetam os resultados no nivel do individuo e da organizagéo.

Palavras-chave: Treinamento de liderangas. Impacto do treinamento no trabalho. Resultados
organizacionais. Suporte a transferéncia. Desenho instrucional.



ABSTRACT

The general objective of this doctoral thesis is to evaluate the impact of a leadership training
program on the individual and organization results levels, identifying background variables
related to the characteristics of training design, customer base, and context. The doctoral
thesis comprises five studies structured in the form of interdependent papers. Study 1 presents
a review of the literature on managerial and leadership training focused on predictor variables
and effects of these programs. The results indicated that training produces positive effects on
all levels measured; the functional and sociodemographic variables, design and support, are
scarcer in the studies; and there are few research studies that associate the individual and
organizational levels. Study 2 aimed to describe the components of a managerial training
program offered by a corporate university of a large-size banking institution, based on the
combination of evaluation models, among which is the integrated model for evaluation of the
impact of training on work (IMPACT) and the approach of logical model for evaluation of
programs. The tangible indicators of effects, the elements of the program and the relationships
established among its components were identified according to stakeholders’ perceptions.
Study 3, of qualitative nature, describes the evaluation of the instructional design quality, the
implementation and delivery of managerial and leadership training program, composed of 11
online and 4 in-person courses, through scripts based on instructional theories and results of
research studies on the characteristics of managerial training. The four in-person courses
presented a larger number of instructional characteristics associated with bigger effects of
managerial training on behavior in the position and organizational results. Study 4, with a
mixed approach, reports the building of an instrument to deeply evaluate the impact of the
managerial training program on the work of leaders, called Impact of Managerial Training on
Former Students’ Work (ITGERE), and the investigation of evidence of psychometric
validity. The results indicate that the instrument, composed of a multifactorial structure, has
evidence of validity and reliability. Finally, in Study 5, a questionnaire composed of ITGERE
and the psychosocial support scale, items pertaining to training characteristics and the
participants’ sociodemographic and employment data, was administered in order to test
relationships between the predictor variables and the impact on former students’ and
organization’s work. Perceptual measures were used to measure the criteria variables
program’s impact on former students’ work, from primary sources, and functional
performance of managers, from secondary source, available in the partner organization. In
order to evaluate the relationship between training and organizational results, objective
indicators of managerial performance, from secondary source, were used. The results
indicated a positive effect of the leadership training program on the individual level and there
was no evidence of impact on organizational results. Therefore, the research is relevant for
making advances in the literature on managerial and leadership training with an integrated
analysis of the characteristics of customers, training and support that affect the results at the
individual and organizational level.

Keywords: Leadership training. Impact of training on work. Organizational results. Support
to transfer. Instructional design.
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INTRODUCAO

Os lideres nas organizacbes sdo o0s principais agentes de planejamento e
implementacdo da estratégia organizacional (Subramony et al., 2018). Sobre eles recai a
exigéncia de expressar competéncias para acompanhar e reagir proativamente diante das
transformac6es do mercado, bem como para compreender 0 negdcio e 0 ambiente em que a
organizacdo opera (Lee & Suh, 2016). Por isso, pode-se afirmar que o treinamento é um
elemento-chave para o sucesso das liderangas nas organizacdes, ja& que pode melhorar as
préaticas gerenciais (Getha-Taylor et al., 2015), o que justifica ser considerado como uma
prioridade estratégica.

Os investimentos nas acdes de Treinamento, Desenvolvimento e Educacdo (TD&E)
sdo crescentes. No ano de 2010, organizacgdes dos Estados Unidos da América aplicaram em
torno de 2,5% da folha de pagamento das empresas (Steensma & Groeneveld, 2010). Em
2012, o valor especifico para o treinamento gerencial e de liderancas girou em torno de US$
13,6 bilhdes (O’Leonard & Krider, 2014). No ano de 2013, o investimento nesse tipo de acao
educacional girou em torno de 5% em empresas de médio e grande porte e 23% para as de
pequeno porte. Em 2015, foram destinados, em média, 1.252 ddlares por empregado em
treinamento, sendo a maior parte para treinamentos de lideranga (Lacerenza et al., 2017).
Mais de 366 bilhdes de ddlares sdo destinados anualmente a treinamentos de liderangas, o que
reforca o valor desse tipo de estratégia para as organizacdes (Vogel et al., 2020).

O processo de formacao por meio de treinamentos formais permite as organizacfes
expandirem sua capacidade coletiva com a participagdo ativa das pessoas ao assumirem
papéis de lideranca (Day, 2000). A taxonomia de Katz (1986) apregoa que essas agdes
instrucionais desenvolvem habilidades conceituais Gteis, como, por exemplo, as relativas ao
planejamento estratégico; as habilidades técnicas, referentes a conhecimentos especificos, que
trazem beneficios a supervisdo de tarefas; e habilidades interpessoais, que facilitam as
interacdes sociais no trabalho. Esse trabalho seminal considerou que a importancia de cada
tipo de habilidades varia de acordo com o nivel de gerenciamento (alto, médio e baixo). As
habilidades técnicas sdo mais importantes para 0s niveis mais baixos de gestdo; as conceituais
sdo mais importantes para o nivel mais elevado; enquanto as habilidades interpessoais e
humanas sdo Uteis para todos os niveis de lideranca (Griffith et al., 2019; McGurk, 2010).

O campo de pesquisas faz distin¢es entre os conceitos de gestéo e lideranca e entre
treinamento e desenvolvimento de liderancas e gerencial. Enquanto a gestdo se refere as

posicdes de autoridades formais, a lideranca diz respeito aqueles que exercem influéncia sobre
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outras pessoas, porém esse poder ndo advém necessariamente de uma posicdo formal de
autoridade na organizacdo (Silva & Mourdo, 2015). Quanto ao conceito, treinamento ou
programa de desenvolvimento gerencial € aquele que compreende acdes de ensino planejadas
sistematicamente para o aprimoramento de habilidades gerenciais e a melhoria do
desempenho de lideres no trabalho (Goldstein, 1980).

O conceito de treinamento no seu nivel mais basico pode ser definido como atividades
planejadas e sistematicas destinadas a promover a aquisicdo de conhecimento, habilidades e
atitudes (Salas et al., 2012) que resultam na melhoria do desempenho no trabalho (Goldstein,
1980). O desenvolvimento, além de utilizar formas de treinamento, abarca experiéncias de
aprendizagem no trabalho, relacionamentos e avaliagdes de personalidade e habilidades que
ajudam os funcionarios a se prepararem para futuros cargos ou posicdes (Noe et al., 2014).

Treinamento e desenvolvimento de liderancas sdo programas sistematicamente
projetados para aprimorar conhecimentos, habilidades, atitudes e outros componentes do lider
(Day, 2000) e, a partir dessas mudancas no comportamento dos lideres, aprimorar a
capacidade organizacional de lideranca (Cullen-lester et al., 2017). De acordo com essa Visdo,
0 desenvolvimento do lider aborda o nivel individual (capital humano) com conteddo de
formacdo de cunho intrapessoal. O desenvolvimento de liderangcas abrange 0s papéis e
processos de lideranga, com foco no capital social da organizagdo (Day, 2000).

Essas diferengas nem sempre séo tdo bem delineadas nas organizagdes, pois, ao aplicar
um treinamento para gestores, € comum ampliar a oferta para o processo de formacdo e
sucessao de novos lideres. Essa inter-relacdo é saudavel, tendo em vista que os individuos que
se destacam como liderangas possuem algum tipo de influéncia na organizacéo e contribuem
com a gestdo de pessoas e mudangas, a0 passo que 0s gerentes, ao utilizarem seu papel
formal, implantam tal mudanca, agindo como facilitadores (Kanter, 1983; Yukl & Lepsinger,
2005).

Com base nas perspectivas dos conceitos apresentados, para efeitos deste trabalho,
sera utilizado o termo programa de treinamento de liderangas, considerado como acGes
instrucionais planejadas que visam a aquisicao de conhecimentos, habilidades e atitudes (Day,
2000). Esse conceito é utilizado por Lacerenza et al. (2017), que acrescenta o uso de varios
métodos para a mudanga ocorrida no préprio individuo e nos grupos relacionados
(subordinados e organizacao), tendo em vista o desenvolvimento de habilidades gerenciais e
de lideranga. Neste estudo, ndo serdo considerados os relacionamentos e as avaliages de

personalidade (Noe et al., 2014), ou as ac¢des especificas de coaching e mentoria em virtude
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do programa escolhido para os estudos empiricos contidos nesta tese ndo contemplar tais
acoes instrucionais.

As demandas frequentes nas organizacgdes de planejar a sucessdo induzem a aplicacao
dos programas de liderancas para os funcionarios com cargos formais e para aqueles que
ainda ndo ocupam cargos de lideranga na hierarquia organizacional. Esse fato reforca a
importancia das ac@es instrucionais de lideranca, pois, ao atender a demanda do planejamento
de sucessdo, a organizacdo podera subsidiar a formacdo da capacidade intelectual e social
(Getha-Taylor et al., 2015). Contudo, é recomendado que o programa de treinamento seja
estruturado com base nas habilidades necessarias (Katz, 1986) para assumir 0s novos papéis
de liderangas com vistas ao conhecimento em longo prazo para as organizagdes (Griffith et
al., 2019).

Ao longo dos anos, muitas pesquisas ja foram empreendidas com o objetivo de
analisar a efetividade e a eficacia do treinamento gerencial e de liderancas e encontraram
efeitos positivos desses programas nos niveis de aprendizagem, transferéncia de treinamento e
resultados organizacionais.(Avolio, Reichard et al., 2009; Burke & Day, 1986; Collins &
Holton, 2002; Lacerenza et al., 2017; Powell & Yalcin, 2010).

Os estudos sobre efetividade dos treinamentos gerenciais e de lideranca utilizam, na
maioria dos casos, o0 modelo tradicional de Kirkpatrick (1976), composto pelos niveis de
reacao, aprendizagem, comportamento no cargo e resultados organizacionais. Hamblin (1978)
modificou o modelo anterior e dividiu o dltimo nivel em mudanca organizacional e valor
final. Conforme revisdo de literatura desta tese, ha concentracao de estudos nos trés primeiros
niveis de avaliacéo (Collins & Holton, 2002; Lacerenza et al., 2017; Powell & Yalcin, 2010).

O modelo foi desenvolvido com base no processo de transferéncia de treinamento e
composto por trés elementos: variaveis de entrada no treinamento (caracteristicas de clientela,
desenho do treinamento e ambiente de trabalho); variaveis de saida do treinamento
(aprendizagem e retencdo); e condicdes de transferéncia (generalizagdo e manutencao)
considerado um modelo referéncia para varios outros.

No Brasil, alguns modelos sobre efetividade de treinamento, como o Modelo de
Avaliagéo Integrado e Somativo (MAIS) (Borges-Andrade, 1982) e o Modelo Integrado de
Avaliacdo de Impacto (IMPACT) (Abbad, 1999), sdo norteadores de muitas pesquisas. O
ultimo é considerado como um modelo especifico, construido com o intuito de testar as
relacOes das varidveis: percepcdo de suporte organizacional, caracteristicas do treinamento,

caracteristicas da clientela, reacdo, aprendizagem, suporte a transferéncia e impacto do
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treinamento no trabalho. Esse modelo, em sua versédo original, ndo abrange a andlise no nivel
de resultados organizacionais.

Os resultados das pesquisas de efetividade de treinamento de lideranca indicam que o
treinamento melhorou a competéncia gerencial, ocasionando aumento na produtividade
individual (Yuan & Chen, 2015). Na éarea de saude, a transferéncia do treinamento foi
percebida pelos lideres treinados por meio da préatica e implementagdo de projetos no local de
trabalho (Chelagat et al., 2019).

Ha iniciativas que apontam que os treinamentos geram aumento do volume de vendas,
lucratividade, reducéo de despesas, melhoria do clima de trabalho, motivacao e satisfacdo da
equipe do egresso (Aguinis & Kraiger, 2009; Coff, 2002; Harel & Tzafrir, 1999). Ao avaliar
os resultados de treinamento em 260 empresas coreanas, apurou-se que o treinamento interno
prevé o aprendizado de habilidades interpessoais e resultados organizacionais com o aumento
do desempenho inovador (Sung & Choi, 2018).

De acordo com recente metandlise sobre a efetividade de treinamentos de lideranca, os
efeitos observados nos resultados organizacionais foram mais fortes que os verificados em
equipes (Lacerenza et al., 2017). Esses achados parecem colocar em ddvida a suposicdo de
que o impacto do treinamento de lideranga sobre a equipe é condicdo necesséria para que 0S
efeitos possam ser observados nos resultados organizacionais. Com esse achado € possivel
supor que os efeitos dos treinamentos de lideranga no comportamento do egresso podem
influenciar diretamente os resultados organizacionais.

Variaveis antecedentes a efetividade do treinamento de liderancas foram observadas
em estudos anteriores, como suporte, caracteristicas da clientela e desenho do treinamento. O
comportamento dos gerentes pode se tornar uma barreira para o sucesso das equipes quando
ndo ha feedback, gestdo participativa, comunicacdo adequada e suporte para o desempenho
(Nielsen et al., 2010). O suporte inadequado da chefia, o desalinhamento das prioridades do
gerente e as politicas que ndo subsidiam a aplicacdo do conhecimento no trabalho afetam os
efeitos dos treinamentos (Chelagat et al., 2019; Ford et al., 2018).

Quanto ao desenho instrucional, discute-se a necessidade de redigir objetivos
instrucionais bem definidos e uso de préticas e simulacdo para que os treinamentos sejam
mais eficazes. O uso de métodos de simulacdo, casos praticos e dramatizacdo de papéis esta
positivamente associado a maiores aprendizagem, transferéncia de treinamento e resultados
organizacionais do que métodos baseados apenas em transmissdo de informacdes sobre
conteddo (Fernandez et al., 2020; Tafvelin et al., 2019). Além disso, 0 sucesso de

treinamentos de liderancas esta associado a formulacao de objetivos educacionais que liguem



23

o0 papel gerencial e do treinamento a estratégias organizacionais (McGurk, 2010; Steensma &
Groeneveld, 2010; Watkins et al., 2011), o que pode facilitar a analise dos efeitos desses
programas sobre resultados organizacionais.

A revisdo de literatura sobre efetividade de treinamentos gerenciais realizada nesta
tese revelou que ainda ha lacunas. A producdo de conhecimentos sobre efeitos de
treinamentos sobre equipes e resultados organizacionais € ainda relativamente escassa,
quando comparada as pesquisas que se preocupam em investigar efeitos desses programas no
nivel do individuo treinado (Avolio, Reichard et al., 2009; Collins & Holton, 2002; Lacerenza
et al., 2017; Subramony et al., 2018). E a andlise da relagdo do treinamento com o
desempenho organizacional utiliza medidas pouco objetivas de treinamento, normalmente
baseadas em medidas perceptuais e de fonte Unica de informacdes (Saks & Burke-Smalley,
2014).

Varidveis de contexto sdo pouco exploradas, e o fato do gestor ter papel de
protagonista nas estratégias organizacionais e receber pressdo para cumprimento de metas e
mudancgas oriundas do mercado em que a instituicdo estd inserida € assunto pouco
pesquisados em avaliacdo da efetividade de treinamentos gerenciais (Garcia et al., 2017,
Lapdo & Dussault, 2011). A falta de suporte, por exemplo, pode gerar efeitos negativos
quando os egressos dos treinamentos de lideranca ndo percebem o apoio da chefia (McGurk,
2010). Quando ha empatia e a troca de experiéncias com colegas em situacGes similares,
vivenciadas durante o treinamento, os efeitos das ac¢fes instrucionais podem ser positivas no
comportamento dos egressos no periodo pos-treinamento (Watkins et al., 2011).

As caracteristicas do treinamento especificadas por desenho, entrega e implementacédo
constituem fatores importantes de TD&E para explicacGes sobre o alcance dos efeitos dos
treinamentos de liderancas (Bell et al., 2017; Gekara & Snell, 2017). O projeto de treinamento
deve contemplar as caracteristicas e estratégias adequadas a natureza e a complexidade dos
objetivos de aprendizagem para atingir os desempenhos esperados (Salas et al., 2012).

As teorias instrucionais (Bloom et al., 1972; Bloom et al., 1974; Gagné, 1980; 1985)
sdo utilizadas para fundamentar a elaboracdo do planejamento instrucional com vistas ao
desenvolvimento das competéncias, habilidades e atitudes (CHAS) dos aprendizes (Abbad et
al., 2006). Na perspectiva de Gagné (1980), a aprendizagem ¢ facilitada por estimulos do
ambiente para atender cada tipo de aprendizagem, ativada por estimulos do ambiente exterior
(input) que provocam desempenho do individuo (output). O modo de entrega da agédo

instrucional € fator de impacto no processo de aprendizagem.
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A taxonomia de Bloom e colaboradores (Bloom et al., 1972; Bloom et al., 1974) exp0e
que os objetivos instrucionais sdo classificados em resultados de aprendizagem (cognitivo,
afetivo e habilidades psicomotoras) que auxiliam no planejamento da acéo instrucional. Esses
objetivos devem ser construidos de forma sistematizada com base em critérios, condicdes e
desempenhos esperados, pois estdo vinculados diretamente ao resultado intencional da agéo,
ao tipo de contetido e aos métodos a serem aplicados (Arthur et al., 2003). Com a evolugéo
das tecnologias e as rapidas mudancas no mundo do trabalho, as abordagens que permitem a
atuacdo ativa do aprendiz (aprendizagem ativa) estdo cada vez presentes no desenho do
treinamento (Bell et al., 2017).

O estudo sobre avaliagdo de treinamentos de liderancas é um tema pouco investigado
no Brasil em publicac6es de periddicos cientificos. A literatura internacional evidencia que 0s
estudos estdo mais focados nos resultados individuais (Collins & Holton, 2002; Lacerenza et
al., 2017) e sugerem que os programas e a avaliacdo devem contemplar a perspectiva social e
relacional do processo de lideranga (Avolio, Reichard et al., 2009; Day et al., 2014; Eva et al.,
2019). As variaveis da clientela pertinentes aos aspectos funcionais sdo escassas na literatura,
assim como caracteristicas do desenho do treinamento que se reportam ao uso de préatica ou
simulacdo, e ha outras variaveis que podem ser analisadas.

Considerando o exposto, a questdo central norteadora desta tese ¢ “quais S40 0S
impactos exercidos por um programa de treinamento de liderangas nos niveis do individuo e
dos resultados organizacionais?”. O principal objetivo da pesquisa é avaliar o impacto de um
programa de treinamento de liderangas nos niveis de individuo e resultados da organizacao,
identificando variaveis antecedentes relacionadas as caracteristicas do desenho do
treinamento, da clientela e do contexto. Os estudos que compdem esta tese, tomados em
conjunto, possuem um delineamento sequencial, misto, qualitativo e quantitativo, e apoiado
em multiplas fontes de informacdo (documentais e humanas), de origem primaria, oriundas da
aplicacdo de entrevistas, grupos focais e questionario, e secundaria, documentais e
arquivisticas.

Esta tese buscou referenciais tedricos e empiricos da area de TD&E, teorias
instrucionais, abordagens de desenho instrucional, transferéncia de treinamento, avaliacdo de
treinamentos e teorias organizacionais sobre o papel gerencial. Mediante esse contexto, sera
avaliado um programa de treinamento de liderangas, executado desde 2016 por uma
universidade corporativa de uma instituicdo do setor financeiro. Visando facilitar a descricao
dos componentes do programa de treinamento de liderangas, resultados esperados e contexto,

de acordo com as percepcOes de stakeholders, foi adotado um modelo de avaliagdo que
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combina modelo de avaliagdo de impactos de treinamento no trabalho (IMPACT) e
abordagem de modelo logico, a exemplo de outras pesquisas sobre efetividade de
treinamentos (Abbad et al., 2012; Meneses, 2007; Pereira, 2009). O modelo l6gico explicita
o0s elementos que compdem o programa de treinamento, como recursos, atividades, produtos,
resultados de curto a longo prazo e variaveis interferentes nas relacfes entre 0s componentes e
0s resultados das atividades do programa.

Portanto, 0 modelo de investigacdo adotado nesta tese visa preencher a lacuna teérica-
metodologica sobre a avaliacdo dos treinamentos de liderancas sobre resultados dos
individuos e da organizacdo. As medidas escolhidas possibilitam a anélise do relacionamento
entre os efeitos do treinamento de liderancas: (1) caracteristicas da clientela
(sociodemograficas e laborais); (2) influéncia de variaveis de contexto com o uso do fator
suporte psicossocial; e (3) caracteristicas do treinamento. No nivel de individuo, a variavel
critério é o impacto do treinamento em profundidade (Zerbini et al., 2012) construida a partir
dos objetivos instrucionais dos treinamentos do programa. A variavel critério de avaliacdo de
desempenho profissional (ADP) é uma medida cedida pela instituicdo pesquisada, também
para avaliacdo individual. Para o nivel de avaliacdo de resultados organizacionais, foi
utilizada como variavel critério uma medida objetiva de desempenho da unidade gerenciada
pelos lideres da organizacéo.

A pesquisa foi realizada em uma universidade corporativa de uma institui¢io
financeira (IF) de grande porte do Brasil, que possui aproximadamente 100 mil funcionarios,
lotados em 5 mil agéncias. O programa de treinamento de liderancas escolhido para avaliacdo
é de longa duracdo com uma carga horaria total de 100 horas.

Cinco estudos foram desenvolvidos para atingir o objetivo geral proposto e séo
apresentados em forma de cinco artigos diferentes nesta tese. Sdo estudos independentes, mas
complementares entre si. Cada artigo possui uma estrutura propria para o tipo de texto, e todas
as referéncias sdo apresentadas logo ao final. A sequéncia légica em que os estudos foram
realizados e apresentados no texto consiste em uma estratégia de acordo com pesquisas
anteriores (Abbad, 1999; Mamede, 2016; Meneses, 2007; Mourdo, 2004; Silva, 2011; Souza,
2013) sobre o tema treinamento, em que a revisdo sistematica da literatura, o primeiro estudo,
apresenta os resultados dos estudos empiricos e das metanalises, além das lacunas que
direcionam a realizagcdo dos demais estudos.

Além desta introducdo e dos cinco estudos apresentados, a tese possui um ultimo
capitulo de consideragdes e recomendagdes. A Tabela 0.1 resume as partes que compdem este

trabalho, além de objetivos e estratégias metodologicas.
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Matriz metodologica da tese
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Objetivo geral: avaliar o impacto de um programa de treinamento de liderangas nos niveis de individuo e resultados da
organizagdo, identificando variaveis antecedentes relacionadas as caracteristicas do desenho do treinamento, da clientela e

do contexto.

Referenciais tedricos e empiricos da tese: conceito de lideranga e abordagens de desenvolvimento gerencial e de
lideranca, treinamento, desenvolvimento e educagdo em organizagdes do trabalho, modelos de avaliagdo em TD&E,
teorias instrucionais, abordagem do desenho instrucional, transferéncia de treinamento e impacto do treinamento no

trabalho.
Estudo 01 Estudo 02 Estudo 03 Estudo 04 Estudo 05
Sintese:Analisar os Apresentar a
elementos Sintese: Avaliar a P x Sintese: Avaliar o
. > ; construgdo e ;
Analisar a descritivos e qualidade S impacto de um
. D - - validagdo de uma
literatura sobre prescritivos de um | instrucional de .~ | programa de
- - escala de avaliagdo .
Objetivos do | treinamento de programa de desenho, entrega e - treinamento de
. g - x de impacto em -
estudo liderancas, seus treinamento de implementacdo de liderancgas no

efeitos e variaveis

liderancas e as

um programa de

profundidade de
um programa de

trabalho dos

preditoras. hipoteses de treinamento de . egressos e na
~ . treinamento de T
relacOes entre 0s liderancas. - organizagao.
liderancas.
Seus componentes.
- . Analises
Entrevistas, grupo Andlise Entrevista, grupo estatisticas
. as, grup documental, focal, validagéo de >
- Revisdo focal, analise e« , descritivas,
Estratégias | . fe validagdo de conteudo, x
metodoldgicas sistematica da docu_mental € especialistas e semantica e analise correlacdo de
literatura. anélise de . - Spearman e
. andlise de fatorial ~
contetdo. ) - regressoes
contetdo. exploratdria. A x
multiplas padrdo.
Identificacdo dos
- ontos fortes e
Descricdo de I1?racos de materiais
componentes do [eCUTSOS € '
programa de estratégias de Instrumento de Identificagdo de
desenvolvimento ateg avaliagdo de uncag
- ensino- - preditores
Lo de liderancas, . impacto em .
Principais aprendizagem (clientela, suporte,

resultados

profundidade

Resultados | resultados e adotadas no . desenho e entrega
esperados, bem (transferéncia de . 92)
esperados | lacunas e agenda s programa de - de impacto do
. COmMo suposicdes - treinamento) com .
de pesquisa. . desenvolvimento A - treinamento no
de relacionamento - evidéncias de
de liderancas de . trabalho e na
desses validade T
acordo com . - organizacao.
componentes com psicométrica.
R abordagens
as variaveis - A
; instrucionais e
contextuais.
achados da
literatura.
Discusséo Discussao Discussao Discussao Discussao Discusséo

Consideracdes finais e implicacdes

A revisdo da literatura compde o primeiro estudo da tese, e 0 objetivo é analisar a
literatura sobre treinamento de liderancas, seus efeitos e varidveis preditoras. Trata-se de um
estudo bibliografico, realizado a partir de uma analise descritiva e exploratéria, referente as
publicacOes disponiveis nas bases de dados eletronicas do Portal de Periddicos da
Coordenacéo de Aperfeicoamento de Pessoal de Nivel Superior (Capes). Foram identificadas
seis metandlises sobre efetividade de treinamento gerencial e 49 estudos empiricos, no

periodo de 2007 a 2020. Os resultados de metanalises e artigos empiricos apontaram que 0s
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estudos sdo mais concentrados nos niveis de individuo, e que os niveis de equipe e
organizacao ainda demandam indicadores tangiveis para mensuracdo. E, corroborando com a
revisao de Tannenbaum et al. (2017), ficou evidente que os fatores clientela, desenho e
contexto devem ser considerados ao avaliar treinamentos de lideranga, bem como identificar
indicadores sensiveis de efeitos no nivel organizacional. Nessa perspectiva, estudos seguintes
(2, 3, 4 e 5) buscam compreender o programa de treinamento de liderancas, seus
componentes, suas relacdes e seu desenho e testar as hipoteses no estudo de impacto.

O Estudo 2 é a descri¢do do programa de treinamento de liderancas de acordo com o
modelo l6gico associado ao IMPACT. O modelo l6gico baseia-se em modelagem logica e
permite explicitar desvios e falhas do programa; levantar as variaveis interferentes de acordo
com o contexto e identificar os indicadores sensiveis de serem avaliados desde o nivel do
individuo até o nivel organizacional. O estudo demonstra uma avaliacdo sistémica do
programa de treinamento de liderancas considerando contexto do treinamento, insumos
utilizados na sua execucdo, processos, atividades e resultados. Foram realizadas entrevistas
com planejadores instrucionais, profissionais e gestores de gestdo de pessoas da universidade
corporativa; a analise arquivistica para levantar o publico-alvo do treinamento também foi
aplicada, além do acesso aos documentos de estratégias organizacionais e referenciais de
lideranca da universidade corporativa. Constatou-se que o programa de treinamento partiu de
uma demanda para melhorar a organizacdo dos cursos de liderangas na universidade
corporativa, e ndo foi originado de uma avaliacdo de necessidades de treinamento (ANT)
sistematizada, apenas o0s cursos possuem a ANT individual. Além dos resultados individuais,
a analise do modelo Idgico extraiu os indicadores e demonstrou que o programa tem potencial
para gerar efeitos em nivel de individual e de resultados organizacionais, mas é necessario
desenvolver as estratégias para monitoramento. Outro aspecto a ser considerado € a
necessidade de realizar uma anélise acurada das caracteristicas do desenho instrucional.

O terceiro estudo analisa as caracteristicas de desenho, entrega e implementagdo do
programa e avalia sua qualidade instrucional. E descritivo, avaliativo e com abordagem
qualitativa, com o0s seguintes objetivos: (a) descrever as caracteristicas de desenho, entrega e
implementacdo do programa de treinamento de liderangas; e (b) avaliar a qualidade
instrucional do desenho, da entrega e da implementacdo de um programa de treinamento de
liderancas de uma universidade corporativa de uma Instituicdo Financeira (IF) de grande
porte, de acordo com as abordagens instrucionais e os resultados empiricos da literatura.

Foram utilizados dois roteiros, o primeiro foi desenvolvido com base nas

caracteristicas da literatura sobre os resultados de efetividade de treinamentos gerenciais e de
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lideranca (Lacerenza et al., 2017). O segundo trata da avaliagdo da qualidade instrucional,
roteiro adaptado de Abbad (1999) e Abbad et al. (2006), resultando em 34 itens para analisar
0S Cursos presenciais e 69 itens para os cursos on-line do programa. A anélise dos cursos do
programa com o uso dos roteiros foi realizada por especialistas em avaliacdo de treinamento.
Conforme identificado na revisdo de literatura desta tese, as evidéncias positivas dos efeitos
dos programas de treinamentos gerenciais e de lideranca dependem das caracteristicas do
desenho e da implementacéo do treinamento que devem ser coerentes com as necessidades de
treinamento levantadas (Gentry et al., 2014) e com o0s objetivos que se espera alcancar com
aquele programa. O estudo demonstra que o programa possui qualidade instrucional que
possibilita gerar efeitos tanto no nivel do individuo quanto no nivel da organizacéo.

O quarto estudo tem como objetivo apresentar a construcdo e validacdo de uma escala
de avaliacdo de impacto em profundidade de um programa de treinamento de liderancas,
oferecido por uma universidade corporativa de uma instituicdo financeira de grande porte de
ambito nacional. A construgéo da escala de Impacto de Treinamentos Gerenciais no Trabalho
do Egresso (ITGERE) é precedida pela analise dos estudos anteriores (1, 2 e 3), em que a
revisao da literatura, a revisdo do modelo l6gico, a analise das caracteristicas de desenho e
implementacdo e a avaliacdo da qualidade servem de base para a elaboracédo das categorias da
escala. Este estudo possui abordagem multimétodo com uso de entrevistas, grupo focal,
analise de documentos para construgdo do instrumento e analise fatorial exploratéria para
validacdo empirica da escala. A escala foi construida pelo grupo de pesquisa Impacto, a
validacdo de contetdo foi realizada por juizes especialistas de treinamento e doutorandos na
area de Administracdo e a validacdo semantica foi realizada por planejador instrucional,
analista de avaliacdo de treinamentos e egressos do treinamento de liderancas da instituigdo
pesquisada. Em seguida, foi realizada a analise fatorial exploratoria e constatado que a escala
possui validade e confiabilidade.

Por fim, o quinto estudo é correlacional, possui como objetivos: (a) avaliar o poder
preditivo das varidveis de suporte, caracteristicas do desenho instrucional, caracteristicas
sociodemogréficas e laborais do lider treinado sobre duas medidas de impacto do treinamento
no comportamento dos lideres (médias fatoriais de autoavaliagdes de impacto do treinamento
no trabalho e notas obtidas por esses lideres na avaliagdo de desempenho gerencial, no
periodo de 2017 a 2019); e (b) avaliar o poder preditivo de variaveis de caracteristicas
sociodemogréficas, laborais do lider treinado, qualificacdo em processo seletivo e impacto do

treinamento no trabalho dos lideres sobre os resultados da organizacdo, medidos em termos de
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médias obtidas pelos participantes como lideres de unidade de negdcios, em indicador
objetivo de resultados organizacionais, no periodo de 2017 a 2019.

A escala de suporte a transferéncia do treinamento foi adaptada para esta pesquisa
(Estudo 5), com o uso da subescala de suporte psicossocial (Abbad et al., 2012). O
instrumento de avaliacdo em profundidade do impacto dos treinamentos gerenciais no
trabalho dos lideres foi desenvolvido no Estudo 4. Os dados secundarios concedidos pela
organizacdo, para mensuracdo de efeitos do programa sobre o comportamento dos egressos,
foram as notas recebidas pelos gerentes na avaliacdo de desempenho de pessoal, como
indicadores de efeito no nivel do individuo e, para mensuracdo de possiveis efeitos do
programa em resultados organizacionais, os indicadores objetivos de desempenho dos
gerentes, composto por variaveis do negocio. As escalas de suporte e impacto foram aplicadas
para os egressos do programa de treinamento de liderancas. E um estudo quantitativo com
correlacdo de Spearman e Regressfes multiplas padréo.

Nesse sentido, esta pesquisa é parte do esforco para ampliar a contribuicdo tedrica e
metodoldgica no que tange aos estudos sobre treinamento de liderancas. A presente tese
apresenta avanco e originalidade na discussao sobre avaliacdo de efeitos dos treinamentos de
lideranca até o nivel organizacional. A aplicacdo do modelo preditivo do impacto em
profundidade do treinamento de liderancas nos resultados da organizagdo, também contribui
para 0 avanco do tema. Além disso, utiliza, conjuntamente, varidveis antecedentes suporte,
clientela e desenho, com modelos estatisticos que utilizam medidas perceptuais e de fonte
secundaria ndo observadas em estudos anteriores na literatura de treinamentos de lideranca.

As caracteristicas do desenho do treinamento enriquecem o estudo, pois, 0 programa
avaliado agrega varios tipos de contetdos conjuntamente (intrapessoal, interpessoal, lideranca
e negocios), com métodos diferentes (informacdo, demonstracdo e pratica). Avalia cursos na
modalidade on-line e presencial com as abordagens instrucionais e as relaciona com as
caracteristicas de desenho, entrega e implementacdo de estudos empiricos (Lacerenza et al.,
2017).

O método misto adotado na tese, com abordagem qualitativa e quantitava, contribui
metodologicamente ao demonstrar resultados oriundos de triangulagdo metodoldgica. Os
artigos independentes e complementares que compdem a tese possuem um encadeamento
sequencial que facilita a compreensédo do fenébmeno em analise.

A pesquisa contribuira para a pratica, pois poderd auxiliar os planejadores
instrucionais a desenvolverem treinamentos com maiores chances de sucesso e efeitos mais

significativos sobre o comportamento dos egressos e resultados organizacionais. Podera
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auxiliar as liderancas a entender quais competéncias podem desenvolver por meio dos
treinamentos de liderancas, conforme o desenho instrucional. E, ainda, podera contribuir para
que a analise das organizacOes sobre a relacdo dos treinamentos e o indicadores e metas ja
utilizados na organizacéo e que possam ser influenciados pelas a¢des instrucionais.
Acrecenta-se que, ao adotar uma avaliagdo de efetividade de treinamento de liderancas
é possivel identificr os ajustes necessarios a qualidade do planejamento, desenho, entrega e
implementacdo para ampliar o capital humano e social. A medida que os lideres adquirem

novas habilidades de lideranca, pode refletir nas relag6es internas na organizacéo e sociedade.
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ESTUDO 1 - TREINAMENTO DE LIDERANCAS: UMA REVISAO DA
LITERATURA SOBRE SEUS EFEITOS E VARIAVEIS PREDITORAS

RESUMO

O investimento em treinamento e desenvolvimento de liderancas é pratica comum entre as
organizacBes. A intencdo é que os efeitos dessas agdes instrucionais desenvolvam as
competéncias gerenciais e produzam resultados para o neg6cio. Torna-se necessario, portanto,
entender o impacto de tais intervencgdes. Este trabalho tem como objetivo analisar a literatura
sobre treinamento de liderancas, seus efeitos e variaveis preditoras. A revisdo contemplou
uma o periodo de 2007 a 2020 na base de dados do Portal de Periddicos da Coordenagédo de
Aperfeicoamento de Pessoal de Nivel Superior (Capes), com busca 360° que abarca todas as
bases disponiveis. Privilegiaram-se estudos referentes aos niveis de transferéncia de
treinamento de liderancas e resultados na organizacdo. Os resultados apontaram que 0S
treinamentos gerenciais e de lideranca geram efeitos positivos no nivel do individuo e da
organizacdo. Foram identificadas variaveis preditoras de clientela no nivel do individuo, como
autoeficacia, afeto positivo, inteligéncia emocional e lideranca, e, para resultados
organizacionais, lideranca, comprometimento e orientacdo a objetivos foram variaveis
explicativas mais presentes. Houve predominancia de habilidades soft skills como preditoras
de resultados. treinamentos que utilizam a pratica e demonstracdo apresentaram efeitos mais
elevados. Julga-se necessario investigar as caracteristicas de contexto, clientela e desenho
instrucional conjuntamente. Os estudos sdo, predominantemente, quantitativos. A
autoavaliacdo foi a fonte mais utilizada, sendo que os momentos de mensuragéo dos efeitos de
treinamentos gerenciais foram mais concentrados ao final do término da intervencdo. Este
estudo contribuiu para a identificacdo de varidveis preditoras dos treinamentos, os principais
efeitos gerados e a analise dos métodos utilizados.

Palavras-chave: Treinamento de liderancas. Impacto do treinamento no trabalho. Resultados
organizacionais. Variaveis preditoras.

Treinamento, desenvolvimento e educacdo é um processo composto por acgdes
educacionais sistematizadas (Salas et al., 2012) e aplicadas com o intuito de gerar efeitos no
nivel do individuo, organizacdo e sociedade (Aguinis & Kraiger, 2009). Em virtude de tal
relevancia, o0 mercado de treinamento é crescente em todo o mundo. Estima-se que no ano de
2018 as corporacBes investiram cerca de 3,4 bilhdes de dolares com solugdes de
desenvolvimento de lideranga, considerando apenas valores pagos a fornecedores de
programas que incluem supervisores de primeira linha, gerentes de nivel intermediario e
executivos seniores (Training Industry, 2019).

Esses investimentos em acdes de treinamento de lideranga indicam a sua importancia
na area formativa de pessoas e na pratica das organizagdes. Isso se deve a um dos papéis do
gestor que é compreender 0 negocio e 0 ambiente em que a organizacao opera, além de gerar
as transformacdes nas organizagdes e no mercado (Lee & Suh, 2016). Considerando a

natureza estratégica do nivel gerencial para as organizacdes, os treinamentos de lideranga
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podem ser analisados como uma intervencdo com capacidade de desenvolver a lideranca nas
organizagOes (Avolio, Reichard et al., 2009; Day, 2000; Lacerenza et al., 2017) e gerar efeitos
nos diversos niveis, incluindo o lider, seu relacionamento com subordinados, colegas,
superiores, o clima, a cultura organizacional, produtividade e outros resultados do negdcio
(Seidle et al., 2016).

Diante desse contexto, programas de treinamento e desenvolvimento de lideranca, séo
intervencdes relevantes para o planejamento de sucessdao (Griffith et al., 2019), o
desenvolvimento do capital humano e social (Day, 2000; Day & Dragoni, 2015) e para a
melhoria do desempenho da organizagdo (Lee & Suh, 2018). A avaliacdo de efetividade sobre
os treinamentos de lideranca evidencia que apos a intervengdo ha melhoria das competéncias
gerenciais, ocasionando aumento na produtividade individual, bem como impacto nos
resultados organizacionais (Getha-Taylor et al., 2015; Yuan & Chen, 2015), desde que 0s
programas sejam bem projetados, com base em um desenho instrucional bem definido
(Gentry et al., 2014).

Isso implica que a avaliacdo de treinamento de liderancas deve considerar o desenho
do treinamento na influéncia da efetividade (Salas et al., 2012), conhecer os fatores do
contexto que facilitam na transferéncia do treinamento (Baldwin & Ford, 1988), bem como as
caracteristicas individuais dos aprendizes. A revisdo de Vogel et al. (2020) analisou o campo
de pesquisa com o delineamento de abordagens bibliométricas, historiografia e co-citacdo de
documentos e revelou que houve avangos no campo de pesquisa, apesar de certa
fragmentacdo. Nesse sentido, ha demanda por pesquisas que examinem a convergéncia em
termos de variaveis explicativas e resultados para o avango conceitual e metodolégico,
abordagem diferenciada de Vogel et. (2020). Assim, o principal objetivo é analisar a literatura
sobre treinamento de liderancas, seus efeitos e variaveis preditoras.

