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RESUMO

Em tempos de crise, os esforgos da Gestdo de Recursos Humanos centram-se sobretudo
na valorizacdo dos seus recursos, procurando encontrar as politicas e procedimentos
mais eficientes e eficazes para que 0s seus objetivos sejam alcancados. E neste sentido
que urge a importancia de aprofundar o conhecimento sobre a tematica do que motiva
os consultores a aplicarem no seu local de trabalho os ensinamentos dados em contexto
de formacao profissional, principalmente numa altura em que a principal porta de
entrada no mercado de trabalho por parte dos mais jovens sdo as empresas que prestam
servigos de consultoria. Desta forma, surge este estudo que visa estudar a influéncia que
0 Comprometimento Organizacional dos consultores pode ter na sua Motivagao para a
real e positiva Transferéncia da Formacao.

Para tal, foi utilizada uma amostra por conveniéncia ao universo de consultores, amostra
constituida por 377 consultores, os quais manifestaram possuir um Comprometimento
Organizacional Afetivo.

Os resultados deste estudo empirico mostram que o Comprometimento Organizacional
influencia positivamente a motivacdo dos consultores para aplicarem o que aprendem
nas acdes de formacdo, bem como o mesmo demonstra que é influenciado pelas
percecdes que os consultores apresentam sobre as oportunidades de formagdo. No
mesmo sentido, é comprovado que o Comprometimento Organizacional exerce um
efeito mediador na relacdo entre as Percecdes sobre as Oportunidades de Formacdo e a

Motivacao para a Transferéncia da Formacao.

Palavras-chave: Comprometimento Organizacional; Consultoria; Motivacdo para a

Transferéncia da Formacéo; Percecdo das Oportunidades de Formacao.



ABSTRACT

In times of crisis, the efforts of the Human Resources Management focus mainly on the
development of its resources in seek policies and procedures more efficient and
effective so that their goals are achieved. It’s in this sense that urges the importance of
furthering knowledge on the topic of what motivates consultants to implement in your
workplace the giving teachings in the context of professional training, especially at a
time when the main door of entry into the labor market, by the young people, are
companies that provide consulting services. Thus, this study aimed to investigate the
influence that the Organizational Commitment of the consultants may have on their
Motivation for a real and positive Transfer of Training.

To this end, was use a convenience sample to the universe of consultants, sample
formed by 377 consultants, in which manifested an Affective Organizational
Commitment.

The results of this empirical study show that Organizational Commitment influences
positively the motivation of consultants to apply what they learn in training activities as
well as it shows that it is influenced by perceptions that consultants have on training
opportunities. In the same way, it is proven that Organizational Commitment has a
mediating effect on the relationship between Perceptions about Training Opportunities

and Motivation to Training Transfer.

Keywords: Organizational Commitment; Consultancy; Motivation to Training

Transfer; Training Opportunities Perceptions.
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1. INTRODUCAO

Recentemente tem-se presenciado a crescente importancia que a formacao profissional
tem ocupado nas tomadas de decisdo estratégicas da Gestdo Integrada de Recursos
Humanos nas organizagdes. Cada vez mais, tem sido prioridade das empresas de
consultoria fornecer actes de formacdo que permitam o desenvolvimento de
competéncias dos seus consultores, e que a transferéncia desse conhecimento possa ter
algum reflexo nas fungdes que desempenham na organizacao ou no cliente.

Por formacdo profissional entende-se “o conjunto de experiéncias de aprendizagem
planeadas por uma organizagdo, com 0 objetivo de induzir uma mudanga nas
capacidades, conhecimentos, atitudes e comportamentos dos empregados no trabalho”
(Cabrera, 2006, p. 168; cit. Gomes et al. 2008). Conforme menciona Noe et al. (2006),
0 desenvolvimento de um programa de formagdo pode envolver seis etapas,
nomeadamente (i) o diagndstico de necessidades de formacdo; (ii) a preparacdo dos
formandos para a formacdo; (iii) a criacdo de um ambiente de aprendizagem e (iv)
propicio a transferéncia da formacéo; (v) a escolha do método de formacédo, o qual
podera ser palestra, on the job, entre outros; (vi) e a avaliacao.

A avaliacdo da formacdo corresponde a fase onde se pretende medir em que ponto 0s
objetivos que conduziram a realizacdo da acdo de formacdo, foram efetivamente
alcancados, estando baseada em diferentes dimensBes: ao nivel das reacdes, da
aprendizagem, dos comportamentos ou transferéncia, e ao nivel dos resultados
(Kirkpatrick, 1960).

Apesar de a forma mais comum de se avaliar ser através das rea¢fes dos formandos, i.e.
de se avaliar a sua satisfacdo, é extremamente importante avaliar em que medida a acdo
de formacgdo produziu de facto alteragbes na performance do colaborador. Esta
avaliacdo € denominada por Avaliacdo da Eficacia da Formacéo, traduzindo-se na
medicdo do grau de Transferéncia da Formacgdo. E necessario atentarmos sobre o0s
fatores que podem promover e/ou afetar a Transferéncia da Formacéo. Baldwin e Ford
(1988) referem que as carateristicas dos formandos, dos programas de formacdo e do
contexto organizacional afetam esta transferéncia.

Ora, uma das dimensdes que corresponde as carateristicas do contexto organizacional
que afeta a motivacdo para a transferéncia é o Comprometimento Organizacional (CO).

CO ¢é definido como o “estado psicologico que representa a ligacdo do individuo a



organizacdao” (Meyer e Allen, 2000; cit. Domingues, 2010, p. 10). Por outro lado,
Mowday, Porter e Steers (1979) referem que o CO envolve uma dindmica ativa entre o
colaborador e a organizacdo, na qual o colaborador deseja contribuir para o alcancar dos
objetivos e bem-estar organizacionais.

Mas se 0 CO pode afetar a motivagéo para a real e positiva transferéncia da formacao,
noutra perspetiva, também pode ser influenciado pela forma como os colaboradores
percecionam a propria formacdo. No fundo, ndo nos focamos apenas na forma como a
formacdo é organizada pela consultora, mas na forma como é percebida pelos
consultores (Noe e Schmitt, 1986; cit. Yang et al., 2011).

