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RESUMO

O artigo tem por objetivo analisar como as capacitagcdes gerenciais podem ser
planejadas e conduzidas para favorecer a transferéncia dos treinamentos gerenciais
para o trabalho. A pesquisa é qualitativa, sendo os dados coletados em entrevistas
com gestores e analisados por meio da andlise de conteddo. No componente
Insumos, verificou-se que a transferéncia do treinamento gerencial exige mudanca
comportamental facilitada/dificultada pelo grau de esfor¢o na aplicagdo dos CHA. No
componente Procedimentos, identificaram-se as caracteristicas do instrutor e
atividades pedagdgicas como aquelas de maior potencial de contribuicdo a
transferéncia do treinamento gerencial. No componente Ambiente/Suporte, a
expectativa da falta de suporte psicossocial dos pares e supervisores desencoraja a
transferéncia do treinamento gerencial. J& no componente Ambiente/Necessidades,
apontou-se a necessidade da oferta de treinamentos gerenciais em trilhas de
aprendizagem.

Palavras-chave: Aprendizado gerencial, Competéncias gerenciais; Transferéncia
do aprendizado gerencial para o trabalho; Impacto do treinamento gerencial em
profundidade.

ABSTRACT

The aim of this article is to analyze how management training can be planned and
conducted to promote the transfer of management training to the workplace. The
research is qualitative, with data collected in interviews and analyzed using content
analysis. In the Inputs component, it was found that the transfer of management
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training requires behavioral change modified by the degree of effort in applying the
CHA. In Procedures, the characteristics of the instructor and pedagogical activities
were identified as having the greatest potential to contribute to the transfer of
management training. In Environment/Support, the expectation of a lack of
psychosocial support from peers and supervisors discourages the transfer of training.
In the Environment/Needs component, the need to offer management training in the
form of learning paths was pointed out.

Keywords: Management learning; Managerial competencies; Transfer of
management learning to work; Impact of in-depth management training.

1 INTRODUCAO

No contexto atual, os gerentes exercem papel relevante para os resultados
organizacionais. Para Almeida e Souza-Silva (2015), esses atores séo fundamentais
na articulagcao estratégia-ciclo operacional, mobilizando recursos e gerindo pessoas
em prol dos objetivos organizacionais, devendo ainda contribuir para um ambiente
favoravel ao desempenho (ANTONELLO, 2005). Assim, as organizacfes devem
oferecer oportunidades de desenvolvimento gerencial efetivas (SILVA, 2008), pois
altos investimentos em capacitacbes gerenciais nem sempre trazem os resultados
esperados (GROSSMAN; SALAS, 2011; LINS; BORGES-ANDRADE, 2014;
MOREIRA, 2017). Assim, identificar os fatores que ampliam a efetividade de
treinamentos € uma preocupacao crescente (MENESES; ABBAD, 2012).

Este artigo busca contribuir para compreender como as capacitacoes
gerenciais podem ser efetivas na Secretaria da Receita Federal do Brasil (RFB), 6érgéo
gue exerce funcdes essenciais para o bem-estar econdmico e social do pais. Para
desempenhar tais funcdes, a RFB investe na capacitacdo de seus servidores e
gerentes, tendo implementado a Gestdo por Competéncias em 2011, bem como
criando um inventario de competéncias fundamentais, administrativas, especificas e
gerenciais. Neste inventario, ha 19 competéncias gerenciais mapeadas e anualmente
os gerentes informam o nivel de necessidade de capacitacdo em cada uma delas. A
partir desse diagnostico faz-se o ranking das competéncias gerenciais a priorizar, com
o Programa de Desenvolvimento Gerencial (DGR). Além disso, 0 6rg&o criou o indice
de Desenvolvimento Gerencial (IDG), para capacitar 20% do total de gerentes, sendo
essa meta atingida desde entdo. Frente ao exposto, evidencia-se que a RFB promove
capacitacdes gerenciais - mas, € necessario avancar na efetividade das mesmas

buscando-se mecanismos para intensificar o aprendizado gerencial. Assim,
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identificou-se, por meio de entrevistas exploratérias, corroborando Doring (2010), com
alguns gerentes, que as acbes de aprendizagem nem sempre se traduziram em
desenvolvimento efetivo de competéncias gerenciais, 0 que sO ocorria quando o
individuo adquire novos conhecimentos, habilidades e atitudes (CHAS) e os aplica em
seu ambiente de trabalho.

Com a revisdo de literatura, identificaram-se diversos modos pelos quais
gerentes adquirem competéncias (ANTONELLO, 2005; MARCON, 2007; LEITE,
2008; DORING, 2010), respaldando a concepcédo de que promover capacitacbes
gerenciais efetivas envolve compreender as diferentes caracteristicas do aprendizado
gerencial. Outra constatacdo que emerge da revisdo é que, para alcancar o objetivo,
€ necessario compreender as variaveis preditoras da transferéncia do trabalho, das
caracteristicas individuais dos treinamentos as relativas ao contexto de trabalho
(LACERDA; ABBAD, 2003; TAMAYO; ABBAD, 2006; BASTOS, 2012; MENDES,
2015; MARTINS, 2016; CABRERA, 2019).

Diante destas constatacbes, tem-se como pergunta de partida: Como as
capacitacdes gerenciais podem ser planejadas e conduzidas para haver
transferéncia dos treinamentos gerenciais para o trabalho? A partir dessa
pergunta, desenvolveu-se o objetivo geral que consiste em analisar como as
capacitacdes gerenciais podem ser planejadas e conduzidas para favorecer a
transferéncia dos treinamentos gerenciais para o trabalho. Pressupde-se que as
variaveis influenciadoras da transferéncia sdo motivacdo, utilidade percebida do
treinamento, reacbes positivas aos procedimentos pedagdgicos e suporte
psicossocial a transferéncia, ancorando-se na constatacdo de que tais variaveis se
destacaram, como boas preditoras da transferéncia do treinamento em Lacerda e
Abbad (2003); Pilati e Borges-Andrade (2008); Bastos (2012); Bhatti et al. (2014);
Martins (2016); Mesquita (2018) e Cabrera (2019). Espera-se com o trabalho, reduzir
a lacuna de estudos qualitativos apontada por Cabrera (2019) e Richter (2017) sobre
o tema. Ademais, possui relevancia, ao dialogar em duas frentes - caracteristicas do

aprendizado gerencial e variaveis preditoras da transferéncia do treinamento.

2 REFERENCIAL TEORICO
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Inicialmente, abordam-se os estudos sobre as caracteristicas do aprendizado
gerencial, destacando-se a aprendizagem informal, as experiéncias de vida e o papel
mediador da reflexdo, analisando-se o aprendizado gerencial por meio de questdes
como “o que”, “como” e “por que” o gerente aprende (BOTELHO et al., 2018). Em
seguida, apresentam-se estudos sobre as principais variaveis preditoras da
transferéncia do aprendizado no trabalho para identificar as mais frequentes na
literatura. A partir dos trabalhos analisados, sobressaem-se as variaveis de insumos
(motivacdo e utilidade percebida do treinamento), de resultados (reacdes) e de
ambiente (suporte psicossocial).