A revisdo sistematica foi realizada no Portal de Periodicos da Coordenacdo de
Aperfeicoamento de Pessoal de Nivel Superior (Capes), abrangendo o periodo de 2007 até
2020. Este artigo esta organizado em cinco se¢des. A primeira apresenta os referenciais
tedricos com a distingdo de conceitos utilizados na literatura cientifica sobre lideranca e
gestdo; e das expressdes técnicas “treinamento e desenvolvimento gerencial” e de
“treinamento ¢ desenvolvimento de lideranca”. Em seguida, apresenta-se o0 método de revisdo
sistematica de literatura, os resultados da analise da producdo de conhecimentos sobre esses
programas e a discussao sobre principais antecedentes da efetividade e efeitos de treinamentos

de liderangas. Por fim, tém-se as consideracdes finais.
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1.1 Analise dos conceitos de lideranca e gestdo

Nesta secdo, tem-se como objetivo a distincdo entre os conceitos de lideranca e
geréncia/chefia, tendo em vista que ha teorias bem desenvolvidas tanto sobre lideranca quanto
sobre a atuacdo gerencial, em que basicamente se define o gerente como aquele profissional
que detém autoridade formal na organizacao e a lideranga como aquele que exerce influéncia
sobre outros em funcdo de uma atribuicdo de poder concedida pelos seguidores (Silva &
Mourdo, 2015). No entanto, ndo € intencdo um detalhamento mais aprofundado da teoria
nesse ambito, uma vez que o foco principal deste estudo é a avaliacdo de programa de
treinamento gerencial e de liderancas e ndo a andlise teorica de lideranga. Serd, portanto, uma
breve descricdo do uso desses conceitos, de acordo com algumas das principais teorias de
lideranca.

Essa ideia de diferenciar lideranca e gestdo ndo é nova (Yukl & Lepsinger, 2005), é
comum encontrar 0s conceitos de lideranga e gestdo apontando suas relacdes,
complementariedade e distin¢des. Por isso, é preciso refletir sobre sua inter-relacéo, ja que a
lideranca inicia a inovacdo e 0s gerentes potencializam o seu papel para implantar tal
mudanga, agindo como facilitadores (Kanter, 1989). O construto lideranca pode ser definido
como o processo de influenciar as atividades de um grupo em seus esforgos para definir e
atingir as metas (Bass, 1990).

As teorias da lideranca foram retratadas historicamente em trés abordagens principais,
sendo: a) abordagem de tracos, aquela que predominou até meados da década de 1940; b) a
abordagem comportamental, dominante entre o periodo de 1940 e 1960; e c) a abordagem
contingencial, que se mantém até a atualidade (Silva & Mourdo, 2015). A abordagem da
teoria dos tracos investiga as qualidades e caracteristicas pessoais que diferenciam lideres de
ndo lideres (Avolio, Walumbwa et al., 2009). Esse campo apresentou alguns modelos, entre
0s quais o Big Five Factors, que possui como ponto central a identificacdo de tracos de
personalidade que caracterizam os lideres. Todavia, esse tipo de mensura¢do nao tem como
propdsito a avaliacdo da eficacia da atuacdo do lider.

Os estudos comportamentais buscaram explicar a influéncia dos comportamentos do
lider no desempenho de uma equipe, unidade de trabalho ou organizacdo (Yukl, 2012).
Sobretudo, com um foco mais direcionado para subordinados e atividades internas de unidade
de trabalho com escassez para estudos sobre a interacdo com pessoas externas & sua unidade
de responsabilidade. Uma taxonomia foi proposta por Yukl (2012) sobre quatro categorias de

comportamentos de lideranca, usados pelos lideres para influenciar o desempenho de equipes,
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de unidades de trabalho ou de organizacdo. Essa abordagem relacionou comportamentos do
lider e medidas de desempenho.

As quatro categorias de comportamentos sdo: (1) comportamento orientado a tarefas,
segundo a qual o objetivo principal do lider é realizar o trabalho de maneira eficiente e
confidvel, com comportamentos como planejar e organizar atividades de trabalho, monitorar a
unidade de trabalho e a resolver problemas relacionados ao trabalho; (2) comportamento
orientado para as relacGes, segundo a qual o objetivo primario do lider recai sobre as
interacdes sociais, que incluem suporte, desenvolvimento, reconhecimento e capacitacdo de
pessoas; (3) comportamento orientado para a mudanca, de acordo com a qual 0s objetivos
primarios do lider sdo aumentar a inovacgdo, o aprendizado coletivo e a adaptacdo ao ambiente
externo, que incluem a promocdo de mudancas, a articulacdo de uma visdo inspiradora, 0
incentivo a inovacao e o incentivo ao aprendizado coletivo; (4) comportamento de lideranca
externa, conforme a qual os objetivos principais do lider sdo adquirir informacdes e recursos
necessarios ao trabalho, promover e defender os interesses da equipe ou organizacdo com
estabelecimentos de redes de relacionamento, acompanhamento externo e representacdo. A
Tabela 1.1 apresenta a taxonomia (Yukl, 2012). Ha evidéncias de que os comportamentos dos
lideres podem melhorar o desempenho de uma equipe ou de uma organizacdo, ao
influenciarem diretamente os processos de trabalho que determinam o desempenho (Yukl,
2012) e os resultados.

Tabela 1.1

Taxonomia hierarquica dos comportamentos de lideranca

Taxonomia Hierdrquica dos Comportamentos de Lideranca
Esclarecimento
Planejamento
Operagdes de monitoramento
Solucgdo de problemas
Apoio
Desenvolvimento de pessoas
Reconhecimento do esforco e desempenho
Empoderamento de pessoas
Defesa da mudanca
Previsdo de mudancas
Incentivo a inovagdo
Estimulo ao aprendizado coletivo
Networking

Externo Monitoramento externo

Representacéo

Nota. Adaptado de “Effective Leadership Behavior: What We Know and What Questions Need More Attention” de G. Yukl,
2012, Academy of Management Perspectives, 26(4), p. 68.

Orientado a tarefas

Orientada para as relacdes

Orientado a mudanca

As abordagens contingenciais preconizam que os estilos de lideranca dos lideres

devem ser adaptados de acordo com as situagdes internas e externas a organizacdo. Ha um
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relacionamento entre lider e liderado para atende & expectativas mutuas. E prudente, portanto,
atuar de forma contingencial (Silva & Mouré&o, 2015).

A partida década de 1980, houve a abordagem das teorias processuais, a lideranca
transformacional e transacional. A abordagem que trata da lideranca transformacional, os
esforgos do lider sdo despendidos para o desenvolvimento da identidade da equipe, baseado
em quatro dimensdes: (1) influéncia idealizada, que denota o grau que o0s seguidores se
identificam com seus lideres; (2) motivacédo inspiradora busca promover o espirito de equipe;
(3) estimulacdo intelectual, que incentiva o questionamento e a criatividade; e (4)
consideracdo individual, que promove a aprendizagem e o crescimento dos liderados (Avolio,
Walumbwa et al., 2009; Vaccaro et al., 2012).

A abordagem transacional também esta relacionada a aprendizagem organizacional.
Ao utilizar a recompensa, os lideres intencionam o cumprimento de metas pelos subordinados
mediante o estabelecimento do comprometimento (Avolio et al., 2010; Bass & Avolio, 1994).
Uma pesquisa sobre o tipo transformacional e transacional com 151 Chief Executive Officer
(CEOs) da Holanda constatou que ambas influenciam positivamente o processo de inovacao.
As organizacdes menores se beneficiam mais com a lideranca transacional, enquanto as
maiores dependem de lideres transformacionais, tendo em vista que eles desenvolvem
relacfes de confianca e respeito, o que pode inspirar a equipe a buscar mudancas nas praticas
de gestdo (Vaccaro et al., 2012).

No que tange aos papéis gerenciais, a visao classica de gerenciamento disseminada por
Fayol apresentou as funcBes de planejamento, organizacao, coordenacdo, comando e controle
como aspectos que norteiam o trabalho do gerente para conquistar 0s objetivos
organizacionais. No entanto, com base em um estudo observacional de cinco executivos-
chefes, Mintzberg (1975) contrapde essa ideia ao afirmar que as fun¢des gerenciais nao se
restringem aos aspectos administrativos e fez a proposicdo de que o trabalho de um gerente
poderia ser descrito em termos de dez papéis que se concentram em trés grupos: interpessoal
(figura de proa, lider e contato), informacional (monitor, disseminador e porta-vozes) e de
decisdo (empreendedor, manipulador de disturbios, alocador de recursos e negociador).

De acordo com esse modelo proposto por Mintzberg, esses dez papéis sao comuns a
todos os cargos gerenciais, independentemente do nivel funcional ou hierarquico. No entanto,
0 autor considerava que haveria uma importancia relativa das funcbes entre os niveis
hierarquicos que variaria devido as diferentes caracteristicas dos trabalhos nos diferentes
niveis hierarquicos. No caso do lider formal de nivel mais baixo, seu foco estd mais

direcionado para a supervisdo da equipe e a supervisao dos fluxos de trabalho, o que implica
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no uso de papéis do grupo interpessoal e de decisdo. Enquanto o de nivel superior se direciona
para as fungdes externas (Mintzberg, 1975).

A teoria das organizacbes, também, recebeu a contribuicdo da taxonomia de
habilidades de Katz (1986), que explica que as habilidades gerenciais podem ser divididas em
técnicas, que competem a sua especialidade; humanas, pertinentes a capacidade de lidar com
pessoas; e conceituais, que indicam a capacidade do lider de compreender a organizacao de
forma sistémica. Diante de atividades complexas, diversificadas e trabalho intenso que
assolam a rotina do gerente, € notavel a exigéncia de um conjunto de habilidades que o
permita conduzir todas as atividades da rotina organizacional. Todavia, Katz (1986) orienta
que, quanto maior o nivel hierarquico menor sera a exigéncia de habilidades técnicas e maior
sera a exigéncia de habilidades conceituais; a situacdo inversa também é notdria. Ja para o
nivel intermediario, as habilidades humanas demonstram ser as mais importantes.

Quinn et al. (2003) classificaram 0s modelos gerenciais como metas racionais,
processos internos, relagcbes humanas e sistemas abertos, sendo que cada modelo se relaciona
com o0 seu oposto. Indicam oito papéis, sendo que cada papel estd associado a algumas
competéncias e cabe ao gerente a capacidade de integrar os papéis mencionados para obter
bom desempenho. Os papéis de diretor e produtor pertencem ao modelo das metas racionais.
A funcdo do gerente é ser um diretor decisivo e um produtor pragmatico. O modelo dos
processos internos engloba os papéis do monitor e do coordenador. A funcdo do gerente
consiste em ser um monitor tecnicamente competente e coordenador confiavel (Quinn et al.,
2003).

No modelo das relages humanas, estdo os papéis de facilitador e de mentor. A funcéo
do gerente é assumir o papel de mentor empatico e de facilitador centrado em processos. Os
papéis de inovador e negociador pertencem ao modelo dos sistemas abertos. A funcdo do
gerente é agir como inovador criativo e um negociador, usando o poder de influéncia na
organizacdo (Quinn et al., 2003). Esse modelo produz uma matriz de competéncias para dar
suporte a atuacdo dos gerentes nos diversos papéis por eles desempenhados.

Portanto, as pesquisas sobre atuacdo gerencial direcionam para o conceito de que a
gestdo produz ordem, planejamento, organizacao e controle por meio do uso da autoridade; e
a lideranga tem o papel de fornecer dire¢do, aumentar a influéncia sobre as pessoas e atuar
como um modelo a seguir, com processos de exercicio de poder e influéncia (Katz & Kahn,
1978; Burke & Litwin, 1992; Kotter, 1990). Os gerentes estdo mais preocupados com a forma
como as coisas sdo feitas, incorporam a visao da estabilidade, e os lideres preocupados com o

compromisso, com a Vvisdo e a estratégia (Collins & Holton, 2004; Spicker, 2012).
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Mediante essa distin¢do, é possivel revelar que nem todos os lideres possuem cargos
de gestdo na organizacdo, mas exercem, de alguma forma, a lideranga. Do mesmo modo, nem
todos 0s gerentes/gestores séo lideres, ja que o fato de se ter a autoridade formal por meio do
cargo ndo é garantia de que tera uma lideranca eficaz (Silva & Mourdo, 2015). E basilar para
as organizacgdes ter, em seu quadro, profissionais que agreguem a sua rotina a postura de
lideres com suas atitudes inspiradoras e desafiadoras e gerentes capazes de gerir as operagdes
da organizacéo.

Diante da importancia de tal discussdo, na proxima secdo, serdo analisados e
diferenciados os conceitos de treinamento e desenvolvimento gerencial e de lideranga, com
base nas pesquisas da area de treinamento, desenvolvimento e educacdo (TD&E) e de

liderancas.

1.2 Analise dos conceitos de treinamento, desenvolvimento gerencial e de lideranca

As pesquisas relacionadas a treinamento e desenvolvimento gerencial e de lideranca
sdo mais recentes do que os estudos e teorias sobre lideranca (Day et al., 2014). Uma revisdo
de pesquisas sobre desenvolvimento de lideranca com base nos Gltimos 25 anos identificou
que o0 campo era ainda, teoricamente, imaturo. Por isso, predominam estudos que assumiram
uma conceituacdo focada no lider e, nessa perspectiva, 0s programas de treinamento e
desenvolvimento apresentaram uma tendéncia a serem planejados e organizados com o foco
no comportamento do lider e nas suas habilidades intrapessoais (Day & Dragoni, 2015; Day,
2000). Ainda é timida a evolugdo para a constru¢do de uma teoria do desenvolvimento da
lideranca em organizacdes (Vogel et al., 2020) se comparada ao campo mais amplo de TD&E
que ja é consolidado como ciéncia.

E preciso diferenciar os varios termos de treinamento destinados a formacdo de
liderangas (gerentes e lideres), tais como o desenvolvimento gerencial ou treinamento
gerencial, o desenvolvimento de lideres e o desenvolvimento de liderancas. A Tabela 1.2

resume as definicdes e usos dessas expressdes técnicas.



Tabela 1.2

Termos e conceitos de desenvolvimento de lideranca e gerencial

Construto Conceito Autor
Toda forma de crescimento ou estagio de desenvolvimento no ciclo de vida
gue promove, encoraja e auxilia a expansdo dos conhecimentos e habilidades Brungardt (1996)
necessarios para otimizar o potencial de lideranca e o desempenho.
Programas que foram sistematicamente projetados para aprimorar o Day (2000)
conhecimento, habilidades, atitudes e outros componentes do lider.
Desenvolvimento ~ Programas que convergem para uma interagdo entre o lider, o ambiente social e Wenge (1998)

de lideranca

organizacional.

Tentativa dos pesquisadores de melhorar o conhecimento, habilidades,
capacidade, motivagéo e / ou autoconceito percebido pelo individuo para

Avolio, Reichard

g PP . P : et al. (2009)
capacita-lo a exercer influéncia positiva o dominio da lideranca.
Todas as formas de programas de treinamento e desenvolvimento de lideranca  Lacerenza et al.
com a utilizacdo de varios métodos. (2017)

Desenvolvimento

Expansao da capacidade de uma pessoa para ser eficaz em papéis e processos
de lideranca.

McCauley et al.
(2010)

de lideranca - - - - -
erencial A carreira de uma pessoa ao longo de sua vida, e mu_ltas vezes foi confundido Lynham (2000)
g com educacdo de lideranga, um evento de desenvolvimento de curto prazo.
Ampliacdo da capacidade de um individuo em realizar as tarefas gerenciais. Lee & Suh (2016)
Desenvolvimento :focoNna aquisicao de c_or:jheumentclJ, h:ab:; |dade§|e atitudes para realizagdo das McGurk (2010)
erencial uncdes gerenciais e, ainda para solugéo de problemas. _ -
9 . — . ) . , Suutari & Viitala
Desenvolvimento de competéncias gerenciais através de diferentes métodos. (2008)

Nota. Adaptado de “Leadership Training Design, Delivery, and Implementation: A Meta-Analysis” de C. N. Lacerenza, D.
L. Reyes, S. L. Marlow, D. L. Joseph ¢ E. Salas (2017); “Considering the effects of time on leadership development” de H.
Getha-Taylor, J. Fowles, C. Silvia e C. C. Merritt (2015); “Managerial Development Programs for Executive Directors and
Accountability Practices in Nonprofit Organizations” de Y. Lee e J. Suh (2016); “Outcomes of management and leadership
development” de P. McGurk (2010); e “Management development of senior executives” de V. Suutari ¢ R. Viitala (2008).

O conceito de desenvolvimento gerencial ou treinamento gerencial foi caracterizado
como aquele que compreende o0 ensino ou o aprimoramento de habilidades gerenciais com o
objetivo de melhorar o desempenho de lideres no trabalho (Goldstein, 1980), com a ampliacédo
da capacidade de um individuo para realizar as tarefas gerenciais (Lee & Suh, 2016). De
acordo com essa perspectiva, a obtencdo de conhecimentos relacionados a sistemas
administrativos, praticas de gestdo e estruturas organizacionais é considerada relevante para o
desenvolvimento gerencial.

O desenvolvimento de lideranca foi definido como programas que foram
sistematicamente projetados para aprimorar conhecimentos, habilidades, atitudes e outros
componentes do lider (Day, 2000). Com base no conceito de lideranca que converge para uma
interacdo entre o lider, o ambiente social e a organizacional (Fiedler, 1996), tem-se que o
desenvolvimento fundamenta-se na perspectiva de sistemas sociais ou relacionais (Wenger,
1998).

Complementarmente ao conceito apresentado por Day (2000), Lacerenza et al. (2017)
definiram, para fins da metanéalise, uma agregacdo de todos os programas de treinamento,
desenvolvimento de lideres, gerenciais e de supervisdo, entendendo que todos eles possuem

objetivos similares, relativos ao desenvolvimento de liderangas, ofertando continuamente
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oportunidades de aprendizagem continuamente e ao longo de toda a trajetoria profissional,
visando apoiar o desenvolvimento dos lideres que atuam nos diversos niveis hierarquicos da
organizacdo. Os programas visam mudar comportamentos e resultados do desempenho de
lideres sobre equipes e organizacdo. A avaliacdo da efetividade desses programas inclui a
observacgdo de mudancas pés-treinamento ocorridas no comportamento do préprio individuo e
naqueles envolvidos como 0s grupos, organizacdo, e, em alguns niveis mais elevados de
lideranca, na sociedade.

A analise comparativa de tais conceitos permite inferir que os programas de
treinamento e desenvolvimento de lideranca ndo enfocam somente o comportamento e o papel
do lider, mas a lideranca como uma capacidade “coletiva dos membros da organizagdo de se
envolver efetivamente em papéis e processos de lideranga” (Day, 2000, p. 582). Para melhor
compreensdo, Day (2000) menciona que 0s papéis incorporam cargos de autoridade formais e
informais, e 0s processos abarcam os aspectos que facilitam o desempenho bem-sucedido do
grupo e da organizacdo, com uma abordagem de cunho mais integrado entre lideres e
seguidores. Nesse caso, 0s programas de T&D envolvem, ndo apenas o desenvolvimento de
lideres, mas o estimulo a formacdo de redes de relacionamento capazes de ampliar as
conexdes entre pessoas, facilitar a consecucdo de objetivos e resultados organizacionais e
agregar maior valor ao capital humano e social.

Em sintese, o desenvolvimento do lider esta focado em habilidades e competéncias
intrapessoais, tais como autoconsciéncia, autorregulacdo e automotivacdo do lider (seja ele
gerente ou ndo), enquanto o desenvolvimento de lideranca, estd voltado para competéncias e
habilidades interpessoais (Day, 2000). O autor resume as caracteristicas do desenvolvimento e
lideres e de lideranca, conforme aponta a Tabela 1.3.

Tabela 1.3

Diferencas entre desenvolvimento de lider e de lideranca

Alvo de desenvolvimento

Dimenséo - - - -
Desenvolvimento de lider Desenvolvimento de lideranca
Tipo de capital Humano Social
Individual Relacional
. Poder de pessoal Compromissos
Modelo de lideranca . P p_ .
Conhecimento Respeito mutuo
Confiabilidade Confianca
Base de competéncias Intrapessoal Interpessoal

(Continua)
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(Continuagéo)

Alvo de desenvolvimento

Dimenséo
Desenvolvimento de lider Desenvolvimento de lideranca
Autoconsciéncia Consciéncia social
Consciéncia emocional Empatia
Autoconfian¢a Orientagéo de servico
Autoimagem Consciéncia politica
Autorregulacédo Habilidades sociais
Autocontrole Construgdo de lagos
Habilidades Confiabilidade Orientacéo da equipe
Responsabilidade pessoal Catalisador de mudangas
Adaptabilidade Gerenciamento de conflitos
Automotivagio
Iniciativa
Comprometimento
Otimismo

Nota. Adaptado de “Leadership development: A review in context” de D. V. Day, 2000, The Leadership Quarterly, 11(4).

Tais diferencas remetem as teorias de capital humano (lider) e capital social
(lideranga). O capital humano refere-se aos CHASs incorporados nas pessoas (Coff, 2002) ou
um recurso de nivel de unidade criado a partir do surgimento de conhecimentos, habilidades,
atitudes e outras caracteristicas (Ployhart & Moliterno, 2011). Em uma metanélise (Crook et
al., 2011), identificou forte relacdo do capital humano com o desempenho da organizagao. Foi
possivel identificar que a relacdo positiva entre o capital humano e o desempenho seria mais
forte para os estudos que dependem de medidas de desempenho operacional do que para
estudos que dependem de medidas de desempenho global.

Complementarmente, Ployart et al. (2014) afirmaram que os recursos do capital
humano podem ser, simultaneamente, capacidades individuais ou capacidades coletivas
detectaveis no nivel de unidade organizacional. Tais recursos existem em multiplos niveis,
mas originam sempre dos CHAs de individuos. Sobretudo, sdo capacidades de produzir
resultados, com uma possibilidade de acdo acessivel para fins relevantes a unidade e nédo
apenas no nivel individual.

O capital social € definido como um recurso que reflete o carater das relagdes sociais
dentro da organizacdo (George & Chaze, 2009) e é um ativo que pode beneficiar tanto a
organizacdo, com a criacdo de valor para 0s acionistas, quanto para seus membros, como
aprimoramento das habilidades. Também pode ser considerado como complemento
contextual do capital humano, centrado nas relagdes como um recurso para a agéo social (Jiang &
Liu, 2015).

O treinamento pode utilizar recursos do capital social, como coesdo coletiva e lagos

cooperativos, para proporcionar, por exemplo, transferéncia de conhecimento, ambiente
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organizacional positivo e inovagdo (Rahman et al., 2013). Essa relagdo sugere que o capital
social é mediador entre as praticas de recursos humanos e a efetividade organizacional (Jiang
& Liu, 2015). Isso denota que o capital social € um construto de nivel meso e macro baseado
nas relacdes e que as praticas de Recursos Humanos podem ser o principal meio para o
gerenciamento dessas relagoes.

Entre as teorias organizacionais, a Visdo Baseada em Recursos (VBR) explica a
vantagem competitiva a partir dos recursos e competéncias da organizacdo. Como
pressupostos estratégicos para vantagem competitiva das organizacgdes, a VBR sugere resgatar
duas vertentes, o capital humano e o capital social. Isso implica que os programas de
treinamento e desenvolvimento gerencial deveriam ser desenhados para aumentar os niveis
totais de capital humano e social dentro da organizacdo, pois sao importantes recursos
intangiveis que impactam no desempenho da organizacdo (Rahman et al., 2013).

Com o intuito de analisar a influéncia de programas de desenvolvimento de lideranca
no desempenho organizacional, tendo como mediadores o capital humano e o capital social,
foi realizada uma pesquisa empirica com 223 gerentes de Recursos Humanos da india
(Subramony et al., 2018). Os resultados indicaram que praticas de diferenciacdo (treinamento,
coaching, mentoring e outras estratégias destinadas ao desenvolvimento de habilidades
individuais dos lideres) estavam fortemente vinculadas ao capital humano e menos
relacionadas ao capital social. J& as préaticas de integracdo de desenvolvimento de lideranca
(redes sociais e relacionais como rotacdo de tarefas, aprendizado de acdo e desafios
estratégicos) estdo relacionadas ao capital social, mas ndo ao capital humano. O capital
humano mediou a relacdo entre a diferenciacdo e o crescimento das vendas, mas o capital
social ndo influenciou o crescimento de vendas. Inferiu-se que o capital social, por ser um
recurso dificil de mobilizar, requer um periodo maior de tempo para ser observado e,
impossibilitou a identificacdo das relacBes entre as intervencdes e os referidos resultados.

De acordo com os referenciais tedricos abordados anteriormente, neste estudo, sera
adotada uma definicdo abrangente, que inclui todos os tipos de programas de treinamento de
liderancas voltados ao desenvolvimento de capacidades individuais e coletivas de exercer
influéncia positiva sobre outras pessoas e equipes para atingir resultados valorizados pela
organizacdo. Esse conceito considera um conjunto abrangente de atividades de TD&E
voltadas a formacao de um capital humano e social e abrange todos os programas planejados
sistematicamente para o desenvolvimento de lideres e gerentes que atuam em quaisquer niveis

hierarquicos.


https://pt.wikipedia.org/wiki/Vantagem_competitiva
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1.3 Método da revisao sistematica

Este estudo compreendeu uma revisao sistematica da literatura (RSL) que tem como
objetivo a pesquisa sobre informacdes sobre um determinado assunto para ser direcionador de
definicdes futuras de pesquisas na area (Cronin et al., 2008; Dyba & Dingsgyr, 2008). O
processo deste estudo seguiu o protocolo de Cronin et al. (2008) que recomenda a realizagdo
das seguintes etapas: (1) identificacdo da questdo de pesquisa; (2) detalhamento dos critérios
de inclusdo e excluséo de estudos na amostra; (3) apresentacdo dos estudos selecionados; (4)
demonstracdo dos critérios de qualidade; (5) apresentagdo dos resultados da analise.

O proposito da RSL foi identificar o que diz a producéo cientifica sobre a efetividade
de programas de treinamento de liderancas nos niveis do individuo, de equipes e da
organizacdo, seus efeitos e variaveis preditoras. Foram consultadas as bases de dados
disponibilizadas no Portal de Periddicos da Coordenacdo de Aperfeicoamento de Pessoal de
Nivel Superior (Capes) que disponibiliza mais de 130 bases referenciais e mais de 45 mil
titulos. A busca utilizada foi a 360° que implica no uso de todas as bases de dados

2 (13

disponiveis, com o uso dos operadores “no assunto”, “qualquer

9% ¢¢

exato” para “artigos” em
“inglés” com recorte temporal do periodo de 2007 a 2020.

Nas buscas de artigos, foram utilizados os seguintes descritores: training evaluation,
transfer of training, effectiveness of managerial training, investiment return, organizational
out comes, training impact at work, transfer of learning, training outcomes, work training
impact, learning evaluation training, trainning learning. Esses termos foram sempre
combinados com managerial development, managerial training ou managerial learning,
leadership trainning. Foram incluidos artigos cientificos completos e revisados por pares,
publicados em periddicos cientificos qualificados, com relatos de avaliacdo de treinamentos
gerenciais e de lideranca nos niveis de transferéncia de treinamento (comportamento no cargo
e impacto do treinamento no trabalho) e resultados organizacionais.

Foram excluidos da amostra artigos que relataram avaliacdes de apenas dois niveis de
reacao e aprendizagem, treinamentos realizados em contextos educacionais, como 0s estudos
aplicados em estudantes universitarios ou em participantes de cursos de pés-graduagdo
(Master in Business Administration — MBA), mestrados, doutorados ou outros programas
educacionais.

Na primeira busca, foram localizados 525 artigos, os quais tiveram seus titulos e
resumos analisados com vistas a selecionar os textos de acordo com os critérios de incluséo e

excluséo e foram retidos 346. Apos a analise, foram excluidos aqueles que ndo apresentavam
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aderéncia ao tema de treinamento, pois muitos estavam focados no desenvolvimento com base
em teorias de liderancas, restando para a anélise 74 artigos. Apds a exclusdo das duplicidades,
foram mantidos na amostra os artigos, que tinham contetdos pertinentes aos temas
pesquisados. Foram selecionados 48 artigos, dos quais duas metanalises. Dentre as bases de
periodicos Capes, os artigos escolhidos para anélise se concentraram em algumas delas: Gale
Academic OneFile, SAGE Journals Online, Wiley Online Library, Scopus (Elsevier), Web of
Science, Emerald Insight, Taylor e Francis online, Sage Journals online.

Com o intuito de ampliar e garantir maior representatividade da producdo de
conhecimentos analisada nessa RSL, foram realizadas mais buscas utilizando-se trabalhos
referidos em metanalises e revisdes de literatura. Apos realizar uma busca manual, com base
nas referéncias das metanalises encontradas, foram identificadas mais quatro metanalises
(Avolio, Reichard et al., 2009; Burke & Day, 1986; Collins & Holton, 2004; Taylor et al.,
2009), sendo que duas ndo compbem o periodo de tempo da busca da RSL, todavia, sdo muito
relevantes para o tema e foram incluidas na amostra. E, ainda, foram identificados mais trés
artigos que apresentaram resultados em treinamento de liderancas para compor a RSL.
Chegou-se a uma amostra final de 49 artigos empiricos (31 de transferéncia de treinamento e
18 de resultados em nivel de organizagdo) e 6 metandlises.

Os artigos foram inseridos em uma planilha no software Excel para organizacdo dos
dados extraidos e posterior andlise. A planilha contém informacgdes sobre os seguintes
aspectos dos artigos: titulo do trabalho; referéncia completa do texto (conforme Manual de
Publicacdes da American Psychological Association); nome do autor; ano de publicacéo;
periddico; pais de origem do autor; classificacdo do artigo de acordo com o Qualis periodicos
da Capes da area Administracdo e fator de impacto (JCR); nivel de analise abordada; objetivo
do estudo; nivel do lider avaliado; contetdo do treinamento; caracteristicas do treinamento;
método do treinamento; modalidade; delineamento da pesquisa; instrumentos de coleta de
dados; natureza da pesquisa; procedimentos de analise de dados; medidas; resultados; lacunas
e agenda de pesquisa. Ap0Os as analises acerca das caracteristicas dos estudos, procedeu-se a

redacao da revisdo.
1.4 Analise da producéo de conhecimentos sobre treinamento de liderancgas
A analise da produgdo de conhecimentos sobre efetividade de treinamentos de

liderancas abrange as principais contribuicdes das metanalises identificadas no campo, haja

vista que sdo trabalhos que representam a sintese de estudos quantitativos anteriores sobre o


https://buscador-periodicos-capes-gov-br.ez54.periodicos.capes.gov.br/V/GGIA3GRR4H9ET6CNFMP7X7Y6MLPNKLQADYA4V58295MMFQP3LT-02156?func=native-link&resource=CAP01276
https://buscador-periodicos-capes-gov-br.ez54.periodicos.capes.gov.br/V/GGIA3GRR4H9ET6CNFMP7X7Y6MLPNKLQADYA4V58295MMFQP3LT-02156?func=native-link&resource=CAP01276
https://buscador-periodicos-capes-gov-br.ez54.periodicos.capes.gov.br/V/GGIA3GRR4H9ET6CNFMP7X7Y6MLPNKLQADYA4V58295MMFQP3LT-02263?func=native-link&resource=CAP00969
https://buscador-periodicos-capes-gov-br.ez54.periodicos.capes.gov.br/V/GGIA3GRR4H9ET6CNFMP7X7Y6MLPNKLQADYA4V58295MMFQP3LT-06525?func=native-link&resource=CAP01273
https://buscador-periodicos-capes-gov-br.ez54.periodicos.capes.gov.br/V/GGIA3GRR4H9ET6CNFMP7X7Y6MLPNKLQADYA4V58295MMFQP3LT-06552?func=native-link&resource=CAP04092
https://buscador-periodicos-capes-gov-br.ez54.periodicos.capes.gov.br/V/GGIA3GRR4H9ET6CNFMP7X7Y6MLPNKLQADYA4V58295MMFQP3LT-06519?func=native-link&resource=CAP00731
https://buscador-periodicos-capes-gov-br.ez54.periodicos.capes.gov.br/V/GGIA3GRR4H9ET6CNFMP7X7Y6MLPNKLQADYA4V58295MMFQP3LT-06519?func=native-link&resource=CAP00731
https://buscador-periodicos-capes-gov-br.ez54.periodicos.capes.gov.br/V/8R3A1E51D6VH5TC7NDF98SKQ7MAFFVYX8A3M1Y7NVMJGLEFCY7-13648?func=native-link&resource=CAP00076
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tema. Em seguida, serdo apresentados os resultados das pesquisas empiricas com as categorias
de andlise: caracteristicas metodoldgicas, medidas e variaveis dos treinamentos de lideranca e

os efeitos conforme os critérios de avaliacéo.

1.4.1 Resultados das metanalises sobre efetividade de treinamentos de liderancas

As seis metandlises identificadas abrangem o periodo de 1951 a 2014 e contribuem
com a discussdo com base em variaveis como o desenho instrucional, estilo de lideranca, os
critérios de avaliacdo e outras que influenciam resultados de tais intervencdes (Avolio,
Reichard et al., 2009; Burke & Day, 1986; Collins & Holton, 2004; Lacerenza et al., 2017;
Powell & Yalcin, 2010; Taylor et al., 2009). A Tabela 1.4 aponta os principais resultados das

metanalises sobre treinamentos de liderancas.

Tabela 1.4
Efetividade de treinamento de liderancas
Autor Amostra e contexto Varidveis Resultados
Burke e Apresenta a eficécia Critério: aprendizagem objetiva, Conteudo: os treinamentos com efeitos
Day (1986) do treinamento aprendizagem subjetiva, mais elevados foram motivagéo (0,86)
gerencial no periodo comportamento, resultados objetivos.  para aprendizagem subjetiva; para
de 1951 a 1982. Preditoras ou independentes: aprendizagem objetiva (0,85); para
70 estudos Conteudos de treinamento: relagdes comportamento (0,65); e para resultados
Areas: negcios e humanas, gestdo geral, objetivos, gestdo geral (1,04).
inddstria autoconsciéncia, problema resolugdo ~ Métodos: modelagem comportamental
e tomada de decisdo, motivacéo / (0,99) para aprendizagem subjetiva; para
valores e especialidades. aprendizagem objetiva foi referente a
Métodos de treinamento: palestra; palestra, discussdo em grupo com
palestra/discussdo em grupo; leader dramatizacdo ou pratica (0,93);
match; de sensibilidade; modelagem  modelagem comportamental (0,78) para
comportamental; palestra, discussdéo ~ comportamento; e resultados com efeito
em grupo com dramatizagao ou (0,82) para leitura.
prética; vérias técnicas.
Burke e Apresenta a eficécia Critério: aprendizagem objetiva, Os treinamentos tiveram efeitos positivos
Day (1986) do treinamento aprendizagem subjetiva, de acordo com as variaveis critério:

gerencial no periodo
de 1951 a 1982.

70 estudos

Areas: negdcios e
industria

comportamento, resultados objetivos.

Preditoras ou independentes:
Contetdos de treinamento: relagdes
humanas, gestdo geral,
autoconsciéncia, problema resolugéo
e tomada de decisdo, motivacéo /
valores e especialidades.

Métodos de treinamento: palestra;
palestra/discussdo em grupo; leader
match; de sensibilidade; modelagem
comportamental; palestra, discussao
em grupo com dramatizacéo ou
prética; vérias técnicas.

aprendizagem subjetiva (0,34),
aprendizagem objetiva (0,38),
comportamento no cargo (0,49) e
resultados objetivos (0,67).

(Continua)
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Autor Amostra e contexto Variaveis Resultados
Collins e Avaliagéo da Critério: aprendizagem, O resultado de conhecimento produziu
Holton efetividade do comportamento e resultados. efeitos mais elevados com variagdo entre
(2004) treinamento gerencial Independentes: 0,35¢€1,36.
no periodo de 1982 a  Projetos de pesquisa; pds-teste Efeitos mais elevados conforme projetos
2001. apenas com grupo controle; pré-teste  de pesquisa.
83 estudos e pbs-teste com grupo controle; pré- 1. Conhecimento Objetivo: pré-teste e
Areas: educacio, teste e pds-teste de grupo Unico. pos-teste (1,37).
governo, campos 2. Comportamento subjetivo: pds-teste
médicos e militares, apenas com grupo controle (0,41).
bem como negécios e 3. Comportamento objetivo: pré-teste e
industria. pos-teste de grupo Unico (1,01).
6. Resulta objetivo: pds-teste apenas com
grupo controle (0,39)
Avolio, Eficéacia das Critério: o impacto do 1. Os efeitos das intervencdes por variavel
Reichard intervencdes de desenvolvimento de lideranga nos critério foram maiores para desempenho
etal. lideranca resultados afetivos, comportamental,  (0,97), seguido por comportamento (0,62),
(2009) 200 estudos cognitivos e de desempenho cognitivo (0,59), afetivo (0,46).
organizacional.
Area: organizactes Independentes:
publicas e privadas (1) tipo de lideranga: tradicionais e
recentes; (2) tipo de intervencéo:
treinamento/ desenvolvimento e
outra definida como outros tipos -
dramatizagdes, scripts, atribuicdes;
(3) tipo de organizacdo: com fins
lucrativos e sem fins lucrativos; (4)
nivel hierarquico da lideranca.
Taylor et Comparar tamanho de  Critério ou dependente: 1. O contetido de habilidades interpessoais
al. (2009 efeitos para transferéncia com base em fonte de teve efeitos mais elevados que os demais
transferéncia de avaliagdo (auto, superior, pares, contetdos. O método de treinamento
treinamento gerencial ~ subordinados). baseado em prética produz melhor efeito.
107 estudos Preditoras ou independentes: Treinamentos de longa duracéo produzem
(1) Contetdos: habilidades mais efeitos de transferéncia. O efeito da
interpessoais, habilidades de transferéncia de treinamento gerencial foi
estabelecimento de metas e de maior quando baseada em autoavaliagdes
avaliacdo de desempenho, e, dos treinandos (0,64) e menores quando
habilidades gerais de gerenciamento;  baseadas em classificacdes subordinadas
(2) método de treinamento: pratica (0,13), superiores (0,53) e pares (0,26).
ou sem oportunidade de prética; (3)
tempo de duragdo do programa.
Powell e Discute a efetividade ~ Critério ou dependente: efetividade 1. Os programas de treinamento
Yalcin de treinamento dos programas de treinamento: apresentaram tamanho de efeito (0,24) no
(2010) gerencial no periodo aprendizagem, comportamento no periodo de 1952 a 2002.
entre 1952 e 2002. cargo e resultados.
62 estudos Independentes: Projetos de
Avrea: negécios e pesquisa: pds-teste apenas com grupo
industria controle; pré-teste e pos-teste com
grupo controle; pré-teste e pos-teste
de grupo Unico.
Lacerenza  Discute estudos sobre  Critério ou dependente: Reacéo, 1. Os programas avaliados foram efetivos
etal. efetividade de Aprendizagem transferéncia, e (0,76). Reagdo (0,63), Aprendizagem
(2017) treinamento gerencial  resultados (0,73), transferéncia (0,82), e resultados
no periodo entre 1951  Variaveis moderadoras dos efeitos ~ (0,72). Para o nivel de transferéncia as
e 2014. dos treinamentos: desenho do caracteristicas dos treinamentos que
335 estudos treinamento, entrega e geram maiores efeitos sdo: uso de
Avrea: geral implementac&o. multiplos métodos, realizar ANT, usar

feedback, modalidade presencial,
habilidades soft e hard skills. Para
resultados organizacionais: 0 uso de
multiplos métodos, multiplas sessdes de
treinamento, habilidades soft skills.
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A primeira metanélise sobre a efetividade do treinamento gerencial (Burke & Day,
1986) compreendeu o periodo de 1951 a 1982 com 70 estudos. O principal objetivo foi aplicar
0 processo de metandlise ao treinamento e desenvolvimento gerencial disponivel na literatura
para determinar a eficAcia do treinamento gerencial. Os artigos selecionados foram
codificados com a area de conteudo de treinamento (gestdo geral, relagdes humanas/lideranca,
autoconsciéncia, resolucdo de problemas/tomada de decisdo, treinamento em avaliacdo de
desempenho, motivacdo e valores) e com o tipo de método de treinamento, que incluiu
palestras, discussdo em grupo, leader match, treinamento de sensibilidade, modelagem
comportamental, role playing ou préatica e maltiplas técnicas (Burke & Day, 1986).