Posto isto, com este estudo pretendemos focar-nos na populacéo ativa que atualmente
ocupa um lugar de relevo na nossa sociedade: os consultores. Propomo-nos a averiguar
qual a influéncia que determinada dimensdo do CO podera exercer sobre a Motivagédo
para a Transferéncia da Formacdo (MTF) dos consultores, se as percecfes que 0s
consultores possuem sobre as oportunidades de formacdo influenciam este CO, e se esta
componente do CO produz um efeito mediador na relacdo entre a forma como 0s
consultores percebem as ofertas de formacdo da sua consultora e a motivacdo que tém
para transferir os conhecimentos adquiridos nestas formacoes.

Para uma melhor compreensdo, a presente investigacdo encontra-se organizada em seis
partes fulcrais, complementadas com nove Anexos. Além da Introducdo e das
Referéncias Bibliograficas, que correspondem a sexta parte desta dissertacdo, temos
reunido na segunda parte todo o trajeto tedrico e metodoldgico deste estudo. Nesta
parte, encontramos as definicdes das grandes tematicas abordadas; a sua possivel
relacdo; a problematizacdo que conduz a origem do estudo e que estad materializada no
modelo de analise, onde é possivel encontrar a descricdo das hipdteses que se pretende
validar; a justificacdo que sustenta a escolha da metodologia utilizada, neste caso 0s
questionarios; e a caraterizacdo da amostra de estudo. Posteriormente, na terceira parte
sdo analisados os resultados obtidos, sendo validada a qualidade das meétricas das
escalas e subescalas do questionario aplicado, e identificados quatro subpartes de
analise da problematica. Por dltimo, na quarta e quinta parte sdo apresentadas
sinteticamente as principais conclusfes da investigacdo, as condicionantes que puderam
limitar o estudo, e sdo apontados novos caminhos de progressao no aprofundamento da

tematica em analise.



2. TRAJETO TEORICO E METODOLOGICO

2.1. TRANSFERENCIA DA FORMACAO

Segundo Goldstein (1986) e Phillips (1991), a avaliacdo da formacdo baseia-se num
processo continuo de recolha de dados e consequente andlise da concecdo,
implementacdo e supostas consequéncias das acdes de formacdo realizadas, visando
apurar a sua eficiéncia, importancia e efeitos na atividade organizacional. Conforme
Caetano (2007), a avaliacdo da formacdo visa dar resposta a duas questdes: (i) obter um
maior entendimento sobre a forma como foram alcangados os objetivos da formacéo, no
que diz respeito a aprendizagem dos formandos; (ii) verificar em que medida a obtencéo
desses conhecimentos resultaram numa mudanca ou melhoria da performance
organizacional do formando no local de trabalho.

Contudo, conforme Alvarez, Salas e Garofano (2004), a Avaliacdo da Eficacia da
Formac&o esté relacionada com o estudo de fatores ligados a formacéo, as carateristicas
individuais dos formandos e do ambiente organizacional, 0s quais no seu conjunto irdo
influenciar o processo de formacdo antes, durante e apds se ter realizado. Anteriormente
e no mesmo sentido, Baldwin e Ford (1988) constataram a existéncia de trés categorias
de inputs da formacdo que afetardo a medicdo da sua eficacia: (i) o design das
carateristicas da formacao; (ii) as carateristicas dos formandos; (iii) e as carateristicas do
ambiente de trabalho. A primeira categoria remete-nos para 0s conteddos da
aprendizagem, como deve o programa de formacdo estar estruturado (conforme os
formandos e o contexto organizacional em causa), entre outros. No que diz respeito as
carateristicas dos formandos, evidenciamos que se enquadram as formacgdes que
incorporam efeitos na modelagédo do comportamento (Taylor, Russ-Eft e Chan, 2005).
Portanto, realcamos que o conceito de transferéncia exige a experiéncia apds a
apreensdo do conhecimento e competéncias. Facteau et al. (1995) afirma que para a
Transferéncia da Formac&o ocorrer, o formando teré de (i) acreditar que esté a aprender,
(i) acreditar que o esforgo tido vai produzir mudangas na sua performance, e (iii)
acreditar que esta mudanca é positiva, i.e. que terd um resultado com significado/valor
para si. Por ultimo, temos as carateristicas do ambiente de trabalho, as quais englobam a
satisfacdo e identificacdo com o trabalho, contexto organizacional, e CO (Bandura,

1986). No fundo, averigua-se os fatores que poderdo ter tido impacto ao nivel dos



resultados da formacdo, i.e. sdo estudados os fatores que originaram os critérios de
sucesso da formacao.

A Transferéncia da Formacao corresponde a terceira dimensdo do Modelo de Avaliacédo
da Formacdo de Kirkpatrick (1960), o qual visa estudar os resultados da formacdo, o
comportamento ou transferéncia. Inimeros sdo os fatores que podem vir a condicionar a
Transferéncia da Formacdo, variando mediante 0 contexto organizacional, as
carateristicas dos formandos e de quem avalia a prépria transferéncia do conhecimento,
as carateristicas do design da formacéo e a sua organizacdo e desenvolvimento.

O estudo da Transferéncia da Formacéo tem sido realizado por diferentes caminhos,
produzindo inimeras definicGes. Desta forma, Transferéncia da Formacédo refere-se a
“aplicacdo dos conhecimentos, aptiddes e atitudes aprendidas na formagao para o local
de trabalho e com a consequente continuacdo da aplicacdo destes durante um certo
periodo de tempo até serem naturalmente integradas no colaborador e no seu
desempenho sobre as tarefas” (Baldwin e Ford, 1988; cit. Ribeiro, 2011, p. 4).

Podemos especificar trés dimensdes para a transferéncia: a transferéncia positiva da
formacdo, a qual resulta do grau de aprendizagem que € transferido para o local de
trabalho, resultante da participacdo numa agdo de formacéo, e o qual produz mudanca
e/ou melhorias significativas no comportamento/performance do formando/colaborador
(Golstein e Ford, 2002); a transferéncia negativa da formacdo, a qual resulta em
resultados piores apos as acOes de formacdo; e a transferéncia nula da formacéo, quando
ndo se evidencia quaisquer diferencas comparando os resultados obtidos antes e ap0s as
acOes de formacdo (Wexley e Latham, 2002; cit. Velada, 2007). Noutro sentido, a
transferéncia pode ser designada como préxima ou distante, de acordo com a
proximidade ou relagdo existente entre o que é aprendido e o local de trabalho do
formando (Laker, 1990). Normalmente séo as chefias ou 0s observadores que executam
esta medicdo. Acaba-se por concluir que muitas chefias debrucam a sua avaliagdo sobre
um desempenho mais rapido, e.g. (Swezey, Perez e Allen, 1991), do que auscultarem as
percecOes que os seus formandos tém sobre a sua propria transferéncia.