Cumpre ainda apresentar o processo de aprendizagem nas organizacdes, pois
embora o conceito apresente numerosas definicdes, neste artigo, a aprendizagem é
definida como um processo psicoldgico, individual e associado as mudancas
comportamentais e na sua interacdo com o meio (ABBAD; BORGES-ANDRADE,
2014). Nos eventos instrucionais das organizacOes, a aprendizagem pode ser
compreendida como um processo que envolve cinco etapas sucessivas e
complementares: aquisicdo, retencdo, generalizacdo, transferéncia e impacto
(ZERBINI; ABBAD, 2010). Na aquisicdo, hd uma apreensdo imediata dos CHAs
abordados durante a capacitagao, enquanto na retencéo, eles sdo armazenados na
memoaria de longo prazo, possibilitanto sua recuperacao posterior. Na generalizacao,
percebe-se que os CHAs podem ser aplicados em condi¢cdes diferentes das
adquiridos, ou seja, no ambiente de trabalho. Ja a transferéncia consiste na aplicacao
dos CHAs no trabalho. Por fim, o impacto pode ocorrer em profundidade (transferéncia
de aprendizagem) ou amplitude (efeitos do treinamento sobre o desempenho
individual). Destaca-se, em consonancia com Abbad e Borges-Andrade (2014), que a
partir do processo de aprendizagem organizacional, as etapas se sucedem, assim,

para se transferir a aprendizagem, as etapas precedentes precisam ser exitosas.

2.1 CARACTERISTICAS DO APRENDIZADO GERENCIAL

Compreender o aprendizado gerencial permite encontrar os meios para torna-
lo efetivo, contribuindo para o alcance dos objetivos estratégicos. Por isso, Ruas e
Comini (2007) alertam que, caso a articulacéo entre teoria e pratica ndo ocorra na sala
de aula, é improvavel que os gerentes disponham de tempo e interesse para promover

essa articulagdo. Na literatura sobre aprendizado gerencial, predominam as
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denominacbes aprendizagem formal e informal. Neste artigo, explora-se
aprendizagem informal, predominantemente experimental e n&o-institucional,
geralmente ndo planejada nem controlada, resultando das praticas de trabalho.
Alguns estudos reconhecem a contribuicdo dos programas formais de capacitacao,
ressalvando que eles ndo sao suficientes para garantir o desenvolvimento de
competéncias, sendo mais efetivos ao incorporarem a aprendizagem informal
(DORING, 2010; LINS; BORGES-ANDRADE, 2014; ALMEIDA; SOUZA-SILVA, 2015).

A seguir exemplos dessas praticas.

Quadro 1. Praticas de aprendizagem informal

Praticas Autor(es)

Interacdo social e compartilhamento de | Antonello (2005); Doring (2010); Tosta
experiéncias (com liderados, pares e | (2017); Depra et al. (2018)
superiores)

Vivéncias no ambiente de trabalho: | Antonello (2005); Leite (2008); Doring
erros e acertos / desafios / resolucao | (2010); Almeida e Souza-Silva (2015);
de problemas no cotidiano Depra et al. (2018)

Antonello (2005);; Doring (2010); Tosta

Observacgéao de modelos (2017); Depré et al. (2018)

Antonello (2005); Doring (2010); Almeida

Treinamentos formais e Souza-Silva (2015)

Reflexdo Antonello (2005); Depra et al. (2018)
Fonte: elaboracéo propria (2023).

Avancando nessa concepg¢do alguns autores apontam a relevancia de se
considerar experiéncias de vida e reflexdes individuais, pois 0s gerentes
desenvolvem-se a partir de vivéncias e papéis desempenhados em contextos

diversos, como a seguir detalhado.

Quadro 2. Experiéncias de vida e reflex&o

Autor Conclusodes

Galvédo, Silva e |A educacdo formal teve menor influéncia que a experiéncia

Silva (2012) profissional e a experiéncia social

Leite, Bispo e |- No ambito profissional, o aprendizado ocorreu a partir dos

Silva (2018) diversos papéis que eles desempenharam ao longo de suas
carreiras;
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- A reflexdo é a base para o processo de aprendizagem: as
vivéncias dos gerentes sO contribuem para uma aprendizagem
gerencial efetiva se houver um processo de reflexao

Fonte: elaboragéo propria (2023).

Diante do exposto, percebe-se que, para aprimorar 0os eventos formais de
formacéo gerencial, precisa-se compreender que a sala de aula é apenas um dos

l6cus possiveis.

2.2 VARIAVEIS PREDITORAS DE TRANSFERENCIA DO TREINAMENTO PARA O
TRABALHO

Antes de adentrar nos estudos sobre as variaveis que predizem a transferéncia
do aprendizado para o trabalho, cumpre explicar a escolha do modelo de avaliagao
para compreender e agrupar tais variaveis. Neste estudo, sera adotado o Modelo de
Avaliacdo Integrado e Somativo (MAIS) de Borges-Andrade, Meira e Mour&o (2006).
Na literatura nacional sobre avaliacdo de treinamento, as pesquisas utilizam o Modelo
Integrado de Avaliagdo do Impacto do Treinamento no Trabalho (IMPACT) (ABBAD,
1999). Este ultimo foi criado com a influéncia do MAIS, portanto, nota-se que 0s
modelos possuem medidas correlatas. Ademais, a diferenca entre os dois € que 0
MAIS é mais abrangente, descrevendo grandes categorias de variaveis (PILATI,
2004). Como este trabalho ndo tem o propdsito avaliar um treinamento, o MAIS foi
eleito para o agrupamento das variaveis.

Este modelo possui 5 componentes: insumos, procedimentos, processos,
resultados e ambiente. Este Ultimo € dividido em necessidades, suporte, disseminacao
e efeitos em longo prazo. Os quatro primeiros (insumos, procedimentos, processos e
resultados) sado o centro do sistema de Treinamento, Desenvolvimento e Educagéo
(TD&E), enquanto o ultimo (ambiente) é seu contexto: ele o determina, o modifica e é
afetado por este. O MAIS também sugere que seis componentes, sendo eles,
necessidades, insumos, procedimentos, processos, disseminacdo e suporte,
predizem dois outros componentes: os resultados imediatos e os efeitos em longo
prazo (BORGES-ANDRADE; MEIRA; MOURAO, 2006). De acordo com as defini¢cdes
do autor, a seguir veremos uma breve descricdo de cada um dos componentes e

subcomponentes:
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Quadro 3. Componentes do MAIS