Para fins da metanalise dos artigos, os autores classificaram como variaveis
antecedentes os contetdos dos treinamentos em trés categorias: autoconsciéncia, relactes
humanas e administracdo geral. Os métodos foram classificados como treinamento de
sensibilidade; modelagem comportamental; palestra, discussdo em grupo, role play e
maltiplas técnicas. Trés niveis de medidas critério foram analisadas: a aprendizagem, o
comportamento no cargo e os resultados; sendo que o primeiro nivel foi avaliado em duas
dimensGes (aprendizagem subjetiva; aprendizagem objetiva).

Os resultados indicaram que os treinamentos de lideranga foram efetivos. Em relacéo
ao contetdo do treinamento, os critérios subjetivos de aprendizagem evidenciaram efeitos
positivos de todas as areas tematicas, especialmente as relativas a contetdos de motivacdo
(0,86) para aprendizagem subjetiva, para aprendizagem objetiva (0,85), autoconsciéncia
(0,65) para comportamento e relagdes humanas (1,04) para resultados. Entretanto, contetidos
de resolucdo de problemas e processos de tomada de decisdo ndo produziram resultados
satisfatorios (0,17) sobre o Unico critério observado (aprendizagem objetiva). Essa metanalise
indicou que os treinamentos contribuiram com as habilidades gerenciais individuais.

Quanto aos métodos de treinamentos, a modelagem comportamental gerou maiores
efeitos para aprendizagem subjetiva (0,99) e comportamento (0,78); os métodos palestra,
discussdo em grupo e role playing e pratica foram mais relevantes para aprendizagem objetiva
(0,93) e para resultados a leitura/informacédo (0,82) se destacou. As técnicas multivariadas
foram relevantes em cada variével critério, mas ndo se destacou como mais forte.

Como foi a primeira metanéalise identificada na area de estudos, ha algumas lacunas e
possiveis sugestbes para pesquisas futuras. Despertou a atencdo para a experiéncia do
instrutor que pode ser um fator significativo a influenciar a eficdcia dos programas de
treinamento. Os dados sociodemograficos ndo foram abordados nas analises para caracterizar

a amostra de lideres. Ndo h& mencédo sobre variaveis de suporte e contexto. Apenas dois
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estudos utilizaram como variaveis critério efeitos de treinamento sobre o nivel de resultados
organizacionais (Burke & Day, 1986) o que demonstra uma lacuna na area de pesquisa.

A metanalise de Collins e Holton (2004) abrangeu resultados de treinamentos no
periodo de 1982 a 2001, com 83 estudos nas areas de educacdo, governo, campos medicos e
militares, bem como negdcios e industria. O objetivo foi pesquisar os resultados em termos de
conhecimento, resultados do individuo, equipe e nivel organizacional. Os critérios para
inclusdo foram os estudos quantitativos dos seguintes desenhos de pesquisa: grupo controle
somente pos-teste (posttest only control group — POWC); pré-teste e pds-teste com grupo
controle (pretest-posttest with control group — PPWC); pré-teste e pos-teste de grupo Unico
(single group pretest-posttest — SGPP).

As medidas de resultados foram categorizadas de acordo com a primeira metanalise,
considerando: conhecimento subjetivo e objetivo; comportamento subjetivo e objetivo;
resultados de desempenho do sistema subjetivo e objetivo. Os contetdos foram classificados
como resolucdo de problemas e tomada de decisdo; administracdo estratégica; desempenho de
funcionarios relagdes humanas; redesenho de trabalho e trabalho; e geréncia geral (Collins &
Holton, 2004). No entanto, ndo foram analisados como moderadores em virtude de tamanho
pequeno de amostras.

Os resultados da metanalise de Collins e Holton (2004) utilizaram as variaveis critério
por subgrupo com base no tamanho de efeito de d de Cohen. Para o subgrupo po6s-teste apenas
com grupo controle o conhecimento objetivo obteve o efeito (0,96), o comportamento
objetivo (0,54), comportamento subjetivo (0,41) e, resultados objetivos (0,39). Para o sub
grupo pré-teste-pds-teste com grupo controle, foram mensurados o conhecimento objetivo
(0,35) e o comportamento subjetivo (0,40). O pré-teste e poOs-teste de grupo Unico para
conhecimento objetivo (1,36), comportamento objetivo (1,01), comportamento subjetivo
(0,38), ndo havendo dados para resultados. Os efeitos para aprendizagem foram maiores,
variando entre 0,35 e 1,36.

A metanalise de Collins e Holton (2004) contribuiu com a anéalise dos resultados pelo
desenho do projeto de pesquisa, mas, ndo utiliza as variaveis de conteudo do treinamento,
método ou outras caracteristicas para comparar com as varidveis critério. Os autores
justificaram que ha diferencas metodoldgicas entre o estudo anterior (Burke & Day, 1986) e o
atual o que leva a compreender que, desde a metanalise anterior, pode ter ocorrido uma
melhoria nos resultados de nivel de aprendizagem objetiva (1,37) no segundo estudo, e houve

onze estudos de resultados de organizacgéo, enquanto na primeira foram identificados dois.
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A terceira metanalise (Avolio et al., 2009) compreendeu 200 estudos, classificados
COMo quase-experimentais e experimentais, que abrangeram organizacgdes publicas e privadas
com intervengdes baseadas em lideranca. As varidveis dependentes dos estudos primarios
foram codificadas em quatro categorias: afetiva (satisfacdo, prazer, afeto por colegas);
comportamento (medidas de comportamento de desempenho do lider), cognitivo (processar
informacdes) e desempenho organizacional (aumentos de lucro ou produtividade). Como
variaveis independentes foram analisadas: (1) tipo de lideranca: as teorias de liderancas que as
intervencdes se basearam, como: comportamentais e contingenciais (tradicionais) e a segunda
categoria com carismatica, inspiradora, lideranca transformacional e visionaria (recentes); (2)
tipo de intervencdo: uma categoria com treinamento/ desenvolvimento e outra definida como
outros tipos — dramatizacdes, scripts, atribuicdes; (3) tipo de organizacdo: com fins lucrativos
e sem fins lucrativos; (4) nivel hierarquico da lideranca: baixa, média e alta. A estatistica de
efeito adotada foi Cohens d.

Os efeitos das intervencbes por varidvel critério foram maiores para desempenho
(0,97), mas, apenas dois estudos foram analisados. O menor efeito foi para o resultado afetivo
(0,46), sequido pelo cognitivo (0,59) e comportamental (0,62). Os resultados apontaram que,
0 tipo de intervencdo apresentou efeito mais elevado para outros tipos de intervencgdes (0,65),
para o tipo de lideranca houve pouca diferenga das intervengGes baseadas em teorias
tradicionais (0,63) das mais recentes (0,60). A andlise por variavel critério demonstrou que as
intervencdes baseadas em teorias de lideranca mais recentes produziram maiores efeitos para
resultados afetivos (0,61) e cognitivas (0,57). Em contrapartida, as teorias tradicionais tiveram
um efeito maior sobre o comportamento (0,72).

Ao considerar o tipo de intervencdo, baseadas em treinamento e desenvolvimento, foi
observado que apenas o resultado cognitivo apresentou maior efeito. As variaveis critério,
afetivo e comportamento, obtiveram maiores efeitos com outros tipos de intervengdes como,
dramatizacdes, scripts e outras estrategias.

Para o tipo de organizacdo houve efeito semelhante para militares (0,73) e para
instituicbes sem fins lucrativos (0,72). Diferentemente dos resultados das metanalises
anteriores (Burke & Day, 1986; Collins & Holton, 2004) houve a anélise em relagéo ao nivel
hierarquico do lider. Os lideres de nivel mais baixo (0,71), se comparado aos de niveis médio
(0,51) e alto (0,51). Os autores justificaram que os lideres que estdo em posicao hierarquica
mais baixa possuem uma relagdo mais direta com os subordinados e possuem atividades com
nivel de abstracdo mais baixo ou mais operacional que demais lideres, 0 que pode interferir

nesse resultado. Em virtude das variaveis analisadas, as teorias de lideranca subjacentes aos
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conteidos transmitidos que se concentraram na mudanca comportamental podem ter um
impacto maior no comportamento versus teorias que focam na mudanga emocional ou
cognitiva. Por isso, sugerem atencao e analise acurada ao escolher o tipo de acdo instrucional
a ser ofertado, pois o modelo de lideranca que estd sendo aprendido pelos lideres esta
vinculado aos resultados especificos que se espera da intervencdo educacional ao longo do
tempo.

A contribuicdo em relacdo as metandlises anteriores (Burke & Day, 1986; Collins &
Holton, 2004) é que acrescentaram a abordagem sobre tipos de lideranca em que se baseiam
as intervencoes, todavia, torna a comparagdo mais complexa por serem variaveis diferentes. A
discussdo sobre o nivel hierarquico de lideranca ja acrescentou um aspecto de dados
funcionais importante e que devem ser considerados durante a elaboracdo dos treinamentos.
Dados de suporte e contexto ainda nao foram discutidos e, novamente, a escassa quantidade
de estudos sobre efeitos de treinamentos de lideranca no desempenho organizacional é
apontada como lacuna nesta metanalise (Avolio et al., 2009).

Com o foco exclusivamente no critério de transferéncia ou comportamento no cargo, a
metanalise conduzida por Taylor et al. (2009), buscou comparar tamanhos de efeito para a
transferéncia de treinamento gerencial obtido de diferentes fontes de classificacdo: (1) auto
avaliacdo; (2) avaliagdo do superior; (3) realizada por pares e; (4) pelos subordinados. Os
autores justificaram que as avaliagOes perceptuais constituem a maioria das avaliagcOes de
transferéncia de treinamento, contudo, a literatura ainda oferecia pouco conhecimento sobre a
influéncia das fontes de classificacao na transferéncia de treinamentos.

Os critérios de inclusdo de artigos nessa meta andlise foram: (1) treinamentos
oferecidos a gerentes de organizagdes militares e ndo militares; (2) avaliacdo do treinamento
medida por mais de uma fonte de (autoavaliagcdes e heteroavaliacOes feitas por superiores,
pares, subordinados); (3) o uso de medidas de comparacdo entre pré e poOs-testes ou de
comparagédo entre grupos (um grupo treinado e outro um grupo controle); (4) estudos com
estatistica suficiente para medir o tamanho do efeito. Além de artigos cientificos, foram
inseridas na amostra dissertacGes, teses de doutorado, relatérios ndo publicados que
apresentaram dados sobre o tamanho do efeito dos treinamentos sobre transferéncia de
treinamento, medida equivalente a comportamento no cargo ou impacto do treinamento no
trabalho.

A transferéncia positiva de treinamento de liderangas foi maior quando baseada em
autoavaliacOes dos aprendizes (0,64) e menores quando baseadas em classificacbes dos
subordinados (0,13), pares (0,26) e superiores (0,53).
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Os conteudos dos treinamentos, para fins da meta analise, foram classificados em
categorias: habilidades interpessoais, habilidades de estabelecimento de metas e de avaliacéo
de desempenho e habilidades gerais de gerenciamento (Taylor et al., 2009). Os resultados
relativos aos conteldos mostraram que treinamentos baseados em habilidades interpessoais
tiveram efeitos mais elevados que os demais conteudos, e os efeitos variaram de acordo com
as fontes, de modo que os tamanhos de efeito foram maiores para a autoavaliacdo (0,75) e
para avaliacdo pelos superiores (0,54) e menores para as avaliacdes feitas pelos pares (0,33) e
subordinados (0,11).

Em relagdo ao método de treinamento, foram definadas as categorias para aqueles que
ofereceram oportunidade de pratica ou que ndo incluiram a pratica em seu desenho
instrucional. Houve uma tendéncia de melhor resultado quando o treinamento aplicava
técnicas com oportunidade de pratica (Taylor et al., 2009). No que tange a influéncia da
duracgéo do programa de treinamento sobre a transferéncia de treinamento, os resultados da
meta analise mostraram que os efeitos sdo menores para 0s cursos de menor duracdo e
maiores para 0s treinamentos de maior duracdo. Analise adicional sobre o intervalo de tempo
entre o treinamento e o pos-teste, realizados no periodo de 0 até 18 meses, ndo indicou
nenhuma diferenca no tamanho do efeito do treinamento nos resultados (Taylor et al., 2009).

Entre os resultados da metaanalise de Taylor et al. (2009), destacam-se a importancia
da adocdo de multiplas fontes de avaliacdo e natureza dos conteldos desses programas de
treinamento, uma vez que a transferéncia de treinamentos gerenciais varia de acordo com a
fonte e com o contetido abordado. Entre os resultados mais salientes estdo aqueles em que 0s
subordinados percebem menor transferéncia de treinamentos cujos conteddos séo relativos a
habilidades interpessoais. Essa meta anélise ndo analisa dados sociodemograficos e laborais
dos lideres, tampouco variaveis de suporte e contexto.

A meta analise de Powell e Yalcin (2010) buscou identificar a eficacia geral do
treinamento gerencial e os seus resultados. Foram selecionados 62 estudos publicados no
periodo entre 1952 e 2002, representando 85 intervengdes e 4.779 individuos. O trabalho
selecionou pesquisas que avaliaram treinamentos com o uso de desenho de pesquisa pos-teste
apenas com um grupo controle; o pré-teste e pds-teste com um grupo controle; e um Unico
grupo com um pré-teste e um pos-teste. As varidveis critério foram aprendizagem objetiva,
comportamento subjetivo, comportamento objetivo, resultados de desempenho. Foram
utilizadas variaveis antecedentes: nivel hierarquico;

Os programas de treinamento apesentaram maior efeito para o critério aprendizagem

em relacdo a comportamento e resultados. O critério de aprendizagem com base nos desenhos
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pesquisa pré-teste e pds-teste de grupo Unico tende a resultar em maiores magnitudes de
tamanho de efeito (0,55). O critério resultado de desempenho organizacional foi analisado
apenas no desenho poés-teste com o grupo controle e obteve resultado baixo (0,17).
Comportamento apresentou seu maior efeito (0,35) na dimensdo subjetiva no desenho pré-
teste e pds-teste com grupo controle.

Quanto ao nivel hierérquico, os treinamentos com foco em resultado de aprendizagem
baseado no desenho de pesquisa pré-teste e pos-teste de grupo Unico apresentam efeito maior
para todos os niveis de lideranca (0,55), e, para outras variaveis critério, a analise do nivel
hierarquico do lider que participou dos treinamentos apresentou efeitos de moderado a baixo.
A andlise dos resultados de treinamentos gerenciais, por década, evidenciou uma tendéncia
para efeitos maiores na década de 1960 (0,27) e 1970 (0,38). As décadas seguintes 1990
(0,24) e 2000 (0,18) apresentaram efeitos moderados, todavia, Powell e Yalcin (2010)
ressaltaram que ndo foram estatisticamente significativos.

De acordo com Powell e Yalcin (2010), o nivel de aprendizagem apresentou efeito
mais elevado que os outros dois niveis (comportamento e resultados). Isso implica que o
aprendizado tem ocorrido, mas a transferéncia para o local de trabalho ainda € um desafio aos
gestores (Powell & Yalcin, 2010).

A metanalise mais recente € de Lacerenza et al. (2017), que avaliou a eficicia de
treinamentos de lideranga e quais as condicdes de planejamento e execucdo que 0s tornam
mais eficazes, considerando os niveis de avaliacdo de reacdo, aprendizagem, transferéncia
(comportamento no cargo) e resultados organizacionais. Para atingir esse objetivo, essa
metanalise buscou abranger todos os estudos abrangidos pelas metanalises anteriores, 0 que
resultou em 335 trabalhos publicados no periodo de 1951 a 2014.

Além de utilizar o modelo de Kirkpatrick (1976) com os quatro niveis de avaliacao
como Vvaridveis critério, fez uso de variaveis moderadoras pertinentes ao desenho do
treinamento (analise de necessidades de treinamento, participacdo voluntéaria do gerente no
treinamento, efeito do espacamento entre aulas, nivel hierarquico do gestor e instrutor de
treinamento); entrega e implementacdo do treinamento (método do treinamento, feedback,
realizacdo no local de trabalho ou fora, modalidade presencial ou virtual) e, ainda, contetdo
do treinamento, afiliacdo do avaliador do programa (interno ou externo), duragdo do
treinamento e data de publicacdo do artigo (Lacerenza et al., 2017).

Os resultados indicaram que os treinamentos de lideranga séo eficazes em todos 0s
niveis de avaliacdo, sendo que o efeito mais forte dos treinamentos foi para transferéncia

(0,82). As andlises referentes aos conteudos dos treinamentos mostraram que 0S programas
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baseados em competéncias hard skills (resolucdo de problemas, andlise de dados e
monitoramento de orgamentos) produziram o0s maiores efeitos em comparagdo com os de
competéncias intrapessoal, interpessoal e lideranca nos niveis de aprendizagem e
transferéncia. Entretanto, no nivel de resultados, sobressairam aqueles com contetdo de
lideranca, que desenvolvem as habilidades intra e interpessoais, as soft skills, como trabalho
em equipe, comunicacao e relacGes interpessoais (Lacerenza et al., 2017).

Quanto aos métodos de treinamentos, foi possivel observar que o uso dos trés métodos
combinados (informac6es, demonstracdo e pratica) foi mais eficaz para o nivel de
aprendizagem e transferéncia. Para o nivel de resultados organizacionais, a combinacéo de
informacdo e préatica apresentou efeito mais elevado do que as demais combinagbes. Em todos
0s niveis de avaliacdo, a combinacdo dos trés métodos demonstrou efeitos positivos, de
moderados a altos (Lacerenza et al., 2017).

A varidvel espacamento temporal entre as sessdes de treinamento ndo influenciou a
aprendizagem, que parece ocorrer mesmo quando o treinamento é aplicado de forma
concentrada no tempo. Entretanto, a ocorréncia do espacamento entre as sessdes foi benéfica
para o nivel de transferéncia e resultados. Os resultados mostraram que aqueles programas
que tiveram uma semana de espagcamento entre as aulas registraram maior transferéncia e
maiores resultados organizacionais do que 0s cursos que mantiveram um espacamento de
apenas um dia entre uma sessao e outra.

Quanto a modalidade do treinamento, os autores também observaram que 0s
programas presenciais (face to face) foram mais eficazes no nivel de transferéncia, sendo que,
no nivel de aprendizagem, ndo houve diferenca significativa entre as modalidades on-line e
presencial. Infelizmente ndo houve dados primarios suficientes para analise no nivel de
resultados (Lacerenza et al., 2017).

Quanto a varidvel avaliacdo das necessidades de treinamento, os resultados
mostraram que os treinamentos gerenciais que realizaram ANT para desenhar 0s cursos
alcancaram efeitos positivos mais fortes para a aprendizagem e a transferéncia, quando
comparados aqueles que ndo realizaram ANT para desenhar 0s respectivos programas. N&o
foram encontradas diferencas significativas entre os efeitos de treinamentos que realizaram
ANT e os que ndo o fizeram no nivel de resultados. Porém, devido ao pequeno numero de
artigos que relataram avaliacdo de efeitos de treinamentos gerenciais sobre resultados
organizacionais, é preciso analisar com cautela os achados que mostraram ndo haver diferenca
entre treinamentos com e sem ANT. Os autores, em funcdo disso, recomendam a elaboracéo

da anélise de necessidades, ao projetar treinamentos gerenciais (Lacerenza et al., 2017).
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Quanto ao local da realizacdo de treinamento, no ambiente da empresa (on site) ou
fora dela (off site), os programas realizados no local de trabalho foram mais eficazes para o
critério resultados. Para os niveis de aprendizagem e transferéncia, a aplicacdo no local de
trabalho ou fora dele tiveram efeitos com magnitude muito aproximados. Lacerenza et al.
(2017) alertam que, mesmo que 0s gerentes tenham capacidade para transferéncia ao
realizarem treinamentos fora do local de trabalho, isso pode gerar mais esforco para adaptar e
aplicar a realidade do egresso, o que pode impactar os resultados. Ja em relacdo a variavel
instrutores, foi constatado que os treinamentos que possuiam um instrutor, interno ou externo,
registraram maior aprendizagem do que 0s cursos autoadministrados (sem instrutor).

As cinco metanalises apresentaram diferencas quanto aos tipos de programas
selecionados, as técnicas estatisticas aplicadas, o tipo de segmento dos estudos primarios e, a
guantidade de estudos avaliados. Os resultados de efetividade dos treinamentos gerenciais
também divergiram desde a primeira (Burke & Day, 1986) quanto ao grau de eficacia dos
treinamentos gerenciais e quanto ao tamanho do efeito provocados por diferentes conteudos e
métodos. Collins e Holton (2004) reforcaram que o nivel de conhecimento (aprendizagem)
melhorou e foi mais efetivo que os demais. Avolio et al. (2009) apontaram que as
organizacgdes deveriam investir mais nos lideres de nivel mais baixo da hierarquia, 0s quais
registraram maiores efeitos dos treinamentos sobre o comportamento no cargo (transferéncia).
Taylor et al. (2009) confirmaram a eficacia de treinamentos gerenciais, evidenciando efeitos
positivos dessas intervencdes sobre a transferéncia de treinamento.

Contrapondo aos resultados anteriores, Powell e Yalcin (2010) afirmaram a baixa
efetividade dos treinamentos gerenciais e de lideranca (0,24). Por ultimo, Lacerenza et al.
(2017) expandiram a analise para todo o periodo abordado pelas anteriores, de 1951 a 2014, e
confirmou que tais intervengdes merecem o investimento das organizacdes pela efetividade
em todos 0s niveis, e enriqueceu o estudo da area ao acrescentar varidveis moderadoras que
devem ser consideradas para a avaliacdo das intervencgoes.

A despeito das semelhangas, os resultados convergiram em varios aspectos como o
uso das medidas critério do modelo de Kirkpatrick; a predominancia de analise no nivel do
individuo (aprendizagem, transferéncia ou comportamento no cargo) em compara¢do com 0s
resultados em nivel de equipe ou organizacao, o que denota lacuna de pesquisa nesses Ultimos
niveis. Os estudos primarios, em sua maioria, sd0 transversais e com uso de fontes
perceptuais, com pouca abordagem nas caracteristicas do lider e sem mencionar suporte e
contexto. O tipo de desenho de pesquisa foi apontado como variavel relevante e que
influencia no efeito da intervencdo (Collins & Holton, 2004; Powell & Yalcin, 2010). O
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contedo dos treinamentos apontaram contetdos soft skills para transferéncia em duas
metanalises (Burke & Day, 1986; Taylor et al., 2009) e o de negocios foram relatados por
Taylor et al. (2009) e Lacerenza et al. (2017) como mais eficazes para transferéncia.

Ainda que as metanalises tenham demonstrado resultados que amparam 0 uso de
treinamentos de lideranca com efeitos nos niveis do individuo e da organizacao, optou-se por
analisar a producdo empirica sobre treinamento gerencial e de liderangas. Dessa forma, a
proxima secdo apresentara as caracteristicas metodoldgicas e resultados das pesquisas
empiricas desenvolvidas nos ualtimos anos no nivel de transferéncia e resultados

organizacionais.

1.4.2 Resultados dos estudos empiricos sobre efetividade de treinamentos de liderancas

Os resultados dos 49 estudos empiricos foram classificados e analisados por meio das
categorias de conteido no que tange as caracteristicas metodologicas, as variaveis preditoras
desses efeitos de treinamentos gerenciais e de lideranca e os critérios de avaliacdo (reacdes,

aprendizagem, transferéncia e resultados).

1.4.2.1 Caracteristicas metodoldgicas das pesquisas empiricas

A partir dos artigos revisados, constatou-se que existem pesquisadores de diversos
paises estudando o tema desenvolvimento de liderancas. Estados Unidos se destaca com 29%
das publicac6es; seguido pelo Canada com 14%; Alemanha e Australia empataram com 10%;
Portugal e Suécia representam 6% e Dinamarca, Malasia e Espanha 4% cada. Outros paises,
como Africa do Sul, Chile, China, Gana, Holanda, Inglaterra, Irlanda, Japdo, Noruega, Suécia,
Quénia e Vietnd, representam 2% das publicacdes para cada um deles.!

As pesquisas foram aplicadas no setor publico, privado e terceiro setor. Os segmentos
foram diversificados, indastria se destacou com 27% dos estudos, seguido pela saide com
20%; oOrgaos publicos governamentais representaram 14% e servico militar 10%; bancos e
educacdo representaram 6% cada. E outros ambientes 2% cada um 6% dos estudos ndo
especificaram o ambiente de atuacdo das empresas dos egressos pesquisados. O numero de

participantes dos treinamentos variou entre 8 a 1.755.

! No Brasil, os trabalhos Meneses e Abbad (2009), Abbad et al. (2012) e Damasceno et al. (2012) avaliaram
treinamentos até o nivel de resultados organizacionais; e Mourdo e Borges-Andrade (2005) e Lopes et al.
(2016), até valor final. Esses estudos ndo compdem a amostra da RSL por ela ndo ter foco em treinamento de
lideranca.
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As caracteristicas metodologicas dos estudos empiricos analisados foram as
categorias de delineamento, natureza da pesquisa e instrumentos utilizados. O delineamento
da pesquisa eshoca o planejamento quanto aos procedimentos e técnicas para a coleta, as
formas de controle e manipulagéo das variaveis (Bryman, 2016). Houve uma predominancia
de estudos experimentais, representados por 53% de quase-experimentos e 16% de
experimentos. Os estudos correlacionais somaram 18% e, em menor proporgao, os descritivos
14%. De acordo com Salas e Cannon-Bowers (2001), o campo de TD&E é avancado em
termos de solidez téorica e metodoldgica e a maioria dos estudos utiliza os tipos de
delineamentos metodoldgicos de pesquisa experimental e correlacional.

Uma das vantagens do delineamento de pesquisa experimental é a alocagdo aleatéria
dos sujeitos no estudo e a manipulacdo das variaveis independentes para observar resultados
na variavel dependente (Campbell & Stanley, 1963). A escolha aleatoria dos participantes dos
estudos de treinamentos de lideranca visou controlar as variaveis individuais e gerar validade
a pesquisa, também constatou diferengas positivas significativas dos resultados dos grupos de
intervencdo em relacdo aos grupos controle (Brown & Warren, 2014; Cherniss et al., 2010;
Fernandez et al., 2020; Jorgensen & Els, 2013; Mullen & Kelloway, 2009).

Ja os estudos correlacionais visam medir o grau de relacdo ou associacdo entre duas
ou mais variaveis em uma Unica amostra e com uso de pés-teste (Campbell & Stanley, 1963;
Lehman & Mehrens, 1971). Alguns estudos de treinamentos de lideranga utilizaram esse
delineamento e constataram direcdo, grau, magnitude e forca das relagdes ou associacdes
(Culpin et al., 2014; Martin, 2010; Mason et al., 2014; Sparr et al., 2017; Wang et al., 2008).
Um exemplo de estudo correlacional foi o que avaliou um treinamento oferecido para 60
gerentes de diversos niveis hierdrquicos e evidenciou relacGes positivas entre a busca por
feedback e a transferéncia de treinamento; e entre a reflexdo sobre uma experiéncia de
transferéncia e a transferéncia de treinamento (Sparr et al., 2017). Todavia, muitos estudos
correlacionais sdo transversais, embora sejam mais econémicos e rapidos, apresentam a
fotografia de apenas um momento no tempo (Culpin et al., 2014).

Por sua vez, as pesquisas descritivas sobre treinamentos de liderangas foram Uteis para
determinar a frequéncia de comportamentos resultantes da intervencdo com o uso adequado
da comunicacdo, frequéncia de feedbacks e reunides dos lideres com sua equipe (Lapdo &
Dussault, 2011). E descrever variaveis apresentadas em estudo de caso (Watkins et al., 2011)
apontando melhoria da transferéncia de algumas habilidades, como a integracdo, feedback e

um forte sentimento de afiliacdo a organizagéo.
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No que tange a natureza dos dados analisados, houve predominio de estudos
quantitativos na amostra (71%) em comparacdo as pesquisas mistas (16%) e qualitativas
(12%). O instrumento de coleta de dados mais utilizado foi o questionario que representou
57% dos estudos. Roteiros de entrevista e roteiros de anlises de relatorios, documentos, e
videos foram aplicados em 12% dos estudos. Alguns instrumentos foram utilizados de forma
combinada, como 0 questionario e o roteiro de entrevista (12%); questionario e roteiro de
analise de relatério (4%); questionario e roteiro de avaliacdo de juizes (2%), questionario,
roteiro de entrevista e grupo focal (2%).

Dos questiondrios que se basearam nas teorias de lideranca, a escala de Avolio (1990)
foi a mais utilizada (Cuadra-Peralta et al., 2017; McCracken et al., 2012). Os estudos de
transferéncia usaram escalas como a de Tesluk et al. (1995) e de Holton et al. (2000) ja
validadas e que demonstraram ser adequadas para a aplicagdo ao contexto de treinamento de
liderancas (Sparr et al., 2017; Velada et al., 2007). Outros estudos desenvolveram escalas
proprias com base nas especificidades do programa, apesar de ndo haver detalhamento sobre
sua construcdo (Culpin et al., 2014; Getha-Taylor et al., 2015; Martin, 2010).

Apenas um estudo utilizou o video como instrumento em uma intervencdo na area de
salde, as ressuscitagdes foram gravadas e codificadas para analisar os comportamentos de
lideranca e melhorias no atendimento ao paciente (Fernandez et al., 2020). Destarte, observa-
se, na amostra de estudos empiricos, que os dados priméarios foram mais utilizados do que
dados secundéarios. Essa constatacdo indica certa diversificacdo de instrumentos, fontes
(humanas e documentais) de avaliacdo nas pesquisas sobre a efetividade de programas de
treinamento, porém ainda predominam medidas perceptuais de resultados e pouco uso de
indicadores objetivos, obtidos de fontes secundéarias, de efeitos sobre aprendizagem,
transferéncia e resultados organizacionais. O trabalho de Cechella (2019) é um exemplo de
pesquisa que adotou medidas objetivas, obtidas de fontes primarias e secundarias, de
aprendizagem e transferéncia de aprendizagem.

A avaliacdo perceptual, baseada em julgamento humano, facilita a aplicacdo de
instrumentos em grande quantidade de pessoas, enquanto medidas objetivas, sdo mais dificeis
de obter nas organizacgdes e, muitas vezes sdo pouco sensiveis aos efeitos de programas de
treinamento. O uso de multiplas fontes humanas de informacéo (auto e heteroavaliacdo) ou a
aplicacdo de grupos focais ou entrevistas sdo recomendaveis, mas nem sempre sdo possiveis
de realizar devido a dificuldade de acesso aos stakeholders e a restricGes financeiras e de
tempo para realizacdo da pesquisa. A heteroavaliacdo enriqueceu algumas pesquisas com a

participacdo da equipe dos egressos (Cohrs et al., 2019; Schwarz et al., 2016; Steensma &
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Groeneveld, 2010; Tafvelin, Hasson et al., 2019) dos pares (Jorgensen & Els, 2013) com
chefias imediatas (Martin, 2010) e ainda houve a combinacdo de chefia imediata, pares e
equipe (Mason et al., 2014).

Quanto a perspectiva temporal das pesquisas, apenas quatro estudos foram de corte
longitudinal com trés medidas, pré, pos-teste e acompanhamento (Cherniss et al., 2010;
Dahinten et al., 2014; Tafvelin, Schwarz et al., 2019; Wang et al., 2008). A analise em Vvarios
momentos permite avaliar o quanto a transferéncia de aprendizagem para o trabalho é causada
pelo treinamento de liderancas e qual foi a duracdo do efeito no ambiente de trabalho (Getha-
Taylor et al., 2015; Tafvelin, Schwarz et al., 2019). Predominaram estudos empiricos
realizados em pelo menos dois momentos, pré e pos-teste (63%), com variacdo entre duas
semanas antes do treinamento e 24 meses apds (Bloom et al., 2013; Elo et al., 2014; Garcia et
al., 2017; Nielsen et al., 2010; Santos et al., 2015; Steensma & Groeneveld, 2010; Suzuki et
al., 2014).

Para andlise de dados coletados, houve uma diversidade de técnicas nos artigos. As
estatisticas inferenciais e descritivas foram aplicadas, sendo que a descritiva foi aplicada em
57% dos estudos e observada como técnica exclusiva em um Unico estudo (Lapdo & Dussault,
2011). O teste t contribuiu com 45% dos estudos na analise das diferencas das médias de
conjuntos de dados ao analisar os grupos ou medidas repetidas no tempo e verificar se
possuem ou ndo diferencas estatisticas significativas. A analise fatorial foi apresentada em
41% dos estudos, a regressao em 37% e a Anova em 29%. Outras técnicas foram aplicadas,
mas em poucos estudos como a modelagem por equacdo estrutural e Mancova. E 18% dos

estudos utilizaram a analise de contetdo.

1.4.2.2 Medidas e variaveis dos estudos de treinamentos de lideranca

Esta secdo apresenta uma sintese das medidas e variaveis antecedentes dos estudos
empiricos categorizadas nos conjuntos de interesse: (1) caracteristicas da clientela (motivacao,
capacidade cognitiva, autoeficidcia e dados sociodemograficos); (2) caracteristicas do
treinamento (conteudo, método, modalidade, feedbacks, tempo de duracdo e espacamento
entre sessdes); (3) ambiente de trabalho (suporte, clima para transferéncia e restrigdes), de
acordo com as principais caracteristicas de entradas abordadas de estudos da &rea de
treinamento (Baldwin & Ford, 1988; Tannenbaum et al., 2017). A Tabela 1.5 apresenta as

principais varidveis preditoras de transferéncia identificadas nos estudos empiricos.



Tabela 1.5
Variaveis preditoras

Caracteristicas

Transferéncia

Resultados

Clientela

Autoeficacia

Afeto positivo
Autoconceito
Autoconsciéncia
Autolideranga
Comunicacao
Empoderamento
Esclarecimento de metas
Expectativas subjetivas
ldade, escolaridade, sexo
Inteligéncia emocional
Lideranca

Motivagao para transferir
Necessidade de bem-estar
Nivel do lider

Tempo de empresa
Trago de personalidade
Viséo e planejamento
Vontade de transferir

Comprometimento organizacional
Empoderamento de lideres
Esclarecimento de metas
Escolaridade, Idade

Lideranca

Lideranca em seguranca

Locus de controle

Sexo

Tamanho da empresa

Tempo de existéncia da empresa

Desenho

Aprendizado em acéo
Conteldo de processo
Efeito decaimento
Feedback

Habilidades conceituais e
interpessoais

Instrutor

Percepcéo do desenho
Tempo do treinamento

Contetdo

Efeito em longo prazo

Feedback

Método

Habilidades gerenciais de processos e
individuais

Treinamentos distintos

Contexto e suporte

Clima
Cultura de aprendizagem

Equipes multiculturais e trabalho

remoto
Fatores dificultadores

Suporte da chefia, dos pares

Contexto
Suporte organizacional
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As variaveis sociodemograficas com descricdo de género, idade e escolaridade foram

apresentadas em poucos estudos como varidvel antecedente. Lideres do sexo masculino

explicaram melhor o efeito do treinamento do que lideres do sexo feminino (Cohrs et al.,

2019; Suzuki et al., 2014). A escolaridade dos lideres treinados foi apresentada como um

indicativo de que pode aumentar as oportunidades e habilidades empreendedoras, apesar de

ndo ter apresentado evidéncias para tal interpretacdo (Mano et al., 2012). Para o treinamento

de lideranca interpessoal, ndo houve relacdo significativa para as variaveis sociodemograficas

(Getha-Taylor et al., 2015).

Entre variaveis laborais, por sua vez, o tempo de experiéncia do lider na propria

unidade de negocio apontou que, quanto maior o tempo de permanéncia na unidade, melhor o

desempenho do lider treinado (Seidle et al., 2016).
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O nivel hierarquico do lider foi analisado em estudo comparativo e constatou 0s
treinamentos gerenciais provocaram ganhos em todos os niveis de avaliagcdo, sendo que 0s
efeitos mais fortes dessas intervencOes ocorreram para 0S niveis mais baixos ou
intermediarios de lideranca (Cohrs et al., 2019). Por sua vez, diferencas entre lideranca
informal e formal ndo exerceram influéncia sobre os resultados, de tal forma que tanto lideres
informais quanto formais foram identificados como variaveis preditoras com efeitos positivos
(Tafvelin, Hasson et al., 2019). A lideranca transformacional € a teoria mais utilizada nos
estudos empiricos em termos de abordagem de liderangca, que exibiram aspectos
comportamentais propensos a impactar em comportamentos positivos para transferéncia e
organizacdo (Cuadra-Peralta et al., 2017; Mason et al., 2014; McCracken et al., 2012).

Quanto a variaveis referentes ao perfil motivacional da clientela dos treinamentos
gerenciais, variaveis motivacionais apresentaram efeitos positivos e diretos sobre o impacto
de treinamento no trabalho (transferéncia, comportamento no cargo). A transferéncia bem-
sucedida do treinamento parece depender de ambos, motivacao para transferir e vontade de
transferir. Esses processos motivacionais e volitivos parecem mediar o processo de
transferéncia (Seiberling & Kauffeld, 2017). A autoeficicia foi positivamente relacionada a
mudanca de comportamento do lider treinado (Brown & Warren, 2014; Mason et al., 2014;
Unsworth & Mason, 2012; Velada et al., 2007), porque, quando os egressos acreditam em sua
capacidade de transferir aprendizado e assimilam o conteido do treinamento, podem ter mais
chances de perceber a transferéncia do treinamento para o contexto de trabalho. A
autoeficacia e o afeto positivo tiveram o poder explicativo para lideranca transformacional,
transferéncia do treinamento e efetividade organizacional (Mason et al., 2014; Rahman et al.,
2013).

Assim como o estabelecimento de metas (distais e proximais) demonstrou fortes
relacGes para a manutencdo do conhecimento, as distais aumentaram a generalizacdo (Brown
& Warren, 2014) em treinamentos de autogestdo. O locus de controle interno implicou nivel
mais elevado de conhecimento e mudanga de comportamento do egresso, contribuindo para
explicar a eficacia de uma acdo instrucional. Supervisores treinados com um forte locus
interno de controle demonstraram efeitos mais elevados do que supervisores treinados com
um locus de controle externo (Steensma & Groeneveld, 2010).

As pesquisas que incluiram em seus modelos de investigagido as caracteristicas do
desenho dos treinamentos constataram que Sdo varidveis importantes para 0 sucesso dos
treinamentos de lideranca com efeitos consistentes baseados no método, no contetdo, tempo

de duracéo do treinamento e feedback. Dentre os estudos empiricos, a analise de necessidades
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de treinamento ndo foi descrita no escopo do modelo de investigacdo das pesquisas, por iSso
ndo foi possivel apresentar seu escopo de elaboragéo e sua influéncia nos estudos.

Quanto as caracteristicas dos treinamentos gerenciais, observa-se que 0s contetidos
abrangeram quatro dominios: intrapessoal, interpessoal, lideranca e negocios (Lacerenza et
al., 2017). Esses conteudos estdo associados a efeitos positivos significativos tanto para a
transferéncia (comportamento no cargo, impacto no trabalho) quanto para a organizacgéo
(resultados organizacionais) (Brown & Warren, 2014; Getha-Taylor et al., 2015; Schwarz et
al., 2016; Seiler et al., 2011).

O conteudo exclusivamente sobre habilidades de lideranga foi o mais utilizado nos
estudos, seguido pelos conteldos de negdcios (Ver Tabela 1.4) tanto para os estudos que
avaliaram transferéncia quanto para 0s que investigaram efeitos nos resultados
organizacionais. E interessante observar que o contetido interpessoal ndo foi identificado
como tema exclusivo de nenhuma intervencdo, contudo, compds 0s programas com outros
conteidos. A combinacéo de diversos contetdos foi utilizada em vérios programas, como
lideranca e negocios; intrapessoal e lideranca. Essas combinacBes evidenciaram que as
intervencdes com foco em transferéncia utilizaram, em sua maioria (66%), conteddos mistos,
referentes a soft skills (intrapessoal, interpessoal e lideranga). Os treinamentos gerenciais com
foco em resultados organizacionais, ofertaram treinamentos combinando objetivos referentes
a hard skills (negdcios) e a soft skills (44%) ou de conteudos ligados unicamente a soft skills
(40%).