Estes estudos tém-se revelado fundamentais, pois indicam-nos que para a transferéncia
ocorrer € necessario que haja lugar a aplicacdo dos conhecimentos, competéncias e
atitudes adquiridas em contexto de trabalho (Baldwin e Ford, 1988; Ford e Kraiger,
1995; cit. Afonso, 2011). Por outro lado, Taylor, Russ-Eft e Chan (2005) referem que



para medir a real Transferéncia da Formacdo, a mesma devera ser feita passados seis
meses da ocorréncia da a¢éo de formagéo.

Contudo, deve-se destacar as suas limitacfes, as quais se baseiam na forma como esta
transferéncia é definida, operacionalizada e quando € efetuada; nos métodos utilizados
para mediar a transferéncia que poderdo ser conspurcados de baixo teor de
complexidade; na presente subjetividade da escolha das carateristicas da formagédo a
serem medidas; e/ou a conceptualizacdo e operacionalizacdo das carateristicas do
contexto organizacional que podem afetar a transferéncia (Ford e Weissbein, 1997; cit.
Ribeiro, 2011).

Estudos mais recentes evidenciam que para avaliarmos a real eficacia da formacéo, é
necessario avaliarmos 0s impactos organizacionais e individuais nos resultados da
formacdo. Fundamentados neste pressuposto, Cheng e Ho (2001) definiram quatro
etapas para a ocorréncia da Transferéncia da Formacéo: (i) a motivacdo existente antes
da acéo de formacao; (ii) a aprendizagem decorrente durante a acéo de formacao; (iii) a
performance do formando durante a acdo de formacédo; (iv) e os resultados da formacéo.
Desta feita, definiram trés categorias que agregam indicadores que afetam a
Transferéncia de Formacao: indicadores individuais, que correspondem a autoeficacia
do formando, e.g.; indicadores ambientais, que englobam o apoio das chefias, a cultura
organizacional, entre outros; e os indicadores motivacionais, onde encontramos o CO e
0 poder nas tomadas de decisdo sobre as acGes de formacdo e suas intervencOes
posteriores.

Seguindo este pressuposto, devemos diferenciar a motivagdo para aprender que reflete a
motivacdo do formando para apreender o contetdo do programa formativo, motivacdo
demonstrada ainda antes de ocorrida a acdo de formacdo; da motivagéo para transferir
que se debruca sobre a vontade que os formandos demonstram para transferir/aplicar no
seu local de trabalho o que foi abordado na formacé&o, num horizonte temporal posterior
a ocorréncia da formacdo (Clarke et al., 1993; Colquitt et al., 2000; Holton, 1996;
Mathieu et al., 1992; Noe, 1986; Salas e Cannon-Bowers, 2001; cit. Velada, 2007).



2.2. COMPROMETIMENTO ORGANIZACIONAL

Comprometimento Organizacional (CO) é considerado um antecedente motivacional da
Transferéncia da Formacao, e que cada vez mais tem merecido a atencdo dos 6rgaos de
gestdo das organizacOes. Os impactos que produz na vida organizacional sdo cruciais,
pelo que importa entender os motivos que norteiam o empenhamento e esforgo dos
colaboradores/consultores.

Nestes moldes, primeiramente € necessario definirmos uma nomenclatura para
referirmo-nos a este antecedente. Em estudos desenvolvidos em Portugal, a designacao
de CO tem assumido algumas variagcOes, das quais podemos destacar a de Carochinho
(1998) que utilizou compromisso organizacional; Ferreira (2008) e Bruno (2007),
empenhamento organizacional; ao passo que, Rego e Souto (2004) e Nascimento et al.
(2008) utilizaram o termo comprometimento organizacional. Neste caso, a terminologia
a ser utilizada vai ser a de Comprometimento Organizacional (CO) por considerarmos
que abrange uma maior e melhor nogédo do que entendemos por CO, a qual se sustentou
na ligacdo existente entre o individuo e a organizacdo, onde o colaborador aceita 0s
valores e 0s objetivos da empresa onde estd inserido, esforca-se e empenha-se em
continuar a ser colaborador da organizacdo, defendendo, desta forma, a existéncia de
uma unidimensionalidade do CO, onde carateristicas pessoais, funcdes desempenhadas,
carateristicas estruturais, e experiéncias individuais e de trabalho vdao justificar
comportamentos especificos, como seja o desejo e intencdo de permanecer na
organizacdo, a assiduidade, a retencdo e, o esforco despendido (Mowday, Porter e
Steers, 1982).

Noutra abordagem, Meyer e Allen (1991) defendem que CO € o resultado de diferencas
do estado psicolégico/mindset dos colaboradores para com a organizagdo, as quais sao
provocadas por fatores antecedentes e que vao dar como output 0os comportamentos
expectaveis para determinado tipo de CO. Estes autores tridimensionam o CO em:
Comprometimento Organizacional Afetivo (COA), que justifica comportamentos
especificos por uma questdo de ligacdo emocional/identificacdo com a organizacédo, 0
querer manter vinculo com a organizacdo; Comprometimento Organizacional Calculista
(COC), de Continuidade ou Instrumental, baseado na falta de alternativas ou no trade-
off entre permanecer ou sair da organizagdo, refletindo os investimentos que o

colaborador fez/faz na organizagdo, ou refletindo a necessidade extrinseca;



Comprometimento Organizacional Normativo (CON), consistindo no dever moral de
continuar na organizagédo, (Meyer, 2009; Meyer e Allen, 1997; cit. Nascimento, 2010).
Esta dimensionalidade do CO também tem sido alvo de especulacdo e analise de
constructos. Meyer e Allen (1997) destacaram a multidimensionalidade do CO em
afetiva, instrumental/calculativa e normativa, bem como ao nivel de diferentes eixos
organizacionais, tais como a Direcdo/Area, Departamento, Grupo de Trabalho, Chefia,
entre outros, nao evidenciando um compromisso do colaborador para com a organizagao
no seu todo. “O Modelo das Trés-Componentes do Comprometimento Organizacional”
de Meyer e Allen (1991) surge assim numa 6tica de multimensionalidade do CO, sendo
simultaneamente defendido que a relagdo estabelecida entre o colaborador e a
organizacdo podera apresentar diferentes intensidades das trés componentes,
coexistindo simultaneamente.