Componente Descricao Exemplos
Caracteristicas
. .. | demograficas, autoeficacia,
Fatores fisicos e sociais, L
Insumos . luso de estratégias de
estados comportamentais : .
i X aprendizagem, expectativas
e cognitivos, anteriores ao )
: sobre 0 treinamento,
treinamento e que podem .
. ) motivacao para
influenciar seus resultados. .
aprender/aplicar o]
aprendizado.
Estabelecimento de
objetivos claros e precisos,
Procedimentos estratégias de  ensino,
Estratégias instrucionais | adequacdo dos materiais
do treinamento em si. didaticos, busca de
similaridade entre
atividades de ensino e
realidade dos participantes.
Tempo do treinamento,
namero de repeticdes das
Aspectos do L , o
Processos atividades até que se atinja
comportamento do e .
: 0 oObjetivo, numero de
aprendiz que ocorrem . .
revisbes realizadas pelo
enquanto 0s o ~
. ~ _ | participante, relacdes
procedimentos séo | ;
! interpessoais entre
implementados. e
participantes e com
instrutores.
Desempenho final imediato | Conhecimentos adquiridos
Resultados pretendido ou | ou satisfagdo dos com o
consequéncias evento de TD&E.
inesperadas de TD&E.
Identificagcéo das | Inicia e justifica os eventos
Ambiente/necessidades | necessidades de |de TD&E.
capacitacdo, na forma de
gaps entre
comportamentos reais e
ideais.
Orgdo de gestdo de
Ambiente: : ~ pessoas/supervisores dos
. C Divulgagéo dos programas -
disseminacéao ) participantes. Os dados
de TD&E: natureza, . o
. X sobre disseminacgéao
método e canais de .
. . fornecem ao profissional
divulgacao, fonte de|. ~
. ~ informacbes sobre o]
divulgacao. -
evento, facilitando sua
aceitacdo pela organizacao.
Variaveis que acontecem | Suporte material
Ambiente: suporte na organizagdo e que | (infraestrutura) e suporte
podem influenciar | psicossocial (apoio  do
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insumos, procedimentos, | supervisor e  colegas,
processo e resultados. trabalho  estimulante e
desafiador, clima propicio a
aprendizagem).

Ambiente: Efeitos em Efeitos

longo prazo esperados/inesperados,
desejaveis/ indesejaveis
podem acontecer individual,
grupal ou
organizacionalmente.

Consequéncias ambientais
nao-imediatas do evento
de TD&E.

Fonte: elaboracéo prépria (2023).

2.3 SELECAO DAS VARIAVEIS PREDITORAS DA APLICACAO DO APRENDIZADO
NO TRABALHO

Neste artigo selecionaram-se as variaveis mais usuais na discussao sobre a
transferéncia consistente de treinamento, sendo selecionadas dentre as variaveis do
componente ‘Insumos’, ‘Motivacao’ e ‘Percepcao sobre a utilidade do treinamento’.
Por sua vez, em relacdo aos componentes da variavel ‘Resultados’, ‘Reacfes dos
Participantes’ houve relacdes significativas em todos os estudos pesquisados.
Cumpre ressaltar que, para Cabrera (2019), a transferéncia do aprendizado depende
de vérios fatores, sendo na ‘Motivacao’ e ‘Percepg¢do sobre a utilidade do treinamento’
(Insumos), ‘Reacdes’ (Resultados) e ‘Suporte Psicossocial’ (Ambiente). Iniciando-se
essa discusséo, na variavel insumos, no tocante a motivagdo, o quadro a seguir

sintetiza os resultados dos principais estudos analisados.

Quadro 4. Motivacéo para o treinamento

Tipo de treinamento (treinamento | Pilati e Borges-Andrade (2008)
Moderada L . N
or com  objetivos ligados as
P habilidades do trabalho)
Suporte Psicossocial e | Bhatti et al. (2014); Massenberg,
Modera as | Transferéncia do Treinamento | Spuk e  Kauffeld (2015);
relacdes (quanto  maior o  suporte | Seiberling e Kauffeld (2017);
entre percebido, maior a motivagao para | Wirdany e Weelansari (2019)
transferir)
Prontidao para aprender, reacdes, | Bhatti et al. (2014)
Influenciada design instrucional e autoeficacia
por Inscricdo Voluntéaria Curado, Henrique e Ribeiro
(2015); Aziz e Ahmad (2011)
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Estabelecimento de objetivos Grossman e Salas (2011)

Reputagcdo do  Treinamento,
Design Instrucional e Utilidade do
Treinamento

Aziz e Ahmad (2011) e Cabrera
(2019)

Fonte: elaboracao propria (2023).

A motivacao afeta é afetada por variaveis de quase todos os componentes do
MAIS: Insumos (prontiddo para aprender, autoeficacia, utilidade do treinamento),
Procedimentos (tipo de treinamento, estabelecimento de objetivos e design
instrucional), Resultados (reacdes) e ambiente (suporte psicossocial, reputacdo do
Treinamento e inscricdo voluntaria). Ainda nesta variavel, ao se falar da Percepcéo
sobre a utilidade do treinamento, tem-se a seguir uma sintese dos estudos que

ressaltam a importancia do viés da instrumentalidade.

Quadro 5. Utilidade do treinamento

Autor Construto Definicao
Lacerda e | Valor Crenca individual de que as novas habilidades
Abbad Instrumental do | adquiridas em um curso lhe serdo Uteis para
(2003) Treinamento atingir recompensas (instrumentalidade), bem
como a importancia ou o valor que ele atribui a
cada uma dessas recompensas (valéncia).
Mourao, Atitudes em | Respostas avaliativas estaveis dadas pelos
Abbad e | Relacdo a | participantes em relacdo a educacao a distancia
Zerbini Educacao al|e que podem influenciar suas intencoes
(2013) Distancia comportamentais e seus comportamentos
Cabrera Crencgas sobre o | Conjunto de crengas gerais sobre a utilidade e
(2019) Treinamento importancia do treinamento

Fonte: elaboracédo propria (2023).

Ja o componente Resultados (desempenho final esperado ou consequéncias
inesperadas, desejaveis ou indesejaveis do treinamento) e suas variaveis decorrem
de quase todos os demais componentes do MAIS. Para Abbad, Zerbini e Borges-
Ferreira (2012), a avaliacdo de reagdo pode ser um indicativo da efetividade de
treinamentos. A partir da avaliagdo, argumentam ser possivel identificar melhorias no
treinamento e até mesmo no sistema instrucional geral. Destaca-se que o valor
instrumental do treinamento € uma caracteristica da clientela, anterior ao treinamento,

enquanto as reacdes de utilidade sdo percepcdes dos individuos coletadas pos-
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treinamento. Nos estudos analisados, as reacdes positivas no fim dos eventos
relacionam-se a itens do componente ‘Procedimentos’, que envolvem a atuacéo do
instrutor e atividades pedagogicas desenvolvidas. Além das variaveis de insumos e
de resultados, a efetividade do treinamento pode ser influenciada por eventos que
acontecem quando do retorno ao trabalho. Ainda que sejam adquiridas novas
habilidades, e que haja vontade de aplica-las, o ambiente pds-treinamento pode
apresentar limitacdes que impedem a Transferéncia do Treinamento (TAMAYO;
ABBAD, 2006).