Tabela 1.6

Contetdos de treinamento
Caracteristicas Niveis de analise
Conteudo Transferéncia % Organizagdo %
Intrapessoal 1 3
Lideranca 11 35 4 22
Negdcios 4 13 3 17
Intrapessoal e lideranca 4 13 1 6
Intrapessoal e interpessoal 2 6 1 6
Intrapessoal e negécios 2 11
Interpessoal e lideranca 2 6
Lideranga e negdcios 6 19 2 11
Intrapessoal, interpessoal e negocios 2 11
Intrapessoal, interpessoal e lideranca 1 3 1 6
Intrapessoal, interpessoal, lideranca e negdcios 2 11
Total 31 100 18 100

O conteudo de negdcios tem uma relacdo positiva com a efetividade do treinamento
nos resultados organizacionais, apesar de ter sido preterido em avaliagcGes de executivos em

detrimento aos demais quanto a sua importancia no impacto da rotina das liderancas (Watkins
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et al., 2011). Outra constatacdo é de que todo conteudo desenvolvido por profissionais
externos a organizacdo deve ser adaptado ao seu contexto para facilitar a implementacéo e
aplicacdo no trabalho (Vito, 2018).

Quanto ao método de treinamento adotado foi observada a combinacéo de informacao
e pratica e os trés conjuntamente, informagdo, demonstracéo e pratica. A préatica foi uma
estratégia muito utilizada nos treinamentos de lideranca. Diversas estratégias instrucionais
foram utilizadas como oficinas, tutoriais, discussfes em grupo, estudo de caso, role play,
feedbacks e trabalho de campo. O uso de casos praticos e dramatizacao de papéis foi um fator
positivo e importante de caracteristica do treinamento (Suzuki et al., 2014) e a aplicacdo de
exemplos e exercicios estd positivamente relacionada a transferéncia de treinamento de
liderancas (Velada et al., 2007). Essas estratégias de demonstracdo e pratica apresentaram
relacBes positivas e sao forte preditoras de impactos de treinamentos de liderancas (Wang et
al., 2008).

A caracteristica tipo de instrutor ainda é pouco explorada nos estudos. A experiéncia
foi retratada por Lapdo e Dussault (2011) como influéncia significativa para a mudanca de
comportamento no cargo do gestor com efeitos nas tarefas com a equipe, como a melhoria na
comunicacgdo. Seiberling e Kauffeld (2017) afirmaram ndo haver relages causais, mas, hd um
efeito indireto significativo da percepcdo dos lideres sobre o desempenho do instrutor na
transferéncia de treinamento.

Quanto ao tempo de duracao dos treinamentos, entre aqueles estudos que divulgaram
a carga horaria em horas, observou-se uma duracdo minima de 8 horas (Garcia et al., 2017)
até a carga horaria maxima de 400 horas (Lapdo & Dussault, 2011) ou duracdo de até 16
meses (Schwarz et al., 2016). Os mais longos foram realizados com espagamento temporal
entre as sessdes (Cuadra-Peralta et al., 2017; Garcia et al., 2017; Proctor et al., 2019). Ha
evidéncias de que os treinamentos com longa duracdo para executivos possuem forte relacao
com indicadores organizacionais (Yasser et al., 2017). Outro estudo na area de industria de
manufatura constatou que um treinamento em lideranca transformacional intensivo de um ano
resultou em aumentos significativos comportamentos transformacionais de lideranca entre
supervisores de primeira linha (Brown & May, 2012).

A modalidade de entrega dos treinamentos foi presencial em 51% dos estudos
empiricos caracterizando a preferéncia no planejamento dos treinamentos de lideranca.
Entretanto, 41% dos estudos ndo relataram a modalidade. Essa caracteristica também néo foi
uma variavel medida em nenhum dos estudos, o que denota pouca aten¢do nas pesquisas deste

tipo de treinamento para verificar seus efeitos nos resultados. A modalidade a distancia
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combinada a modalidade presencial foi aplicada em um estudo (Lapdo & Dussault, 2011) com
a utilizacdo do recurso web para atender a modulos especificos do programa em que havia a
necessidade de interacdo entre aos participantes, como praticas compartilhadas.

Em relacdo as influéncias de variaveis contextuais, pesquisas apontaram como fortes
preditores sobre os resultados dos treinamentos de liderancas (McGurk, 2010; Watkins et al.,
2011). O clima para transferéncia refere-se a percepgdo dos aprendizes sobre o apoio que
recebem para colocar em pratica as novas habilidades no trabalho, os programas que
melhoram o clima de transferéncia dentro da organizacdo, também, contribuem para a
transferéncia (Culpin et al., 2014), a percepgédo de justica e 0 comportamento de cidadania
(Xu & Jiang, 2010).

Quando ha uma cultura forte de apoio a transferéncia de treinamentos para a préatica
gerencial por meio de reunides regulares de definicdo de objetivos (Cuadra-Peralta et al.,
2017) ou o apoio da alta geréncia ao treinamento (Culpin et al., 2014), notam-se resultados
positivos dos treinamentos de liderancas na transferéncia e maior foco na estratégia
organizacional. De tal forma que o clima e o suporte foram preditores para impacto do
treinamento na melhoria da seguranca e produtividade da equipe (Schwarz et al., 2016).

Egressos que atuavam em ambientes com clima negativo, mas que contavam com
suporte advindo de colegas, alcancaram o mesmo grau de transferéncia de treinamento que
aqueles que trabalhavam em ambientes com clima positivo (Martin, 2010). O suporte
gerencial também gerou efeitos positivos apds o treinamento na melhoria do clima de
inovacdo da equipe do lider treinado (Tafvelin, Hasson et al., 2019) e na efetividade
organizacional (D’Netto et al., 2008). O apoio dos pares e supervisdo é considerado fator
motivador e encorajador para aumentar a vontade de continuar com os esforcos de
transferéncia para outras pessoas envolvidas no processo de mudanca (Sparr et al., 2017).

Os resultados dos treinamentos sugerem que a transferéncia pode ser melhorada se
barreiras forem resolvidas ou eliminadas e o suporte organizacional seja aumentado (Chelagat
et al., 2019), uma vez que ha evidencias de que a auséncia do apoio interfere negativamente
nos resultados das intervencdes (Dahinten et al., 2014). Variaveis interferentes do contexto da
organizacdo como fusdo organizacional, o desconhecimento de novos objetivos e estratégia da
organizacdo por parte do egresso e ou a importancia destinada ao treinamento foram
demandas concorrentes as intervencdes de lideranca e comprometeram o0s resultados dos
treinamentos (Lapdo & Dussault, 2011; McGurk, 2010; Nielsen et al., 2010; Vito, 2018).
Esses atributos distais, também, confirmam a relevancia do suporte organizacional como

preditora para impacto do treinamento de liderancas (Santos et al., 2015).
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1.4.2.3 Efeitos de treinamento de liderancas conforme os critérios de avaliacéo

Dentre os estudos analisados, 0 modelo de avaliacdo de efetividade de treinamento de
Kirkpatrick (1976) foi a referéncia. Alguns artigos apresentaram mais de um nivel de analise,
0 que permitiu identificar resultados de reacéo e aprendizagem j& que estes niveis ndo foram
priorizados na selecdo dos estudos da revisdo. As avaliaches de reacdes evidenciaram
opiniBes favoraveis dos participantes com a qualidade dos métodos de treinamento adotados,
a logistica, conteddo e a experiéncia do instrutor (Getha-Taylor et al., 2015; Nielsen et al.,
2010; Steensma & Groeneveld, 2010; Wang et al., 2008).

No nivel de conhecimento (aprendizagem), o uso de medidas repetidas evidenciou no

pos-teste e no teste de acompanhamento medido 12 meses apds o término do treinamento que
houve crescimento estatisticamente significativo de aprendizagem (Getha-Taylor et al., 2015;
Nielsen et al., 2010; Santos et al., 2015; Steensma & Groeneveld, 2010; Wang et al., 2008).
O critério transferéncia representou a maioria dos estudos empiricos em treinamentos de
lideranca e evidenciou que as habilidades aprendidas foram transferidas para o trabalho. A
principal mudanca refere-se ao resultado na fungdo do lider com o uso adequado da
comunicacdo, frequéncia de feedbacks e reunides (Schwarz et al.,, 2016). Os aspectos
relacionais foram resultados da intervencdo de lideranca com o incentivo de formacéo de
relacBes pessoais entre 0s membros do grupo, criando oportunidades para socializa¢do (Leigh
et al., 2010). O uso de medidas repetidas indicou que no pés-treinamento houve um aumento
significativo na comunicagdo, no trabalho intercultural e na lideranca da empresa (Culpin et
al., 2014).

Os treinamentos de lideranca transformacional e de comunicacgédo evidenciaram que o
comportamento de lideranca transformacional pode ser melhorado através do treinamento
(Cohrs et al., 2019). A percepcdo, a regulacdo emocional intrapessoal, a compreensdo
emocional interpessoal e a empatia foram relatadas pelos gerentes de niveis intermediarios
com tamanhos de efeitos de médio a alto (Garcia et al., 2017). As intervencdes baseadas no
autogerenciamento com objetivos distais ou proximais sdo eficazes, pois aumentam a
autoeficacia e a transferéncia (Brown & Warren, 2014). A participagdo no treinamento foi
associada ao aumento de comportamentos de empoderamento dos lideres, essa postura de
capacitacdo do lider estd associada a funcionérios mais envolvidos e ambientes de trabalho

mais saudaveis (Macphee et al., 2014).
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No contexto de organizacbes da area da saude, a transferéncia foi observada em
aspectos relacionados ao processo com a aplicacdo de habilidades durante surto emergencial
na area de saude (Wang et al., 2008) que demandou agilidade e estratégias para combate a
pandemia. Assim, também, ocorreu com o uso de técnica de simulagdo no treinamento, que
resultou na transferéncia de habilidades complexas para o trabalho com a melhoria do
ambiente clinico e efeito indireto no atendimento ao paciente por meio de uma melhor
lideranca da equipe (Fernandez et al., 2020).

Os resultados organizacionais foram classificados em efeitos dos treinamentos
gerenciais sobre os subordinados e a organizacdo (Lacerenza et al., 2017). Foram observadas
mudancas de atitude dos gestores em relagdo a equipe (Garcia et al., 2017; Wang et al., 2008)
com uma postura que propiciou maior autonomia de trabalho e maior participacdo dos
funcionarios nas decisdes (Nielsen et al., 2010). A percepcdo de justica e cidadania pelos
subordinados teve a classificacdo mais alta quando seus lideres tinham antecedentes culturais
semelhantes aos da equipe (Xu & Jiang, 2010). Essa semelhanca cultural entre lideres e seus
seguidores moderam o efeito do treinamento de lideranca nos resultados do comportamento
dos subordinados. Outro fator relevante é que a satisfacdo da equipe do lider treinado foi uma
variavel impactada pela intervencéo de lideranca transformacional (Santos et al., 2015).

As pesquisas com indicadores objetivos para avaliagdo de resultados organizacionais
(Lapdo & Dussault, 2011; McGurk, 2010; Richard et al., 2014; Steensma & Groeneveld,
2010; Wang et al., 2008; Watkins et al., 2011) ou de equipes (Elo et al., 2014; Nielsen et al.,
2010; Santos et al., 2015; Schwarz et al., 2016) sdo relativamente mais escassas. Medir 0s
efeitos das intervencgdes no ultimo nivel (Kirkpatrick, 1976; Hamblin, 1978) é mais complexo;
mesmo em casos em que as organizagdes indicaram explicitamente os objetivos em longo
prazo, ainda h& necessidade de evidéncias dos resultados organizacionais de forma mais
objetiva (Steensma & Groeneveld, 2010).

Os resultados financeiros, como aumento nas receitas de vendas, valor agregado, lucro
e reducdo em custos de material, tiveram efeitos positivos com a melhoria das habilidades
gerenciais ou das praticas de negécios (Suzuki et al., 2014). Bem como a implementacédo
eficaz de planos de negdcios e melhorias incrementais em eficiéncia e qualidade (McGurk,
2010). A participagdo de executivos no treinamento sobre administragdo esta positivamente
associada a probabilidade da organizacdo implementar politicas para todas as trés areas de
responsabilidade financeira, responsabilidade pelo servigo ao cliente e responsabilidade pelo
desempenho (Lee & Suh, 2018).
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OrganizagOes que proporcionam treinamento aos diretores executivos estdo 10% mais
propensos a preparar seu orgamento, 13% mais propensos a medir a qualidade do servigo e
17% mais propensos a coletar mais informacdes do cliente (Lee & Suh, 2018) de acordo com
analise de dados da empresa. No setor publico de defesa dos Estados Unidos, o poés-
treinamento evidenciou que a intervengdo gerou um incremento de 5,5% na efetividade da
organizacao (Seidle et al., 2016). Uma andlise de efeitos financeiros de investimentos em
treinamento gerencial em Gana mostrou que as chances de melhorar resultados
organizacionais aumentaram devido a esses investimentos. Os achados desse estudo
mostraram que a probabilidade de aumento de vendas e lucro bruto aumentou entre 8% e 9%,
sendo que o retorno financeiro, no primeiro ano apds o investimento, mostrou que o beneficio
do treinamento chegou a ser 18 vezes maior que 0s custos do treinamento (Mano et al., 2012).

O treinamento de liderancas baseado em habilidades sociais aplicado a supervisores
de nivel mais baixo afetou as varidveis intermediarias associadas aos resultados
organizacionais como clima organizacional (Cuadra-Peralta et al., 2017; Proctor et al., 2019)
e os resultados objetivos organizacionais, como desempenho organizacional. O desempenho
organizacional foi medido pelo indicador de volume de vendas e aumentou 18% em
comparagdo com o conjunto de metas. O indicador produtividade teve um incremento de 25%
nos resultados. Antes da intervencdo a unidade pesquisada ocupava a 172 posi¢do no ranking
da empresa e apds a intervencgdo conquistou o 3° lugar (Cuadra-Peralta et al., 2017).

As habilidades individuais gerenciais e de processo, como gerenciamento da
qualidade, atendimento ao cliente, habilidades de comunicacdo e formacdo de equipes, tém
uma relagdo positiva com a efetividade organizacional (Rahman et al., 2013). E complexo
apresentar evidéncias convincentes de ligagdes causais entre a intervencdo e os efeitos
desejados no nivel de organizacdo (Steensma & Groeneveld, 2010), principalmente quando a
intervencdo é planejada apenas com o foco no individuo pode gerar pouca contribuicdo para a
mudanca estratégica (McGurk, 2010). Entretanto, os estudos sobre treinamento de lideranca
demonstraram que o treinamento € um componente necessario e que influencia positivamente
0 sucesso organizacional (Seidle et al., 2016). A Tabela 1.7 apresenta a sintese de resultados

dos treinamentos
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Tabela 1.7
Resultados observados nos treinamentos de liderancas

Resultados dos treinamentos
Transferéncia Organizacional
Autolideranga Clima de seguranca
Autoeficacia Comportamento de cidadania da equipe
Cultura de lideranca Comprometimento organizacional da equipe
Clima organizacional Criacdo de uma empresa social de reciclagem
Clima de transferéncia Cultura organizacional
Clima de inovagédo Desempenho organizacional
Competéncias emocionais e sociais Efeito nas vendas e lucro
Elaboracéo de politicas Eficacia da equipe
Feedback Fluxo de comunicagao
Frequéncia de reunides Produtividade
Formagcdo de equipes
Percepcéo de bem-estar
Relaces interpessoais

A abordagem do treinamento de lideranca deve partir de uma perspectiva integrativa
nas dimensbes metodoldgica, conceitual e contextual para obter melhor entendimento dos
seus efeitos nos niveis do individuo e da organizacdo, com formagdo do capital humano e
social (Day, 2000; Day et al., 2014).

1.5 Discussao

A producdo de conhecimentos sobre treinamentos de lideranca é abundante no que se
refere aos investimentos empreendidos pelas organizagdes e questdes empiricas que
permeiam o tema. Pode-se observar que é um campo com uma fragmentacdo quanto aos
aspectos conceituais, como as diferencas de conceito de treinamento gerencial, de liderangas,
de lider e de estratégia metodoldgica, caraterizada pela dispersdo de medidas para a
explicacdo dos efeitos de treinamentos da area (Vogel et al., 2020). Por sua vez, demonstra
avanco na robustez dos delineamentos de pesquisa com estudos experimentais ou quase
experimentais com pré-teste e pos-teste e grupo controle (Collins & Holton, 2004; Lacerenza
etal., 2017; Powell & Yalcin, 2010).

O modelo de niveis de avaliacdo de treinamento mais utilizado é o de Kirkpatrick
(1976). A anélise dos estudos empiricos e das metanalises confirmam a maior quantidade de
estudos focados nos trés primeiros niveis. Em nenhuma metandlise foram discutidas as
variaveis contextuais e condi¢des favoraveis para a transferéncia de treinamento, desprezando
evidéncias de estudos seminais (Baldwin & Ford, 1988; Blume et al., 2010; Tannenbaum et
al.,, 2017). Os estudos empiricos analisados ainda apontam caréncia de pesquisas

sistematizadas sobre o suporte e contexto na area de treinamentos de liderangas com clareza
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da relagéo entre clima, suporte e relagdo entre resultados de treinamentos (Burke & Day,
1986; Collins & Holton, 2002; Cuadra-Peralta et al., 2017; Getha-Taylor et al., 2015; Lapéo
& Dussault, 2011; Santos et al., 2015; Steensma & Groeneveld, 2010; Yasser et al., 2017).

Essa revisdo apontou que apenas o estudo de Velada et al. (2007) utilizou, como
variaveis antecedentes de clientela (autoeficacia), a percep¢do do desenho do treinamento e o
suporte do supervisor, conjuntamente, sendo que o suporte foi negativo, o que direciona para
a necessidade de concentrar esfor¢os nas variaveis preditoras com modelos de investigacao
coerentes com o contexto de gestdo e lideranca.

As variaveis preditoras dos treinamentos de liderancas revelaram que, em relagdo as
caracteristicas da clientela, as principais varidveis incluiram fatores afetivos como a
autoeficacia, afeto positivo, inteligéncia emocional e lideranca. S&o variaveis explicativas
importantes no nivel do individuo. No nivel de resultados, lideranca, comprometimento e
orientacdo a objetivos foram variaveis explicativas mais presentes nos estudos. As
organizagOes que visam melhorar a transferéncia de treinamento devem se concentrar em
aumentar a motivacdo e a vontade dos participantes de transferir, ja que os resultados sugerem
gue sdo construtos relevantes para a transferéncia do treinamento (Seiberling & Kauffeld,
2017).

O nivel hierarquico é uma variavel que requer analise criteriosa desde o planejamento
do treinamento para que a intervencdo atinja os resultados necessarios a carreira e sucessao
(Avolio, Reichard et al., 2009; Griffith et al., 2019; Lacerenza et al., 2017) e aos resultados
organizacionais. Os dados sociodemogréaficos e funcionais, como o tamanho da equipe, foram
pouco abordados, com escassa teoria que vincule aos resultados de treinamento de lideranca,
portanto, pesquisas futuras podem incluir a analise da diversidade demografica e dados
funcionais (Vogel et al., 2020).

E notdrio na literatura que a percepcdo de suporte tem a capacidade de influenciar
positivamente os resultados dos treinamentos de lideranca (Chelagat et al., 2019), as relagfes
negativas se tornam barreiras a transferéncia e aos resultados da equipe do lider treinado
(Dahinten et al., 2014; McGurk, 2010). As variaveis de contexto poderiam ser mais bem
delineadas nas pesquisas de treinamento de liderancas como ja ocorre na ciéncia do
treinamento, tendo em vista que o gestor esta sob pressdo para cumprimento dos resultados de
desempenho esperado, 0 que requer apoio, incentivos e recursos adequados pela organizagédo
(Garcia et al., 2017; Lapdo & Dussault, 2011). Uma lacuna nas metanalises encontradas é que

tal variavel ndo é considerada como preditora dos resultados.
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Quanto ao desenho instrucional, discute-se a necessidade de redigir objetivos
instrucionais bem definidos, principalmente pelo fato de ser treinamento destinado para
gestores (McGurk, 2010; Steensma & Groeneveld, 2010; Watkins et al., 2011). Tanto os
artigos revisados quanto as metanalises constataram que € preciso realizar a avaliacdo das
necessidades de treinamento e que 0s objetivos da intervencdo devem estar bem delineados.
As iniciativas como aprendizado em acdo, aprendizado em rede, uso de técnicas de
demonstracdo e pratica apresentaram efeitos mais elevados tanto no nivel de resultados
individuais quanto de desempenho organizacional para o desenvolvimento da lideranca
coletiva e individual (Eva et al., 2019).

As estratégias metodologicas mais colaborativas e coletivas do treinamento explicam
a ocorréncia positiva de impacto do treinamento no negécio da organizacdo. De acordo com
Lacerenza et al. (2017), a utilizacdo de tais métodos permite aos lideres em treinamento
refletirem sobre suas experiéncias num ambiente mais realista e como resultados podem
encontrar e resolver problemas no treinamento e transferir para o ambiente de trabalho. O
desenvolvimento de capacidades de lideranca é baseado nas real¢des sociais desenvolvidas e
tais resultados desenvolvem tanto o capital humano quanto social e sao fatores de impacto no
desemoenho da organizacdo (Day, 2000; Rahman et al., 2013).

E possivel afirmar que os resultados sdo positivos para os treinamentos baseados em
conteidos intrapessoais e interpessoais (Ciporen, 2010; Garcia et al., 2017; Getha-Taylor et
al., 2015; Mason et al., 2014), de lideranca (An et al., 2019; Cohrs et al., 2019; Seidle et al.,
2016) e negocios (Chelagat et al., 2019; Wang et al., 2008; Watkins et al., 2011). As
habilidades soft skills apresentaram maior efeito de acordo com trés metanalises (Burke &
Day, 1986; Lacerenza et al., 2017; Taylor et al., 2009) e Lacerenza et al., (2017)
acrescentaram que, para o nivel de transferéncia, o conteido de negdcios (hard skills) deve
ser combinado com as soft skills.

O uso de medidas objetivas do desempenho individual, também, ndo foi identificado
nos estudos empiricos. Assim como as relagbes com outras politicas de gestdo de pessoas
aplicadas nas organizacdes ndo estdo relacionadas aos resultados dos treinamentos de

lideranca.

1.6 Considerac0es finais

Os resultados da revisao sistematica de literatura sobre a efetividade de treinamentos

gerenciais e de lideranca reforcam que os lideres sdo profissionais que atuam nas
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organizagles sob constante pressdo, o que pode justificar a predominancia de variaveis e
contelldo de treinamentos relacionados as habilidades soft skills. Julga-se necessario
investigar as caracteristicas de clientela, do desenho instrucional e de suporte conjuntamente.
Pode-se utilizar a triangulacdo metodoldgica para garantir a complementacéo de informacdes
com dados qualitativos e quantitativos.

H& consenso sobre a necessidade de mais estudos que investiguem efeitos de
treinamentos gerenciais sobre equipe (subordinados), colegas e organizacdo (Avolio, Reichard
et al., 2009; Lacerenza et al., 2017; Nielsen et al., 2010; Steensma & Groeneveld, 2010). Esse
resultado e coerente com a taxonomia multinivel (Kozlowski & Klein, 2000) na perspectiva
de transferéncia vertical e horizontal. Ha predominéancia de medidas perceptuais e autorrelato.
Estudos com uso de medidas objetivas de resultados do desempenho do egresso e da
organizacdo podem tornar os achados mais robustos. Entretanto, infere-se que ha uma
dificuldade de acesso aos dados das organizagdes, 0 que restringe o uso de indicadores de
desempenho organizacional e do individuo.

Essa revisdo confirma a relevancia de trabalhos que busquem ampliar as medidas e as
varidveis do desenho e entrega do treinamento, usando-as conjuntamente, nos estudos de
treinamento de liderancas. Especificamente, no Brasil, a area carece de estudos sistematicos
que proponham modelos multivariados de avaliagdo com uso de instrumentos de medidas
objetivas, j& que foi reconhecida como producdo ainda incipiente sobre treinamentos
gerenciais e de lideranca e seus efeitos sobre participantes, equipes e organizacdo (Macedo et
al., 2010; Moraes et al., 2004) em artigos publicados em periddicos.

A agenda de pesquisa na area de treinamentos de lideranca abarca a descrigcdo
detalhada sobre o desenho, a entrega e implementagéo dos treinamentos nos estudos. Utilizar
dados sociodemograficos e funcionais para avaliar sua capacidade explicativa para os
resultados dos treinamentos e as variaveis de contexto que ainda carecem de melhor
aprofundamento nas discussdes sobre a tematica. Acrescenta-se que a analise dos resultados
de treinamentos pode ser relacionada a outras politicas de gestdo de pessoas na organizacao
para que o investimento seja direcionado aos potenciais lideres da organizacdo e para o
aperfeicoamento daqueles que j& ocupam cargos de lideranga.

A revisdo atual, assim como outras, tem suas limitacdes, como o periodo dos artigos
publicados, os termos de inclusdo utilizados e o tipo de trabalho incluido, exclusivamente
artigos publicados em periodicos e revisados por pares, excluindo-se teses e dissertacdes.
Espera-se que os resultados e sugestdes aqui propostas contribuam com o desenvolvimento da

area de treinamento de liderangas e inspirem novas pesquisas.
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ESTUDO 2 - DESCRICAO DE UM PROGRAMA DE TREINAMENTO DE
LIDERANCAS COM O USO DA ABORDAGEM DE MODELOS LOGICOS

RESUMO

O modelo légico é uma ferramenta metodoldgica que facilita a coleta e a analise de dados
sobre os elementos criticos de um programa, possibilita uma compreensdo das relacdes entre
0S Seus componentes, variaveis do contexto e efeitos, bem como a construcéo e a escolha de
medidas de avaliagdo do programa em diferentes niveis de anélise. Neste estudo, o modelo
I6gico, associado a um modelo de avaliacdo, foi utilizado para avaliar um programa de
treinamento de liderangas. Esta pesquisa, de carater qualitativo, possui trés objetivos: analisar
0s elementos descritivos e prescritivos de um programa de treinamento de liderangas e as
hipGteses de relagbes entre os seus componentes; identificar os indicadores tangiveis de
efeitos do treinamento nos niveis do individuo e da organizacdo; identificar variaveis
contextuais externas ao treinamento que afetam as relacbes entre os componentes do
programa avaliado e os resultados. A pesquisa foi realizada em uma institui¢éo financeira (IF)
brasileira de grande porte. A coleta de dados ocorreu por meio de fontes secundarias e
primarias. A analise de relatérios gerenciais sobre participacdo e avaliacdo do programa,
referenciais de lideranca da instituicdo, constituicdo do programa e os objetivos estratégicos
facilitaram a compreensdo dos fatores internos e externos que deram origem ao programa. A
amostra para entrevistas foi composta por 5 funcionérios da area de gestdo de pessoas para
identificacdo do programa a ser avaliado; 1 planejador instrucional; 2 assessoras de gestdo de
pessoas; e 4 instrutores de treinamentos presenciais. E, para validacdo do modelo Idgico,
participaram do grupo focal trés funcionarios, a fim de identificar indicadores de desempenho
organizacional sensiveis ao treinamento. Os resultados evidenciaram que o programa é
composto por 15 treinamentos, nas modalidades on-line e presencial, com carga horéria total
de 100 horas, com contetdos intrapessoal, interpessoal, de lideranca e negdcios. Ficou
evidente que se espera alcancar alguns efeitos do programa como no nivel do individuo,
reacdo, aprendizagem e impacto no desempenho do egresso, com ascensdo dos lideres
treinados e qualidade na realizacdo de entrevista de selecdo. No nivel de equipe, a reducdo de
conflitos e, em longo prazo, a organizacao poderia se beneficiar com melhoria de resultados
gerenciais e do negdcio. O modelo l6gico demonstrou ser efetico para avaliacdo de programa
de treinamentos de liderancas ao facilitar a identificacdo de indicadores tangiveis aos efeitos
dos treinamentos. E possivel replicar esse procedimento em novas e diferentes avaliagdes.

Palavras-chave: Avaliacdo de treinamento. Modelo légico. Treinamento de liderangas.

Estudos tém relacionado os resultados positivos dos treinamentos ao desempenho dos
negocios, e 0 tema tem conquistado a atencdo como um dos subsidios a produtividade e ao
crescimento das organizacfes (Ployhart et al., 2014; Sung & Choi, 2018; Yuan & Chen,
2015). Os treinamentos podem gerar efeitos em curto, medio e longo prazos (Aguinis &
Kraiger, 2009) em niveis do individuo & organizacdo (Kikpatrick, 1976; Hamblin, 1978).
Nessa perspectiva, os efeitos dos treinamentos de liderancas podem ser investigados a partir
de referenciais tedricos e metodologicos de abordagem multinivel (Kozlowski & Kilein,
2000).
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Os treinamentos de liderancas sdo abrangentes e abarcam ndo apenas os individuos
investidos de funcGes formais, mas outros individuos mapeados nos processos de
desenvolvimento de talentos e sucessao (Griffith et al., 2019). Esse tipo de treinamento busca
o alinhamento coletivo dos lideres e de toda a capacidade organizacional numa perspectiva de
longo prazo para compreender os resultados do treinamento no desenvolvimento do capital
humano e social (Day & Dragoni, 2015; Noe et al., 2014).

Os estudos sobre treinamentos de liderancas apontam a necessidade de se adotar
métodos, medidas e os indicadores validos, confiaveis e sensiveis aos efeitos desses
programas em diferentes niveis (Blume et al., 2010; Richard et al., 2014), que evidenciem
retornos e beneficios dessas acgdes instrucionais para individuos, equipes e organizagoes.
Contudo, treinamentos, de modo geral, tém sido avaliados com mais frequéncia no nivel de
impacto do treinamento no trabalho do egresso (Burke & Day, 1986; Collins & Holton, 2004;
Lacerenza et al., 2017; Powell & Yalcin, 2010) e com escassa abordagem sobre o contexto e
as caracteristicas do desenho (McCracken et al., 2012; Velada et al., 2007). Alguns desafios,
como a articulacdo dos objetivos dos treinamentos aos objetivos organizacionais e a
identificacdo dos indicadores sensiveis aos efeitos dos treinamentos, sdo fatores que
dificultam o uso de modelos de avaliacdo no nivel de resultados organizacionais (Damasceno,
et al. 2012).

O modelo ldgico é uma ferramenta que pode contribuir com o processo de avaliagéo,
pois explicita as relacdes entre os elementos que compdem o programa de treinamento e 0s
resultados esperados (Abbad et al., 2012), contudo, sua adocdo ndo elimina a necessidade de
utilizacdo de um modelo tedrico de avaliagdo de treinamento (Mourdo & Meneses, 2012). E
uma ferramenta que, associada aos modelos de avaliacdo de treinamentos, apresenta as
relacbes do contexto do treinamento, os insumos utilizados, 0s processos, as atividades
realizadas e os resultados de curto e longo prazo (McLaughlin & Jordan, 2010). O uso de
figuras como organizadores graficos das informacGes colhidas a partir da abordagem de
modelos Idgicos possibilita a visualizacdo dos componentes e das suposi¢oes de relacdes entre
componentes, resultados e contexto e facilita a sintese e a interpretacdo de dados oriundos de
diversas fontes humanas e documentais, a constru¢cdo de medidas de avaliagdo para 0 uso
combinado a outros métodos de pesquisa (Damasceno et al., 2012).

Portanto, este estudo tem como objetivos: (a) analisar os elementos descritivos e
prescritivos de um programa de treinamento gerencial e de liderangas e as hipoteses de
relacfes entre 0s seus componentes; (b) identificar os indicadores tangiveis de efeitos do

treinamento em nivel de equipes e resultados organizacionais; e (c) identificar variaveis
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contextuais externas ao treinamento que afetam as relagbes entre os componentes do
programa avaliado e os resultados.

Neste estudo, 0 modelo logico foi utilizado em conjunto com o Modelo Integrado de
Avaliacéo de Impacto do Treinamento no Trabalho (IMPACT) (Abbad, 1999) por considerar
as relagdes entre as varidveis antecedentes, como clientela, suporte organizacional e contexto,
que estdo diretamente relacionadas aos constructos dos individuos e de contexto
organizacional (Abbad et al., 2012; Damasceno et al., 2012), o que pode reduzir lacunas
identificadas em estudos anteriores (Garcia et al., 2017; Lacerenza et al., 2017; Richard et al.,
2014).

A relevancia metodoldgica € percebida pelo uso do modelo légico integrado ao
IMPACT e a triangulacdo dos dados com fontes primarias e secundarias para coleta de dados
e sintese do modelo. A originalidade do estudo destaca-se pelo uso de modelos especificos
que possibilitam demonstrar as relagbes entre variaveis antecedentes, de contexto e
indicadores sensiveis aos resultados de um programa de treinamentos de liderancgas, o que
difere de estudos na literatura que utilizam os modelos genéricos, como o de Kirkpatrick
(1976), com foco nos resultados, mas sem analise prévia das relagdes entre varidveis
componentes de um treinamento.

Este estudo apresenta fundamentos tedricos sobre modelos de avaliacdo de
treinamento e sobre o uso da ferramenta modelo l6gico na avaliacdo de programas. Em
seguida, ha o detalhamento do método, além das secBes de resultados, discussdes e

consideracgoes.

2.1 Avaliacao de treinamento, desenvolvimento e educagéo

O sistema de treinamento, desenvolvimento e educacdo (TD&E) é definido como um
fluxo continuo de atividades interdependentes, composto por analise de necessidades,
planejamento, execucao e avaliacdo de treinamento, sendo a Ultima responsavel por garantir a
retroalimentacdo do sistema instrucional (Borges-Andrade et al., 2012). A proposta deste
estudo centra-se na Ultima etapa, que é a avaliacdo, definida como o processo sistematico de
coleta de dados para identificar a efetividade do treinamento (Goldstein & Ford, 2002).

O modelo de avaliagdo de TD&E mundialmente reconhecido e, também, utilizado
amplamente em treinamentos de liderangas foi elaborado por Kirkpatrick (1976), com 4 niveis
de efeitos: reacdes, aprendizagem, comportamento no cargo e resultados, como uma

sequéncia de causa e efeito entre os niveis (Borges-Andrade et al., 2012; Salas & Cannon-
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Bowers, 2001). Os dois primeiros niveis sdo considerados efeitos imediatos do treinamento,
comumente avaliados ao final do evento instrucional, enquanto os dois Ultimos sdo definidos
como resultados de médio ou longo prazos, respectivamente.

No modelo de Kirkpatrick (1976), o nivel de reacdo mede a satisfacdo ou opinido dos
treinados sobre aspectos como infraestrutura, instrutor e contetdo. Aprendizagem mede a
aquisicdo de competéncias pelos participantes (Borges-Andrade et al., 2012). Comportamento
do egresso no cargo mede a aplicacdo eficaz, no trabalho, de conhecimentos, habilidades ou
atitudes aprendidas pelo treinando durante o treinamento, com defini¢Ges correlatas, como a
transferéncia do treinamento para o trabalho (Ford et al., 2018; Blume et al., 2010; Taylor et
al., 2009). No Brasil, este nivel é definido como o impacto do treinamento no trabalho do
egresso. O ultimo nivel avalia os efeitos do treinamento em resultados organizacionais,
medidos em termos de alcance de objetivos e ocorréncia de mudancas na organizacao.

Hamblin (1978) revisou esse modelo e desdobrou o dltimo nivel, resultados, em dois:
mudanca organizacional e valor final (Borges-Andrade et al., 2012; Steensma & Groeneveld,
2010). As mudancas referem-se aos efeitos do treinamento sobre a organizacdo e seus
processos de trabalho (em termos de aumento de eficiéncia e eficacia de processos de
trabalho), enquanto o valor final € medido em termos de comparacdes entre custos dos
treinamentos e beneficios, de modo a medir retornos sociais e financeiros ou outros resultados
organizacionais almejados (Phillips & Phillips, 2011). Esses dois modelos foram classificados
como genéricos, pois organizam o campo do conhecimento e descrevem as variaveis
pertinentes a TD&E (Borges-Andrade et al., 2012).

Os estudos nacionais sobre avaliacdo de treinamento tiveram inicio com o modelo de
Borges-Andrade, proposto em 1982, denominado Modelo de Avaliagédo Integrado e Somativo
(MAIS) e, mais adiante, com o Modelo Integrado de Avaliacdo de Impacto (IMPACT),
proposto por Abbad em 1999 (Scorsolini-comin et al., 2011). O IMPACT foi proposto apds
extensa revisdo de literatura sobre TD&E, com o intuito de testar a relagdo entre variaveis:
percepcdo de suporte organizacional, caracteristicas do treinamento, caracteristicas da
clientela, reacdo, aprendizagem, suporte a transferéncia e impacto do treinamento no trabalho.

O suporte organizacional refere-se as praticas das organizacGes para valorizagdo do
funcionario que podem implicar no impacto do treinamento. As caracteristicas do treinamento
averiguam sobre o tipo de acdo, curso e area de conhecimento a que pertence, por meio de
fatores como duragdo, objetivos instrucionais, caracteristicas didaticas e desempenho do

instrutor. J& a clientela abarca um conjunto de informacdes sobre os participantes, como dados
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funcionais, sociodemograficas e referentes aos aspectos motivacionais para realizar o
treinamento e aplicar as competéncias aprendidas.

O outro componente, o suporte a transferéncia, se divide em trés dimensdes: a) apoio
gerencial, que indica o suporte recebido pelo treinando para participar das atividades da acédo
instrucional; b) suporte psicossocial a transferéncia, que retrata o apoio de chefias e colegas
para aplicar no trabalho as competéncias aprendidas pelo egresso durante o treinamento; e c)
0 suporte material a transferéncia, que é a analise dos recursos materiais e financeiros que
influenciam na transferéncia (Borges-Andrade et al., 2012; Abbad et al., 2010).

O impacto do treinamento no trabalho refere-se a avaliacdo dos efeitos nos niveis de
desempenho, motivacdo, autoconfianca e processos de trabalho do treinado, mais conhecido,
nas pesquisas internacionais, como transferéncia que se refere a aplicacdo correta, no
ambiente de trabalho, de conhecimentos, habilidades ou atitudes adquiridas em situacdes de
treinamento (Abbad, 1999). Os niveis de reacdo e aprendizagem seguem o0s modelos
anteriormente mencionados (Abbad et al., 2010).

As metandlises sobre a efetividade de treinamentos gerenciais e de lideranca (Burke &
Day, 1986; Lacerenza et al., 2017) utilizaram o modelo genérico de Kirkpatrick (1976) para
avaliar a efetividade dos treinamentos. Lacerenza et al. (2017) fizeram uma divisdo no altimo
nivel ao distinguir os resultados em subordinados e organizacdo. As variaveis de contexto e
suporte organizacional ndo foram analisadas nas metanalises, tendo em vista que 0 modelo de
Kirkpatrick é genérico e se dedica a descricdo do conjunto de resultados de TD&E. Por esse
motivo, optou-se neste estudo pelo uso do modelo integrado IMPACT vinculado ao modelo

I6gico por permitir estabelecer as relacfes entre as variaveis.

2.1.1 Modelo l6gico na avaliacao de programas

Um programa pode ser considerado como um conjunto de pessoas, estrutura,
organizacdo, atividades e correlatos que tem um propdsito comum a atingir. Por isso, 0s
programas educacionais constituem-se de intervencGes sistematizadas e planejadas com o
designio de provocar mudancas (Borges-Andrade et al., 2012). Na educagao corporativa, ha,
também, a definicdo de trilha de aprendizagem, similar ao programa, com a distin¢do de
oferecer multiplas alternativas de capacitacao, considerando o aprendiz como um protagonista
na escolha de sua trajetdria de solugdes educacionais, 0 que deseja cursar de acordo com as

suas necessidades e as da organizacéo (Freitas & Brand&o, 2006; Griffith et al., 2019).
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A definicdo de teoria do programa para Weiss (1998) converge para 0s mecanismos
que realizam a mediagéo entre a entrega do programa, 0s objetivos definidos e os resultados
esperados. Essa teoria propfe analisar se as caracteristicas do desenho do programa estdo
adequadas para proporcionar os resultados previstos. E a sua avaliacdo envolve a mobilizacao
de aspectos descritivos e avaliativos baseados na identificagdo dos objetivos, nas relagdes
estabelecidas entre os elementos que o constituem e os resultados, e efeitos, gerados pelo
programa avaliado.