Todavia, 0 CO surge no colaborador advindo dos seus antecedentes. De acordo com
Mowday et al. (1982), temos as carateristicas pessoais e estruturais, as funcbes
desempenhadas e as experiéncias individuais de trabalho, como antecedentes.

Noutro sentido, Meyer e Herscovitch (2001) evidenciaram a existéncia de diferentes
antecedentes, conforme o tipo de CO que estiver a ser considerado, pelo que a percegéo
do suporte organizacional/da chefia (Yang et al., 2011), a identificacdo com os valores e
objetivos organizacionais, e 0 sentimento de pertenca fossem designados como 0s
antecedentes do COA; os investimentos feitos pelo colaborador na organizacdo, a
escassez de alternativas, e a percecdo dos beneficios da formacdo (Yang et al., 2011)
resultassem nos antecedentes do COC (estudos como os de McGee e Ford (1987)
focaram-se na validade do constructo da bidimensionalidade desta componente); quanto
a internalizacdo resultante do contrato psicolégico e do processo de socializagdo, assim
como a bidirecionalidade existente entre os investimentos tidos pelo colaborador e os
beneficios recebidos, e a percecdo do acesso dado a formacdo (Yang et al., 2011),
antecedessem a componente do CON.

Posto isto, interessa-nos frisar a existéncia de antecedentes distantes, os quais
representam as carateristicas pessoais e organizacionais, as experiéncias individuais, as
praticas de gestdo e as condi¢cGes ambientais, (Meyer e Allen, 1997); e de antecedentes
proximos, englobando as experiéncias de trabalho, as funcGes desempenhadas, os

contratos psicoldgicos tidos, entre outros. Neste seguimento, os autores consideraram



que as praticas e politicas de Gestdo de Recursos Humanos (GRH) séo antecedentes
distantes causais, provocando a percecdo de autoestima (COA), de custos (COC), e de
necessidade de reciprocidade (CON)™.

Em sentido oposto, devemos abordar quais os consequentes do CO. Conforme Mathieu
e Zajac (1990) temos como consequéncias as intencGes de comportamento e 0s
comportamentos especificos tidos pelos colaboradores, onde € estabelecida uma
“relagdo causal negativa, especialmente com o comprometimento afetivo” (Nascimento,
2010, p. 43). Sdo designados por comportamentos de demissdo 0s comportamentos
adotados pelos colaboradores e que produzem um impacto negativo para a organizacéo,
tais como o turnover e/ou suas intengdes, burnout/stress, cinismo organizacional, a ndo
transferéncia da formacéo, entre outros (Meyer e Allen, 1991, 1996 e 1997; Meyer et
al., 2002; Mowday et al., 1982; cit. Nascimento, 2010).

Nos estudos abordados, referentes a esta relacdo causal consequente entre as
componentes tripartidas do modelo de Meyer e Allen (1991), é encontrada uma relacéo
positiva entre 0 CO e 0s impactos positivos para a organizacdo, dos quais nos importa
destacar o esforco individual e o desempenho/resultados alcancados (Nascimento,
2010). No estudo de Meyer et al. (2002), foi verificada uma correlagdo positiva com o
COA e 0 CON e, negativa com o COC, ao se relacionar o CO com o desempenho
individual. Apesar da existéncia de estudos reduzidos sobre esta temética, estudos como
este comecam a surgir, relacionando o CO com o desempenho alcancado pelos
colaboradores.

Neste sentido, Meyer e Allen (1991) constataram a existéncia de diferentes
consequéncias de acordo com a componente de CO que esteja a ser considerada. Ou
seja, um colaborador comprometido calculativamente ndo apresenta uma correlagéo
significativa com o seu envolvimento profissional, contrariamente ao que se evidencia
com o colaborador comprometido normativamente (Meyer et al., 1993). Na mesma
linha de pensamento, encontramos as conclusfes obtidas por Rego e Souto (2004), ao
concluirem que os colaboradores que revelam COC, ndo revelardo um desempenho que
ndo seja o expectavel, o0 mesmo acontecendo quando percecionam os investimentos

realizados na organizagdo como importantes. Relativamente aos colaboradores que

1 Neste prisma, podemos incluir a Formacdo disponibilizada aos colaboradores da organizacao,
como sendo uma das praticas de GRH.



revelam CON, apresentam uma maior propensao para contribuir positivamente para a
organizacao, tendo maior tendéncia para percecionar a lealdade a organizagdo como
esperada. Ja no que diz respeito aos colaboradores que percecionam a existéncia de
suporte organizacional, acabam por revelar uma maior tendéncia para serem
comprometidos afetivamente, expressando sentimentos vincados e um forte sentimento
de pertenca e identidade para com a organizacdo (Tansky e Cohen, 2001; Meyer e
Allen, 1997; cit. Domingues, 2010).

2.3. MODELO DE ANALISE

Atualmente, as consultoras investem fortemente em programas de formacédo, com vista
a proporcionar as melhores condicbes de formacdo e desenvolvimento aos seus
consultores, numa 6tica de os fidelizar e os comprometer com a propria consultora.

Os objetivos deste estudo passam por identificar qual das trés componentes do CO
definidas por Meyer e Allen (1991) é predominante nos consultores, a0 mesmo tempo
que pretendemos averiguar qual ou quais as componentes do CO que exercem maior
influéncia sobre a motivacdo que 0s consultores apresentam para transferir 0s
conhecimentos, as capacidades e as competéncias desenvolvidas em contexto de
formacdo profissional. De igual modo, pretende-se averiguar se as Percecdes dos
consultores sobre as Oportunidades de Formacdo (POF) — percecBes ao nivel dos
beneficios, do suporte da chefia e do acesso a formacdo, obtendo assim uma perspetiva
ao nivel individual, do superior hierdrquico, e da organizac¢do — influenciam o CO dos
consultores, e se portanto, é possivel apontar para um efeito mediador do CO na relagédo
entre as POF e a Motivacao dos consultores para Transferir a Formacao (MTF).