Chega-se a variavel Suporte Psicossocial, em relagcdo ao Ambiente, a qual é
mensurada por um instrumento de duas dimensfes (MARTINS, 2016): o suporte
psicossocial - apoio a transferéncia oferecido por pares e superiores -, € 0 suporte
material (condicbes materiais, financeira e de infraestrutura) (MOURAQO; ABBAD;
ZERBINI, 2013). Mesquita (2018), Araujo, Abbad e Freitas (2019), e Cabrera (2019)
afirmam que ha estudos em diferentes ambientes, tipos de treinamento e amostra de
participantes que encontraram relacdes entre o suporte psicossocial e a transferéncia
do treinamento. Assim, de forma similar as demais variaveis, o suporte psicossocial
afeta e é afetado por outros componentes e subcomponentes do MAIS, como a
motivagdo e 0 uso de estratégias de aprendizagem.

Identifica-se que o aprendizado gerencial ocorre em diferentes espacos sociais,
incluindo a organizagéo, mas néo limitando-se a ela. No ambito desta, os gerentes
aprendem a partir de préticas informais e formais, sendo que as segundas sdo o foco
deste estudo, entretanto, além de n&o serem excludentes, as primeiras sdo mais
efetivas quando incorporam elementos da segunda. Dentre as variaveis que
influenciam a transferéncia dos treinamentos formais estdo a motivacdo e utilidade
percebida do treinamento (insumos), reacdes (resultados) e suporte psicossocial
(ambiente).

J& a dimensao “Ambiente” € abordada a partir da Avaliacdo de Necessidades
de Treinamento, com dois subtépicos: Niveis da Avaliacdo de Necessidades de
Treinamento e Fatores que Influenciam o Desempenho no Trabalho. Para Borges-
Andrade, Meira e Mourao (2006), o componente ambiente/necessidades é a primeira
etapa do sistema de TD&E, sendo seguido pelo planejamento/execucgéo e avaliacao.
O uso da Gestao por Competéncias para gerir a capacitagdo através do Diagnoéstico
de Competéncias (DC) periédico, permite identificar as lacunas de desempenho, uma

das etapas do processo de ANT (MOURAO; ABBAD, 2012). Assim, considera-se que
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o DC é uma varidvel da ANT, ja que o conceito de competéncias € central nas
discussbes relativas a identificacdo/avaliacdo de NTs (LIMA; BORGES-ANDRADE,
2006; FERREIRA, 2014), e diversos meéetodos de ANT aplicam o conceito de
competéncias.

Em relacdo ao desempenho individual no trabalho, Meneses, Zerbini e Abbad
(2010) e Silva e Meneses (2012) apontam que este resulta da combinacéo de trés
elementos — capacidades do repertério de CHA (saber fazer), motivacéo (querer fazer)
e condicdes (poder fazer). Assim, com a aquisicdo de CHA, os individuos sabem o
gue fazer e como agir para alcancar determinado desempenho, contudo, isso €
insuficiente, pois é preciso querer fazer, bem como encontrar as condicdes propicias
ao desempenho. Assim, acdes de TD&E resolvem apenas lacunas de desempenho
fruto da falta de CHA sendo preciso diferenciar a necessidade de treinamento da
pouca motivacéo/falta de condi¢cdes do ambiente sob pena de se indicar solucdes de
aprendizagem que ndo mitigardo as lacunas de desempenho, ndo treinardo quem
realmente precisa ou se escolher procedimentos pedagdgicos incompativeis com a
realidade, impossibilitando a generalizacdo e transferéncia do treinamento (SILVA,
2016),

Nessa linha, Abbad, Freitas e Pilati (2006) recomendam que as organiza¢des
identifiguem os fatores que influenciam o desempenho sob trés focos: oportunidade
ou restricao (fatores externos que geram NT); influéncia distal ou proximal (praticas
organizacionais que podem influenciar direta ou indiretamento o desempenho); os
antecedentes (condi¢cbes necesséarias para o desempenho) e 0s consequentes
(efeitos favoraveis e desfavoraveis sobre o desempenho). Outra providéncia consiste
em incluir, na ANT, recomendacdes para que a organizacao lide com as restricoes
fornecendo suporte psicossocial, aprimorando condicbes de trabalho ou
disponibilizando recursos materiais. Por fim, recomenda-se que 0s participantes sejam

capacitados para identificar, contornar ou remover as restri¢coes.

3 PERCURSO METODOLOGICO

Em termos de caracterizagdo, a RFB, criada em 1968, subordina-se ao
Ministério da Economia, tendo em seu atual mapa estratégico 2021-2023, a missao

de administrar o sistema tributario e aduaneiro a fim de contribuir para o bem-estar
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social e econdmico do pais. O 6rgdo possui, ainda, a inovacdo, a valorizacdo de
pessoas, a eficiéncia e a cooperacdo como principios de gestédo, e tem como visao de
futuro ser reconhecido como essencial ao progresso do pais, engajado na inovacao,
na promogdo da conformidade tributaria e aduaneira e na oferta de servicos de
exceléncia (BRASIL, 2022).

Sua estrutura compreende unidades centrais (Gabinete e Coordenacdes-
Gerais), regionais (Superintendéncias Regionais) e locais (Alfandegas, Delegacias e
Unidades de atendimento). O érgao atua em todo territrio brasileiro através de 10
Regibes Fiscais, representadas por 10 Superintendéncias Regionais, em diversas
areas importantes (administracdo dos tributos federais, arrecadacdo e cobranca,
fiscalizacdo de ilicitos tributarios e aduaneiros, controle aduaneiro, repressao ao
contrabando e descaminho, preparo e julgamento de processos administrativos,
atendimento ao cidadao através de diversos canais, educacdao fiscal para o exercicio
da cidadania, entre outras). Esse perfil de atuacdo exige que o 6rgao mantenha seu
corpo funcional permanentemente capacitado. Para gerenciar a capacitacdo dos seus
servidores, a RFB implantou, em 2010, o Sistema de Gestao por Competéncias (GC),
gue é desenvolvido em trés etapas bésicas: o mapeamento, o diagndstico e o
desenvolvimento de competéncias.

A pesquisa € de natureza qualitativa, o que faz, segundo Silverman (2013), que
tenha uma amostra intencional necessitando de atencéo sobre as caracteristicas dos
participantes a fim de se escolher os que trardo maior robustez e significancia a
pesquisa. Assim, solicitou-se as RFs a indicagdo de participantes, baseado no tempo
de atuacao e participacdo em capacitacdes gerenciais, nos diferentes niveis de gestéo
- operacional (gerentes de equipe); tatico (delegados e delegados-adjuntos, gerentes
de unidade) e estratégico (superintendentes e superintendentes-adjuntos, gerentes
de RFs). ApOGs a selecdo e realizacdo das entrevistas, chegou-se a seguinte
composicdo: 6 RFs diferentes tiveram representantes, sendo 12 (75%) do sexo
masculino e 4 (25%) do sexo feminino. A idade variou entre 37 e 59, com média de
47 anos. O tempo de atuacdo como gerente foi de 4 a 20 anos e média de 12,25 anos,
e a quantidade de participacdes em capacitacdes gerenciais variou entre 3 e 17, tendo
como média 8,5. Quanto aos niveis, 8 participantes representaram o nivel operacional,
0 nivel tatico contou com 6, e o estratégico representou-se por 1 Superintendente e 1
Superintendente-Adjunto. Quanto a escolaridade, teve-se graduacao (9),

especializacdo latu sensu (6) e strictu sensu (1). Em relacdo ao cargo, houve
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Assistentes Técnico-Administrativos (2), Analistas-Tributarios (4) e Auditores-Fiscais
(10). Foram feitas, gravadas e transcritas 16 entrevistas, no periodo de 22 de margo
a 03 de maio de 2022.