O modelo légico (ML) é uma ferramenta que subsidia a avaliacdo de um programa
(Cassiolato & Gueresi, 2010; Wholey et al., 2010) para descrever a cadeia ldgica de eventos
(Knowlton & Philips, 2009), bem como seus principais componentes, de forma a prever 0s
desempenhos esperados (McLaughlin & Jordan, 2010)

O modelo légico possibilita criar a teoria do programa para compreensao dos
problemas que o programa se propde a resolver; dos motivos de sua criagdo; e de quais as
hipdteses e os indicadores sensiveis de resultados (Brousselle & Champagne, 2011). E uma
forma simplificada da teoria do programa e busca operacionalizar essas ideias de causa e
efeito, conforme a percepcdo dos stakeholders ou constituintes do programa (Souza et al.,
2017). Sua andlise pode subsidiar a elaboracdo de relatorios e demonstrar como esses
elementos estdo vinculados aos resultados (McLaughlin & Jordan, 2010).

Dentre as vantagens do modelo légico, é relevante mencionar sua utilizagdo como um
organizador grafico avancado, elaborado por multiplas fontes de informagdes, como
entrevistas, grupo focal e dados documentais, o que amplia a confiabilidade do processo
avaliativo (Worthen et al., 2004). A modelagem ldgica fundamenta a sua construgdo para a
analise mais acurada das relagdes causais entre 0os componentes do programa (Schmitz &
Parsons, 2011). O momento mais adequado para a sua elaboracdo € na criacdo do programa,
todavia, sua construcdo apds a execucdo contribui para identificar elementos criticos e que
interferem no alcance dos desempenhos propostos do programa.

Conforme McLaughlin e Jordan (2010) a estrutura do modelo logico pode ser
organizada em (1) estrutura do programa (recursos, atividades e produtos), (2) estrutura dos
resultados (resultados de curto, médio e longo prazo) e mediado pelos (3) elementos de
contexto, que contemplam as influéncias externas ao programa. Cassiolato e Gueresi (2010)
ressaltam a necessidade de elencar as hipdteses que suportam as relagcbes dos componentes e
as influéncias das variaveis relevantes de contexto, além da definicdo da explicitacdo do

problema percebido com as respectivas lacunas que nortearam a origem do programa.
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Para Souza (2013), hd um consenso na literatura sobre os elementos que compdem o
modelo l6gico: insumos; atividades ou processos; produtos; e resultados. Os insumos sdo 0s
recursos humanos, financeiros, tecnologicos e outros necessarios para alcangar o0s objetivos.
Os processos se referem as acGes necessarias para produzir os produtos a serem entregues
pelo programa. Os produtos contemplam os bens e servicos disponibilizados aos clientes
diretos ou participantes do programa, ou seja, 0 que o programa produz. E os resultados sdo as
mudancas e 0s beneficios associados a implementacéo das atividades e dos produtos, sendo 0s
resultados de curto prazo aqueles diretamente causados pelo programa; os de médio prazo séo
ocasionados pelos de curto prazo; e os de longo prazo séo os beneficios gerados até o nivel de
sociedade (Pereira, 2009). Além disso, as varidveis contextuais sdo capazes de afetar a relacdo
entre os componentes do modelo (Damasceno et al., 2012).

Pesquisas que visavam avaliar treinamentos nos niveis de resultados, mudancas e valor
final (Mamede, 2016; Meneses, 2007; Pereira, 2009; Silva, 2011) passaram a adotar
conjuntamente modelos de avaliacdo de TD&E associados a abordagem de modelos 16gicos
(McLaughlin & Jordan, 2010) para aprimorar a formulacdo de hipoteses de relacionamento
entre 0os componentes do programa (insumos, processos, produtos e resultados) e o contexto
no qual esse programa se insere (explicacdes externas alternativas aos resultados atribuidos ao
programa).

Nesse sentido, varios autores comprovam os beneficios da aplicagdo dos modelos
I6gicos na avaliacdo de programas educacionais e de treinamento (Abbad et al., 2012;
Damasceno et al., 2012; Pereira, 2009; Souza et al., 2017). Com o intuito de discutir os
principais desafios e beneficios associados a adocdo de modelos I6gicos em avaliacdo de
sistemas instrucionais, dois casos relataram experiéncias bem-sucedidas (Abbad et al., 2012).
Um estudo tratou da avaliacdo do Mestrado Multidisciplinar Profissional em Gestdo e
Desenvolvimento Social (MMDGS), oferecido pelo Centro Interdisciplinar de Apoio a Gestao
Social (CIAGS) da Universidade Federal da Bahia (UFBA). E o outro apresentou a avaliacéo
de treinamento corporativo, realizada em uma organizacdo bancéaria de grande porte.

Nesses dois estudos, varias contribuicdes foram percebidas pelo uso do modelo Idgico,
como: (1) a explicitacdo da teoria do programa com riqueza de detalhes e consisténcia, que
facilita a concepc¢do e a escolha do delineamento da pesquisa avaliativa; (2) a escolha de
indicadores de resultados sensiveis aos efeitos do programa, facilitada pela participacdo de
multiplas fontes humanas; (3) a possibilidade, gerada pela riqueza de informacfes extraidas
por meio do modelo l6gico, de monitorar e corrigir desvios e falhas no programa; e (4) a

identificacdo de variaveis interferentes de acordo com o nivel de analise a que pertencam, que
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viabiliza o controle estatistico ou experimental da influéncia de variaveis interferentes sobre
0s resultados desejados (Abbad et al., 2012).

Outro estudo demonstrou que o modelo logico foi util para propor a organizacéo
pesquisada a criacdo de condi¢fes do contexto mais favoraveis ao desempenho dos egressos
na fase pds-treinamento. Tais resultados s&o factiveis tendo em vista que o compartilhamento
de decisGes e percepcOes entre stakeholders durante o processo avaliativo permite melhores
intervencdes para aprimorar o sistema instrucional e aumentar a sua efetividade (Damasceno
etal., 2012).

No segmento de cooperativa de crédito (Nascimento, 2018), o uso integrado da
ferramenta de modelos I6gicos e do modelo de avaliacdo IMPACT constatou que a primeira
etapa de TD&E, a avaliacdo das necessidades de treinamento, ndo foi realizada de forma
sistematizada para subsidiar os conteudistas no planejamento instrucional, 0 que pode ter
influenciado negativamente os resultados do programa, em termos de impacto do treinamento
no trabalho dos egressos (Nascimento, 2018).

Todos esses estudos (Abbad et al., 2012; Damasceno et al., 2012; Pereira, 2009; Souza
et al., 2017) reforcaram os beneficios da adocdo dessa ferramenta metodoldgica em conjunto
com os modelos de avaliacdo de treinamentos oriundos de abordagem sistémica. Essa
integracdo facilita a triangulacdo de dados de fontes secundérias documentais e de fontes
humanas primarias, baseadas nas percep¢des dos stakeholders (participantes, instrutores,
gestores, autores dos contetdos, beneficiarios diretos e indiretos, entre outros constituintes do
programa), que efetivamente apoiaram a concepc¢do, 0 monitoramento e a avaliacdo do
programa de treinamento, além de estimular a producdo de novos conhecimentos e
tecnologias de avaliacdo de programas (Souza et al., 2017).

Os modelos de avaliacdo em TD&E podem ser utilizados, portanto, em conjunto com
0s modelos légicos para o levantamento dos resultados de curto, médio e longo prazos e a
identificacdo de variaveis do contexto (externalidades ou explicacGes alternativas) que podem
influenciar o programa e os seus resultados. E salutar enfatizar que cada avaliagdo de
treinamento demanda a criacdo de um modelo especifico, tendo em vista 0 contexto em que
esta inserido. Neste estudo, foi definido como modelo tedrico da pesquisa o modelo IMPACT
(Abbad, 1999) tendo em vista que a associacdo entre o IMPACT e o modelo l6gico pode
facilitar a avaliacdo de treinamento, assim como utilizado por Silva (2011) e Nascimento
(2018).
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2.2 Método

Este estudo se caracteriza pela adocdo da abordagem qualitativa e utiliza multiplas
fontes de informacGes, o que aumenta a validade do estudo ao utilizar triangulacédo
metodoldgica. O programa de treinamento de liderancas escolhido como objeto de estudo
pertence a uma universidade corporativa (UC) de uma instituigdo financeira de grande porte
do Brasil, € considerado como uma intervencéo relevante para a formacao de liderancas. A

Tabela 2.1 sintetiza 0 método utilizado para o alcance dos objetivos deste estudo.

Tabela 2.1
Sintese do método
Procedimentos de coleta Instrumentos Amostra Andlise de dados
e Anédlise de documentos e Documentos e arquivosdo e Relatorios o Andlise qualitativa com base
e Entrevistas programa e Stakeholders do no modelo légico associado
e Grupo focal ¢ Roteiro de andlise de programa ao IMPACT.
entrevista e grupo focal o Andlise de conteudo.

A amostra ndo aleatéria de participantes selecionados para contribuir para a
elaboracdo do modelo légico seguiu o critério de intencionalidade por ser formada pelos
stakeholders do programa: planejadores do programa, solicitantes do programa, profissionais

da Diretoria de Gestéo de Pessoas e instrutores de treinamentos presenciais.

2.2.1 Procedimentos de coleta de dados

O primeiro momento da coleta de dados foi a identificagio do programa de
treinamento de liderancas com entrevista realizada com trés funciondrios da area de avaliacdo
de treinamentos de uma universidade corporativa de uma instituicdo financeira nacional de
grande porte, um gestor e dois assessores; 0 gestor da area de solucBes educacionais de
liderancas; e um assessor da area de negocios. Para subsidiar a escolha do programa avaliado,
foram utilizados trés critérios relevantes: (a) programa de treinamento e desenvolvimento de
liderancas com potencial para gerar efeitos sobre desempenho do egresso, equipe e resultados
organizacionais; (b) programa com um ndmero de participantes compativel com as exigéncias
das técnicas estatisticas escolhidas para analise de resultados; (c) programa que seja
representativo para a universidade corporativa em termos de interesse de avaliacdo de

resultados. Essa atividade teve duracdo de aproximadamente uma hora.
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Em seguida, foi realizada a andlise de documentos do programa para identificar os
elementos necessarios a composi¢cdo do modelo 16gico, como: a) referenciais de lideranca da
universidade corporativa; b) relatorios internos de participacao; c) relatério com a definicéo
da estrutura do modelo de trilhas de lideranca da UC; e d) objetivos estratégicos da instituicao
(2015-2019). Essa fase objetivou compreender os fatores internos e externos que deram
origem ao programa, os fatores que facilitaram e dificultaram o desempenho no trabalho dos
lideres participantes. O historico do programa, 0 nimero de participantes e as caracteristicas
dos treinamentos foram dados obtidos nessa fase.

Posteriormente, foi realizada uma entrevista com o planejador instrucional do
programa de treinamento escolhido com o intuito de esclarecer eventuais ddvidas apos anélise
dos documentos, tendo em vista que os dados da analise documental ndo possibilitaram
identificar aspectos como: (a) origem do programa; (b) problema que originou o programa; e
(c) situacOes do contexto que ocasionaram a oferta do programa. A duracdo da entrevista foi
de 1 hora e 10 minutos.

Com base nos dados documentais e nas entrevistas, foi elaborada uma primeira versao
da figura do modelo l6gico, baseada em pesquisas anteriores (Abbad et al., 2010; Abbad et
al., 2012; Freitas & Borges-Andrade, 2004; Mourdo et al., 2014; Zerbini et al., 2012) com os
seguintes componentes: (1) contexto; (2) insumos como recursos financeiros, materiais e
humanos; (3) atividades, com as caracteristicas do treinamento como carga horaria, tipo de
conteldo, método e outras; (4) produtos; (5) resultados de curto prazo; (6) resultados de
médio prazo; e (7) resultados de longo prazo.

Na quarta etapa, o esboco do modelo légico foi discutido num grupo focal com trés
stakeholders do programa. Essa etapa foi organizada em trés momentos: (1) respostas
individuais sobre os resultados esperados apds o treinamento; (2) compartilhamento das
respostas e debate entre os funcionarios sobre os aspectos identificados pelos participantes; e
(3) definicdo dos indicadores por meio de consenso dos participantes. O grupo focal teve
duracdo de 1 hora e 30 minutos. A representacdo grafica resultou na reformulagéo de parte do
modelo Idgico para incluir descri¢des de impactos do curso no desempenho do egresso, na
equipe e na organizacao.

Por fim, quatro instrutores dos treinamentos presenciais foram entrevistados,
individualmente, com duracao total de 2 horas e 40 minutos para descricdo das atividades que
compdem os cursos presenciais do programa de treinamento de liderancas escolhidos para ser

avaliado neste estudo.
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2.2.2 Instrumentos de coleta de dados

Apos o levantamento de dados de fontes secundarias buscou-se adotar procedimentos
de coleta de dados qualitativos com diferentes stakeholders do programa com uso de roteiros
de entrevista e grupo focal.

O roteiro de entrevista da primeira etapa (Apéndice A), com o objetivo de permitir a
identificacdo de um treinamento de liderancas capaz de afetar o desempenho da organizacéo,
foi composto pelas seguintes questdes: Quais sdo os resultados mais importantes, na sua
percepcao, dos treinamentos de liderangas? Qual é o programa de treinamento de liderancas
ofertado pela empresa que favorece a melhoria do desempenho dos indicadores de individuo,
equipe e organizacao?

Para a entrevista com o planejador instrucional, foi utilizado o roteiro (Apéndice B)
com as seguintes questdes: Qual é a origem do programa de treinamento de liderangas
escolhido? Ha avaliacdo de necessidades de treinamento para o programa? Quais S80 0S
recursos utilizados no programa? Quais sdo as variaveis do contexto que interferem nos
resultados do programa? O nivel de escolaridade e o cargo interferem na participacdo no
programa? Qual ou quais sdo os principais impactos do programa?

O roteiro de apoio utilizado no grupo focal (Apéndice C), baseado em estudos
anteriores (Pereira, 2009; Damasceno et al., 2012; Souza et al., 2017), foi entregue para cada
participante registrar suas percepc¢des quanto a: (a) resultados esperados apds o programa em
nivel de individuo, equipe e organizacdo; (b) relacdes estabelecidas entre os niveis de
resultados; e (c) varidveis do ambiente que podem influenciar os efeitos do treinamento no
nivel do egresso, da equipe e da organizagdo. Em outro momento, os instrutores foram
guestionados sobre as estratégias metodologicas aplicadas nos cursos, o publico-alvo e os
fatores facilitadores e dificultadores para aplicacdo das novas competéncias no trabalho,

conforme Apéndice D.

2.2.3 Analise de dados

Os dados das entrevistas e do grupo focal foram transcritos, o corpus de andlise foi
composto por 54 paginas e 22.566 palavras. Esses dados e a analise documental foram
organizados em uma planilha eletrénica, conforme cada componente do modelo logico
associado ao IMPACT.
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Buscou-se identificar a presenca de elementos comuns entre as informacoes obtidas
nos relatérios fornecidos pela universidade corporativa, nas entrevistas e grupo focal. A
analise foi subsidiada pelas recomendacfes técnicas de analise de conteudo (Bardin, 2016).
Neste estudo, foram utilizadas as categorias a priori com base no modelo l6gico associado ao
modelo IMPACT. A construcdo do modelo légico subsidiou a investigacdo de efetividade do

programa de treinamento de liderangas em estudos posteriores.

2.3 Resultados

Esta secdo € destinada a apresentacdo da organizacdo pesquisada, da universidade

corporativa e dos resultados.

2.3.1 Organizacao estudada

A organizacdo pesquisada é uma instituicao financeira (IF) brasileira de grande porte,
que solicitou a confidencialidade do nome. A obtencdo dos dados para a pesquisa foi
viabilizada mediante adesdo a Termo de parceria entre 0 Grupo IMPACTO (grupo de
pesquisa vinculado ao Programa de Pos-Graduacdo em Psicologia Social, do Trabalho e das
OrganizacBes e ao Programa de PoOs-Graduagdo em Administracdo da Universidade de
Brasilia) e a Diretoria de Gestdo de Pessoas da referida empresa.

Essa instituicdo financeira tem sido marcada por pioneirismo em varias atividades,
como ser 0 primeiro banco nacional a ter acfes na bolsa de valores; emitir cartdo de multiplas
funcdes; e lancar o servico de mobile banking. Possui rede prépria de atendimento e é lider
em base de correntistas. A instituicdo conta com mais de 100 mil funcionarios e 5 mil

agéncias (Relatério da Instituicdo, 2018).

2.3.2 A universidade corporativa

No ano de 2002, foi criada a universidade corporativa da IF, e sua missdo é norteada
pelo papel de desenvolver a exceléncia humana e profissional, por meio da criagéo de valor
em solugbes educacionais, visando a melhoria do desempenho organizacional e ao

fortalecimento da imagem da instituicdo, o que refor¢a que a qualidade dos funcionarios € um
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diferencial competitivo e, por isso, fundamenta investimento em ac¢des de educacao (Relatério
da Instituicdo, 2018).

Dados do ano de 2018 apontaram que o0 investimento em capacitacdo da IF foi
superior a R$100 milhdes de reais, em mais de 670 solugdes educacionais. A quantidade
média de horas de capacitacdo por funcionario foi 116,20 horas, sendo 8,07 horas na
modalidade presencial, 107,38 horas a distancia e 0,75 horas em servico. H& uma
diversificacdo de midias como videoaulas, games educacionais, books, midia impressa e
parcerias para promogdo de cursos e realizacdo de educacdo continuada, como concessao de
4.878 bolsas de estudo para cursos de graduacdo, pos-graduacdo e idiomas (Relatério da
Instituicéo, 2018).

A avaliacdo dos treinamentos é realizada pelo Sistema Integrado de Programas de
Avaliacdo de Treinamento e Desenvolvimento periodicamente, e o retorno de investimento
em treinamento (ROI) apresentado no ano de 2018 foi de 1,89, o que significa que, para cada
R$1,00 gasto, a instituicdo obteve o retorno de R$1,89 (Relatério da Instituicdo, 2018). Esse
historico constata que essa é uma instituicdo que valoriza a educacdo e possui potencial para

avaliacdo dos cursos que oferta.

2.3.3 O modelo logico do programa de treinamento de liderancas

O programa de treinamento de liderancas avaliado com base no modelo ldgico
associado ao modelo IMPACT foi representado na Figura 2.1, que sintetiza a teoria do
programa de liderangas avaliado, um programa de treinamento de liderancas, denominado
Pipeline 3 “Lider de lideres”. O texto apresenta os resultados de modo a descrever 0s

elementos contidos no modelo légico e representados na Figura 2.1.



Figura 2.1

Modelo logico da Pipeline 3 “Lider de lideres”
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ANT PLANEJAMENTO E EXECUGAO AVALIAGAO DE RESULTADOS
[ _ ¢
_ = | 2 - Insumos ‘ -OI 3 - Atividades ‘ -0‘ 4, Produtos | -0| 5. Resultados de Curto Prazo | -0‘ 6. Resultados de Médio Prazo ‘ -O‘ 7. Resultados de Longo Prazo
Individuo
2.1 - Fontes Humanas
1._1_Problema ' Plangjador |nstruc|ona!, 6.1 Impacto no desempenho do egresso
Dificuldade do | | istrutor interno, coneteudista, [ I . .
L . -Qualificagdo do lider treinado.
funcionario na escolha de Empresa de consultoria N , ;
- -Ascensao dos lideres treinados.
cursos de lideranca. externa para gerar o i . lecio:
treianmento virtual Individuo - Qualidade na entrevista _de selecdo;
- Melhoria na comunicagéo; Organizagio
- Planejar acdes de acompanhamento do
desempenho e competéncias.
1.2 - Origem 2.2 - Recursos Financeiros 3.1 - Planejamento Instrucional 4.1 - Participantes -Desenvovler lideres de equipes. 7.1 Longo prazo
Organizagéo dos cursos Uso de portal para execugdo 4 mddulos com 15 cursos: previstos: Gestores 5.1. Avaliacéo de reacdo: Satisfacdo - Adotar medidas administrativas para reducéo de - Redugdo de riscos inerentes a seguranca
de lideranga para ter uma de cursos autoinstrucionais. | —|  a.Bésico: 11 cursos online 4.2 Participantes €OM 0S CUrsos. horas extras de pessoal, dados de cliente e patrimonial.
formagao mais l6gica dos 10 Livros adquiridos sobre a b.Carga horéria: 100 horas ™| treinados: gestores 5.2 Avaliacdo de aprendizagem: | J | -Melhoria de resultados gerenciais de
lideres trilha. Contetdo: intrapessoal, (2.529) e funcionarios Aprendizagem dos contelidos Equipe negocios.

1.3 - Caracteristicas da
clientela:
Nivel gerencial

2.3 - Recursos Materiais
- Plataforma UniBB;
material do instrutor;

material do
participante;slide

interpessoal, lideranca e negécios.

em geral (2.122).

-Controle de processos de assédio moral.
- Melhoria do clima organizacional nas

6.1. Impacto na equipe unidades.

- Gestdo de conflitos.
- Gestéo de compliance e controle.

\

- Controle de erros de ponto e hora extra.
- Desenvolvimento de talentos.

8. Suporte: Suporte da gestéo de pessoas com valorizagdo do programa nas metas. Permissao aos funcionérios que ndo ocupam cargos de lideranca realizar os cursos.

1.3 - Hipéteses/premissas

a.Mehorar a autonomia do funcionério para realizar seu desenvolvimento com base nos cursos.

b.Facilitar a definicdo das prioridades de capacitagdo de acordo com a posicéo que cada funcionario ocupa.

c.A disposicao l6gica dos cursos na trilha permite que os funciondrios percebam a sequéncia na evolucdo da lideranga, que parte do
mais simples para 0 mais complexo, permitindo a evolugéo na formagéo como lider.
d.Propicia o planejamento de carreira.

9. Variaveis do contexto

a.0 cargo influencia na participagdo: geréncia média possui mais disposigéo para participar . Alta geréncia: realizam menos cursos.
b.Valorizagéo de instrutores externos: consultor de renome tem alto impacto na paercepgéo dos funcionérios da alta geréncia.
c.Influéncia na carreira: As trilhas contam ponto para a progresséo da carreira.

d.Transferéncia: cultura de treinamento é forte.

e.Perda de talentos.

f.Transformacéo digital: preparar os funcionérios para mudanca de comportamento. A empresa se tornar mais humanizada.
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O contexto (1, ver Figura 2.1) do programa avaliado baseia-se nos desafios
enfrentados no processo de sucessdo de liderancas. Historicamente, as empresas devem
escolher entre buscar um lider de mercado, com experiéncias e formacdo, ou desenvolver
internamente (Charan et al., 2018; Griffith et al., 2019; Winiarski-Januszewicz & Winiarski,
2014). A universidade corporativa pesquisada desenvolveu as diretrizes de lideranca,
denominadas internamente como referenciais de lideranga. O objetivo foi explicitar as
expectativas quanto ao papel do lider como protagonista para convergir, rentabilizar e
perenizar a parceria entre a instituicdo e seus clientes (Referenciais de lideranca da
Instituicdo, 2011).

Todos os niveis de expectativas da instituicdo estdo voltados para o relacionamento
com o cliente, a IF apresenta uma analogia com uma construcdo em que o primeiro nivel de
expectativa € a sustentabilidade (alicerce), que serve de base para os pilares da gestdo de
pessoas, negdcios e processos que sustentam a lideranca (seria o telhado da construcdo). A
sustentabilidade significa avaliar o desempenho organizacional com énfase no resultado
econémico, social e ambiental e com disposicdo para redesenhar os processos, produtos e
servicos. Para atender esse nivel de expectativa, cabe ao lider balizar seu comportamento por
meio de: promocao da estratégia organizacional; coeréncia e alinhamento de discurso-prética;
repadio a qualquer tipo de preconceito; protagonismo; solidariedade; e interconectividade,
com o reconhecimento das ac¢Oes individuais na instituicdo e no coletivo (Referenciais de
lideranca da Instituicdo, 2011).

O primeiro pilar estruturado sobre a sustentabilidade é a gestdo de pessoas. Para gerir
pessoas, 0 lider deve seguir as orientagdes de gestdo participativa; comunicacao;
relacionamento com base na justica e equidade; estimulo a qualificacdo; e aprendizagem
coletiva. A gestdo de negocios, que é o segundo pilar, direciona para a responsabilidade do
lider em mobilizar a equipe para 0s objetivos organizacionais. I1sso implica o alinhamento dos
objetivos individuais aos organizacionais a fim de alcancar conhecimento técnico; fazer
analise de cenarios; ter comprometimento; e gerar resultados sustentaveis (Referenciais de
lideranca da Instituicdo, 2011).

O ultimo pilar € o de gestdo de processos, que significa a escolha dos métodos
adequados a diagndsticos assertivos para direcionar 0s recursos e as pessoas para a solucao
dos problemas. A gestdo de processos facilita a integracdo do trabalho e o acompanhamento
das atividades, entdo, o lider deve fundamentar suas acdes em metodologia para mapear
alternativas e atuar sobre causas relevantes, cultura de exceléncia e ecoeficiéncia

(Referenciais de lideranga da Instituigdo, 2011).
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A lideranca é percebida pela instituicdo como um processo em desenvolvimento, e
alguns dos lideres podem ter mais facilidade com a gestdo de negdcios, outros com a gestdo
de pessoas e outros com a gestdo de processos. A interconexdo desses elementos caracteriza o
lider como protagonista para garantir a sustentabilidade da organizacdo e atingir a satisfagcdo
do cliente, objetivo maior da organizagdo. Por isso, as a¢Oes educacionais continuadas sao
estratégias fundamentais para a superacdo dos desafios que a lideranga impbe e para a
formacéo dos lideres.

Além dos referenciais de lideranca, observa-se que o planejamento estratégico (2015 a
2019) apresentava seis desafios de relevancia para a sua sustentabilidade: rentabilidade e
gestdo do capital; cultura organizacional; gestdo de pessoas e do conhecimento; design
(negdcios, processos e organizacdo); experiéncia dos clientes; e relacionamento com o
ecossistema. Esse planejamento estratégico evidencia uma cultura com foco na formacéo
interna dos lideres, explicitada em um dos valores: “acreditamos no potencial de todas as
pessoas e na sua capacidade de realizar e contribuir para a evolugdo da sociedade”, e
apresenta, como um dos objetivos em longo prazo, o indicador de gestdo de pessoas e
conhecimento: “ampliar a abrangéncia e efetividade do programa sucessorio, considerando
também a equidade de género” (Estratégia corporativa, 2015 a 2019).

Essa estratégia amplia as responsabilidades de todas as areas de gestdo de pessoas para
planejamento, execucdo, avaliacdo e acompanhamento dos processos de selecéo, alocacao,
desenvolvimento de pessoas e avaliacdo para o preenchimento de vagas e demandas
necessarias. Por isso, € necessaria a vinculacdo dos programas de treinamento de liderancas ao
planejamento de sucessdo, a gestdo de desempenho e as recompensas para um efeito
cumulativo na trajetdria de carreira.

De acordo com o modelo lgico, o problema (1.1; ver figura 2.1) identificado pela
universidade corporativa foi a dificuldade dos funcionarios em organizar a trajetoria de
participagdo nos treinamentos, em virtude da variedade e quantidade de treinamentos
ofertados. Esses dois fatores estavam dificultando o planejamento individual no
desenvolvimento de liderancas e, consequentemente, o planejamento de carreira.

Com base nesse problema, a origem (1.2; ver figura 2.1) do programa foi considerada
COmMo necessaria para a organizacao dos cursos de lideranca, para ter uma sequéncia logica na
formacéo dos lideres e para facilitar a gestdo do desenvolvimento de liderancas, pois havia
muitos cursos dispersos. Em 2013, foram disponibilizadas as primeiras trilhas de
aprendizagem na UC. O primeiro projeto de trilhas de lideranca foi feito em 2014, sua

estruturacdo seguia 0 organograma com programas especificos para as diferentes areas:
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unidades estratégicas, unidades taticas e unidades de negécio da instituicdo. Esse formato
gerou 18 trilhas.

Ap0s a implantacdo, notou-se que essa dispersdo de trilhas dificultava a gestdo dos
treinamentos, pois o funcionario ndo possuia discernimento sobre qual seria a melhor acéo
instrucional realizar, nem autonomia para construir sua trajetoria de aprendizagem em meio a
tanta variedade de cursos e tematicas. As competéncias das trilhas/programas eram as mesmas
ou muito préximas, o que justificou reduzir e otimizar a quantidade ofertada e definir uma
disposicao l6gica dos cursos em uma sequéncia de graus de complexidade, iniciando com os
cursos de contedos mais simples aos mais complexos.

Para subsidiar o processo de reorganizacdo, o0 modelo de formacgdo de lideres foi
alterado de nivel hierarquico para o0 modelo de pipeline. Esse modelo de trilhas possui como
pressupostos os valores, os valores de trabalho e a alocacdo de tempo e das habilidades
requeridas (Griffith et al., 2019). E um modelo caracterizado pelo desenvolvimento de lideres
com exposicdo a desafios de diferentes complexidades. A cada nivel de complexidade, é
necessario desenvolver um novo conjunto de competéncias e rever a forma como administrar
0 tempo, alterando o foco e a dedicacdo a diferentes assuntos. Além disso, 0 modelo propicia
a identificacdo dos funcionarios que possuem potencial de lideranca para cada nivel de gestéo,
bem como o programa de sucessdo (Charan et al., 2018; Griffith et al., 2019; Winiarski-
Januszewicz & Winiarski, 2014).

Mediante esse contexto, as hipoteses e premissas (1.3; ver figura 2.1) que nortearam a
organizacdo do programa de treinamento de lideranca pesquisado foram: (a) melhorar a
autonomia do funcionario para realizar seu desenvolvimento com a sequéncia de cursos
propostos; (b) facilitar a definicdo das prioridades de capacitacdo de acordo com a posicéo
que cada funcionario ocupa; (c) possibilitar que a disposi¢do ldgica dos cursos na trilha
permitisse que os funcionarios percebessem a sequéncia na evolucdo do desenvolvimento da
lideranca, que parte do mais simples para o mais complexo, permitindo a evolugdo na
formacdo como lider; (d) propiciar o planejamento de carreira; e (e) facilitar a escolha dos
cursos conforme o sistema de talentos e oportunidades interno (TAO).

Os insumos para a implantagdo do programa (2; ver figura 2.1) séo formados pelos
recursos humanos, materiais e financeiros. Os recursos mobilizados para a organizacdo do
programa, em termos de fontes humanas (2.1), compreenderam planejador instrucional do
programa; instrutores internos para 0s cursos presenciais; autores dos conteudos de acordo
com o tema de cada curso; e empresa de consultoria externa para oferta dos treinamentos

virtuais.



98

Os recursos financeiros (2.2) despendidos para os cursos on-line ndo foram
especificados pela instituicdo, alegando que ndo houve um orgamento especifico, j& que eles
faziam parte de um contrato do uso de portal eletrénico que hospeda todos os cursos on-line.
Para os cursos presenciais, foram adquiridos 10 livros sobre as trilhas de aprendizagem,
impressdo de material didatico para os participantes e material de escritorio, entretanto, o
valor de tais investimentos n&o foi disponibilizado pela universidade corporativa.

Os recursos materiais (2.3) disponibilizados para os cursos da modalidade presencial
foram material didatico do instrutor, caderno do participante, slides, flip chart, papel, caneta,
materiais necessarios para as dindmicas, atividades praticas e salas de treinamento proprias da
instituicdo. Ja para os cursos on-line, a plataforma de cursos da universidade corporativa foi o
recurso disponibilizado.

O investimento em tais insumos gerou as atividades (3; ver figura 2.1), ou seja, 0
programa de treinamento de liderancas, que seguiu 0 modelo de trilhas de aprendizagem,
neste estudo, foi denominado programa. A universidade corporativa contextualizou e adaptou
0 modelo de Charan et al. (2018) a realidade organizacional da instituicdo. Esse modelo
constitui-se pela passagem de niveis, sendo a 12 passagem de gerenciar a Si mesmo a gerenciar
0S outros; a 22 passagem de gerenciar 0s outros a gerenciar gestores; a 3% passagem de gerente
de gestores a gerente funcional; a 42 passagem de gerente funcional a gerente de neg6cios; a
52 passagem de gerente de negdcios a gerente de grupo; e a 6% passagem de gerente de grupo a
gestor corporativo. Ou seja, esse modelo € um conjunto de cursos encadeados com o objetivo
de formar os participantes em competéncias de lideranca.

Na instituicdo, foram criados e disponibilizados cursos para cada uma das quatro
trilhas de treinamento gerencial. A Tabela 2.2 apresenta as trilhas, as passagens, 0s cargos que

sdo publico-alvo de cada uma delas e a quantidade de acdes instrucionais.

Tabela 2.2
Composicéao das trilhas de liderancas da instituigéo

Quantidade de aces
instrucionais

Lider de si mesmo Passagem 1 Gerentes de relacionamento 25

Gerente de divisdo, gerente de

equipe, gerente de setor, gerente de

Trilha/pipeline Passagem Cargos destinados

Passagem 2: de liderar a si

Lider de equipe mesmo a liderar eauine relacionamento, gerente de 24
quip administragdo UT, Gerente de
negocios UT.
Superintende regional, gerente geral
Lider de lideres Passagem 2: de liderar a UM, gerente geral UA, gerente 16

equipe a liderar outros lideres  geral CA, gerente de area, gerente
de negécios UT.

(Continua)
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(Continuagéao)

Quantidade de acdes

Trilha/pipeline Passagem Cargos destinados instrucionais

Passagem 3: de liderar a
equipe a liderar outros lideres
(idem 2)

Lider de lideres
executivos

Gerente executivo e

superintendente estadual 14

Com a definicdo de aplicacdo dessa nova concepcdo de treinamento de liderangas,
foram relacionadas as competéncias criticas para a lideranca e o desempenho esperado,
desdobradas pela area de Recrutamento e selecdo e uma empresa de consultoria. As
competéncias e 0s desempenhos esperados das liderangas sdo os norteadores para O
planejamento instrucional. Por isso, as solugdes educacionais ja ofertadas pela instituicéo
foram mapeadas para identificar as lacunas quanto ao cumprimento das competéncias e dos
desempenhos e as alternativas para solucionar os gaps e adapta-las ao novo modelo.

A Pipeline 3 “Lider de Lideres” foi escolhida como objeto de avaliacdo deste estudo
com base nos critérios mais relevantes: (a) programa de treinamento de liderangcas com
potencial efeito sobre desempenho do egresso, equipe e resultados organizacionais; (b)
programa com um numero de participantes compativel com as exigéncias das técnicas
estatisticas escolhidas; e (c) exigéncia de que o publico-alvo do programa possua equipe. O
termo utilizado na UC é trilha ou pipeline, mas, para efeito deste estudo, tem-se utilizado
programa de treinamento de liderancas.

O programa de treinamento de liderancas (Pipeline 3) é formado por quatro médulos
gue apresentam cursos e a¢Oes instrucionais em nivel de complexidade diferentes: (1) basico;
(2) intermediario; (3) avancado; e (4) exclusivo (estagio para gestor de unidade de negécios).
Dos 15 treinamentos que compdem o0 programa, quatro foram entregues na modalidade
presencial e 11 na modalidade on-line. Os treianmentos, se realizados na integra pelos lideres,
possuem uma carga horaria total de 100 horas. O modulo basico € composto por 11 cursos
com carga horéria de 32 horas totais, exclusivamente, na modalidade on-line; o mddulo
intermediario e 0 avancado sdo0 compostos por cursos presenciais, sendo trés cursos com uma
carga horaria total de 48 horas e um curso com carga hordria de 20 horas totais,

respectivamente (ver a Tabela 2.3).
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Tabela 2.3
Composicao do programa de treinamento de liderancas (Pipeline 3)

Mdédulo Cursos Car{gz_i Area do conhecimento (UC)
Horéria
Modelo de lideranca 2 Gestéo empresarial
Sapiéncia 2020 — a nova lideranca 1 Gestdo de pessoas
Compliance e controles 2 Seguranca, controles e riscos
Sapiéncia 4 minutos de lideranca 1 Gestdo de pessoas
Sapiéncia 4 minutos de pensamento estratégico 1 Gestdo empresarial
Basico Conciliagdo: mediagao de conflitos para gestores 4 Gestdo empresarial
on-line O clima e vocé 1 Gestéo de pessoas
Orientacéo profissional-autoconhecimento 6 Gestdo de pessoas
Sinapse Gestdo da Jornada de trabalho 2 Gestdo de pessoas
Entrevista de selecdo-fundamentos e praticas 10 Gestdo de pessoas
GDP - Gerente Desenvolvedor e Gestao de 2 Gestdo de pessoas
Desempenho
.- Gestéo do clima organizacional 16 Gestéo de pessoas
Intermedirio . .
presencial Segura_nga de pessoas e amtgle_ntes - 16 Segu~ranga, controles e riscos
Entrevista de selecdo-estratégia e pratica 16 Gestdo de pessoas
s}\ézgﬁg?a? Oficina Mediagdo: praticas restaurativas 20 Gestéo de pessoas
Total 100

Além desses mddulos, o programa possui uma vivéncia huma unidade de negécios, 0
estagio exclusivo para gestor de unidade de negdcios, com carga horaria de 82 horas. Esse
estagio foi desenvolvido para subsidiar o treinamento para aqueles lideres com prioridade de
ascensdo profissional na rede de agéncias. A carga horaria é cumprida em 10 dias Uteis, com a
experiéncia pratica (estagio) em agéncia sob a supervisdo de um orientador. Os participantes
elaboram o planejamento das atividades antes de iniciar o estagio para apresentar ao tutor e,
ao concluir, apresentam o relatério.

Os cursos do programa de lideranca foram classificados pela UC conforme a éarea de
conhecimento: gestdo de pessoas, gestdo empresarial, seguranca, controle e riscos que sao
relacionados aos pilares de referenciais de lideranca, quais sejam gestdo de pessoas, negdcios
e processos, respectivamente. A gestdo de pessoas concentra a maioria dos treinamentos do
programa (12), com temas e contetdos relacionados a clima organizacional, desempenho,
mediacdo de conflitos e carreira. A gestdo empresarial refere-se aos trés treinamentos com
temas relacionados ao negdcio da instituicdo, como seguranca, controles e riscos de
patrimbnio e pessoas. Portanto, os conteldos abrangem as habilidades intrapessoais,
interpessoais, lideranca e negocios (Lacerenza et al., 2017).

As estratégias instrucionais adotadas pelos cursos presenciais compreendem exposicao
oral, demonstracdo, simulacdo e casos praticos, visando a troca de experiéncia, com base na
realidade da instituigdo. Os cursos on-line sdo autoinstrucionais, assincronos, sem a presenca

de tutor ou professor e 4 deles ja sdo adaptados a tecnologia mobile. A avaliacéo inicial do
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programa identificou que a participagdo nos cursos é voluntéria. Os instrutores dos cursos
presenciais sdo os facilitadores da UC, funcionarios treinados em metodologias para
aplicarem treinamentos.

As mobilizacGes desses insumos e das atividades tiveram como produto (4; ver figura
2.1) a capacitagdo dos lideres da instituicdo que possuissem sob sua supervisdo outros lideres,
como superintendente regional, gerente geral de unidade de negocios, gerente de area e
gerente de negdcios. Contudo, a UC repensou no processo de formacdo e ascensdo dos
funcionarios e autorizou a participacdo de todos que ndo possuissem cargos de gestdo com o
intuito de contribuir para o seu planejamento de carreira. Os cursos autoinstrucionais foram
disponibilizados para todos os funcionarios, j& os da modalidade presencial foram
condicionados ao publico-alvo de liderancas. Foram treinados 2.529 lideres e 2.162 néo
lideres. Como o foco da avaliacdo sdo os lideres, a Tabela 2.4 apresenta o perfil dos lideres
treinados no periodo de 2016 a 2020.

Tabela 2.4
Perfil de gestores treinados
Variavel F % Variavel F %
Sexo Escolaridade
Masculino 1.721 68 Médio 106 4,19
Feminino 808 32 Graduagéo 376 14,86
Pds-graduacdo 1.974 78,05
Mestrado 67 2,64
Doutorado 5 0,19
Tempo de banco Faixa etaria
De 23 a 27 anos 9 0,36
De 4 a 6 anos 96 3,79 De 28 a 32 anos 133 5,26
De 7 a 9 anos 343 13,55 De 33 a 37 anos 491 19,41
De 10 a 12 anos 608 24,03 De 38 a 42 anos 794 31,40
De 13 a 15 anos 431 17,03 De 43 a 47 anos 534 21,12
De 16 a 18 anos 378 14,94 De 48 a 52 anos 381 15,07
De 19 a 21 anos 421 16,64 De 53 a 57 anos 146 5,77
Acima de 22 anos 252 9,96 De 58 a 62 anos 33 1,30
Acima de 63 anos 8 0,32

Nota. F: Frequéncia absoluta; %: porcentagem. N: 2.529 gestores treinados.