Para tal, ao nos focarmos em Noe (1986), CO é uma das quatro componentes que
compdem os fatores motivacionais da Transferéncia da Formacéo. E reconhecido que o
nivel de comprometimento que os colaboradores tém para com a sua organizagdo vai
afetar a visdo que estes possuem da necessidade e utilidade da formacdo, quer para eles
proprios, quer para a propria organizacdo (Tannenbaum et al., 1991). Desta forma,
acaba-se por concluir que, quanto maior for 0 compromisso para com a organizacao,
maior serd a motivacdo para a transferéncia para o local de trabalho dos conhecimentos
e competéncias apreendidas, estando mais focados na utilidade da formagdo. Neste

seguimento, pretendemos analisar se:



H1: O CO dos consultores esta positivamente relacionado com a sua MTF.

Noutro sentido, podemos afirmar que a eficacia das a¢bes de formacdo ndo dependem
unicamente da forma como sdo desenhadas e desenvolvidas, mas também da forma
como os formandos/consultores percecionam esse desenho/modalidade da acdo de
formacdo. A relagdo desta percecdo face a formacédo e as atitudes perante o trabalho é
considerada um indicador critico, assumindo extrema relevancia na justificacdo da
performance do formando apds a formacdo (Allen e Meyer, 1996; Georgellis e Lange,
2007; Smeenk et al., 1993; cit. Yang et al., 2011). Assim, Yang et al. (2011) focaram-se
em trés tipos de percecdo sobre a formacdo: (i) percecdo sobre os seus beneficios,
refletidos num aumento salarial, em maiores possibilidades de progressdo de carreira,
entre outros; (ii) percecdo sobre o apoio disponibilizado pela chefia, o qual se
materializa na acessibilidade dada a comunicacdo das necessidades de formacdo, na
possibilidade da aquisicdo de novas competéncias conduzir a integracdo do colaborador
em novos e mais desafiantes projetos, entre outros; e (iii) a percecdo sobre 0 acesso a
formacdo, mais focado ao nivel da disponibilizacdo por parte da organizacdo de um
plano de formagdo, o qual possa estar direcionado, e.g. as necessidades individuais de
cada colaborador. Portanto, conforme Yang et al. (2011), foi verificada a relacdo da
percecdo dos beneficios da formacgdo com o COC, a percecdo do suporte da chefia direta
com o COA, e a percecao do acesso a formacdo com o CON.
Complementarmente, Treuer et al. (2013) comprovou a validade da relacdo direta entre
0 COA, o envolvimento no trabalho e a percecdo da utilidade da formacdo com a
motivagdo para aprender e a motivagao para transferir. Deduz-se, entdo, a possibilidade
de existéncia de uma relagdo direta entre 0 COA e as percecBes de utilidade da
formacéo, podendo-se generalizar que a mesma relacdo podera existir entre as perce¢oes
dos beneficios da formacéo, do suporte da chefia e do acesso a formacao.
Desta forma, pretendemos validar a seguinte hipdtese:

H2: Existe uma relacdo direta entre as percecbes dos consultores face as

oportunidades de formacéo e o CO.

Um dos grandes problemas é que por vezes o que é aprendido em contexto de formacéo,

ndo é enquadrado nas fungdes desempenhadas pelo individuo (Kozlowski, 1997; cit.
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Ribeiro, 2011). Yelon e Sheppard (1999) apresentaram um estudo onde demonstram
que os individuos j& vdo para as acdes de formacdo com objetivos e expetativas bem
delineadas sobre o que pretendem aprender, i.e. possuem estratégias individuais dos
conhecimentos e competéncias que vao ser abordados, sabendo a partida onde véo
aplicar os conhecimentos e competéncias que pretendem aprender. Estas estratégias
para a Transferéncia da Formacéo reforcam a ideia de que a transferéncia é uma escolha
consciente dos formandos, onde 0s mesmos acabam por “personalizar o processo de
encaixe das varias concecoes de necessidades e quereres da experiéncia” (Afonso, 2011,
p. 21), sendo a sua transferéncia o resultado das oportunidades de formagao
percecionadas como positivas para o seu trabalho. Assim, podemos definir como
hipétese:

H3: Percec¢des positivas dos consultores sobre 0 Programa de Formacao da sua

consultora estdo positivamente relacionadas com a sua motivagdo para

transferir.

Conforme é retratado na figura 1, temos a representacdo da primeira parte do quadro

tedrico utilizado.

PERCECAO DAS COMPROMETIMENTO
OPORTUNIDADES DE ORGANIZACIONAL
FORMACAO
H2_|.I" comproMETIMENTO H1
AFETIVO J(
I SUPORTE DA CHEFIA I =
MOTIVACAO
| BENEFICIOS DA FORMAGCAO | 2 COMPROMETIMENTO H i
7L CACUPTA TRANSFERENCIA
DA FORMAGAO
| ACESSO A FORMACAO |
4| COMPROMETIMENTO
H | NORMATIVO e

H3

Figura 1 — Modelo Teoérico: Parte 1

Além disso, podemos interligar estas POF com estratégias individuais que os formandos

formulam, no sentido de pretenderem/estarem motivados apenas para transferir
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determinadas competéncias e conhecimentos. Yellow et al. (2004) desenvolveram um
modelo de decisdo, 0 qual se baseia em trés critérios a saber: credibilidade da
informacdo; aplicacdo de competéncias; e medida em que o conhecimento e/ou
competéncia € necessaria (utilidade da formacdo). Por outro lado ainda, Anderson
(2003) apresentou um estudo onde demonstra certos principios que reproduzem
influéncias nas estratégias de transferéncia da formacao. Essencialmente reforca a ideia
de que a transferéncia € uma escolha consciente dos formandos, fundamentada por
fatores motivacionais, e cuja sua participacdo em acbes de formacdo apenas €
verificavel quando as oportunidades de formagdo sdo percecionadas como acessiveis e
relevantes, tendo um impacto no comprometimento do colaborador (Ahmed e Bakar
2003; Bartlett 2001; Newman, Thanacoody e Hui 2011, Ehrhardt et al. 2011; cit.
Bartlett e Chaudhuri, 2014).
No fundo, é possivel concluirmos que ao existir uma relacao entre as POF e a motivagéo
para a transferéncia, a mesma poderd ser mediada pelo CO dos
formandos/colaboradores/consultores. Desta forma, interessa-nos validar se:

H4: A relacdo entre as POF e a MTF é positivamente mediada pelo CO dos

consultores.