A técnica para analise dos dados foi a Andlise de Contetdo (BARDIN, 2011).
Tomando-se por base o0s seguintes procedimentos: utilizando o software Excel,
separaram-se 0S casos relatados pelos participantes em duas planilhas segundo o
relato da ocorréncia ou ndo de transferéncia, a partir dai, cada treinamento foi
analisado, registrando-se as variaveis que favoreceram sua transferéncia.
Similarmente, identificaram-se as variaveis ausentes, vistas como obstaculo a
transferéncia. Finalizada essa etapa, categorizaram-se as entrevistas, usando-se o
método dedutivo com base no modelo de anélise, com indicadores do referencial

tedrico e agrupados segundo os componentes do MAIS, como a seguir.

Quadro 6. Dimensdes e indicadores da pesquisa pos-categorizacao

Dimensao Indicadores
Motivacao para aprender
Utilidade Percebida do treinamento

Insumos Facilitadores e Dificultadores para a mudancga
comportamental

Resultados (reacBes)/ | Reacdes as atividades pedagodgicas

Procedimentos Reacdes a atuacédo do instrutor

Suporte dos pares
Suporte dos Supervisores
Ambiente/ Necessidades Organizacao da oferta de treinamentos gerenciais

Ambiente/ Suporte

Fonte: elaboracéo propria, 2023

4 RESULTADOS E DISCUSSOES

Este topico visa apresentar e discutir os resultados encontrados nas entrevistas
individuais conduzidas nesta pesquisa, nas quais buscou-se identificar os fatores que
influenciam a transferéncia do treinamento gerencial. Assim, a partir da categorizacao
realizada, os resultados serdo expostos em trés niveis, sendo: (1) dimensées, que
representam os componentes do MAIS, ou seja, insumos, procedimentos, ambiente.

Em cada dimenséo, serd mencionado o seu papel para 0 sucesso ou insucesso da
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transferéncia, ap0s isso, serdo discutidos seus (2) indicadores e (3) categorias,

conforme quadro exposto no anexo C.

4.1 INSUMOS

A partir da analise das entrevistas, identificaram-se fatores que influenciam a
transferéncia do treinamento gerencial agrupados em trés indicadores: Motivacéo
para aprender, Utilidade Percebida do Treinamento e Grau de Dificuldade para a

Mudanc¢a Comportamental.

4.1.1 Motivacgao para aprender

Este indicador foi subdividido em duas categorias, Influéncia da motivacao para
aprender sobre a motivacao para transferir o treinamento e Fatores que influenciam
negativamente a motivacado para aprender. Vale destacar que a motivacdo para o
treinamento € vista como varidvel que € sistematicamente preditora da transferéncia
do treinamento para o trabalho (MOREIRA, 2017; CABRERA, 2019; GROSSMAN,;
SALAS, 2011). Neste conceito, a motivacao para aprender € definida como o esforco
individual para engajar-se nas atividades de aprendizagem (LACERDA; ABBAD,
2003), trazendo o estado de curiosidade levando a participacado no evento de TD&E,
e a motivagao para transferir, vista como a vontade, ao fim do treinamento, de aplicar

0S novos conhecimentos no trabalho. A seguir, a analise desses dados

Quadro 7. Fatores de motivacdo e desmotivacdo para aprender

Categorias Andlise dos resultados obtidos

Para Individuos costumeiramente motivados a
aprender, a motivagcdo para aprendizagem nao
influencia determinantemente a motivacdo para
transferir o treinamento, pois o que ocorre “durante” e
“depois” do evento de TD&E é mais determinante que
o “antes”. Corrobora-se o pontuado por autores da
area (BHATTI et al., 2014; CURADO; HENRIQUE;
RIBEIRO, 2015; CABRERA, 2019). Contudo, ainda
gue seja necessario considerar outros fatores para a
ocorréncia da motivagcado para transferir, a motivacao
para aprender € fundamental por impulsionar a
participacdo dos individuos nos treinamentos. Sua
auséncia, pode dificultar que os gerentes facam

Influéncia da motivacao
para aprender sobre a
motivacdo para transferir o
treinamento
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treinamentos, inviabilizando a aquisicdo/transferéncia
do aprendizado.

Os gerentes nao reportaram a propria experiéncia, e
sim o0 que observam na maior parte dos gerentes com
guem convivem, onde fica clara a percepg¢éo da falta
de interesse em se atuar como gerente. Ou seja, a
falta de motivagéo € de outros gerentes. Afirmam, que
Fatores que influenciam | como a motivacdo para aprender, ndo € usual entre
negativamente a | eles, isso influencia a percepcdo da utilidade do
motivacao para aprender treinamento, em sintonia com Grossman e Salas
(2011). Assim, apenas quando se nota que a
resolucdo de um problema cotidiano (Valéncia)
envolve mudancga de comportamento (Expectancia) e
gue pode ser aprendida em um treinamento
(Instrumentalidade), surge a motivacao para aprender.
Fonte: elaboragéo prépria (2023).

Para os entrevistados, este publico possui perfil predominantemente técnico e,
possivelmente, com auséncia de motivacdo intrinseca para desenvolver
competéncias gerenciais. Tal perfil, somado as responsabilidades e demandas
cotidianas, faz com que ndo busquem “o conhecimento pelo conhecimento”, mas sim
a partir do reconhecimento da utilidade do treinamento ao alcance da recompensa
almejada (PILATI; BORGES-ANDRADE, 2008; ABBAD et al., 2012).

4.1.2 Utilidade Percebida do treinamento

Neste topico, identificaram-se trés categorias: tipos de utilidade do treinamento,
tipos da auséncia de utilidade do treinamento e despertar a consciéncia da utilidade.
Nos estudos que compBem o referencial tedrico, essa variavel foi preditora da
transferéncia do treinamento em todos os estudos em que esteve presente
(MOURAO; ABBAD; ZERBINI, 2013; BHATTI et al., 2014; YOTAMO, 2014;
CABRERA, 2019). O mesmo ocorreu na analise dos dados, pois a variavel esteve
presente em cada um dos 20 casos em que houve transferéncia do treinamento. Este
efeito é evidente, pois 0 processo de aprendizagem nas organizagdes de trabalho ndo
envolve somente a aquisicdo de CHAs, mas também a sua generalizacdo e
transferéncia (PILATI; ABBAD, 2005). Assim, mesmo que um individuo aprenda
diversos CHAs em um treinamento, caso nao correspondam ao que ele necessita em

seu ambiente de trabalho, ndo serdo passiveis de generalizagdo e posterior
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transferéncia. Em outras palavras, se nao ha utilidade, ndo ha transferéncia. A seguir

o detalhamento dos achados.