Para verificar os resultados do programa em curto prazo (ver Figura 2.2), a
universidade corporativa aplicou avaliagdo de reagdo em todos os treinamentos (5.1) e de
aprendizagem dos conteudos (5.2) em apenas quatro cursos. A avaliacdo de reagdo visa
avaliar a satisfacdo dos lideres treinados, e ja existe um modelo padrdo para cursos com
cargas horarias superiores a duas horas de duragdo e outro para eventos de duas horas. As

avaliacOes de reacdo apresentam resultados satisfatorios dos cursos, com registros de 80% de
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satisfacdo em diversos quesitos. As avaliacOes de aprendizagem dos quatro cursos ndo foram
disponibilizadas para esta andlise.

No planejamento do programa, ndo houve previsdo de avaliacdo nos demais niveis.
Contudo, de acordo com o modelo légico, como resultados de médio prazo, consideram-se 0s
niveis do individuo e equipe. No nivel do individuo, é possivel que ocorra o impacto no
desempenho do egresso, com a expressdo de competéncias aprendidas no programa. Foram
elencados o0s seguintes impactos: ascensdo dos lideres treinados, qualidade na realizacdo de
entrevista de selecdo, planejamento das acGes de acompanhamento de desempenho e
competéncia, fornecimento de feedbacks construtivos, desenvolvimento de lideres de equipes
e adogédo de medidas administrativas para reducdo de horas extras.

No nivel de equipe, o programa de liderancas poderia contribuir com reducdo de
conflitos, controle da jornada de trabalho, como reducdo de horas extras, e desenvolvimento
de talentos da equipe. Em longo prazo, a organiza¢éo poderia se beneficiar com diminuigéo
de processos de assédio moral; melhoria de resultados gerenciais e do negdcio, melhoria do
clima organizacional nas unidades lideradas pelo participante da Pipeline 3 e reducdo de
riscos inerentes a seguranca pessoal, patrimonial e de dados dos clientes.

As relagdes entre os resultados foram apresentadas na Figura 2.3. Ao término do
curso, os resultados de satisfacdo e aprendizagem podem refletir nos resultados de
desempenho do egresso. Esses resultados de curto e médio prazos (nivel do individuo)
causariam efeitos no médio prazo (resultados em nivel de equipe) no desenvolvimento da
equipe dos lideres treinados. E os resultados de curto e médio prazos causariam os resultados
de longo prazo. Outra relacdo de causalidade possivel seria o efeito do impacto do
desempenho do egresso diretamente nos resultados da organizacdo. Ao gerar efeitos no
desempenho do lider treinado com a adocdo de praticas gerenciais, Lacerenza et al. (2017)
enfatizam que é possivel gerar efeito, diretamente, no nivel da organizacdo, sugerindo que o
efeito trickle-up é mais alto que o efeito trickle-down (subordinados). A Figura 2.2 constitui
uma sintese organizadora das relagdes de causalidade.
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Figura 2.2
RelagOes de causalidade

Curto prazo
-Satisfagdo (reagdo positiva)
-Aprendizagem

Individuo (lider treinado)

Médio prazo

- Impacto no trabalho do treinado.
- Ascensdo do lider treinado.

- Desenvolver lideres de equipes.

Médio prazo

- Redugéo de conflitos no trabalho.
- Conformidade de processos. Equipe do lider treinado
- Controle de erros de ponto e de horas extras.

- Desenvolvimento do potencial da equipe/ talentos.

Longo prazo

- Reducgdo de riscos inerentes a seguranca de
pessoal, dados de cliente e patrimonial.

- Melhoria de resultados gerenciais de negdcios.
- Controle de processos de assédio moral.

- Melhoria do clima organizacional nas unidades.

Organizacao

Quanto a percepcdo de suporte (8; Figura 2.1), para auxiliar a gerar resultados
positivos, foi identificado que a diretoria de gestdo de pessoas inseriu como meta para 0 ano
de 2017 a realizacdo de pelo menos 10 horas do programa. Isso foi um indutor positivo para
disseminacdo do programa, ja que os funcionarios poderiam registrar e acumular no banco de
Talentos e Oportunidades (TAO) sua pontuacdo e utiliza-la em processos internos de
oportunidades de ascensdo. A concessao para que os funcionarios que ndo ocupam cargos de
lideranca realizassem o0s cursos do programa contribuiu para a disseminacdo de conceitos de
lideranca.

Algumas variaveis do contexto (9) foram elencadas como fatores interferentes nos

resultados do programa (ver Tabela 2.5)
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Tabela 2.5
Varidveis contextuais interferentes
Fatores interferentes Variaveis interferentes
Fatores interferentes na - O turnover, por demandar treinamentos com maior frequéncia.

transferéncia para o trabalho - Menor frequéncia de participagdo de lideres da alta geréncia e maior disponibilidade da
geréncia de nivel médio.
- Enfase na valorizagdo de instrutores externos, na percep¢ao dos gestores de nivel mais

alto.
Fatores interferentes nos - Ha indicios de que a transferéncia de treinamento ndo ocorre de forma efetiva por uma
resultados da equipe divergéncia do comportamento da lideranga em sua pratica gerencial com a equipe em

relacdo ao que consta nos referenciais de lideranga.

- Apoio de superiores.

- Alinhamento da instituicdo com as demandas de mercado para aplicar um atendimento
humanizado de forma a agregar experiéncias ao consumidor.

- Empresa mais humanizada.

O processo de transformacéo digital deve ser considerado no contexto de formacédo das
liderancas, pois esse contexto exige mudancas estruturais nas empresas para melhoria do
desempenho organizacional no mercado nacional e internacional. Apesar de ser favoravel aos
clientes, ele é considerado um desafio a gestdo da instituicdo, pois requer mudanca de
comportamento das pessoas, principalmente no nivel de lideranca. Se ha avanco constante da
tecnologia, ha a necessidade de reconsiderar a forma de atendimento aos clientes, usando
estratégias mais humanizadas para agregar as experiéncias do consumidor na instituicdo.
Essas mudancas no contexto tecnoldgico, social e cultural foram consideradas varidveis
interferentes que podem contaminar a avaliacdo das contribuicbes dos treinamentos de
lideranca nos diversos niveis de resultados esperados, bem como nos contetidos e objetivos do

programa nos préximos anos.

2.4 Discussao

As técnicas de coleta de dados demonstraram-se Uteis, pois, apesar do programa nao
ter sido precedido de uma avaliacdo de necessidades de treinamento, o modelo Idgico
associado ao IMPACT permitiu identificar que o programa foi desenhado para produzir
impactos diretos sobre a aprendizagem e comportamento dos lideres no trabalho e na carreira,
e, em longo-prazo, sobre 0s negocios da organizacdo (Mourdo & Meneses, 2012; Damasceno
et al., 2012). Isso permitiu explicitar as conexdes entre os resultados individuais e
organizacionais do programa.

Com base nas estratégias organizacionais do periodo em que o programa foi concebido
e executado (2015-2019) e a triangulacdo metodologica, constatou-se que o programa de

treinamento de liderancas avaliado é mais relevante que a simples funcdo de organizador de
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cursos. O problema inicialmente percebido foi a dificuldade dos aprendizes na escolha do
curso e definicdo do seu percurso, todavia, a formacao de lideres e a ascensdo profissional
despontaram como real necessidade da organizacao (Griffith et al., 2019). Os objetivos de
formacgdo do individuo na instituicdo reforcam o que dispde a literatura acerca de que o
treinamento pode contribuir para a vantagem competitiva da organizagédo (Sung & Choi,
2018) e aumentar a produtividade (Kim & Ployart, 2014), para isso € preciso alinhar as
competéncias necessarias a organizacao com as competéncias profissionais requeridas.

O programa foi organizado por area do conhecimento conforme a classificacdo
interna, os cursos sdo fundamentados nos referenciais de lideranca da instituigdo. A estrutura
é coerente com os referenciais tedricos e metodoldgicos sobre programa, caracterizado como
um conjunto de agdes encadeadas de treinamento com objetivo comum (Borges-Andrade,
Abbad, & Mourdo, 2012), apesar de ndo haver um objetivo instrucional especifico para o
programa, apenas para 0s cursos. Os elementos descritivos e prescritivos do programa
apresentam caracteristicas de estimulo a autonomia do aprendiz para percorrer 0 programa
com ideia de liberdade, conforme preconizado no conceito de trilhas de aprendizagem (Freitas
& Brandao, 2006).

O modelo logico associado ao IMPACT possibilitou identificar os elementos do
programa e as relagdes entre os seus componentes (McLaughlin & Jordan, 2010), bem como o
levantamento de indicadores de efeitos do treinamento nos niveis de individuo, equipes e
resultados organizacionais, assim como em estudos anteriores (Abbad et al., 2012,
Damasceno et al., 2012; Souza et al., 2017). Um elemento importante nesse programa de
treinamento de liderancas é que os resultados de curto prazo podem ser observados nédo
apenas ao final do programa, mas ao término de cada curso, tendo em vista que séo
treinamentos independentes.

As relacdes de causalidade apontadas por Aguinis e Kraiger (2009) do nivel de
individuo para equipe e organizacdo é tratado pelos entrevistados como efeitos relacionados
entre si, a partir do impacto positivo no desempenho do egresso com efeitos para a equipe e
organizacdo. Lacerenza et al. (2017) sugeriram que os efeitos no nivel do individuo podem
impactar diretamente o nivel organizacional, conforme proposto nesta pesquisa, com
ambiente de trabalho mais agradavel, clima organizacional favoravel e lideranca mais eficaz
(Garcia et al., 2017; Nielsen et al., 2010; Salas et al., 2012).

Por isso, a construcdo do modelo légico exige uma andlise apurada dos pressupostos
implicitos e explicitos em seus elementos descritivos e prescritivos (Souza et al., 2017), o que

corrobora as afirmacdes de Meneses (2007) ao expor que a articulagdo entre os niveis de
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resultados individuais e organizacionais na avaliacdo de treinamentos é uma lacuna e que 0
modelo l6gico pode ajudar a suprir essa demanda. Algumas variaveis contextuais foram
explicitadas no modelo Iégico e seus relacionamentos entre varidveis antecedentes ligadas ao
treinamento. Assim como resultados de estudos anteriores (Damasceno et al., 2012; Meneses,
2007; Silva, 2011), o cenério em que a organizacao esta inserida, as estratégias de gestdo de
pessoas e as estratégias organizacionais exigem um apoio e suporte para obter resultados
favoraveis ao treinamento.

Nessa perspectiva, o suporte oferecido pela organizacdo ao reconhecer e valorizar a
participacdo no programa foi um fator positivo para adeséo dos participantes aos cursos (Ford
et al., 2018). Ficou evidente que, no lancamento do programa, houve aceitacdo favoravel e,
por isso, a universidade corporativa buscou a vinculacdo do programa a progressdo de
carreira. O programa tornou-se um diferencial competitivo no processo de selecdo de
candidatos, tendo em vista que cada curso do programa garantiu uma pontuacdo ao
funcionario. Nesse aspecto, o programa favoreceu tanto ao funcionério, que teve a autonomia
de planejar o seu desenvolvimento profissional e a sua carreira, quanto a organizacao, no
processo de sucessdo (Griffith et al., 2019).

Entretanto, a auséncia da avaliagdo de necessidades para o programa é uma lacuna
percebida no planejamento instrucional, o que dificultou a vinculagdo dos objetivos que se
espera alcancar com os resultados organizacionais (Gentry et al., 2014; Arthur et al., 2003).
Da mesma forma, a descri¢do dos objetivos instrucionais especificos por curso e a auséncia de
objetivos do programa fragmentam a visdo sistémica (Freitas & Branddo, 2006). O processo
de avaliacdo ndo previsto para o0 programa denota outra lacuna no sistema instrucional

subjacente ao programa de treinamento de liderancas.

2.5 Consideracdes finais

O modelo l6gico utilizado como ferramenta metodoldgica possibilitou a compreensédo
da capacidade do programa de treinamento de liderancas impactar os niveis de individuo,
equipe e organizacao, sua aplicagdo € coerente para condigdes de replicabilidade para outros
estudos que ensejam avaliar o impacto de treinamentos de lideranga em outras instituicoes e
contextos. A abordagem qualitativa com a triangulacdo metodolégica empregada facilitou a
identificacdo de indicadores tangiveis provavelmente sensiveis aos efeitos em nivel de

mudanca organizacional (Hamblin, 1978). E indicada, também, a elaboracio do modelo
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I6gico para facilitar o monitoramento do programa antes mesmo da realizacdo de uma
avaliacdo sistemética em nivel de transferéncia e resultados organizacionais.

O uso do modelo l6gico, como metodologia orientadora da avaliacdo do programa,
associado ao modelo de avaliacdo de treinamento IMPACT facilitou a descricdo de
atividades, resultados e relacbes entre componentes e contexto, revelando-se ferramenta
adequada para o direcionamento da avaliagdo de treinamentos de liderancas. Este estudo
apresenta uma contribuicdo tedrica para a area de treinamento de liderancas, pois facilita a
identificacdo de elementos, varidveis intervenientes e indicadores sensiveis aos resultados e
suas relacoes.

Portanto, recomenda-se a adocdo de modelos légicos como ferramenta de apoio a
concepcao, a0 monitoramento e a avaliacdo de programas de treinamento de liderancas.
Pesquisas que facam uso do modelo I6gico podem utilizar os egressos do programa como
entrevistados, nesta pesquisa foram utilizados demandantes, planejadores instrucionais e
instrutores. Os resultados obtidos com a construcdo do modelo 16gico subsidiardo a proposta
do modelo empirico de avaliacdo do programa de treinamento de liderancas desta tese, nos

estudos 4 e 5 e, também, para a analise do desenho instrucional, no estudo 3.
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ESTUDO 3 - CARACTERISTICAS DO DESENHO, ENTREGA E
IMPLEMENTACAO DE UM PROGRAMA DE TREINAMENTO DE LIDERANCAS
EM UMA EMPRESA DE GRANDE PORTE

RESUMO

Os programas de treinamentos de lideranca carecem de estudos fundamentados em teorias
instrucionais que analisem as caracteristicas de desenho, entrega e implementagdo possiveis
de gerar resultados no trabalho do individuo e na organizacdo. Dois objetivos foram tracados:
(@) descrever as caracteristicas de desenho, entrega e implementagdo do programa de
treinamento de liderancas; e (b) avaliar a qualidade instrucional do desenho, da entrega e da
implementacdo de um programa de treinamento de liderancas de uma universidade
corporativa de uma Instituicdo Financeira (IF) de grande porte, de acordo com as abordagens
instrucionais e os resultados empiricos da literatura. Os dados foram coletados com a
utilizacdo de dois roteiros, um para avaliacdo da qualidade instrucional, e o0 outro baseado nas
caracteristicas de desenho, entrega e implementacdo de resultados empiricos sobre efetividade
de treinamentos gerenciais e de lideranca (Lacerenza et al., 2017). A analise dos treinamentos
foi realizada por especialistas em avaliagéo de treinamento, com acesso ao material didatico
dos cursos presenciais do programa e acesso aos cursos on-line da plataforma da Universidade
Corporativa (UC) da Instituicdo Financeira (IF). Foi evidenciado que o programa escolhido
possui caracteristicas que podem gerar efeitos de resultados de efetividade de treinamento,
especificamente os cursos da modaldiade presencial, que possuem boa qualidade instrucional,
diversificacdo de estratégias instrucionais, combinacdo de métodos e contetidos que abordam
tanto soft skills quanto hard skills. Apesar da qualidade instrucional dos cursos, ha poucos
cursos com contetdos ligados a negocios e os cursos online possuem objetivos de baixa e
média complexidade, pouco voltados aos efeitos de nivel organizacional.

Palavras-chave: Treinamento de liderancas. Qualidade instrucional. Desenho instrucional.
Modalidade presencial e on-line.

O dinamismo e o0s avancos das organizagdes exigem que o desempenho dos gestores
seja crescente (Grossman et al., 2013). Isso reflete na demanda de uma educacgdo gerencial
fundamentada na qualidade e nos principios basicos do desenho do sistema de treinamento
para o desenvolvimento de habilidades transferiveis (Gekara & Snell, 2017).

O campo de estudos sobre teorias instrucionais evoluiu e demonstrou que, no campo
da educacédo corporativa, varios fatores tém notoriedade, como a necessidade de associar 0s
métodos de entrega de treinamentos aos objetivos de aprendizagem (Bell et al., 2017; Eden &
Aviram, 1993) e a migracdo do aprendiz de uma postura passiva para uma mais ativa no
processo de aprendizagem (Bell & Kozlowski, 2009; Zain, 2018).

A evolucgéo tecnologica influenciou o crescente uso de treinamentos on-line e fez
emergirem pesquisas sobre o engajamento do aprendiz e da aprendizagem (Sitzmann & Ely,

2010) e a compreensdo das caracteristicas instrucionais que podem afetar a eficacia do
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treinamento baseado em tecnologia (Bell & Federman, 2013; Giiney, 2019). A analise dos
100 anos de treinamento (Bell et al., 2017) identificou lacunas sobre as caracteristicas e
condicdes que influenciam a eficacia dos programas mediados por tecnologias da informacao
e comunicacdo. O enriquecimento das avaliagdes de programas pode ser direcionado para o
estudo de métodos mistos com a combinagdo dos cursos presenciais e on-line para produzir
resultados positivos de treinamentos.

Em relacdo a avaliagdo dos resultados de programas de treinamentos de liderancgas, ha
evidéncias de que as caracteristicas do desenho, da entrega e da implementacdo do
treinamento séo varidveis que moderam os efeitos dessas acdes (Lacerenza et al., 2017). O
desenho do treinamento é mais efetivo se utilizar estratégias e recursos adequados a natureza
e a complexidade dos objetivos de aprendizagem (Salas et al., 2012). Quando o desenho e a
execucdo do treinamento ndo sdo precedidos de um processo sistematico de andlise das
necessidades educacionais do publico-alvo, é provavel que os investimentos organizacionais
nessas acoes sejam desperdicados (Avolio et al., 2010; Gekara & Snell, 2017; Richard et al.,
2014).

A questdo que norteou a realizacdo deste estudo qualitativo foi: quais caracteristicas
de desenho, entrega e implementacéo de um programa de treinamento de liderancas de uma
universidade corporativa podem resultar em efeitos nos resultados dos individuos e na
organizacao? Para responder a essa pergunta, dois objetivos foram tracados: (a) descrever as
caracteristicas de desenho, entrega e implementacdo de um programa de treinamento de
liderancas; e (b) avaliar a qualidade instrucional do desenho, da entrega e da implementacéo
de um programa de treinamento de liderancas de uma universidade corporativa de uma
Instituicdo Financeira (IF) de grande porte, de acordo com as abordagens instrucionais e 0s
resultados empiricos da literatura. O programa avaliado é composto por 11 cursos na
modalidade on-line e 4 na modalidade presencial.

Este estudo apresenta os fundamentos tedricos sobre abordagens instrucionais e as
caracteristicas de desenho, entrega e implementacdo apontadas em pesquisas sobre
treinamentos e resultados de treinamentos de lideranca, que servirdo de base para a analise do
programa escolhido para avaliacdo. Na sequéncia, ha o detalhamento do método, seguido

pelas secOes de resultados, discussdes e consideracdes.
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3.1 Abordagens instrucionais

Os resultados das pesquisas sobre treinamento, desenvolvimento e educagdo (TD&E)
ao longo dos anos (Salas et al., 2012) indicam que TD&E atingiu um patamar robusto,
dindmico, ativo e relevante para as organizagdes. Por sua vez, essa ciéncia fundamenta-se em
teorias de aprendizagem que explicam o processo de aprendizagem individual (Zerbini &
Abbad, 2010a) e que influenciam o planejamento instrucional. Nessa perspectiva, a literatura
evidencia as relacdes entre as teorias de aprendizagem, teorias instrucionais e desenho
instrucional, sendo que as duas ultimas podem facilitar o processo de aprendizagem do
aprendiz com acg0es instrucionais bem estruturadas (Abbad et al., 2006; Arthur et al., 2003).

As teorias instrucionais sdo principios que indicam as condi¢des e 0s critérios mais
adequados para ensinar e descrevem quais e como as condi¢des externas influenciam a
aprendizagem individual, por isso sdo consideradas como prescritivas e descritivas (Abbad et
al., 2006; Zerbini & Abbad, 2010). Alguns autores relevantes nessa area (Bloom et al., 1972;
Gagné, 1985; Reigeluth, 1999) sdo mencionados por Abbad (1999) por terem uma abordagem
com foco na aquisicdo de competéncias pelo aprendiz, o que pode contribuir para a melhoria
do planejamento instrucional. J& as teorias do desenho instrucional relacionam métodos,
estratégias e recursos de ensino (Salas & Cannon-Bowers, 2001) para auxiliar o planejador
instrucional a desenvolver as a¢des de treinamento, por isso séo consideradas descritivas.

As principais teorias de aprendizagem identificadas em estudos anteriores (Abbad,
Nogueira et al., 2006) que subsidiam o planejamento instrucional sdo as abordagens
cognitivista, comportamentalista e construtivista. A teoria cognitivista envolve um conjunto
de habilidades, como o pensamento, a abstracdo, a memoria e a capacidade de resolver
problemas mais complexos (Abbad et al., 2006).

A teoria comportamentalista pode ser eficaz para o desenvolvimento de
conhecimentos de rotina e adaptaveis aos ambientes de trabalho mais complexos e dindmicos
da atualidade (Abbad et al., 2006; Bell et al., 2017). Ja a teoria construtivista é centrada na
perspectiva de que a aprendizagem é construida com base na realidade social do individuo e a
situacdo-problema desencadeia todo o processo de aprendizagem a partir de um conhecimento
pré-existente em que 0 processo cognitivo serad organizado.

A taxonomia desenvolvida por Bloom e colaboradores (Bloom et al., 1972; Bloom et
al., 1974) propicia a classificacdo dos resultados de aprendizagem, fundamentados na ideia de
que um conjunto organizado de objetivos poderia auxiliar no planejamento da acdo

instrucional. Essa taxonomia categorizou os resultados de aprendizagem em trés dominios. O



116

dominio cognitivo é composto pelos niveis de complexidade de conhecimento, compreens&o,
aplicacdo, analise, sintese e avaliagdo. O dominio afetivo é estruturado com base na
internalizacdo, dividido nas categorias: receptividade, resposta, valorizacdo, organizacéo e
caracterizacdo (Bloom et al., 1972; Bloom et al., 1974). E o dominio psicomotor possui como
principio a automatizacdo, composto por percepg¢do, posicionamento, execucao acompanhada,
mecanizagdo e dominio completo (Abbad & Borges-Andrade, 2014). Em TD&E, busca-se
identificar a predominancia no resultado esperado da aprendizagem.

Em relacdo aos treinamentos de lideranca, a taxonomia de Bloom pode subsidiar a
compreensdo do desenvolvimento das habilidades estratégicas de lideranca como solugdo de
problemas organizacionais, fazer a reflexdo, buscar resolucéo, simplificar os processos e ter
pensamento critico, comunicacdo, avaliacdo e analise, apresentando mdltiplas perspectivas
para contribuir com os resultados da organizagdo (Sarfaz, 2017). Os niveis de complexidade
propostos no dominio cognitivo implicam apreensdo do conhecimento (nos niveis de
conhecimento e compreensdo); julgamento dos saberes abordados (niveis de aplicacdo e
analise) e producdo de novos saberes (niveis de avaliacdo e sintese), que sdo competéncias
requeridas aos lideres de tal forma que sua aplicacdo é estratégica e adequada para
desenvolver as habilidades dos aprendizes nos treinamento de liderangas.

Gagné (1985) adverte que a avaliacdo da aprendizagem pressupde a investigacdo do
conhecimento que o aprendiz possuia antes e ap0s o treinamento e é facilitada por estimulos
do ambiente para atender cada tipo de aprendizagem. E ativada por estimulos do ambiente
exterior (input) que podem provocar uma modificacdo no desempenho do individuo (output),
e compreende 0s eventos externos (estimulos ao aprendiz e os resultados de sua resposta) e
eventos internos (ato de aprender). As condicdes externas induzidas pelo treinamento incluem
elementos como: 0 modo de entrega da acdo instrucional, a qualidade das midias, a adequacao
das estratégias instrucionais, a sequéncia de contetdos e os procedimentos de feedback ao
aprendiz (Abbad & Borges-Andrade, 2014).

O uso em conjunto das taxonomias e teorias instrucionais (Bloom et al., 1972; Bloom
et al., 1974; Gagné, 1980; 1985) sdo Uteis para 0s treinamentos por contribuirem na definicéo,
escolha, aplicacdo de estratégias instrucionais e avaliagdo. Com base nessas teorias, 0
planejamento instrucional deve ser elaborado com as estratégias, 0s metodos, as técnicas, 0s
procedimentos, 0s recursos e 0S meios instrucionais para desenvolver as competéncias,
habilidades e atitudes (CHAS) dos aprendizes (Abbad et al., 2006).

O planejamento instrucional pode ser desenvolvido em seis grandes etapas: (1) redigir

objetivos com a transformacdo de necessidades em objetivos instrucionais bem definidos,



117

explicitando o que o aprendiz sera capaz de fazer ao final da instrugdo; (2) escolher a
modalidade adequada aos objetivos e adaptar as solugdes educacionais a realidade da empresa
(Kimiloglu et al., 2017); (3) definir a sequéncia de objetivos e conteidos com categorizacdo
dos objetivos instrucionais de acordo com algum sistema de classificacdo de resultados de
aprendizagem, neste estudo tem-se como referéncia a taxonomia de Bloom et al. (1972); (4)
escolher procedimentos e estrategias de aprendizagem; (5) definir os critérios de avaliacdo; e
(6) testar o desenho com escolha de uma amostra dos aprendizes para aplicar a instrucéo e
avaliar as lacunas e aspectos positivos para ajustar o planejamento (Abbad et al., 2006).

Os métodos de entrega e implementacdo das agdes destinadas ao perfil de liderancas
sdo mais eficazes ao utilizarem estratégias com experiéncias desafiadoras e experiéncias
relacionadas a estratégia de negdcios (McCall, 1998; Khalil & Elkhider, 2016). A avaliacdo
dos treinamentos permite alimentar todo o sistema de TD&E ao verificar o cumprimento dos
objetivos e os efeitos gerados (Abbad et al., 2006; Abbad et al., 2020; Borges-Andrade et al.,
2012). A eficécia permite verificar os resultados desejados, por exemplo, até que ponto o
treinamento gerencial foi transferido para o local do trabalho. Ja a eficiéncia permite levantar
a relacdo dos recursos e resultados, com dispéndio minimo de esforcos e recursos para
atingimento dos resultados. E a efetividade diz respeito a capacidade de promover resultados
almejados e o impacto da atividade (Lee & Suh, 2018).

3.1.1 Caracteristicas de desenho, entrega e implementacdo que influenciam os resultados

de treinamentos de liderancas

As caracteristicas de desenho, entrega e implementacdo foram identificadas como
variaveis moderadoras em relacdo ao modelo de avaliacdo de resultados de treinamentos de
Kirkpatrick (1976), conforme a metanalise de Lacerenza et al. (2017). Os achados dessa
metandlise indicaram que a efetividade pode variar em virtude dos critérios escolhidos tanto
para a operacionalizagcdo do treinamento quanto para sua mensuracdo. De acordo com esses
autores, o desenho é composto por (1) analise das necessidades de treinamento; (2) tipo de
participacdo (voluntaria ou compulséria); (3) espacamento temporal; (4) nivel de lideranca; e
(5) tipo de instrutor — interno, externo ou autoadministrado. A entrega e implementacdo séo
compostas por: (1) metodo; (2) feedback; (3) local de treinamento; e (4) modalidade. E outras
variaveis denominadas como moderadoras agregadas ao estudo sdo: (1) contelddo do
treinamento; (2) afiliacdo do avaliador do treinamento; (3) duracdo do treinamento; (4) data

de publicacéo do estudo; e (5) tipo de aprendizagem.
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Figura 3.1
Caracteristicas de desenho, entrega e implementacao

CATEGORIAS CLASSIFICACAO

Nio ha analise de necessidades;

ha analise de necessidades.

Tipo de Participacio Voluntaria, obrigatoria/compulsoria.

Efeito espacamento entre as sessdes Concentrado no tempo,
espacado.

DESENHO Nivel dos lideres Baixo, médio, alto.

Instrutor Interno, externo e
autoadministrado.

Aprendizagem Cognitivo, afetivo, baseado

em habilidades.

Contetido Intrapessoal, interpessoal, de
lideranga e negocios.
Método de treinamento Informacio, demonstraciio
ENTREGAE e pratica.

U\"IPLEI\"IE:\-TA(,?;XO Feedback Sem feedback; inica fonte,
Jeedback 360° .

Local de realizacio Interno, externo.

— Modalidade Presencial, virtual.

A avaliacdo das necessidades de treinamento (ANT) é a primeira etapa do processo de
TD&E e compBe o desenho instrucional (Arthur et al., 2003). A politica de participacdo
voluntaria nos treinamentos foi analisada como mais propicia ao treinado para transferir o
conhecimento, tendo em vista a motivagdo em participar e, em seguida, aplicar o
conhecimento (Blume et al., 2010). Adicionalmente estdo os resultados da metanalise
desenvolvida por Lacerenza et al. (2017), indicando que a participacdo obrigatdria gerou
impactos mais fortes nos resultados organizacionais de treinamentos gerenciais do que a
voluntaria.

J& 0 espacamento temporal entre uma sessdo e outra de treinamento € caracterizado
como espacgado ou concentrado. Com base na teoria da Carga Cognitiva, as sessdes podem ser
espacadas em dia, semana, més ou ano (Janiszewski et al., 2003) e preconiza-se que a
quantidade de informacgdes deve ser apresentada de forma espacada para que o individuo
tenha tempo suficiente para processar as informacfes e armazena-las em longo prazo. Com
maior espagamento temporal entre as sessdes, ha maiores chances de produzir efeitos
positivos (Ford et al., 2018; Baldwin & Ford, 1988). Lacerenza et al (2017) constatou que
treinamentos com sessdes espacadas produzem maiores efeitos para transferéncia e resultados

organizacionais.
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Quanto a influéncia do instrutor na efetividade do treinamento, se é interno tem
diferencial pelo fato de conhecer a realidade organizacional e conseguir usar linguagem e
situacbes mais proximas da rotina do treinado (Harris et al., 2014). A andlise sobre
treinamento gerencial apontou que ndo houve diferenca significativa no efeito de instrutor
interno e externo para resultados organizacionais, mas a auséncia dele, como em treinamentos
autoadministrados, afetou negativamente os efeitos de transferéncia dos treinamentos de
liderancas (Lacerenza et al., 2017).

A variavel nivel de lideranca é a posicdo ocupada pelo lider no organograma da
empresa (Avolio et al., 2009). A categorizacdo de niveis de lideres significa que aqueles que
ocupam niveis mais baixos na hierarquia sdo os que tém contato direto com os funcionarios
gue ndo possuem funcéo de lideranca; os de nivel médio fazem a intermediacéo entre diversos
grupos, inclusive outros lideres; e os de nivel alto sdo os executivos. Estudos (Avolio et al.,
2009) apontaram que os treinamentos de lideranca possuem efeitos de transferéncia mais
elevados para os lideres de primeira posicao, e a possivel justificativa é a de que eles podem
ser mais receptivos ao treinamento.

Quanto a entrega e implementacdo, a modalidade on-line é caracterizada pelo
emprego de diferentes recursos tecnolégicos, sem a necessidade da presenca de um instrutor,
todavia com possibilidade de interagbes com tutor e colegas. O uso dessa modalidade em
treinamentos de lideranca apresenta uma restricdo relacionada a experiéncia com interacdes
didaticas com demonstrac@es e praticas (Suutari & Viitala, 2008). Na formacao de gestores da
saude, por exemplo, foi identificado que sdo raros os treinamentos on-line que atendem a
necessidade de interatividade, reflexdo e préatica dos profissionais (Lawn et al., 2017).

Quanto & duragdo dos treinamentos, a literatura indica que, em programas mais
longos, € comum a combinacdo das modalidades on-line e presencial, sendo que, nos
treinamentos de lideranca, a modalidade presencial apresenta efeitos mais elevados de
aprendizagem e transferéncia (Lacerenza et al., 2017; Magerko et al., 2005).

Quanto ao local onde o treinamento é realizado, se on-site ou off-site, ha estudos com
justificativas diversas que direcionam como melhor alternativa o curso on-site. O ambiente da
empresa € mais propicio a realizacdo pelo fato do aprendiz participar e engajar-se mais no
treinamento (Salas, 2015); o treinamento esta mais alinhado ao ambiente de trabalho, e, por
isso, pode ter a transferéncia mais facilitada (Abbad & Borges-Andrade, 2014; Baldwin &
Ford, 1988) e, ainda, h4 a economia com a reducdo de despesas com os treinamentos (Avolio
et al., 2009).
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No que tange ao método do treinamento, a literatura os tem classificado em trés
grandes categorias com base em sua finalidade, sendo elas: a informacéo, a demonstragéo e a
pratica (Lacerenza et al., 2017). A informacdo € baseada em palestras e uso de textos que
visam entregar informacdes ao treinado e ocasiona mais passividade do aprendiz no processo
de ensino-aprendizagem. A demonstracéo utiliza recursos de midias, simulagdo ou outros para
apresentar a tarefa. Em relacdo a pratica, o aprendiz tem a oportunidade de testar as
competéncias, resolver problemas que se assemelham a sua rotina e participar ativamente do
processo de aprendizagem (Burke & Day, 1986; Salas & Cannon-Bowers, 2001; Weaver et
al., 2010).

O método baseado em prética foi percebido desde a primeira metanalise como mais
efetivo para os treinamentos de liderancas (Burke & Day, 1986), pois se aproximam mais do
ambiente de trabalho do treinado e o uso de métodos diversificados eleva a efetividade dos
treinamentos de lideranca (Lacerenza et al., 2017; Salas et al., 2012). Mudangas de
comportamento foram percebidas nos lideres treinados a partir da utilizagdo de métodos como
aprendizado por acdo, tutoria e tarefas de trabalho desafiadoras.

A pratica de feedback é apontada como uma dimensao que possui correlacdo positiva
para a transferéncia de treinamento (Reinhold et al., 2018). O feedback 360° aplica, de forma
sistematica e de diversas fontes, as percepcbes sobre o desempenho do individuo (Collins &
Holton, 2004), seu uso é produtivo a medida que concede ao individuo a percep¢do do
impacto do seu comportamento sobre as outras pessoas e as divergéncias entre o nivel de
desempenho e o resultado esperado (Day et al., 2014). Todavia, ao analisar o0 uso de fonte
Unica ou multiplas, Lacerenza et al. (2017) identificou que, para produzir resultados em nivel
de organizacdo, basta utilizar o feedback e ndo necessariamente multiplas fontes.

O contetdo de treinamento pode ser categorizado em quatro dominios de
competéncias, conforme o modelo de Hogan e Warrenfeltz (2003), quais sejam: (1)
habilidades intrapessoais, como lidar com estresse, estabelecimento de metas e gerenciamento
de tempo; (2) habilidades interpessoais, como construgédo de relacionamentos e comunicacao;
(3) habilidades de lideranca, como formacdo de equipes; e (4) habilidades de negdcios, como
habilidades técnicas, analiticas, conhecimento financeiro, tomada de decisdes e pensamento
estratégico. Quanto aos conteudos, ha evidéncias de que treinamentos com conteddos
baseados em intrapessoais (soft skills) geraram maiores efeitos para o0s resultados
organizacionais; enquanto treinamentos cujos contetdos estdo voltados a habilidades de
negocios (hard skills) foram os que produziram maior aprendizagem e transferéncia para o
trabalho (Lacerenza et al., 2017).
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Em relacdo aos resultados de aprendizagem, estudos (Avolio et al., 2009; Collins &
Holton, 2004; Lacerenza et al. 2017) corroboraram que os treinamentos de lideranca séo
efetivos e melhoram os resultados dos trés dominios: cognitivo (mudanca de conhecimento
adquirido), afetivo (mudanca de atitude) e baseado em habilidades (alteracGes técnicas e
motoras), como varidveis antecedentes. Essas medidas dependem da natureza dos objetivos de
aprendizagem, bem como das estratégias e condic¢bes oferecidas (Bell et al., 2017; Ford et al.,
2018; Hughes et al., 2016).

As evidéncias das caracteristicas do desenho, entrega e implementacdo pertinentes ao
treinamento de liderangas, tratadas nesta secdo, permitiram apontar quais sao as praticas mais
indicadas ao planejar do treinamento, conforme os critérios de aprendizagem, transferéncia e

resultados (Figura 3.2).

Figura 3.2
Praticas para o planejamento de treinamento de liderancas

Caracteristicas do desenho, entrega e implementacéo dos treinamentos de lideranca

Uso de multiplos métodos

. . ( Aplicar avaliacéo de ) ( ] ) )
Aplicar avaliagdo de necessidades de Realizacdo on-site.
necessi_d_ades de treinar_nento. treinamento. Participagdo obrigatoria.
Habilidades hard skills. Usar feedback. Mdltiplas sessdes de
Modalidade face-to-face. treinamento.
Politica de Habilidades soft skills.
\ \_ _J
- N - N
[ Aprendizagem ] Transferéncia Resultados
" w_ e W

Nota. Adaptada de Lacerenza et al. (2017).

A metanalise mais recente (Lacerenza et al., 2017) sobre a efetividade de treinamentos
de liderangas apontou que 0s treinamentos gerenciais sdo eficazes em diferentes niveis de
resultados, porém os efeitos sdo mais benéficos a depender dos métodos e outras

caracteristicas ligadas aos contetdos e critérios de avaliagdo. Por isso, é relevante avangar nos
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estudos sobre as caracteristicas dos treinamentos e suas relacbes com a efetividade de tais

programas.

3.2 Método

Este é um estudo descritivo, avaliativo e com abordagem qualitativa. E descritivo
porque analisa as caracteristicas de desenho, entrega e implementacdo do programa de
treinamento gerencial e de lideranca; e avaliativo porque avaliou a qualidade instrucional do
desenho do programa de uma universidade corporativa de uma instituicdo financeira de
grande porte do segmento bancario no Brasil. A instituicdo foi escolhida por acessibilidade e
conveniéncia.

O procedimento adotado para a coleta de dados baseou-se na anélise documental por
meio do acesso a plataforma dos cursos da universidade corporativa da institui¢do financeira,
com uso de dois roteiros. A amostra de documentos € composta por materiais relativos aos:
(a) cursos presenciais (caderno do participante, caderno do instrutor, slides dos cursos, textos,
estudos de caso aplicados e programa dos cursos); e (b) cursos on-line: acesso aos cursos na
integra, tal como publicados na plataforma de cursos on-line da universidade corporativa.

O grupo de pesquisadores que avaliou o programa é composto por cinco alunos de
graduacéo do curso de Psicologia, trés doutorandos em Administracdo e duas doutorandas em
Psicologia Organizacional e do Trabalho, sob a coordenag&o da professora orientadora. Todos
foram submetidos ao treinamento sobre as categorias definidas e assinaram o termo de
confidencialidade, para garantir e manter o sigilo das informac6es disponibilizadas.

O processo de analise do programa de treinamento de liderancas foi realizado em seis
etapas, conforme apresentado na Figura 3.3.