De igual modo, a figura 2 esquematiza a segunda parte do quadro tedrico de referéncia.

COMPROMETIMENTO
ORGANIZACIONAL

H4

- MOTIVAGA
PERCEGCAO DAS ?,ARﬁi o
OPOES:;E?;;S 2L TRANSFERENCIA DA

FORMACGAOQ

Figura 2 — Modelo Tedrico: Parte 2
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2.4. METODOLOGIA

2.4.1. INTRODUCAO

Salvaguardar que com este estudo visamos apurar qual a influéncia que certa dimenséo
do CO exercera sobre a MTF dos consultores, se as percecdes que os consultores
possuem sobre as oportunidades de formacdo influenciam este CO, e se esta
componente do CO tem um efeito mediador na relagdo entre a forma como o0s
consultores percebem as ofertas de formagdo da sua consultora e a motivagdo que tém
para transferir os conhecimentos adquiridos nestas formacoes.

Assim, o facto de o foco ser nos profissionais que prestam servicos de consultoria
justifica-se devido a existéncia de uma escassez de estudos que se debrucem no CO dos
consultores, ndo do prisma das inten¢Bes de turnover, mas sim a luz das oportunidades
disponibilizadas de desenvolvimento de competéncias/potencial, o que também
pretende refletir uma mudanca de foco da gestdo do capital humano das organizacdes.
Complementarmente, esta escolha debruga-se pela sua representatividade, onde 169,5
milhares de profissionais, cerca de 6% da populacéo portuguesa empregada no setor dos
Servigos, exercem fungdes de consultoria, conforme dados do relatério “Estatisticas do
Emprego 2014” do INE (2014, p. 22). Por outro lado, as atividades de consultoria tém
sido uma das principais portas para a formacdo de profissionais, permitindo-lhes
interagir com organizagdes de variadas inddstrias/ramos de atividade. Tal diversidade,
conduz a necessidade de ser disponibilizada formacdo adequada aos consultores, para
que as exigéncias dos clientes possam ser eficiente e eficazmente alcangadas. Por estas
razdes, a amostra escolhida debruca-se sobre os consultores, ndo existindo restricdes a
nivel geografico.

Na mesma senda, urge este estudo exploratério, a partir do qual se recorreu a
constituicdo de uma amostra por conveniéncia e ndo probabilistica, mas que permite
obter um maior conhecimento sobre consultores, 0 seu comprometimento e a sua
percecdo face a formacéo profissional, de forma a desenhar-se uma tendéncia padréo, a
fim de tornar o investimento em formagdo mais eficaz, com resultados mais notorios.
Além disso, pretende-se constituir uma base para estudos futuros mais restritivos e

focados.
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Recorreu-se a uma metodologia quantitativa, i.e. questionarios, os quais foram aplicados
numa amostra por conveniéncia, recorrendo a técnica de amostragem “bola de neve”, ou
snowball sampling, a partir da qual se pretendeu criar uma cadeia de referéncia
(Albuquerque, 2009). A utilizacao desta metodologia é fundamentada pela possibilidade
em chegar mais répida e objetivamente a um maior nimero de individuos, de permitir
verificar hipoteses, e criar correlagdes entre as varidveis (Quivy e Campenhoudt, 2008).
A ferramenta a utilizar para realizar as correlacGes necessarias é o IBM SPSS Statistics
20 e o Microsoft Office Excel, tendo sido construido um questionario online,
recorrendo-se a plataforma Google Docs.

De reforcar que, o facto de nos centrarmos numa amostra constituida por consultores,
remete-nos a afirmar que estamos perante uma amostra por conveniéncia e de
propagacdo (ou snowball), como referido anteriormente (Mardco, 2014). Neste sentido,
o0 estudo foi aplicado junto de contactos profissionais da &rea, 0s quais se encontram
atualmente a prestar servicos de consultoria e que poderiam, rapidamente, fazer chegar
este estudo a outros colegas, amigos e conhecidos na mesma situacdo. O ponto de
partida foi a rede de contactos profissionais préximos que ja possuiamos e que
permitiram dar o arranque na divulgacdo do estudo e inerente participacdo destes
consultores identificados, garantindo uma maior confianga, seguranca e certeza de que o
questionario aplicado chegaria 0 mais rapidamente aos consultores e garantia maior
retorno de resposta. De ressalvar que a utilizacao das redes sociais foi determinante para
0 sucesso alcancado na quantidade de respostas obtidas (377 respondentes). De frisar
ainda que, tratando-se de profissionais a prestar servigos de consultoria, poderiam
encontrar-se deslocados (em regime de outsourcing) ou com acesso limitado ao e-mail
(no caso de utilizarem o webmail ou apenas o e-mail pessoal), pelo que o0 método de
conveniéncia e de propagagdo surge como o mais indicado para ndo excluir estes casos
mais inacessiveis.

Na primeira semana de junho de 2014, foi elaborado um pré-teste a 10 consultores
identificados primeiramente, para averiguar a existéncia de ambiguidades ou
interpretacdes diversas que produzissem enviesamentos ao intento das respostas
rececionadas, sendo obrigatoria a resposta a todos os itens, de forma a submeter o

questionario com sucesso.
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Com o intuito de ndo restringir este estudo a um determinado tipo de consultoria,
interna ou externa, ou a uma determinada area de consultoria, o questionario foi enviado
sem restricGes para consultores, tendo-se recorrido a rede de contactos profissionais e
sociais, podendo-se destacar o LinkedIn, Facebook e Twitter. Foram contactadas pelo
Facebook 48 entidades, desde consultoras, entidades de divulgacdo de questionarios, e
comunidades de profissionais de areas de consultoria; assim como foram abordados 22
contactos identificados previamente como sendo consultores, onde Ihes foi solicitado o
preenchimento e divulgacdo do questionario, onde alguns destes contactos recorreram a
sua rede de contactos no Twitter para enviar tweets com o intuito de identificar outros
consultores, e assim, divulgar o questionario junto destes novos contactos. Foram
enviados e-mails para cerca de 12 consultoras, e-mails que surgiram no seguimento do
primeiro contacto estabelecido pelo Facebook. Além desta rede social, recorremos
também ao LinkedIn, tendo sido identificados aleatoriamente e contactados cerca de
1000 consultores.