Quadro 8. Utilidade percebida do treinamento

Categorias Anédlise dos resultados obtidos

Para Lacerda e Abbad (2003) e sob a Teoria da Expectancia
de Vroom, estdo presentes 0s conceitos de
instrumentalidade e de valéncia. Assim, o treinamento deve
ser percebido como util (instrumentalidade) para alcancar
uma finalidade valorizada pelo individuo (valéncia). Durante
a andlise dos casos onde houve transferéncia do
treinamento, verificou-se que a valéncia envolve (1) lidar
com um problema concreto: o treinamento foi Gtil porque
Tipos de utilidade do | ajudou a lidar com um problema concreto; (2) aprimorar uma
treinamento pratica intuitiva: remete as situacfes em que 0s gerentes ja
desempenhavam determinada competéncia adquirida
formal ou informalmente e, ap0s o treinamento, adquiriram
0os CHAs para desempenha-las com maior eficacia; ou (3)
colocar em prética um valor: os treinamentos forneceram os
CHAs necessarios para que 0s gerentes viabilizassem
valores de como valorizar pessoas, contribuindo para seu
crescimento. Tais achados estdo em consonancia com
Tosta (2017); Depré et al. (2018); Leite, Bispo e Silva (2008).
Os resultados dividiram-se em 4 diferentes categorias: (a) o
treinamento ndo € util, pois percebi o conteddo como
invalido; (b) o treinamento € util, mas para outras pessoas,
contextos ou niveis de geréncia: € desconectado das

Tipos da auséncia de

utilidade do - . S ~
: caracteristicas e da realidade dos participantes (n&o
treinamento e ~ N
despertar a desemp,e_nhavam a tarefa, nao ] tinham as _condlgoes
. necessarias ou estavam em outro nivel de geréncia); (c) néo
consciéncia da . ; . L . TN
utilidade sei se 0 tremamer]tq era atil, pois ndo entendi seu objetivo;
(d) o treinamento é util, mas eu ja faco o que ele propde. Ou
seja, ja foram desenvolvidos formal ou informalmente os
CHA trabalhados. Resultados alinhados a Azevedo (2017).
Carvalho e Mourdo (2014) e Gongalves (2016) apontam
diversos fatores que afetam a autopercepcdo de
necessidades de treinamento. Percebeu-se que o perfil dos
gerentes pode levar a falta de motivacdo intrinseca para
desenvolver competéncias gerenciais, 0 que é associado a
D crenca de que tais treinamentos podem ser desperdicio de
espertar a o ~
P tempo. Essa associacdo pode afetar a percep¢ao sobre as
consciéncia da . : ) .
utilidade reais necessidades de treinamento (NT) proprio por parte

dos gerentes, percepcdo que em muitos casos foi relatada
como “despertada” no préprio treinamento, o que remete a
uma necessidade da area de TD&E ser mais proativa no que
se refere a motivacdo de despertar nos gestores as
necessidades de desenvolvimento de competéncias para
além das instrumentais.

Fonte: elaboragéo prépria (2023).
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4.1.3 Facilitadores e Dificultadores para a mudanga comportamental
Esta categoria contou com 20 ocorréncias, sugerindo que o0 processo de

transferéncia do treinamento gerencial exige mudanca comportamental ser facilitada
ou dificultada pelo (a) grau de esforco a ser dispendido na aplicagcado dos CHA, e pela
(b) influéncia do momento (oportuno ou inoportuno para o desenvolvimento dos

gerentes).

Quadro 9. Facilitadores e dificultadores para a mudanca comportamental
Categorias Analise dos resultados obtidos

Ha casos em que os gerentes incorporam os CHA facil e
guase inconscientemente, o que ocorre quando ha uma
pratica intuitiva da competéncia-alvo do treinamento. Outros
casos, como 0s que envolvem barreiras pessoais, exigem
gue os gerentes planejem a transferéncia dos CHA, mudem
comportamentos arraigados e permanecam focados na
mudanca, para ndo retornar ao comportamento anterior. Um
dificultador adicional é efetuar este processo em uma rotina
na qual diversas demandas disputam seu tempo, atencéo e
energia. Assim, um dos elementos que parecem aumentar
o esforgo na transferéncia dos CHA sé&o barreiras pessoais
associadas as competéncias-alvo do treinamento. Em
Grau de esforco a ser | termos tedricos, Meneses, Zerbini e Abbad (2010), Silva e
dispendido na | Meneses (2012) apontam que o desempenho no trabalho é
aplicacao dos CHA resultado da combinacdo do saber fazer (CHA), do querer
fazer (motivacdo) e do poder fazer representado pelos
obstaculos do ambiente que precisam ser removidos para
gue atransferéncia do treinamento ocorra. De forma oposta,
h& situacbes em que a percepcdo do esforco necessario
para a transferéncia do treinamento € menor, ao invés de
mudancas substanciais de comportamento, exige-se
somente o aprimoramento do comportamento atual a partir
de praticas simples, Outro ponto que diminui a percepcao
do esfor¢co € quando o treinamento € abordado/conduzido
ancorado na realidade dos participantes e focado em suas
necessidades de capacitagdo, em consonancia com
Meneses e Abbad (2012).

Um fator consiste em acontecimentos (sociais, profissionais
ou pessoais) - que tornam 0 momento
Influéncia do | favoravel/desfavoravel a transferéncia do treinamento. Para
momento (oportuno | parte dos respondentes, 0 momento oportuno foi um fator
ou inoportuno para o | facilitador, havendo momentos em que a energia pessoal
desenvolvimento dos | requerida para a transfererir os CHA pode ser empregada
gerentes) para lidar com circunstancias dificeis (pandemia de Covid-
19, movimentos grevistas, doengas na familia ou conflitos
no trabalho). Assim, ainda que sejam adquiridas novas
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habilidades, e que haja vontade de aplica-las, o ambiente
pés-treinamento pode apresentar limitagdes que impedem a
transferéncia do treinamento. Assim, conclui-se que um dos
fatores que influencia a transferéncia do treinamento
gerencial € o momento.

Fonte: elaboracéo propria (2023).

4.2 RESULTADOS / PROCEDIMENTOS

Conforme referencial tedrico utilizado, a variavel Reacdes, do componente
Resultados, destacou-se como importante preditora da transferéncia do treinamento
(LACERDA; ABBAD, 2003; BASTOS, 2012; BHATTI; KAUR; BATTOUR, 2013;
MARTINS, 2016; ARAUJO; ABBAD; FREITAS, 2019). Como as reacdes positivas
estiveram relacionadas principalmente a itens do componente Procedimentos, que
envolvem a (a) atuacdo do instrutor e (b) atividades pedagdgicas, buscou-se

elementos que influenciam a satisfagdo nestas variaveis.