Figura 3.3

Processo de analise das caracteristicas do programa gerencial

Definicéo das x A Avaliacdo em Al

i Elaboracéo Avaliacéo Anédlise dos
caracteristicas : M dupla e/ou Consenso

> analisadas >> dos roteiros >> individual >> trio >> >> resultados

Num primeiro momento, foram definidas as caracteristicas a serem avaliadas com base

na literatura de abordagens instrucionais e resultados de efetividade de treinamentos de

liderancas. O primeiro roteiro (Apéndice E) é o de caracteristicas das categorias de desenho,



123

entrega e implementacdo inspirado nas variaveis estudadas por Lacerenza et al. (2017). A
escolha para usar tais categorias deve-se aos seguintes fatores: (a) ser a mais recente
metanalise sobre o tema; (b) abarcar estudos compreendendo um longo espacgo temporal — de
1951 a 2014; (c) utilizar variaveis critério seguindo o modelo de Kirkpatrick (1976) e 15
variaveis relativas as caracteristicas relevantes do treinamento de liderancas; (d) resgatar os
resultados das metandlises anteriores sobre efetividade de treinamento gerencial e de
liderancas (Avolio et al., 2009; Burke & Day, 1986; Collins & Holton, 2004; Powell &
Yalcin, 2010) na discussdo dos achados. Isso indica que € um estudo robusto e as lacunas
apontadas indicaram a necessidade de desenvolver novas pesquisas de andlise das
caracteristicas dos treinamentos.

As categorias do primeiro roteiro e suas defini¢cBes constitutivas foram submetidas ao
processo de traducdo (Cassepp-Borges et al., 2010) do idioma inglés para o portugués pela
autora deste trabalho. Ap6s o processo de traducgdo, o roteiro foi submetido a uma validagéo
semantica pelos pesquisadores de graduacdo em Psicologia, doutorandos em Administracéo e
Psicologia, escolhidos por conveniéncia. Foram elencadas 11 categorias, organizadas em
desenho, entrega e implementacdo e outras varidveis moderadoras. As categorias que
compdem o desenho sdo: (1) analise das necessidades de treinamento (aplicada ou nao); (2)
tipo de participagdo no treinamento (voluntaria ou involuntéria); (3) espacamento temporal
entre as sessdes (espacado ou concentrado no tempo); (4) nivel de lideres (alto, médio, baixo);
e (5) tipo de instrutor (interno, externo ou autoadministrado). As categorias que compdem a
entrega e a implementacdo sdo: (1) método (informacdo, informacdo e préatica, demonstracédo
e pratica ou informagdo, demonstracdo e pratica); (2) feedback (com ou sem feedback,
feedback de fonte Unica ou feedback 360 graus); (3) local de realizacdo (dentro ou fora da
organizacdo); e (4) modalidade (face a face ou virtual). Outras varidveis sdo: (1) contetdo do
treinamento; e (2) tipo de aprendizagem (cognitivo; afetivo; baseado em habilidades). Além
dessas categorias, foi verificado, também, se 0s cursos que compunham o programa possuiam
avaliacdo de reacéo e de aprendizagem.

O segundo roteiro refere-se a avaliacdo da qualidade instrucional do programa e foi
construido com base na abordagem de planejamento instrucional descrita por Abbad et al.
(2006). Foram realizadas adaptacdes necessarias a aplicacdo ao contexto desta pesquisa, de
125 para 34 itens para analise dos cursos presenciais (Apéndice F) distribuidos nas categorias:
a) objetivos instrucionais; b) estratégias instrucionais; c) planejamento de atividades; d)
sequéncia de ensino; e) conteudo; f) exercicio; e g) avaliagdo. Para os cursos ofertados na

modalidade on-line, o roteiro (Apéndice G) foi adaptado para 69 itens, aqueles constantes no
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roteiro anterior e acrescidos das categorias: a) videoaulas; b) interacdes; c) interface gréafica; e
d) informagdes gerais (ver Tabela 3.1).

Tabela 3.1
Categorias do roteiro de avaliacdo da qualidade instrucional das modalidades presencial e

on-line

Categorias modalidade Itens Categorias modalidade

- - Itens
presencial on-line

Objetivos instrucionais 10 Objetivos instrucionais 10
Estratégias instrucionais 5 Estratégias instrucionais 5
Planejamento de atividades 3 Planejamento de atividades 3
Contetido 5 Contetdo 5
Exercicio 4 Interface grafica 18
Avaliagdo 7 InteracOes 7
Exercicio 4
Avaliacio 7
Videoaulas 7
Informacdes gerais 3
Total 34 Total 69

A andlise foi realizada em etapas por especialistas em avaliacdo de treinamentos. Os
roteiros foram disponibilizados em planilhas eletrénicas num ambiente virtual compartilhado
para cada participante realizar a analise. Na sequéncia, houve a avaliagdo por duplas ou trios,
que realizaram a discussao, presencialmente ou on-line, das caracteristicas dos mesmos cursos
para consenso parcial. Em seguida, cada dupla ou trio realizou a apresentacdo das analises em
reunido com todos os especialistas para comparacdo e compilacdo da interpretacdo dos cursos
por todo o grupo. Foi gerada uma planilha eletronica com os resultados do consenso por
curso. Todo esse processo foi realizado para garantir maior confiabilidade da analise, com
resultados que podem contribuir para a compreensdo do programa e a constru¢cdo de novos
conhecimentos sobre treinamento gerencial e de liderancas a partir de referenciais tedricos e o
suporte de resultados de pesquisas cientificas sobre o tema.

Os dois roteiros utilizados para a avaliacdo possuem algumas categorias comuns,
congruentes e complementares, portanto, ap6s comparar a coeréncia quanto aos conceitos que
fundamentara os dois instrumentos e os resultados nas planilhas eletrdnicas, optou-se por
compilar os resultados para gerar o texto descritivo, organizando as categorias conforme suas

correspondéncias (ver Tabela 3.2).
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Tabela 3.2
Comparacéo e compilacédo de algumas categorias dos dois roteiros
Categorias Roteiro 1 _ Rote_iroZ _
Lacerenza et al. (2017) Qualidade instrucional
Desenho ANT ANT
Objetivos instrucionais Obijetivos instrucionais
Estratégias instrucionais
Planejamento de atividades
Entrega e implementagdo Método de treinamento Exercicios
Videoaulas
Interface grafica e interagdes
Contelido Contelido

Em virtude da comparagdo dos dois roteiros, optou-se por organizar a se¢do de anélise
de resultados da seguinte forma: a) com base nas categorias compiladas dos dois roteiros; e b)
com divisao por caracteristica da modalidade de entrega (cursos on-line e presencial), tendo
em vista que podem resultar em efeitos diferentes (Lacerenza et al., 2017). A técnica de
andlise seguiu as orientacGes da analise de contetdo (Bardin, 2016) considerando categorias a
priori definidas nos roteiros, tratamento de resultados, interpretacdo, reflexdo e

estabelecimento de relagbes com a literatura e possiveis implicacGes.

3.3 Resultados

Esta secdo apresenta o programa avaliado, os resultados da avaliacdo da qualidade
instrucional e as caracteristicas de desenho, entrega e implementacdo dos treinamentos na

modalidade on-line e, em seguida, dos treinamentos da modalidade presencial.

3.3.1 O programa avaliado

A universidade corporativa organizou o programa visando a formacdo das liderancas
(Griffith et al., 2019; Winiarska-Januszewicz, & Winiarski, 2014). Esse programa é formado
por 4 mddulos: (1) bésico; (2) intermediario; (3) avancado; e (4) exclusivo 1° gestor de
unidade de negdcios, totalizando 16 a¢fes educacionais (cursos ou estagios), organizados em
modalidade presencial (4) e on-line (11), com uma carga horéaria total de 182 horas.

O modulo basico é composto por 11 cursos com carga horéria total de 32 horas,
exclusivamente, na modalidade on-line, sobre os temas de referenciais de lideranca da

instituicdo pesquisada, compliance e controles, conciliagdo e mediacdo de conflitos, clima
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organizacional, orientagéo e autoconhecimento, entrevista de selegéo e gestdo de desempenho
e competéncias.

O modulo intermediario € composto por trés cursos com carga horaria de 48 horas
totais, exclusivamente, na modalidade presencial, sobre os temas gestdo do clima
organizacional, seguranca de pessoas e ambientes e entrevista de sele¢cdo. O modulo avangado
€ composto por um curso com carga horéaria de 20 horas, exclusivamente, na modalidade
presencial, com o tema mediacdo de conflitos. E 0 modulo exclusivo 1° gestor € um estagio de
funcionarios nomeados para a funcdo de gerente geral, com carga horaria de 82 horas,
todavia, ndo foi avaliado neste estudo porque ndo estava ativo no momento da avaliacdo do
programa. Observa-se, portanto, que o programa foi organizado com o encadeamento de

cursos on-line seguidos pelos presenciais.

3.3.2 Caracteristicas dos cursos da modalidade on-line

O acesso aos cursos on-line ocorreu pela plataforma virtual da universidade
corporativa para a realizacdo dos cursos e avaliacdo dos documentos complementares
disponiveis: programa do curso, referenciais de lideranca da universidade corporativa da IF,
videos e textos. Os cursos foram construidos a partir de uma avaliacdo de necessidades de
treinamento, que ndo estava disponivel para analise, e possuem um formato de participacao
voluntéria para todos os niveis de lideranca (alto, médio e baixo), além disso, ha a orientacédo
de que sejam realizados no local de trabalho (on site), sequindo as orientacdes legais e do
codigo de ética da instituicdo financeira.

Os objetivos instrucionais sdo apresentados em cada curso disponivel na plataforma,
de modo geral com apenas um objetivo em cada curso. Em termos de resultados de
aprendizagem, os objetivos de seis cursos (54,5%) estdo exclusivamente no dominio
cognitivo, o que implica que a aprendizagem pode refletir numa mudanga de desenvolvimento
de base intelectual ou mental. Outros cinco cursos (46,4%) incluiram, além do dominio
cognitivo, o afetivo, em que a aprendizagem reflete aquisicdo ou mudanca de estados internos
do treinando. Em termos de complexidade, constatou-se que nove cursos chegam ao nivel de
conhecimento, um no nivel de compreensao e um no nivel de aplicagéo.

Quanto ao alinhamento dos objetivos instrucionais com o desempenho esperado, ha
divergéncias entre o objetivo e o desempenho esperado, a exemplo do curso 4, que possuli
verbo no nivel de complexidade de conhecimento e um dos desempenhos esperados esta no

nivel de aplicacdo (ver Tabela 3.3). Para composic¢do de treinamentos, é fundamental que
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objetivos, desempenho e estratégias estejam coerentes com o nivel de complexidade (Bloom

etal., 1972).
Tabela 3.3
Comparagcdo de verbos dos objetivos, desempenho e estratégias dos cursos on-line
Curso Ver_b 0s dos Verbos do desempenho esperado Estratégias
objetivos
1 Identificar Compreender; distinguir; contrastar Texto em formato de slides
e Texto em formato de slides; 2 videos
2 Identificar Reconhecer . Lo
informativos; Podcast
3 Identificar Né&o possui desempenho descrito no programa Video aulas
4 Identificar Aplicar; identificar; organizar E}xercmo de flxa}gao; slides interativos;
sintese do contetido
5 Conhecer Entender; diferenciar; compreender; conhecer Videoaulas
6 Aplicar Aplicar; gerir; contribuir; conciliar Qamg; Quiz; e-book; exercicio de
fixacdo
N Exercicios reflexivos; plano de acéo;
7 Descrever Contribuir sintese do contetido.
8 Identificar N&o possui desempenho descrito no programa Video; exercicios reflexivos
9 Reconhecer  Planejar; fiscalizar; adotar; associar; aplicar Texto em formato de slides
10 Identificar Aplicar; planejar Video com demonstragdo
11 Identificar N&o possui desempenho descrito no programa. Texto em formato de slides; Exercicios

de fixacao

Nota. Nivel de complexidade dos verbos (Bloom et al., 1972) = 1) conhecimento: identificar, conhecer, reconhecer; 2)
compreensdo: descrever, compreender; 3) aplicacdo: aplicar, construir; e 4) sintese: planejar.

A diversificacdo das estratégias instrucionais, com o uso de técnicas diferentes, foi
identificada em cinco cursos (45,5%). Em contrapartida, foram identificados cursos baseados
em uma Unica estratégia, como o0 uso somente de texto descritivo, com uma estrutura basica
que se assemelha a uma apostila em formato “pdf”, cujo formato & pouco atrativo e é
empregado no primeiro curso do programa. Destacam-se 0 uso de podcast, utilizado em um
curso como alternativa aos recursos textuais; a aplicacdo de game, que denotou a busca de
alternativa para gerar envolvimento dos participantes; e o e-book utilizado em outro curso
como leitura complementar. O programa do curso é disponibilizado ao aluno, e a carga
horaria sugerida com relacdo ao volume de contetidos apresentados € adequada.

Dentre os 11 cursos, o video foi aplicado em quatro, mas com cunho mais
informativo. No video, que utilizou uma técnica de demonstracdo, o exemplo utilizado foi
desvencilhado do negdcio da instituicdo, o que pode dificultar a assimilacdo e transferéncia de
aprendizagem. Os recursos de apoio, como 0s videos e estudos de caso, sdo fidedignos as
situagbes reais de trabalho em 45% dos cursos. Dois cursos foram desenvolvidos,
exclusivamente, com videoaulas, formados por 10 videos de 4 minutos cada, seguindo a

estratégia de informac&o realizada por um palestrante reconhecido como referéncia no tema
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relacionado. Esses cursos dispdem de um material complementar de texto corrido para que 0s
alunos possam consultar alguns conceitos apresentados na videoaula.

No que se refere aos exercicios, foram aplicados em seis cursos (54,5%). Entre aqueles
gue possuem o recurso, todos estdo compativeis com a natureza dos objetivos, considerando o
nivel de complexidade do conhecimento. A concep¢do dos exercicios estd fundamentada em
pergunta e resposta fiel ao que se encontra no texto, estruturados com carater de exercicio de
fixacdo de contetdo com questdes objetivas (multipla escolha, verdadeiro ou falso, entre
outros), e, por vezes, o conhecimento é mais generalista sobre o conteudo, o que pode facilitar
a quantidade de acertos. Uma situacdo favoravel a aprendizagem foi aplicada em um curso
que utilizou um exercicio qualitativo intermediando o conteudo da unidade ao invés de aplica-
lo apenas ao final do curso. Ja o quiz replicou na integra o conteddo exposto.

No desenho instrucional, o espacamento temporal entre as sessdes é concentrado no
tempo em dez cursos. Apenas um curso considerou uma atividade de planejamento de carreira
que demanda tempo para elaboracdo e acompanhamento dos resultados para, em seguida,
prosseguir com o curso, o que deve ter demandado tempo para retomar a continuidade do
conteddo. Quanto ao tipo de instrutor, todos os cursos on-line sdo autoinstrucionais, de forma
que ndo ha a intervencdo de instrutor.

No que tange a entrega e implementacdo, os cursos on-line foram baseados,
predominantemente, no método baseado em informacao (70%). Em 30% dos cursos, houve a
combinacdo de métodos, sendo: (a) informacdo, demonstracdo e pratica; (b) informacéo e
pratica; e (c) informacéo e demonstracdo. O uso de feedback de fonte Unica foi aplicado em 5
cursos (45,4%), caracterizado por uma resposta padrdo oriunda da maquina. Os retornos
contidos nos feedbacks oferecidos pelo ambiente virtual dos cursos forneciam informacdes ao
aprendiz sobre a adequacéo da resposta ao exercicio realizado. Essa caracteristica de feedback
denota que as interacdes nos cursos on-line sdo centradas no aluno-material, sem a
participacdo de tutor ou professor para realizar a mediacao.

Em relacdo a qualidade da interface gréafica, a apresentacdo visual das telas €
agradavel e ha uma relacdo adequada entre comandos e suas funcBes. Oito cursos possuem
guantidade de conteudo por tela adequada (no maximo 20 linhas). As fontes usadas nos textos
sdo faceis de ler e coerentes, com design diferenciado para os titulos, subtitulos ou outros
itens. Ja as informacdes sobre sua localizagdo no ambiente eletronico estdo visiveis em 27%
dos cursos no que se refere ao contetdo ou a unidade que estd sendo cursada. Os recursos
multimidias apresentam funcionalidade adequada e propiciam a aprendizagem, inclusive, é

possivel salvar atividades criadas durante o curso, como o plano de orientagdo pessoal.
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Sobre os contetidos, houve diversificagdo dos dominios das competéncias. A lideranca
se destaca e esta presente em sete cursos (63,6%). Ha combinagfes de conteidos, como dois
cursos (18%) com as trés habilidades gerenciais conjuntas: intrapessoal, interpessoal e de
lideranca; dois cursos desenhados com conteudo interpessoal e de lideranca (18%); um curso
formado por intrapessoal e de lideranca (9%); e um por intrapessoal e interpessoal (9%).
Outros cursos apresentaram apenas uma habilidade cada, sendo dois cursos (18%) referentes
as habilidades de negocios e um curso (9%) somente com o contetdo intrapessoal.

Os contetdos foram elaborados com clareza e originalidade na escrita, 0 que permite
perceber que houve uma preocupacdo com a qualidade nesse aspecto. Todavia, dos cursos
avaliados, seis (54,5%) apresentaram um distanciamento da simulac¢do de um dialogo, ou seja,
uma conversa entre o aluno e o material. Outro aspecto que merece atencdo € a auséncia de
referéncias bibliograficas em quase todos os cursos (90%) ou indicacao de fontes alternativas
para informagdes sobre os temas tratados.

Quanto aos tipos de avaliagdo, constatou-se que todos 0s cursos possuem avaliacdo de
reacao, entretanto, a analise nesse quesito restringiu-se ao levantamento de sua existéncia,
pois sua analise ndo faz parte do escopo deste estudo. A avaliacdo de aprendizagem foi
observada em trés cursos (27%). E um teste objetivo, focado no conhecimento, com 10
questbes fechadas a respeito do conteudo dos cursos. H& uma exigéncia de escore para
aprovacao de 70 pontos, e, no caso de o participante ndo atingir a nota minima, o sistema

emite um feedback para nova tentativa, permitindo até trés tentativas.

3.3.3 Caracteristicas dos cursos da modalidade presencial

Dos quatro cursos presenciais que compdem o programa, trés cursos pertencem ao
nivel intermediario e um curso ao nivel avancado. Os documentos avaliados dos cursos
presenciais foram: (a) o programa do curso; (b) o caderno do instrutor; (c) o caderno dos
participantes; (d) os slides dos cursos; (e) os exercicios; e (f) os materiais complementares
disponibilizados em arquivos digitais.

Todos o0s cursos do programa sdo construidos a partir de uma avaliagdo de
necessidades de treinamento, que nao estava disponivel para analise; possuem um formato de
participacdo voluntaria para todos os niveis de lideranca (alto, médio e baixo); e séo
realizados no local de trabalho (on site) seguindo as orientacdes legais e do codigo de ética da

instituicdo financeira.
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Em relacdo aos objetivos instrucionais, foi identificado apenas um objetivo geral nos
cursos. No que concerne aos resultados de aprendizagem, o dominio cognitivo estd presente
em todos 0s cursos, mas com uma combinacdo de outros dominios. Dos quatro cursos
avaliados, dois (50%) estdo baseados nos dominios afetivo e cognitivo, isso implica que a
aprendizagem reflete a aquisicdo ou mudanca de estados internos do treinando. Um curso
(25%) apresentou os dois dominios: cognitivo e baseado em habilidades, e o outro curso
apresentou os trés dominios: cognitivo, afetivo e habilidades.

O nivel de complexidade, com base no dominio cognitivo, atinge o nivel de aplicacédo
em trés cursos; e o nivel de andlise, em um. H& divergéncias entre o nivel de complexidade
dos objetivos e o desempenho esperado, como no curso 3, composto pelo objetivo no nivel de
aplicacdo, e o desempenho no nivel de sintese (planejar). A Tabela 3.4 apresenta a sintese de
algumas categorias. Em termos de desempenho observavel, trés cursos (75%) estdo descritos
em forma de desempenho observavel, e todos apresentaram precisdo na escolha do verbo de
acdo quanto a descricdo do comportamento esperado.

Tabela 3.4

Comparacdo de verbos dos objetivos, desempenho e estratégias dos cursos presenciais

Verbos dos

Curso objetivos Verbos dos desempenhos Estratégias
. . - Exposicéo dialogada; dindmicas; dramatizacdo; estudo de
. Promover; atuar; mobilizar; e o i
1 Analisar . ! L caso; painel; videos; leitura comentada; estudos
gerenciar; expressar; explicitar. ...
individuais.
2 Realizar Aplicar: atuar Pame!; 'dlnamlcas; simulagdo; exposicdo dialogada;
exercicios.
_ _ . Exposicao dialogada; dindmicas; dramatizacéo; estudo de
Planejar; gerenciar; adotar; T o .
3 Empregar Ao S . caso; painel; videos; leitura comentada; estudos
assegurar; disseminar; cumprir. 7R
individuais.
Exposicdo dialogada; dindmicas; painel; dramatizagao;
4 Aplicar N&o consta no programa simulagdo; estudo de caso; videos; troca de feedback;

reunido de consenso.
Nota. Nivel de complexidade dos verbos (Bloom et al., 1972) = 1) aplicagdo: aplicar, empregar, realizar; 2) anélise: analisar;
e 3) sintese: planejar.

Depreendeu-se da analise dos cursos e dos cadernos do instrutor que o efeito
espacamento temporal entre as sessdes tinha, possivelmente, um tipo de espagamento
concentrado no tempo, ja que a programacdo de realizacdo € continua e ndo ha um
delineamento no planejamento das atividades que implique um espago de tempo. Os
instrutores sdo internos, denominados na universidade corporativa como multiplicadores de
treinamentos, e sdo escolhidos em processo seletivo com criterios de expertise e afinidade
com o tema do curso, posteriormente, participam de treinamentos sobre didatica e

metodologia para ministrar as aulas, além do nivelamento sobre o conteudo.
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Quanto a entrega e implementacdo, os treinamentos destacam-se pelo uso de mais de
um método. Em dois cursos foram combinados dois métodos (informacdo e prética) e em
outros dois a informacdo, demonstracdo e pratica. Ressalta-se a qualidade do caderno do
instrutor como um manual que especifica estratégias, conteudos, objetivos, recursos
necessarios e como lidar com situacoes de ensino-aprendizagem ocorridas em sala de aula.

Os recursos de apoio a aprendizagem, como estudos de caso, dindmicas e textos para
estudos dirigidos, sdo bem elaborados e relacionados ao negdcio da instituicdo financeira. Sao
utilizadas as proprias situacdes reais do trabalho, o que denota um alinhamento entre as
estratégias instrucionais e o alcance do nivel de complexidade dos resultados esperados, ja
que todos os cursos utilizam uma variedade de estratégias.

Os exercicios foram aplicados em todos os cursos com atividades de demonstracéo,
estudos de caso e praticas que simulam a situacdo de rotina dos lideres. O planejamento de
atividades é adequado em relacdo a carga horéria (cursos com duragdo entre 16 e 20 horas),
tendo em vista o contetido disponibilizado e a realizacdo durante a jornada de trabalho. O
feedback é aplicado pelo instrutor nas atividades desenvolvidas, considerado como de fonte
Unica, sendo que um curso explicita uma atividade com feedback de colegas.

A investigacdo das caracteristicas do contetdo revelou que 0s cursos presenciais
possuem uma diversificacdo dos dominios das competéncias. De modo geral, todas as
habilidades estdo presentes no programa com a seguinte distribuicdo: dois cursos possuem
duas habilidades gerenciais conjuntas: interpessoal e de lideranca; um curso é formado pela
combinacdo intrapessoal, interpessoal e de lideranca; e o outro curso esta focado apenas no
contetdo relacionado ao negdcio da instituicao.

Os textos foram concebidos com aproximacao da situacéo real do trabalho em todos os
cursos, com adequacdo a lingua portuguesa, clareza e originalidade na escrita. Apenas um
curso ndo apresentou as referéncias bibliograficas. Ha avaliacdo de reacdo para todos os

cursos, e ndo ha indicagdo no material didatico sobre avaliagdo de aprendizagem.

3.4 Discussao

O propdsito de avaliar as caracteristicas de desenho, entrega e implementacdo dos
cursos que compdem o programa de treinamento de liderancas foi valido, e a literatura apoia
os esforcos de que os treinamentos sejam planejados com uso de estratégias adequadas de
acordo com o contexto, com o tipo de treinamento e os resultados que se espera alcancar
(Ford et al., 2018).
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Em relagdo ao desenho instrucional, a existéncia de avaliacdo de necessidades apenas
por curso prejudica a analise das habilidades a serem desenvolvidas, sua transferéncia e
avaliacdo (Collins & Holton, 2004; Goldstein & Ford, 2002). O modelo de trilha de
aprendizagem adotado pela universidade corporativa propicia autonomia, contudo, é
necessario um encadeamento de treinamentos para evitar a formacdo das liderancas em acgdes
desconexas (Griffith et al., 2019). Por isso, a avaliagdo das necessidades de treinamento do
programa avaliado deve subsidiar a analise dos funcionarios elegiveis a participar do
programa de acordo com as necessidades organizacionais de sucessdo elencadas (Abbad et al.,
2006; Arthur et al., 2003; Bell et al., 2017; Bell & Kozlowski, 2009; Salas et al., 2012).

O espagamento entre uma sessdo e outra de treinamentos on-line de curta duragdo
parece concentrado no tempo. As praticas intercaladas podem levar a uma melhor retencéo e
transferéncia, por isso é indicado que os treinamentos sejam planejados com espaco de tempo
para facilitar a assimilagdo pelo treinado (Brown & Warren, 2014; Janiszewski et al., 2003;
Van Merrienboer & Sweller, 2005). Os cursos da modalidade presencial se destacam por
apresentar diferentes combinacbes de dominios: cognitivo, afetivo e habilidades
psicomotoras. Essa combinacdo propicia melhores resultados que o uso isolado do cognitivo
ou afetivo (Bloom et al., 1972; Bloom et al., 1974; Ford et al., 2018; Gagné, 1980; Lacerenza
et al., 2017). Um fator relevante é que, nos cursos presenciais, 0 dominio cognitivo avanca
para os niveis de aplicagdo e analise, o que e favordvel tendo em vista que, a medida que o
aprendiz domina niveis mais avancados de acordo com a taxonomia, hd mais garantia de
retencdo (Adams, 2015).

Nessa perspectiva, ha a necessidade de revisdo dos objetivos dos cursos on-line para
melhor precisdo dos verbos, definicdo dos critérios e adequacdo aos resultados esperados, a
fim de evitar as divergéncias entre os objetivos e o desempenho esperado (Mamede & Abbad,
2018; Zerbini et al., 2012). Os objetivos podem ser elaborados com base nas taxonomias
(Bloom et al., 1972; Bloom et al., 1974), nas habilidades necessarias das liderancas (Katz,
1986; Sarfraz, 2017) e nos desempenhos esperados.

Quanto ao instrutor, a maioria dos cursos é autoadministrado, e a auséncia desse
profissional pode impactar os resultados de forma negativa, j& que sua presenca pode gerar
motivacao do treinado e possibilidade de aprender com a experiéncia de outra pessoa (Harris
et al., 2014). Portanto, atividades com alguma interacdo e direcionamento sdo validas para
melhoria dos cursos on-line. Ja a politica adotada de participacdo voluntaria no programa
pode facilitar a transferéncia de treinamento (Blume et al., 2010), enquanto os resultados

organizacionais sdo mais efetivos quando a participacao é obrigatoria (Lacerenza et al., 2017),
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soma-se, ainda, que a organizacgdo precisa selecionar os profissionais que estdo na linha de
sucessdo para que o treinamento tenha importancia e sentido tanto para o funcionério treinado
quanto para a organizacdo (Griffith et al., 2019).

Sobre a entrega e implementacdo, na modalidade on-line, ha predominancia do
método de informac&o; ja nos cursos presenciais, a pratica esteve presente em todos 0s cursos
e foi combinada com outros métodos como informacdo, demonstracdo e préatica. Os
programas de liderancas que aplicam técnicas com o aprendizado baseado na acéo ativa do
aprendiz sdo mais eficazes (Scott, 2017), pois o aprendiz participa de todo o processo (Bell &
Kozlowski, 2009).

No que tange ao feedback, mesmo que ndo seja de multiplas fontes, ele é favoravel
para os efeitos dos treinamentos, pois 0s aprendizes podem perceber os efeitos positivos dos
treinamentos e elevar os niveis de aprendizagem (Day et al., 2014; Lacerenza et al., 2017;
Reinhold et al., 2018). Os cursos on-line podem aperfeicoar as interacOes, existe uma
diversidade de estratégias instrucionais que podem dinamizar 0s cursos com recursos graficos
e animacBes mesmo com a comunicacgao assincrona.

Quanto ao conteudo, no programa avaliado, as habilidades soft (lideranca, interpessoal
e intrapessoais) foram predominantes, 0 que aumenta o potencial dos cursos de produzir
efeitos benéficos em nivel de resultados organizacionais (Lacerenza et al., 2017). Contudo, as
habilidades em gestdo de pessoas para liderar outros lideres sdo fundamentais alinhadas aos
conteddos de negdcios, e ha recomendacdo da literatura que o adequado é planejar 0s
programas de liderancas de acordo coma as habilidades especificas e com os resultados
esperados (Katz, 1986; Mumford et al., 2007).

A modalidade virtual tem avancado nas organizacdes, e isso inclui os treinamentos de
lideranca, mas € preciso considerar, no planejamento instrucional, as estratégias de interacdo
para troca de experiéncias e pratica (Kimiloglu et al., 2017; Suutari & Viitala, 2008). Se, por
um lado, o treinamento presencial possui a flexibilidade de alteracdo imediata de estratégia
para adequacdo as necessidades de aprendizagem do aprendiz, a modalidade on-line permite
ao aprendiz administrar seu tempo para conciliar o trabalho e 0 momento de treinamento. A
combinacdo das duas modalidades € positiva para atender as diversas demandas de
aprendizagem, preferéncias de recursos e organizacdo do tempo, sobretudo, € necessario
proporcionar interacdo, troca de experiéncias e networking requeridos aos treinamentos de
liderancas (Lawn et al., 2017).

O ultimo fator de andlise indicou que todos 0s cursos possuem a avaliacao de reagéo, e

a avaliacdo de aprendizagem esta presente em poucos cursos. E salutar repensar essa etapa de
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TD&E do programa e incluir outros niveis de avaliacdo (Abbad et al., 2012; Kirkpatrick,
1976; Queiroga et al., 2012). E é importante, ainda, avancar na analise de outras varidveis que
podem impactar os efeitos do programa, como o contexto (Damasceno et al., 2012; Souza et
al., 2017).

Foi possivel perceber que as caracteristicas dos cursos presenciais acentuam e
concretizam as habilidades necessarias a formacéo das liderancgas por terem um desenho mais
condizente com a literatura de abordagem instrucional (Arthur et al., 2003; Salas & Cannon-
Bowers, 2001; Bloom et al., 1972; Bloom et al., 1974; Gagné, 1985; Zerbini & Abbad, 2010)
e com os resultados empiricos da literatura (Lacercenza et al., 2017) com potencial para gerar

aprendizagem, retencéo, generalizacao e transferéncia de treinamentos.

3.5 Consideracdes finais

As caracteristicas do desenho instrucional do programa avaliado permitiram inferir
gue 0S cursos presenciais possuem qualidade compativel com as necessidades dos
treinamentos de liderancas e, possivelmente, podem refletir em efeitos nos niveis de individuo
e organizacdo. Contudo, é necessario realizar a mensuracdo por meio de instrumentos de
autoavaliacdo, heteroavaliacdo ou indicadores tangiveis que permitam confirmar os resultados
e evidenciar as relagdes de tais caracteristicas com os efeitos gerados.

A avaliacdo das caracteristicas de desenho, entrega e implementacdo de treinamentos
de liderancas e seus efeitos nos resultados do programa atende as diversas demandas. Os
planejadores instrucionais necessitam de subsidios para o planejamento dos cursos de forma a
gerar resultados efetivos na satisfacdo do egresso, aprendizagem, comportamento no cargo e
valor final. Os gerentes, ao participarem dos treinamentos, esperam ter sua pratica gerencial e
de lideranca aperfeicoada mediante as competéncias desenvolvidas no programa, e, para isso,
€ necessario que o treinamento seja delineado conforme a avaliacdo das necessidades. E as
organizagOes fazem investimento de recursos financeiros, materiais e humanos em acoes
instrucionais e tém a expectativa de que a qualidade dos cursos ofertados seja compativel com
os resultados almejados na estratégia organizacional.

O estudo apresenta contribuicbes a literatura ao evidenciar a necessidade de
equivaléncia entre necessidades de treinamento, objetivos instrucionais, desempenhos
esperados e estratégias instrucionais para gerar efeitos positivos dos treinamentos. A
contribuicdo pratica € que as organizagdes podem utilizar os roteiros e metodos utilizados

neste estudo para avaliar os treinamentos de liderancas tanto da modalidade on-line quanto
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presencial, a fim de verificar se o planejamento instrucional est4d adequado e propicio para
produzir os desempenhos esperados. A contribuicdo metodoldgica pode ser apontada pela
utilizacdo, em conjunto, das variaveis moderadoras que geram efeitos em diversos niveis e das
abordagens instrucionais para avaliar o programa.

Como limitagGes, aponta-se que a avaliacdo foi realizada a partir de fontes secundarias
e, para prosseguir com o escopo da pesquisa, € importante aprofundar com outras fontes de
pesquisas e instrumentos para avaliar os resultados dos treinamentos de lideranca de acordo
com as caracteristicas de desenho, entrega e implementacdo e como elas afetam os niveis de
resultados do individuo e da organizagdo. Essa avaliagdo ocorreu em uma Unica organizacao e
com um Unico programa, por isso, restringe a generalizacdo dos resultados. Sugere-se realizar
0 processo similar com outros programas e outras instituicdes para comparacao de resultados.
Outra possibilidade é a comparacdo de cursos presenciais, on-line, game e outros para
identificar se existem diferencas significativas de caracteristicas que podem gerar efeitos em
niveis de resultados distintos.
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ESTUDO 4 — CONSTRUCAO E OBTENCAO DE EVIDENCIAS DE VALIDADE DE
UMA ESCALA DE AVALIACAO DE IMPACTO DE UM PROGRAMA DE
TREINAMENTO DE LIDERANCAS

RESUMO

O objetivo deste artigo é apresentar a construcdo e validacdo de uma escala de avaliacdo de
impacto em profundidade de um programa de treinamento de liderancas oferecido por uma
universidade corporativa de uma instituicdo financeira de grande porte de &mbito nacional. O
método compreendeu etapas de elaboracdo da escala (andlises documentais) e busca de
evidencias de validade psicométrica do instrumento por meio de validacdo por juizes,
semantica e empirica com aplicacdo em uma amostra de participantes do programa. O
questionario foi aplicado por meio eletrénico. As respostas dos participantes ao instrumento
foram submetidas a andlises fatoriais exploratérias (AFES) e de confiabilidade com 561
lideres treinados, lotados em todas as regides geograficas do Brasil. Os resultados indicaram a
pertinéncia de solugdo fatorial composta por 34 itens, divididos em cinco fatores, com
amplitude das cargas (0,409 — 0,905) e 65,81% de variancia total explicada. O fator 1, com 10
itens, é denominado compliance e controle (a = 0,955); o fator 2, com 4 itens, interpretado
como gestdo do clima organizacional (o = 0,914); o fator 3, composto por 6 itens denominado
de entrevista de selecdo (a0 = 0,946); o fator 4, composto por 7 itens, denominado de
conciliacao e mediacao de conflitos (o = 0,861); o fator 5, composto por 7 itens, interpretado
como gestdo de competéncias, desempenho e carreira de pessoal (a = 0,850). A principal
contribuicdo deste estudo € a apresentacao do processo de elaboracdo da escala de impacto em
profundidade desenvolvida com base nos objetivos instrucionais e a proposta de uma escala
para mensurar os resultados do desempenho das liderancas treinadas. A escala possui
evidéncias de validade psicométrica e pode ser aplicada em outras organizacdes que oferecam
programas voltados ao desenvolvimento de competéncias listadas no instrumento.

Palavras-chave: Impacto do treinamento no trabalho. Treinamento de liderancas. Construcdo
de escala.

Os treinamentos de liderangas tém oferta crescente nas organizagGes e consomem a
maior parte do orcamento de treinamento das organizacGes (Ho, 2016; Powell & Yalcin,
2010). Para garantir a qualidade desses treinamentos, é necessaria uma avaliacdo sistematica
dos processos e efeitos de treinamento, desenvolvimento e educagéo (TD&E) para verificar 0s
resultados e as mudancas que afetam tanto o individuo quanto a organizacdo (Avolio,
Walumbwa et al., 2009; Collins & Holton, 2004; Powell & Yalcin, 2010; Santos et al., 2015).
A avaliagdo é a etapa que consiste no levantamento de dados que servirdo como
retroalimentacdo do sistema instrucional por meio de identificacdo de lacunas, falhas e
aspectos positivos do treinamento (Goldstein, 1980; Tannenbaum et al., 2017).

Para a avaliacdo da efetividade do treinamento de liderancas, € possivel verificar sua

capacidade de demonstrar se o treinamento foi aplicado no trabalho (Berumen et al., 2019),
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com a mensuracdo de fatores-chave que estejam vinculados a experiéncia e rotina do lider
treinado e as caracteristicas do projeto do treinamento (Ford et al., 2018).

O efeito do treinamento no trabalho do egresso € denominado de transferéncia de
treinamento (Baldwin & Ford, 1988) ou impacto do treinamento no nivel do individuo
(Abbad, 1999; Mourdo et al.,, 2013). De acordo com Hamblin (1978), a aplicacdo de
conhecimento, habilidades e atitudes possibilita melhorias no comportamento no cargo. O
instrumento deste estudo é denominado impacto de treinamento em profundidade, que avalia
os resultados especificos de um programa (ou de um treinamento) em situac6es do trabalho
(Abbad et al., 2003). Esse impacto em profundidade refere-se a resultados, contribuicfes e
consequéncias diretas dos treinamentos no desempenho do egresso, mensurados a partir de
itens extraidos dos objetivos instrucionais e do contetdo dos treinamentos.

Para esse tipo de andlise, o desenho instrucional deve ter qualidade (Gekara & Snell,
2017) e refletir no trabalho do individuo treinado novas habilidades (Bawono & Purnomo,
2017). A aquisigéo, a generalizagéo e a transferéncia de aprendizagem podem ocorrer com 0
planejamento adequado (Mourdo et al., 2013; Salas & Cannon-Bowers, 2001; Trevisan &
Amaral, 2013; Zerbini & Abbad, 2010), iniciado com a avaliacdo das necessidades de
treinamento (ANT) (Brown & Warren, 2014).

Diante do exposto, o objetivo do estudo é apresentar a construcéo e validacdo de uma
escala de avaliacdo de impacto em profundidade de um programa de treinamento de
liderancas oferecido por uma universidade corporativa de uma institui¢do financeira de grande
porte de ambito nacional. O programa é composto por 11 cursos na modalidade on-line e
quatro cursos na modalidade presencial.

A escala de avaliagdo de impacto de treinamentos gerenciais no trabalho do egresso
(ITGERE) foi desenvolvida em etapas, e optou-se pelo uso do termo gerencial no instrumento
para facilitar o entendimento e se aproximar da linguagem utilizada na instituicdo pesquisada.
Com base nisso, foi criado um conjunto de itens de avaliagdo. Em seguida, buscou-se realizar
a compreensibilidade de contetdo, avaliagdo semantica e por juizes. Por fim, os itens foram
submetidos a analise fatorial exploratoria (AFE) para revelar a estrutura subjacente de fatores.

A originalidade do estudo é pela proposta de uma escala de avaliacdo de resultados de
um programa de treinamento de liderancas baseado em contetdos intrapessoal, interpessoal,
de lideranga e negocios, aplicado nas modalidades on-line e presencial. Esse € um estudo
pouco frequente na literatura acerca de etapas de construgdo e validacdo de instrumento em

profundidade no contexto de treinamento de liderancas.
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4.1 Treinamento de liderancas

A revisdo sobre desenvolvimento de liderangas num periodo de 25 anos identificou
que o campo é focado na perspectiva de treinamentos que visam o desenvolvimento
intrapessoal (Day & Dragoni, 2015). Essa abordagem trata do desenvolvimento de lideres
com foco em iniciativas de a¢do educacional direcionadas para o autodesenvolvimento, como
a automotivacao e a autoconsciéncia (Day, 2000).

As teorias das organizacOes propuseram, ao longo dos anos, que o papel do gerente é
abrangente e multidimensional e compreende competéncias intrapessoal e informacional,
como monitor e de decisdo (Mintzberg, 1975). A taxonomia de Katz (1986) explica que as
habilidades especificas da funcdo (técnica), da relacdo com pessoas (humanas) e da
compreensdo sistémica de negdcio, mercado e sociedade (cognitiva) compdem o perfil
adequado de um gerente e seu processo de treinamento.