O horizonte temporal estabelecido para a rececdo das respostas foi aproximadamente 1
més, tendo terminado a 15 de julho de 2014, obtendo-se um total de 377 respostas

validas ao questionario.

2.4.2. INSTRUMENTO

O questionario aplicado teve como referéncia o questionario sobre o Modelo das Trés-
Componentes de Meyer e Allen usado por Nascimento et al. (2008); o questionario
utilizado por Yang et al. (2011) sobre as POF; e as dimensbes sobre a motivagdo do
LTSI — Learning Transfer System Inventory (Velada, 2007), conforme Anexos F, G e H,
respetivamente.

Os itens foram aleatoriamente organizados dentro de cada tematica, surgindo primeiro
0s 8 itens da caraterizacdo da amostra (sexo, idade, estado civil, habilitagdes
académicas, tipo de consultoria, area de consultoria, antiguidade na consultora e nimero
médio de formacBes oferecidas pela consultora), seguidos dos 18 itens referentes ao
Modelo das Trés-Componentes do CO (COA: 02, 06, 07, 09, 11, 14; COC: 01, 03, 13,
15, 16, 18; CON: 04, 05, 08, 10, 12, 17); em terceiro, os 19 itens das POF (8 itens sobre
a percecao dos beneficios da formacdo, 6 itens sobre a percecdo do suporte da chefia, e

0s ultimos 5 itens sobre a percecdo do acesso a formacgéo); e posteriormente, os 12 itens
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sobre a MTF, do LTSI. Foi utilizada uma escala de Likert de 5 pontos: 1 — Discordo
totalmente; 2 — Discordo; 3 — Nem concordo nem discordo; 4 — Concordo; 5 — Discordo
totalmente (ver Anexo ).

A escolha do Modelo das Trés Componentes de Meyer e Allen (1997) é justificada pelo
facto de, em Portugal, varios terem sido os estudos que testam a multidimensionalidade
do CO, tais como o de Carochinho (1998), onde é utilizado o Organizational
Commitment Questionnaire (OCQ), a partir do qual o autor identificou uma estrutura
tripartida do CO, tendo uma componente afetiva, cognitiva e comportamental,
correspondendo esta Ultima as intencbes de abandono da organizacdo. Neste
seguimento, Rego (2003) analisa uma estrutura de seis dimensdes com o foco de testar a
existéncia de diferentes ligacGes psicoldgicas que podem (des)unir os colaboradores as
organizagOes, constatando a existéncia de apenas quatro dimensdes, nomeadamente a
afetiva, a normativa e a instrumental (ou de continuidade, conforme Modelo das Trés-
Componentes do CO, de Meyer e Allen (1991)). Neste seguimento, ao estudar a
percecdo de justica como antecedente do CO, Rego e Souto (2004) concluiram que a
abordagem mais adequada seria 0 modelo tridimensional de Meyer e Allen (1991), da
mesma forma que Nascimento et al. (2008) também o considerou num estudo de
validacdo, pelo que, com base nestas conclusdes, consideramos ser o melhor
instrumento a aplicar-se ao contexto organizacional em causa.

A escala de Likert foi adaptada para cinco pontos, com vista a obter uma linearidade na
posterior analise e tratamento dos dados recolhidos. Foram utilizados 18 dos 19 itens da
Escala do CO, tendo a Subescala do COA, COC e CON seis itens, respetivamente.
Complementarmente recorre-se aos itens utilizados no estudo de Yang et al. (2011), ndo
sO pela sua fiabilidade, mas também por terem sido validados em diversos estudos,
nomeadamente o de Bartlett (2001) e Bartlett e Kang (2004), para os itens da percecao
dos beneficios da formagéo, acesso a formacéo, e suporte da chefia (de frisar que para a
identificacdo dos itens da subescala correspondente ao suporte da chefia tambeém
contribuiram os estudos de Noe e Wilk (1993) e de Tharenou (2001), (Yang et al.,
2011)). Os itens referentes aos beneficios da formacdo englobam beneficios pessoais,
profissionais e de progressao de carreira; os referentes ao suporte da chefia procuram
refletir em que medida a chefia apoia a participacdo do seu subordinado nas acGes de

formacdo e no desenvolvimento de competéncias; e os itens referentes a percecdo sobre
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0 acesso a formagdo refletem as oportunidades disponibilizadas pela
organizagdo/consultora (Yang et al., 2011). Foi utilizada uma escala de Likert de cinco
pontos.

Relativamente aos itens da MTF, recorreu-se ao LTSI que foi validado em Portugal por
Velada (2007). Trata-se de um instrumento de avaliacdo e de diagnostico da eficécia das
acbes de formacdo, replicado em diversos paises. Visa (i) identificar os atuais e
potenciais problemas de Transferéncia da Formacdo, numa ética de planear e desenhar
planos de intervencdo/melhoria; (ii) realizar um follow-up dos fatores inibidores da
Transferéncia da Formacdo; (iii) avaliar os programas de formacéo (Holton & Baldwin,
2003).

A versdo mais recente do LTSI tem 89 indicadores de investigacdo, categorizados em 16
fatores, divididos por trés seccdes: capacidade para usar conhecimentos e competéncias;
motivacdo para usar conhecimentos e competéncias; e ambiente de trabalho propicio a
transferéncia. Seguindo esta linha de pensamento, e tendo presente o foco na
averiguacdo da forma como o CO pode afetar a motivacdo dos consultores para a
transferéncia, foram utilizados os indicadores: preparacdo prévia dos formandos;
motivacdo para transferir; esforco de transferéncia — expetativas de desempenho;
desempenho — expetativas dos resultados. Foram adaptados 3 itens para cada indicador,
mantendo a escala de Likert de cinco pontos.