Quadro 10. Resultados e procedimentos
Categorias Analise dos resultados obtidos
Gerentes tém repertério de experiéncias em TD&E que lhes
permite avaliar a atuagcdo do instrutor em treinamentos
gerenciais, identificando quando seu nivel de capacitacéo.
O instrutor é crucial a transferéncia do treinamento,
contribuindo para o sucesso das etapas que antecedem a
aplicacdo do aprendizado no trabalho (aquisicao, retencao
e generalizagdo dos CHA) (PILATI; ABBAD, 2005). Em
Atuacdo do instrutor | contrapartida, identificam-se  situagcbes onde  0s
participantes percebem comportamentos de que o0s
instrutores ndo s&o autoridade nos CHA ou que nao
organizaram os conteudos para favorecer a aprendizagem,
aqui, os participantes desacreditam que o evento de TD&E
trara beneficios e sua motivacdo para aprender € reduzida,
com a desisténcia da aquisicdo de novos CHA (PILATI;
ABBAD, 2005).
As mais representativas forma aquelas: a) inspiradas em
praticas da aprendizagem informal (atividades com
interacdo social e compartilhamento de experiéncias e que
Atividades simularam vivéncias dos ambiente de trabalho) (FLACCH;
pedagodgicas ANTONELLO (2010)); b) facilitadores a transferéncia do
treinamento gerencial (repeticdo dos CHA pos-treinamento,
transferéncia dos CHA de forma adaptada a realidade dos
gerentes e instrucdo sobre como agir em casos nos quais
Administracdao de Empresas em revista unicuritiba
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os CHA sé&o ineficazes para a resolucdo de problemas)
(DORING, 2010).

Fonte: elaboracéo propria (2023).

Assim, como a aprendizagem informal influencia a aprendizagem dos gerentes,
precisa-se incluir nos treinamentos formais, praticas pedagoégicas que oportunizem o
compartilhamento de experiéncias e a simulacdo de desafios cotidianos. Ademais,
pode-se promover atividades que simulem a vivéncia dessas situacdes, a exemplo do
curso sobre técnicas de entrevista para auditores-fiscais, no qual eles sédo preparados
para lidar com situacdes extremas durante a fiscalizagéo de tributos. Passa-se agora,

a analise das variaveis do componente Ambiente.

4.3 AMBIENTE

Para Borges-Andrade, Meira e Mourdo (2006), enquanto 0s Insumos,
Procedimentos e Resultados sdo o centro do sistema de TD&E, o Ambiente
representa seu contexto, subdividindo-se em necessidades, suporte, disseminacéo, e
efeitos em longo prazo. O subcomponente suporte € composto por variaveis
organizacionais que podem influenciar os demais componentes, como 0 suporte
material e o suporte psicossocial, e a transferéncia do treinamento (MEDINA, 2018,
MESQUITA, 2018; ARAUJO, ABBAD; FREITAS, 2019; CABRERA, 2019). Ser&o
abordadas como varidveis do componente ambiente/suporte psicossocial: o suporte
dos pares e o suporte dos supervisores e as trilhas de aprendizagem. Antes de se
prosseguir, cumpre destacar que, nessa pesquisa, as variaveis do ambiente nao
representaram oObice a transferéncia do treinamento, ja que, dos 20 casos em que 0
treinamento nao foi transferido, 19 sequer chegaram ao ambiente, isto €, ndo houve
tentativa de transferéncia, pois as barreiras estiveram nos componentes anteriores,
somente um caso de nao-transferéncia envolveu falhas no componente ambiente, por
falta de suporte dos pares. Para Moreira (2017) e Cabrera (2019), as consequéncias

da aplicacdo de novas habilidades no trabalho, que envolvem as reacfes dos chefes
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e colegas as tentativas de transferéncia do treinamento podem ser positivas

(receptividade, elogio, encorajamento) ou negativas (critica, descaso, indiferenca).

Quadro 11. Ambiente

Categorias Andlise dos resultados obtidos

Para os entrevistados, os pares serdo entendidos como 0s
subordinados dos gerentes afetados pela aplicagcdo dos
CHA gerenciais. Os resultados apontaram que o0 0 suporte
dos pares ndo constitui-se em obstaculo a transferéncia,
mas se pode afirmar que esta variavel ndo é totalmente
atendida na RFB, jA que os gerentes transferem os CHA
Suporte dos pares segundo as condi¢des de seu contexto, incluindo a reducéo
de resisténcias que surgem entre subordinados. Ademais, a
possibilidade de falta de suporte revelou-se como um
desencorajador da transferéncia do treinamento gerencial,
permitindo especular que, diante de CHA que demandam
sensibilizagao/capacitacdo dos pares, 0s gerentes podem
desistir da aplicacéo.

Conceituado como as acOes dos superiores que
auxiliam/fornecem encorajamento a transferéncia do
treinamento gerencial (disponibilidade de informacdes,
ajuda com dificuldades, criacdo de oportunidades,
estabelecimento de objetivos) (MOREIRA, 2017,
CABRERA, 2019), escuta, autonomia (RICHTER, 2017),
Suporte dos | discussao sobre o0 uso de novas habilidades e fornecimento
supervisores de feedback (LIM; JOHNSON, 2002). Na RFB, os gerentes
nao mencionaram tais comportamentos apontados pela
literatura, sendo que o suporte dos supervisores foi
identificado como um reforgo para aplicara os treinamentos
gerenciais, coincidindo com um  comportamento dos
superiores compativel com os CHA propostos no
treinamento.

Fonte: elaboragéo prépria (2023).

Apesar de ndo ter se identificado barreiras concretas a transferéncia do
treinamento gerencial, a possibilidade da falta de ambos os tipos de suporte revelou-
se como fator de desencorajamento a aplicacdo dos CHA. Isso permite considerar-se
gue na falta de suporte psicossocial, alguns gerentes podem sequer tentar qualquer

tipo de transferéncia

4.4 NECESSIDADES — ORGANIZACAO DA OFERTA DE TREINAMENTOS
GERENCIAIS
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No tocante a variavel “organizagdo da oferta de cursos gerenciais”, sinaliza-se
gue na RFB, os treinamentos gerenciais sdo promovidos pelas areas de TD&E das
diferentes Regides fiscais (RF), a partir da sistematica: (1) identificacdo das
competéncias gerenciais com maior necessidade de capacitacao; (2) buscar-se no
mercado/por de indicacdo de outras RF, profissionais que possam ministrar cursos
relativos ao tema, visando reduzir a necessidade identificada; (3) definir-se, junto ao
instrutor selecionado, os aspectos didaticos (conteudo, estratégias) e logisticos (data,
horario, recursos) do treinamento; (4) divulgar-se a agdo para 0s potenciais
interessados, por e-mail; (5) executa-se a agao; (6) avaliar-se a reagao.