Numa perspectiva mais ampla da lideranca, treinamento e desenvolvimento estdo mais
direcionados para as capacidades coletivas (capital social) e ndo apenas para as individuais
(capital humano). Enquanto as pesquisas sobre capital humano suscitam os resultados em
nivel de individuo e de unidade (Kim & Ployhart, 2014), o capital social é centrado nas
relagbes humanas, na organizacgao e nas expectativas dos acionistas (George & Chaze, 2009;
Jiang & Liu, 2015).

A corrente teorica Visdo Baseada em Recursos (VBR) pressupde resgatar as vertentes
do capital humano e o capital social como vantagem competitiva a partir dos recursos e das
competéncias da organizacdo (Barney, 1991; Rahman et al., 2013). Os investimentos em
treinamento e desenvolvimento de liderancas estdo positivamente relacionados ao capital
humano e social (George & Chaze, 2009; Jiang & Liu, 2015; Kim & Ployhart, 2014;
Subramony et al., 2018), o que confere vantagem competitiva as organizacdes (Barney, 1991).

Uma pesquisa avaliou treinamentos de liderangas e sua influéncia no desempenho
organizacional, tendo como mediadores o capital humano e o capital social, com 223 gerentes
de Recursos Humanos da india (Subramony et al., 2018). Os achados evidenciaram que 0s
treinamentos de conteldo intrapessoal foram relacionados ao capital humano e os de conteido
interpessoal estavam relacionados ao capital social. Por sua vez, o capital humano foi
mediador do treinamento intrapessoal e do crescimento das vendas. Os autores justificaram
que € necessario maior tempo de avaliacdo para detectar efeitos do capital social no nivel

econdmico.
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Estudos sobre treinamentos em autogestdo apoiam que ha maior autoeficacia ap6s o
treinamento (Brown & Warren, 2014). O desenvolvimento de competéncias do lider como
autolideranca e autoconsciéncia pode contribuir para o gerenciamento do estresse decorrente
dos desafios da rotina gerencial (Unsworth & Mason, 2012). Gerentes de niveis
intermediérios apontaram no autorrelato niveis mais elevados de percep¢do, compreensdo e
regulagdo emocional intrapessoal e alegria ap6s treinamento (Garcia et al., 2017), com
tamanhos dos efeitos de médio a alto.

A avaliacdo de treinamentos de lideranca com contetdo intrapessoal em empresas de
prestacdo de servigos permitiu aos egressos perceberem que, na rotina do trabalho, havia uma
dificuldade de comunicagdo. A condugdo do programa, ao longo de dois anos, permitiu o
desenvolvimento de habilidades emocionais e sociais, como saber ouvir a equipe e colegas,
que permitiram um melhor relacionamento (Cherniss et al., 2010). Outros estudos também
apontam melhor integracdo com a equipe e pratica de feedback como novos comportamentos
aplicados no trabalho apds os treinamentos (Watkins et al., 2011).

O que se observa € que nem todos os lideres que ocupam cargos formais na hierarquia
organizacional possuem lideranca eficaz (Silva & Mourdo, 2015). Numa perspectiva
comportamental, ha evidéncias de que os lideres possuem influéncia sobre os individuos e as
equipes e podem gerar efeitos no desempenho da organizacdo com comportamento mais
assertivo de lideranca (Yukl, 2012). Dessa forma, as estratégias, os métodos e 0s recursos
utilizados nos treinamentos podem gerar efeitos de melhorias no desempenho dos lideres
treinados, a exemplo de um treinmento da area de salde em que, ao aplicar o uso de
simulacdo, houve uma melhoria de 56% no comportamento dos lideres treinados (Fernandez
et al., 2020).

No ambiente organizacional, os cursos mediados por tecnologia sdo cada vez mais
utilizados (Lawn et al., 2017) em virtude de beneficios que facilitam a disseminacdo do
conhecimento para funcionarios que estdo dispersos geograficamente, a flexibilidade de
horario para realizar as atividades instrucionais, a personalizacdo da trajetéria nos
treinamentos do programa, a possibilidade de uso de recursos interativos, entre outras
vantagens (Mourdo et al., 2014).

Da mesma forma, 0s cursos presenciais evidenciaram que o desenho do treinamento
(Velada et al., 2007) foi preditor de impacto (B = 0,31, p < 0,01). As estratégias de
treinamento impactaram no comportamento de lideres treinados com melhorias,
principalmente, no uso adequado da comunicacdo e na frequéncia de feedbacks e reunides
(Lapéo & Dussault, 2011).
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O conteudo é outra importante caracteristica do desenho (Burke & Day, 1986; Collins
& Holton, 2004; Taylor et al., 2009). Os contetdos que visam desenvolver habilidade de
negocio possuem efeito mais elevado para transferéncia, enquanto as habilidades
intrapessoais, interpessoais e de negocios apresentam maiores efeitos para resultados dos
subordinados e da organizacdo (Lacerenza et al., 2017).

Esses resultados sdo importantes para os planejadores instrucionais, que podem
recorrer aos contetdos soft skills (intrapessoal, interpessoal e de lideranca) ou hard skills
(negdcios) de acordo com os resultados que se pretende alcancar com a acdo instrucional.
Muitos programas de treinamento de liderancgas utilizam a combinacéo de diversos conteudos
de habilidades soft skills para gerar efeitos no nivel de transferéncia (Brown & Warren, 2014;
Getha-Taylor et al., 2015; Schwarz et al., 2016; Seiler et al., 2011).

4.1.1 Impacto de treinamento no trabalho do lider

A avaliacdo de treinamentos exige coleta e apuracao sistematica dos dados (Mourdo &
Borges-Andrade, 2005), pois o treinamento ¢ um fendmeno complexo e interligado com
outras varidveis, como contexto, suporte e clientela (Abbad, 1999). Os modelos de avaliacédo
de Kirkpatrick (1976) e Hamblin (1978) s&o reconhecidos internacionalmente e aplicados em
pesquisas de avaliacdo. O primeiro sugeriu quatro critérios de avaliacdo: a reacdo, a
aprendizagem, o desempenho no cargo e os resultados; e o segundo agregou uma divisao no
ultimo nivel para mudanca organizacional e valor final. O terceiro nivel é o foco do presente
estudo, pois implica mudangas no comportamento no trabalho dos egressos.

No Brasil, Borges-Andrade (2002) suscitou a discussdo de que, no nivel de
comportamento no cargo, deve-se analisar se a mensuracdo do treinamento ocorreria em
“amplitude” ou “profundidade”. O impacto em amplitude (também denominado de “impacto
em largura”) esta relacionado aos efeitos indiretos do treinamento sobre o desempenho geral
do egresso, e 0 impacto em profundidade € o efeito direto de uma acéo instrucional especifica
sobre o desempenho do egresso (Zerbini et al., 2012). O Modelo Integrado de Avaliacdo de
Impacto (IMPACT) foi um marco no Brasil nos estudos de impacto e € composto pela
percepcdo de suporte organizacional, caracteristicas do treinamento, caracteristicas da
clientela, reacdo, aprendizagem, suporte a transferéncia e impacto do treinamento no trabalho
(Abbad, 1999). O componente impacto é correlato a transferéncia.

O impacto em profundidade em treinamento de liderangas pode ser mensurado por

medidas quantificaveis com uso de indicadores da organizacdo ou medidas perceptuais, sendo
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que as perceptuais podem ser obtidas por diferentes fontes, como aprendizes, pares,
subordinados e superiores (Taylor et al., 2009). Estudos metanaliticos sobre efetividade de
treinamento de liderancas (Lacerenza et al., 2017) e sobre transferéncia de treinamentos de
lideranca (Taylor et al., 2009) constataram que houve transferéncia positiva do treinamento de
liderancas, 0 que denota a sua relevancia na mudanga do comportamento ou desempenho do
egresso no cargo.

Com o intuito de averiguar o impacto do conteudo do treinamento no trabalho do
egresso, no nivel individual, Getha-Taylor et al. (2015) apresentou um estudo com 167
supervisores de um o6rgao publico dos Estados Unidos da América, considerando a diferencga
entre 0s escores dos fatores pos e pré-treinamento para o desenvolvimento das habilidades de
lideranca, conforme apregoa Katz (1986). Os resultados apontaram que as liderancas
conceitual e interpessoal tiveram aumentos significativos apds o treinamento. Contudo, houve
efeito de decaimento para as habilidades conceituais, indicando que, quanto maior o tempo
apos o treinamento, menor seré o efeito.

Na literatura internacional, hd o desenvolvimento de escalas especificas para o
treinamento de liderancas, muitas delas sdo baseadas no modelo de critérios de avaliacdo de
Kirkpatrick; entretanto, ndo hé detalhamento sobre sua construcéo (Culpin et al., 2014; Getha-
Taylor et al., 2015; Martin, 2010). Outros estudos de transferéncia usaram escalas como as de
Tesluk et al. (1995) e de Holton et al. (2000) adequadas ao contexto de treinamento de
liderancas (Sparr et al., 2017; Velada et al., 2007). Em treinamentos mais direcionados as
habilidades intrapessoais, ha a combinacdo de inventarios como o Trait Meta-Mood Scale-24
(TMMS), com 24 itens, que foi utilizado para avaliar os diferentes componentes de
inteligéncia intrapessoal (o = 0,90), clareza (o = 0,90) e reparo do humor (a = 0,86); e o teste
de empatia cognitiva e afetiva (TECA), de 33 itens, para avaliar a empatia (o = 0,86) e seus
diferentes componentes, como perspectiva (a = 0,70), compreensdo emocional (o = 0,74),
angustia pessoal (a. = 0,78) e alegria empatica (o = 0,75) (Garcia et al., 2017).

Neste estudo, optou-se pela construgéo e validacdo de um instrumento de impacto em
profundidade, desenvolvido com base na analise dos objetivos instrucionais do programa de

treinamento (Zerbini et al., 2012).

4.2 Método
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O presente estudo é exploratorio e descritivo e teve como objetivo apresentar a
construcdo e validacdo de uma escala de avaliagdo de impacto em profundidade de um
programa de treinamento de liderancas oferecido por uma universidade corporativa de uma
instituicdo financeira de grande porte de ambito nacional. Para a elaboracdo e validacdo da
escala, foram conduzidos: anélises documentais, validacdo por juizes, validagdo seméntica e
validagdo empirica com 561 respondentes que ocupam cargo de gestéo.

Nesta secdo, sdo apresentadas as caracteristicas da organizacdo investigada, algumas
caracteristicas do programa de treinamento para o qual o instrumento de impacto foi
elaborado, os procedimentos de construcdo e validacdo semantica e por juizes e, ainda, 0s
procedimentos de coleta e analise de dados adotados.

4.2.1 A organizacao pesquisada

Este estudo foi realizado em uma instituicdo bancéria nacional, de economia mista,
constituida por mais de 5.000 unidades de negdcio e mais de 100.000 funcionarios. Em 2002,
essa instituicdo criou sua universidade corporativa (UC) (Relatério da Instituicdo, 2018).

O ultimo relatorio divulgado pela UC apontou que, no ano de 2018, foram investidos
R$ 101,9 milhdes de reais em treinamentos e formacdo continuada, totalizando mais de 11
milhdes de horas de capacitacdo, com média de 116,20 horas de capacitacdo por funcionario.
A UC investe em treinamentos para todos os niveis funcionais, com diversificacdo entre

modalidades presenciais e on-line.

4.2.2 O programa de treinamento de liderancas avaliado

O programa de treinamento de liderancas avaliado é baseado no modelo de trilhas de
aprendizagem, denominado pipeline de liderancas. Esse modelo define que a formacédo das
liderancas deve ser como uma trilha em que o aprendiz escolhe o percurso a seguir, de acordo
com suas necessidades e da organizacdo (Charam, 2018; Griffith, Baur, & Buckley, 2019).

O programa de treinamento € formado por quatro modulos: (1) basico, (2)
intermediéario, (3) avancado, e (4) exclusivo 1° gestor de unidade de negdcios. O mddulo
basico é composto por 11 treinamentos com carga horaria total de 32 horas, exclusivamente,
na modalidade on-line, sobre os temas de referenciais de lideranga da instituicdo pesquisada,

compliance e controles, conciliacdo e mediacéo de conflitos, clima organizacional, orientacdo
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e autoconhecimento, fundamentos de entrevista de selecdo e gestdo de desempenho e
competéncias.

O modulo intermediario € composto por trés treinamentos com carga horéaria de 48
horas totais, exclusivamente, na modalidade presencial, sobre os temas gestdo do clima
organizacional, seguranca de pessoas e ambientes e entrevista de selecdo. O mddulo avancado
é composto por um curso presencial sobre mediacdo de conflitos, com carga horéria de 20
horas.

Por fim, hd a proposta de um estdgio na unidade de negdcios para funcionarios
nomeados para a funcdo de gerente geral, com carga horaria de 82 horas. Contudo, a
avaliacdo do programa é baseada nos 15 treinamentos, tendo em vista que o estagio ainda esta
em uma fase incipiente na instituicdo. Os treinamentos on-line sdo realizados conforme o
planejamento do aprendiz, enquanto 0s presenciais seguem o cronograma da universidade

corporativa e possuem como pré-requisito a realizacdo dos cursos on-line do mesmo tema.

4.2.3 Procedimentos de construcdo da Escala de avaliacdo de Impacto de treinamentos

gerenciais no trabalho do egresso (ITGERE)

Para confiabilidade e andlise mais sisteméatica, 0 programa de treinamento de
liderancas foi avaliado no primeiro momento por 10 especialistas em avaliacdo de
treinamento de liderancas que compdem um grupo de pesquisa na Universidade de Brasilia
(cinco alunos de graduacdo do curso de Psicologia e cinco alunos do doutorado em
Administracdo ou em Psicologia Social, do Trabalho e das Organizacbes). O grupo de
pesquisa Impacto (http://dgp.cnpq.br/dgp/espelhogrupo/259623) esta em atividade ha mais de
20 anos, com estudos em avaliacdo de treinamentos presenciais e a distancia, desenho
instrucional, taxonomias de aprendizagem, elaboracdo de instrumentos de avaliagéo,
tecnologias de ensino e treinamentos gerenciais.

A elaboracdo da escala de avaliagdo do impacto de treinamentos gerenciais no
trabalho do egresso (ITGERE) foi baseada em anélises dos materiais didaticos de cada curso
componente do programa (plano de ensino, slides, cadernos do multiplicador, instrutor e
participante) e no acesso a plataforma da universidade corporativa.

Cada especialista de treinamento fez a proposic¢do de itens para mensurar 0 impacto
em profundidade com base nos objetivos instrucionais, conteddos e resultados de

desempenhos esperados dos egressos. O passo seguinte foi a busca de consenso sobre a
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redacdo dos itens, feita por dupla de especialistas, considerando o critério de que os itens
deveriam refletir efeitos dos cursos sobre comportamentos observaveis dos egressos no
ambiente de trabalho.

Em seguida, a qualidade e a precisdo da redacdo dos itens extraidos dos objetivos
instrucionais foram analisadas em quatro oficinas de trabalho feitas pelo grupo Impacto. Uma
quinta oficina foi realizada para finalizar a andlise conjunta e viabilizar a redacdo e a
formatacdo dos itens do instrumento.

Apos definicdo dos itens, foi escolhida a escala de pontuacdo compativel com o
objetivo de investigagdo do instrumento, com ancoragem de cinco pontos, variando de 1
(discordo totalmente) a 5 (concordo totalmente), e instrucOes objetivas e precisas de

preenchimento. A validacdo de conteludo e semantica foi realizada em seguida.

4.2.4 Validacdo de conteudo e semantica da Escala de avaliacdo de Impacto de
treinamentos gerenciais no trabalho do egresso (ITGERE)

A escala, em sua primeira versao, composta por 55 itens, foi submetida a validacdo de
conteddo por juizes especialistas. Essa etapa foi adotada para julgamento e verificacdo da
adequacdo, legitimidade e credibilidade do contetdo do instrumento (Pasquali, 2010; Rubio et
al., 2003). Atuaram como juizes para validacdo de contetdo dois doutorandos, um do
programa de Pds-graduacdo em Administracdo e outro do programa de Pds-graduacdo em
Psicologia Social, do Trabalho e das Organizacfes da Universidade de Brasilia e um doutor
em Administracdo, todos os quais especialistas em avaliacdo de treinamentos. Além desses,
participaram desta etapa duas doutorandas em administracdo e especialistas em construcéo de
instrumentos. Estes juizes ndo participaram das etapas anteriores de construcdo dos
instrumentos, conforme recomendam Balbinotti et al. (2006).

Os itens foram dispostos numa planilha no Microsoft Office Excel e disponibilizados
para cada juiz (Apéndice H). A primeira instrucdo para os juizes foi relacionar a categoria de
contetdo a que cada item pertencia. A Tabela 4.1 apresenta as dimensdes de conteldo com

suas defini¢Oes constitutivas.

Tabela 4.1
Categoria de conteudo para a validacao dos juizes
Categoria de contetdo Definigdo constitutiva
Compliance e controle Refere-se ao gerenciamento de risco de conformidade e ao fortalecimento do

sistema de controles internos.
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(Continuacao)

Categoria de conteido Definicdo constitutiva

Seguranga de pessoas e ambiente Refere-se as habilidades gerenciais de prevencdo de riscos, a seguranga
patrimonial e de pessoas e ao monitoramento de uso de dispositivos de
seguranca.

Conciliagdo e mediagdo de conflitos ~ Refere-se as habilidades de gerenciamento e resolucéo de conflitos no ambiente
de trabalho.

Gestdo do clima organizacional Refere-se as habilidades gerenciais de analise e interpretacdo de resultados de
pesquisas de clima, diagndstico e elaboracéo de planos de melhoria do clima da
equipe.

Entrevista de selecdo Refere-se as habilidades gerenciais para a conducéo de entrevistas de selecéo.

Gestdo da jornada de trabalho Refere-se as habilidades gerenciais de aplicacdo das normas e legislacdo sobre a

jornada de trabalho, bem como as implicagbes do ndo cumprimento na
dependéncia sob sua responsabilidade.

Planejamento de carreira Refere-se as habilidades gerenciais de orientacdo profissional e gerenciamento de
carreira.

Gestdo de competéncias e Refere-se as habilidades gerenciais para auxiliar o desenvolvimento de

desempenho de pessoas competéncias e gerenciamento de desempenho da equipe.

Em seguida, os juizes deveriam avaliar cada item por meio de dois critérios, a clareza
de linguagem e a pertinéncia pratica. A clareza de linguagem diz respeito a quanto cada item
é compreensivel e expressa adequadamente 0 que se espera medir, com o uso da escala de
cinco pontos, em que 1 corresponde a ndo ha clareza e 5 a ha muita clareza. O critério de
pertinéncia pratica se refere a quanto cada item é apropriado, adequado e relevante para
atingir os objetivos propostos, e a escala de cinco pontos utilizada variou de 1, para ndo ha
pertinéncia, a 5, para ha muita pertinéncia.

Ao receber o retorno dos juizes, o primeiro passo foi analisar se havia a concordancia
entre os juizes de alinhamento do item com as respectivas categorias e se havia alguma
sugestdo de modificacdo do item. O critério adotado para permanéncia do item no instrumento
foi apresentar pelo menos 80% de concordancia entre as respostas dos juizes, e 0s ajustes
foram realizados em conformidade com as sugestdes. Alguns itens foram excluidos por
motivos como: muito genérico, repetitivo, com altos niveis de desejabilidade social e 6bvio

em relacdo as suas tarefas (ver Tabela 4.2).

Tabela 4.2

Ajustes e excluséo de itens do instrumento
Categoria Itens excluidos Itens ajustados
Compliance e controle 51, 46, 49 4
Gestdo de competéncias e desempenho de pessoas 2 44
Gestéo de Jornada de Trabalho 48,9, 19, 23, 34, 48 -
Entrevista de selecdo - 1
Seguranga de pessoas e ambiente 55 -
Planejamento de carreira - 40

Nessa etapa, o coeficiente de validade de conteudo (CVC), que mensura o grau de

concordéncia de respostas dos juizes para cada item, foi analisado em relacdo aos critérios de
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clareza de linguagem e pertinéncia pratica. Para cada item, é recomendado apresentar um
valor de CVC > 0,8; caso contrario, ¢ necessario reformular o item ou retira-lo (Balbinotti et
al., 2006; Hernandez-Nieto, 2002; Pasquali, 1999, 2010). A formula utilizada consta na
Figura 4.3.

Tabela 4.3

Formula do CVC e descricdo

Férmula do Coeficiente de Validade de Contetdo (CVC)
My =>x/J
1 Média de cada item: soma dos valores obtidos na escala de Likert (x) para os diferentes juizes dividida pelo
namero de juizes (J)
CVCl = MX / Vméx

2 CVC do item: média do item pelo numero maximo que o item poderia alcangar
3 CVC, = CVG;— (1)’

CVC,.: CVC do item subtraido da constante (Pe;) da formula
4 CVC, = Mcvei— M (1)’

CVC total: média do CVC do item subtraido da média da constante
Nota. CVC; — Coeficiente de validade de contetido de cada item; CVC.— Coeficiente de validade de contetdo de cada item
subtraido da constante; Pe;— Constante de formula; CVC, — Coeficiente de validade de conteldo total do critério.

O CVC foi calculado utilizando a formula da Figura 4.1. As andlises foram conduzidas
no software Microsoft Office Excel. Os resultados do CVC; para os critérios de clareza de
linguagem e pertinéncia pratica foram satisfatorios (ver Tabela 4.3). Apenas o item 7
apresentou um CVC de clareza de linguagem insatisfatério, mas foi revisado para melhor

entendimento e aceito para compor o instrumento.

Tabela 4.4
Calculo do Coeficiente de Validade de Contetdo (CVC)
Critérios de validacéo CVC total CVC reavaliado e aceito
Clareza de linguagem 0,91 Item 7 (CC): 0,76
Pertinéncia pratica 0,95 -

Em seguida, a escala com 44 itens foi submetida a analise semantica, da qual
participaram, na primeira etapa, o planejador instrucional do programa e uma assessora de
avaliacdo de treinamentos da universidade corporativa. O planejador instrucional sugeriu a
eliminacdo de seis itens. Um deles era pertinente apenas a algumas unidades de negdcio da
instituicdo e ndo era pertinente aos cargos dos respondentes de outras areas. Os outros cinco
itens ndo refletiam a rotina das liderangas na categoria de entrevista de selecdo, pois eram
pertinentes a area de gestdo de pessoas. A contribuicdo foi importante para aproximacgéo do

instrumento a realidade organizacional de acordo com a cultura e rotinas dos egressos.
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Na segunda etapa da validacdo semantica, o instrumento foi apresentado ja em seu
formato digital para trés lideres egressos do programa de treinamento de lideranca. Foi
solicitado que eles respondessem todas as perguntas e ao final informassem se houve alguma
dificuldade de compreenséo dos itens ou das instrucdes, se o instrumento refletia os conteddos
do programa e se eles sugeriam alguma alteragdo. Um egresso apontou apenas uma diferenca
sutil no nome de um dos cursos do programa. As sugestdes foram incorporadas a versao final
do instrumento, que totalizou 8 categorias e 38 itens (Apéndice ).

A validacdo empirica do instrumento foi a proxima etapa, aquela em que o

instrumento foi enviado para os egressos do programa, conforme detalhado a seguir.

4.2.5 Participantes

A escala ITGERE foi aplicada aos egressos dos treinamentos do programa. A coleta de
dados foi on-line, com a apresentacdo do objetivo da pesquisa e do Termo de Consentimento
Livre e Esclarecido aos usuérios. O questionario foi disponibilizado pela prépria universidade
corporativa na plataforma Lime Survey, conforme politica interna e por ela ser um recurso que
possibilita: (i) economia de tempo, (ii) baixo custo, (iii) controle da quantidade de
respondentes e (iv) geracdo de convites eletrdnicos para participacdo na pesquisa. Além do
convite inicial, foram enviados convites semanais de lembretes para aqueles que ainda néo
haviam respondido.

O universo de funcionarios treinados é de 2.529 profissionais com cargo formal de
lideranca e 2.162 que relizaram 0s cursos e ndo possuem cargos de lideranca. Foram obtidas
958 respostas, no periodo de 15 de maio a 22 de junho de 2020, alcancando uma taxa de
retorno de 20,4%. O momento da aplicacdo foi em meio a pandemia da covid-19, com
consequéncias na rotina da instituicdo, o que pode ter interferido na quantidade de
respondentes, mas, suficiente para os testes estatisticos necessarios.

Os dados foram importados para o software estatistico Statistical Package for the
Social Sciences (SPSS), versdao 22, para analise descritiva e analises fatoriais exploratérias e
de consisténcia interna. Na limpeza do banco de dados, foram excluidos 11 questionarios por
ndo terem respostas para parte das questdes de impacto. Dos 947 questionarios validos, foi
identificado que 561 (59%) respondentes possuiam cargo formal de lideranca e 386 (41%)
ndo possuiam cargo de lideranca. Apenas os dados dos respondentes com cargo formal de
lideranca foram utilizados para a analise de evidéncia de valida¢do do instrumento. O critério

do tamanho amostral atende ao pressuposto de numero de respondentes que corresponda a, no
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minimo, cinco vezes o numero das varidveis do instrumento, tendo em vista que o
instrumento de impacto em profundidade possui 38 itens (Hair et al., 2009).

Na amostra, predominaram homens (66,84%), com media de de idade de 44 anos (DP
= 6,76), oriundos de todas as regides do Brasil com maior quantidade da regido Sudeste
(39,57%), com pos-graduacgdo lato sensu (84,67%), com média de 17,2 anos de tempo de
servico na empresa pesquisada (DP = 7,46), que ocupam cargos formais em nivel de lideranca
intermediaria (50,98%) e cujas equipes possuem, em sua maioria, 10 ou mais funcionarios
(51%).

Tabela 4.5
Perfil da amostra utilizada para validacéo da escala ITGERE
Varigvel Freq. % Varidvel Freq. %
Sexo Localizacdo geografica
Feminino 186 33,16 Centro-Oeste 99 17,65
Masculino 375 66,84 Nordeste 100 17,83
Norte 26 4,63
Nivel Lideranca Sudeste 222 39,57
Lideranca baixa 268 47,77 Sul 112 19,96
Lideranga intermediaria 286 50,98 Exterior 2 0,36
Lideranca alta 7 1,25
Escolaridade Tamanho da equipe
Médio 11 1,96 Até 9 funcionarios 273 48,7
Superior 44 7,84 A partir de 10 funcionérios 286 51
Pés-graduacéo — Especializa¢do 475 84,67 Ausente 2 0,4
Mestrado 30 5,35
Doutorado 1 0,18

4.2.6 Procedimento de evidéncias de validade da escala ITGERE

Para andlise de evidéncias de validade do instrumento, o teste de normalidade
Coeficiente de Mardia foi executado a fim de verificar as premissas de normalidade dos itens
da escala (Field, 2009). Além disso, as estatisticas de curtose e os histogramas com a
distribuicdo de respostas para cada item também foram inspecionados. Para a analise de
estrutura empirica, foi utilizado o método de extracdo dos fatores pelos eixos principais (PAF,
sigla do inglés principal axis factoring). A adequabilidade dos dados foi observada pela
fatorabilidade da matriz a partir do Teste de Esfericidade de Bartlett, que testa se a matriz de
correlagdo é estatisticamente diferente da matriz de identidade, e do valor Kaiser-Meyer-
Olkin (KMO), que indica se a matriz é fatoravel (Dziuban & Shirkey, 1974).

Foram observados critérios de autovalores maiores que um, analise do gréafico de
sedimentacgdo (scree plot), valores de cargas a serem suprimidas abaixo de 0,4 e minimo de

3% de variancia explicada por fator (Harman, 1967). Para facilitar a interpretabilidade das
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cargas fatoriais, os fatores foram rotacionados pelo método Oblimin, que permite que 0s
fatores sejam correlacionados entre si (Field, 2009), pressuposto comum em ciéncias sociais
aplicadas. Uma vez que os respondentes emitiam respostas somente pertinentes aos cursos
que efetivamente foram concluidos, optou-se pela exclusdo pairwise para aumentar o poder
estatistico nas analises fatoriais. A anélise preliminar da ITGERE indicou a presenca de 217 a
534 casos validos para diferentes itens, de acordo com a excluséo pairwise.

Foi realizada a analise Paralela de Horn (APH), conforme indicado por Laros (2012),
visando comparar os valores empiricos fornecidos pelo PAF e os valores aleatorios obtidos
por meio do software disponivel no site www.smishra.faculty.ku.edu/parallelengine.htm (Patil
et al., 2007). Por fim, foram realizadas analises da consisténcia interna, a partir do indice de
confiabilidade Alpha de Cronbach.

4.3 Resultados

O teste de Mardia testa a hipdtese nula de que um conjunto de variaveis possui uma
distribuicdo similar a uma distribuicdo normal multivariada hipotética. As estatisticas de
Mardia de assimetria (21.235,50) e de curtose (54,61) indicaram que o conjunto de itens da
ITGERE séo significativamente diferentes de uma distribuicdo normal multivariada (ps <
0,001), resultado corroborado pelos histogramas, que indicam assimetria negativa dos dados
(i.e., participantes tendem a concentrar suas respostas aos itens na parte superior da escala).
Destaca-se, que a PAF é um método de extracdo da analise fatrial robusto a falta de
normalidade (Laros, 2012; Pasquali, 2010).

A verificacdo da matriz de correlagdes apontou que aproximadamente 86,21% das
correlacdes entre as variaveis sdo iguais ou maiores que 0,3, sugerindo que estdo adequadas
para proceder a AFE. O valor do teste KMO (0,901) foi considerado um valor excelente
(Kaiser, 1974), e o teste de esfericidade de Bartlett também indicou a fatorabilidade da matriz,
¥*(703) = 4.349,60, p < 0,001, rejeitando a hip6tese nula de que a matriz de correlagdes é uma
matriz de identidade (Field, 2009). Em ambos 0s casos, 0s testes sugerem que os dados séo
adequados a analise fatorial (Tabachnick & Fidell, 2007).

As comunalidades foram analisadas e nenhum item apresentou valores extremos (0 ou
1), o0 que sugere auséncia de problemas (Hair et al., 2009). Os resultados da analise fatorial
apresentaram 7 fatores com autovalores superiores a 1, com 5 deles explicando mais de 3% de
variancia dos dados. A inspegdo do scree plot indicou trés fatores em que ocorre a curva do

gréfico, e os outros ficaram mais proximos. A analise paralela de Horn, por sua vez, indicou a
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presenca de apenas cinco fatores, tendo em vista que o sexto fator do valor aleatério (1,33) é
superior ao valor empirico (1,08). Assim, foram testadas estruturas com 6, 5 e 4 fatores.
Dessas, a solugdo com cinco fatores foi considerada a mais adequada, por ter melhor
interpretabilidade com a literatura cientifica sobre o tema e o programa de treinamento

avaliado. A Tabela 4.5 apresenta os resultados relativos a variancia explicada dos fatores.

Tabela 4.6
Autovalores dos fatores da escala ITGERE

Autovalores iniciais

Fator Autovalor % de variancia % variancia acumulada Valor aleat6rio
1 16,88 44,43 44,43 1,55
2 3,03 7.9 52,42 1,49
3 1,96 5,16 57,58 1,44
4 1,6 4,29 61,88 1,40
5 1,49 3,93 65,81 1,36

Tomados em conjunto, os cinco fatores apresentaram uma variancia total explicada de
65,81%. Foram excluidos quatro itens por ndo apresentarem cargas fatoriais iguais ou maiores
que 0,40, sendo dois itens na dimensdo compliance e controle: “controlo a compensacdo das
horas extras e/ou nao trabalhadas da equipe” e “oriento a equipe a fazer a leitura da Instrug¢ao
normativa 361 sobre jornada de trabalho”; um item de gestdo do clima organizacional:
“analiso no cotidiano de trabalho situagdes e comportamentos incompativeis com o bom
clima organizacional”’; e um item de conciliacdo e mediacdo de conflitos: “ofereco
oportunidades iguais de fala as partes envolvidas no conflito”.

A andlise de consisténcia interna apresentou alfas de Cronbach entre 0,850 e 0,955,
sendo esses valores considerados muito satisfatorios. A Tabela 4.6 apresenta a estrutura
empirica da escala ITGERE, com suas respectivas cargas fatoriais, médias, desvios-padréo,

quantidade de respondentes por item e comunalidades (h?).

Tabela 4.7
Estrutura fatorial da escala ITGERE
Fator Item Carga h2 M DP N
fatorial

Adoto medidas de gestdo para que a jornada de
trabalho extraordinaria seja eventual.
Aprimoro continuamente os sistemas de controle
interno cabiveis & minha &rea.

Compliancee  Corrijo falhas ou inadequagdes em processos,

0,562 0,624 4,65 0,647 367

0,511 0,760 4,58 0,632 219

controle sistemas ou pessoas, conforme normas internas, 0,506 0,774 4,67 0,560 219
Itens = 10 legislacéo e regulamentos.
Alfa: 0,955 Envolvo todos os colaboradores sob meu comando

- - 0,484 0,826 4,72 0,606 219
no cumprimento dos controles internos.

Estimulo a equipe a agir de acordo com as instrucdes
normativas e demais normas legais.

0,461 0,879 4,74 0,565 219

(Continua)
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Carga

Fator Item ? h2 M DP N
fatorial
Explico aos membros da minha equipe 0s riscos
(p_essoas_, sistemas, processos e externos) e prejuizos 0,539 0807 473 0548 219
(financeiros ou de imagem) decorrentes da ndo
conformidade legal de processos de trabalho.
Compliance e Minimizo riscos de ndo conformidade legal de
contrrz)le atividades (processos, produtos e sistemas) da minha 0,527 0783 4,64 0,651 219
Itens = 10 Ia:/rlf)i;itoro as a¢Bes da minha equipe de forma
Alfa: 0,955 r0 85 8GOES 0 quip . 0587 0801 461 0635 219
preventiva a evitar riscos de ndo conformidade.
Previno s_|tua~goes de risco de seguranca de pessoas 0,781 0863 466 0,624 305
na organizagao.
Previno s_|tua~goes de risco de seguranca patrimonial 0,810 0862 468 0587 305
na organizagao.
Explico aos membros da minha equipe 0s riscos
(p_essoas_, sistemas, processos e externos) e prejuizos 0,539 0807 473 0548 219
(financeiros ou de imagem) decorrentes da ndo
Gestio do clim conformidade legal de processos de trabalho.
oresaﬁ?zagignal 2 “Minimizo riscos de ndo conformidade legal de
Itegns -4 atividades (processos, produtos e sistemas) da minha 0,527 0783 4,64 0,651 219
- area.
Alfa: 0,914 Monitoro as agBes da minha equipe de forma
r0 &S 8GOES 0 quip . 0587 0801 461 0635 219
preventiva a evitar riscos de ndo conformidade.
Previno situacfes de risco de seguranga de pessoas
na organizacio. 0,781 0,863 4,66 0,624 305
Previno situagdes de risco de seguranca patrimonial
na organizaco. 0,810 0,862 4,68 0,587 305
Conduzo de forma ética todas as etapas do processo
seletivo (entre\_/lst~a por competéncia, reunido de 0,905 0881 473 0598 387
consenso e emissdo de feedback) do processo
Entrevista de seletivo.
« Forneco aos candidatos informagdes claras sobre os
ffelﬁgazo 6 procedimentos de cada etapa do processo seletivo. 0,867 0830 465 0640 387
Alfa: 0,946 Fornego aos candidatos informac@es detalhadas sobre 0,861 0781 465 0633 387
a funcgdo a ser ocupada.
Fornego feefiba}ck construtivo ao candidato com base 0,641 0739 456 0678 387
nas competéncias do perfil da vaga.
Ofereg(_) a~t0dos os candidatos as mesmas condigdes 0,885 0831 471 0,624 387
de avaliacdo durante o processo seletivo.
Ana]lsq as causas do co_nfllto mediante a aplicacdo 0,667 0650 445 0,636 473
de técnicas de escuta ativa.
Elaborq planos de c_oncnlagao com as partes 0,409 0616 410 0829 473
envolvidas no conflito.
Conciliacio e (I:E(?rt]l;lr:;gg a expressao de sentimentos, na mediagéo de 0,642 0543 431 0,756 473
mediacao de Parafraséio as falas/opiniGes das partes envolvidas no
conflitos onfiit P P 0575 0404 401 0892 473
Itens =7 Resolvd conflitos interpessoais na equipe de
Alfa: 0,861 tebolo P quip 0479 0604 437 0739 473
U_tlllzo a multlparua_lldade (procyro~compreen(_jer 0S 0,432 0677 459 0,586 473
diversos pontos de vista) na mediac8o de conflitos.
Ut|I|z_0 pratlca_s restaurgtlvas na mediacéo de 0,690 0650 436 0,692 473
conflitos na minha equipe.
) Au>_<|l_|o a equipe no desenvolvimento do plano 0,660 0743 441 0,749 422
Gestdo de individual de carreira.
competéncias,  Elaboro acordos individuais de desempenho esperado
desempenho e que contemplem competéncias, metas, expectativas 0,547 0,497 4,41 0,757 528
carreira de de desenvolvimento profissional.
pessoil Elaboro meu planejamentp individual de 0,501 0486 4521 0,711 422
Itens =7 desenvolvimento de carreira.
Alfa=0,850 Fornego feedbacks sobre o desempenho e resultados 0,566 0520 449 0,631 528

de cada integrante da minha equipe de trabalho.

(Continua)
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Carga
fatorial

0,549 0,616 4,42 0,799 422

Fator Item h2 M DP N

Incentivo a equipe a registrar os interesses
profissionais no sistema TAO.
Planejo agdes de treinamento e desenvolvimento de
acordo com as necessidades de capacitagdo dos 0,824 0,713 431 0,777 528
integrantes da minha equipe.
Registro o acordo de desempenho esperado, no
sistema GDP, de cada integrante da equipe de 0,530 0,475 4,64 0,580 528
trabalho.
Nota. A coluna Fator se refere a carga fatorial do item no fator em que ele carregou na solucéo fatorial final com cinco
fatores. hz= comunalidades; M = média; DP = desvio padrdo; N = nimero de respondentes.

Apo0s as analises, a ITGERE foi constituida por uma estrutura parcimoniosa com 34
itens, distribuidos em cinco fatores e indices psicométricos satisfatérios, como cargas fatoriais
que variam entre 0,409 e 0,905. Os itens do primeiro fator versam sobre o impacto no
gerenciamento de risco de conformidade, o fortalecimento do sistema de controles internos,
bem como as habilidades gerenciais de prevencao de riscos a seguranca patrimonial e de
pessoas com monitoramento de uso de dispositivos de seguranca e de gestdo de jornada de
trabalho. Assim, optou-se por denomina-lo compliance e controle (a = 0,955), fator que
abarcou 10 itens.

Os itens do segundo fator apresentam as habilidades gerenciais quanto a anéalise e
interpretacdo de resultados de pesquisas de clima, diagndstico e elaboracdo de planos de
melhoria do clima da equipe. Foi intitulado de gestdo do clima organizacional e é composto
por quatro itens, também com consisténcia interna elevada (o = 0,914).

O terceiro fator indica a autoavaliacdo do lider sobre sua conducdo de entrevistas de
selecdo. Foi nomeado como entrevista de selecdo e é composto por seis itens com elevada
consisténcia interna (a = 0,946). O quarto fator, denominado conciliacdo e mediacdo de
conflitos, € composto por sete itens (o = 0,861) e envolve as habilidades de gerenciamento e
resolucéo de conflitos no ambiente de trabalho.

Os itens do quinto fator abordam as habilidades gerenciais para auxiliar o
desenvolvimento de competéncias, o gerenciamento de desempenho da equipe e as
habilidades gerenciais para sua prépria orientacdo de carreira e da equipe, incluindo acGes de
treinamento. Foi intitulado como gestéo de competéncias, desempenho e carreira de pessoal e
é constituido por sete itens, com consisténcia interna mais baixa, porém ainda satisfatoria (a =
0,850).

De acordo com os resultados obtidos, verifica-se que a estrutura pode ser considerada
valida e confiavel para se mensurar o impacto de treinamento no trabalho em profundidade

desse programa de treinamento e dos cursos que compdem esse progra