Destaca-se que ndo ha uma lista de cursos pré-definida para a formacgao
gerencial no 6rgdo, pois o oferecimento das acdes de TD&E baseia-se nas
competéncias com maior necessidade de capacitacdo. Nao obstante este seja o
procedimento seguido pela literatura, a partir da percepcao dos gerentes, infere-se a
oferta dos treinamentos gerenciais poderia ser organizada, pela area de TD&E, a partir
de dois critérios: antes/imediatamente ap0s assumir a chefia, 0s gerentes
participassem de treinamentos para desenvolver competéncias essenciais a gestao;
e a implementacgéo de ac¢des de TD&E diferentes para os diferentes niveis de gestao
(operacional, tatico e estratégico), bem como para os diversos niveis de experiéncia
em gestdo. Diante do exposto, conclui-se a sessao, apresentando-se a imagem do
aprendizado gerencial incluindo as variaveis identificadas nesta pesquisa, seguida do

produto de intervengéo proposto.

5 CONSIDERACOES FINAIS

O artigo teve como objetivo geral analisar como as capacitagdes gerenciais
podem ser planejadas e conduzidas para favorecer a transferéncia dos treinamentos
gerenciais para o trabalho. Para sua consecucdo analisaram-se o0s resultados
provenientes de 16 entrevistas individuais com gerentes da RFB, com atuacdo em
todos os niveis da organiza¢cdo, com vistas a se obter um quadro abrangente sobre
as variaveis que influenciaram a transferéncia do treinamento gerencial. O
pressuposto do estudo foi atendido, ja que as variaveis motivacao, utilidade percebida
do treinamento, suporte psicossocial e reacdes positivas ao instrutor e as atividades

pedagogicas influenciaram a transferéncia do treinamento gerencial. Além das
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citadas, foram identificadas outras variaveis que mostraram influéncia: facilitadores e
dificultadores para a mudanca comportamental (Insumos) e organizacéo da oferta de
treinamentos gerenciais (Ambiente/Necessidades).

Como principais resultados do estudo do Componente Insumos, encontrou-se
gue a motivagdo para a aprendizagem nao teve influéncia determinante sobre a
motivacao para transferir o treinamento, pois 0 que ocorre durante ou apds o evento
de TD&E é o que apresenta maior influéncia na decisao de aplicar os CHAs. Por outro
lado, a motivacéo para aprender revelou-se como o elemento impulsionador para que
0s gerentes busquem participar de treinamentos gerenciais e, quando ausente, pode
impedir que os gerentes cheguem ao treinamento. Nessa linha, identificou-se que um
dos fatores que pode explicar a reduzida motivacédo para aprender dos gerentes € a
forma como estes sédo selecionados: diante da remuneragdo pouco atrativa,
servidores com perfil gerencial ndo desejam ser gerentes, por iSso, € necessario
contar com o “coleguismo” de servidores de boa vontade para ocupar as funcoes
gerenciais no 6rgdo. Tais servidores, apesar de solicitos, podem n&o apresentar
motivagdo intrinseca para se desenvolverem como gerentes, assim, a eles faltara o
elemento que impulsiona a participacdo em treinamentos, impossibilitando a aquisi¢cédo
do aprendizado e sua posterior transferéncia.

A variavel Utilidade Percebida do Treinamento revelou-se como condi¢cdo
imprescindivel para a transferéncia do treinamento gerencial, estando presente em
todos os casos de treinamentos transferidos estudados. Identificaram-se trés tipos de
utilidade do treinamento: (1) resolver problemas concretos, (2) aprimorar praticas
gerenciais intuitiva e (3) colocar em pratica um valor. A auséncia da percepcéo da
utiidade do treinamento foi a causa da n&o transferéncia de 50% dos eventos
gerenciais, sendo mais determinada pelas caracteristicas da clientela e seus
contextos de trabalho, do que pelo treinamento em si.

No componente Insumos, identificou-se que o processo de transferéncia do
treinamento gerencial exige mudanca comportamental que pode ser afetada pelo grau
de esforco envolvido na aplicacdo dos CHA, variando conforme caracteristicas
individuais. Um elemento que parece aumentar o esforco relacionado a transferéncia
sdo as barreiras pessoais, pois fazem com que os gerentes precisem modificar
comportamentos arraigados.

No componente Procedimentos, as variaveis que influenciaram a transferéncia do

treinamento gerencial foram as reacdes a atuacdo do Instrutor e as atividades
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pedagogicas. Associadas, essas caracteristicas parecem influenciar a transferéncia
do treinamento a medida em que aumentam a motivacdo dos participantes para
aprender e facilitam as etapas prévias a transferéncia, quais sejam, a aquisi¢cao,
retencdo e generalizacdo dos CHA. As atividades pedagogicas que mais
influenciaram a transferéncia foram as que incluiram elementos da aprendizagem
informal.

Finalmente, foram analisadas variaveis do componente Ambiente. Apesar de 0
suporte psicossocial representar um consistente preditor da transferéncia do
treinamento, neste estudo, o suporte dos pares e dos supervisores nao representou
Obice a transferéncia do treinamento, ja que, dentre os 20 casos em que o treinamento
nao foi transferido, 19 sequer chegaram ao ambiente, pois o0s obstaculos a
transferéncia estiveram nos componentes anteriores. Nao obstante, a possibilidade
da falta dos mencionados suportes revelou-se como fator de desencorajamento a
aplicacdo dos CHA, permitindo especular que, diante da expectativa de falta de
suporte psicossocial, alguns gerentes podem sequer tentar qualquer tipo de
transferéncia.

Por meio do método indutivo de andlise, foi identificada a variavel “Organizagao
da oferta de treinamentos gerenciais”. Segundo a percepc¢ao dos gerentes, a oferta
de treinamentos gerenciais poderia ser organizada em uma trilha de aprendizagem
gerencial que possibilitasse que gerentes iniciantes (1) desenvolvessem
competéncias essenciais ao inicio da gestdo, de forma a reduzir o processo de
tentativa e erro que ocorre durante a mobilizacdo do conhecimento tacito nas
situacdes concretas e (2) que fossem oferecidas acbes de TD&E diferentes para os
diversos niveis (operacional, tatico e estratégico) e experiéncia em gestdo, evitando
situacdes nas quais os gerentes que ja participaram de diversas a¢cdes de capacitacdo
continuem revendo sempre 0os mesmos CHAs.

Como uma limitagéo do estudo, aponta-se a impossibiliade de se investigar os
efeitos da falta de motivacéo para aprender sobre a transferéncia do treinamento, pois
0os entrevistados sdo individuos reconhecidos por sua inclinagdo ao
autodesenvolvimento. Dessa forma, sugere-se a realizacdo de estudos futuros que
investiguem (1) o nivel de motivagdo e os fatores que podem influenciar,
negativamente motivacao para aprender dos gerentes da RFB, (2) a reputacdo do
treinamento gerencial no o6rgao, (3) o processo de mudanca comportamental

requerido para a transferéncia gerencial, (4) as competéncias gerenciais que
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demandam repeticdo dos CHA, bem como as estratégias pedagdgicas mais eficazes
para essa finalidade, (5) o nivel de suporte psicossocial oferecido pelos supervisores,
a (6) adequacéo das divulgacdes de treinamentos as recomendacdes da literatura e
a (7) eficacia do Diagnéstico de Competéncias para a identificacdo necessidades de

treinamento em competéncias gerenciais.
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