2.4.3. CARATERIZACAO DA AMOSTRA

A amostra corresponde a 377 consultores, dos quais 58,09% sdo do sexo masculino, e
41,91% do feminino. De igual modo, evidenciamos que 43,5% encontram-se na faixa
etaria compreendida entre os 25 e os 30 anos, sendo a mais representativa; 22,02%
compreende-se entre 0s 31 e o0s 35 anos, seguindo os que tém menos de 25 anos
(18,04%); com menos significado na amostra estdo os que tém entre 36 e 40 anos
(10,88%) e os que tém mais de 40 anos (5,57%). No que diz respeito ao estado civil,
64,46% encontra-se solteiro/a, ao passo que 31,56% estdo casados/as ou em unido de
facto. Ao nivel das habilitagdes académicas, a grande predominancia é dos licenciados
(53,05%), seguido de quem tem mestrado (23,08%) e de mestrado integrado (10,08%),
onde encontramos cursos da area de engenharia, ciéncias informaéticas e arquitetura,

e.g.. Quanto ao tipo de consultoria, a amostra encontra-se concentrada na consultoria

17



externa (75,33%), enquanto a interna é constituida pelos restantes 18,30%. A area de
consultoria prevalecente é a consultoria em TI (49,6%); as outras areas representativas
sdo a consultoria em RH (19,36%), consultoria de gestdo (12,73%), consultoria
financeira (10,08%), consultoria de engenharia (6,63%), e outras areas de consultoria
(1,59%), (ver Anexo A).

De frisar que a antiguidade media dos respondentes é de 4 anos na mesma consultora,

tendo participado, em média, em 5 acOes de formacdo profissional (ver Anexo A).

3. ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

3.1. QUALIDADES METRICAS DAS ESCALAS E SUBESCALAS

As escalas e subescalas utilizadas no presente estudo ja tinham sido elaboradas e
validadas nos estudos mencionados anteriormente. Contudo, e conforme as adaptacfes
efetuadas, consideramos necessario testar a sua sensibilidade, fiabilidade e validade.

A sensibilidade ¢é descrita pela assimetria e enviesamento, devendo apresentar os valores
préximos de O para que se possa afirmar que estamos perante uma distribuicdo normal.
Se estes valores forem superiores a 1, ndo estamos perante esta distribuigdo (Mardco,
2014). Assim, constata-se que apenas a subescala utilizada para medir a perce¢éo sobre
os beneficios da formacdo ndo corresponde a uma distribuicdo normal (assimetria=-
1,047; enviesamento=2,074), (ver Anexo B).

Conforme Hill e Hill (2005), a consisténcia interna ou fiabilidade das escalas e
subescalas devera ter 0>0,70. Tal situacdo ¢é evidenciada em todas as escalas e
subescalas utilizadas, dando especial foco para os elevados valores de fiabilidade da
escala de CO, das POF, das perce¢des do acesso a formacao, e da subescala COA, com
a>0,90 (ver Anexo B).

Abrindo um paréntesis para fazermos uma breve analise descritiva atraves da analise
das meédias (u) de respostas aos itens que compdem as escalas e subescalas,
conseguimos averiguar a existéncia de CO nos consultores, de POF e de MTF. Tendo
como referéncia uma média positiva, podemos concluir que os consultores manifestam
um COA face a consultora para a qual exercem fungdes, visto que apresenta u=3,3. O

contrario evidencia-se com 0 COC ¢ CON com médias negativas de u=2,55 ¢ p=2,77
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(abaixo de 3 que corresponde ao “Nem concordo nem discordo”, na escala de Likert),
respetivamente (ver Anexo B).

Relativamente a validade, é utilizada uma andlise fatorial (AF) exploratéria, cujo
objetivo passa por obter um namero reduzido de fatores que possibilitem identificar
relagBes entre as escalas. E utilizado o método de Bartlett, com a visualizagio do teste
de esfericidade de Bartlett, onde analisamos o p-value que representa o nivel de
significancia que permite evidenciar em que medida os dados sdo adequados para
tratamento com o método em questdo, procedendo-se também a verificagdo do KMO
(Medida de Adequacdo de Kaiser-Meyer-OlKkin), recorrendo aos critérios definidos em
Maroco (2014).

Desta forma, na escala do CO obtém-se um KMO=0,929 que revela AF muito boa
(Mar6co, 2014). Por seu turno, o teste de esfericidade de Bartlett apresenta um p-
value<0,001, pelo que concluimos que as subescalas do CO estdo correlacionadas
significativamente. No mesmo seguimento, constata-se que foram retidos 3 fatores que
explicam cerca de 65,5% da variabilidade total.

No que diz respeito a escala das POF, identifica-se um KMO0=0,918, revelando AF
muito boa (Marbco, 2014). O teste de esfericidade de Bartlett apresenta um p-
value<0,001 pelo que mais uma vez concluimos que as subescalas das POF estdo
correlacionadas significativamente. Foram retidos 3 fatores, os quais explicam 64,6%
aproximadamente da variabilidade total.

Por ultimo, a escala da MTF apresenta um KMO=0,871 classificada como boa e com
um teste de esfericidade de Bartlett com p-value<0,001 também. De igual modo, foram
retidos 3 fatores, os quais permitem explicar a variabilidade total em 66,7%

aproximadamente.

3.2. RELACAO DO CO COM A MTF

Dado que estamos perante uma distribuicdo normal, para testar a correlagdo entre o0 CO
e a MTF podemos recorrer ao Coeficiente de Pearson (R), o qual procura uma relagédo
linear direta entre as variaveis, relacdo que a constatar-se devera variar entre -1 e 1.

Conforme Tabela 5, Anexo C, evidenciamos a existéncia duma correla¢do positiva entre
0 CO e a MTF, sendo que esta ¢é bastante baixa com 0 COC (R=0,209) e a mais alta com

0 COA (R=0,487). Relativamente ao CON, podemos afirmar que a relacdo também ¢
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relativamente forte, podendo-se evidenciar que existe uma relagcdo entre o COA e o
CON também nos consultores (Meyer et al., 2002; Meyer e Allen, 1997; Nascimento et
al., 2008). Portanto, ndo s é possivel afirmarmos que o coeficiente de correlacdo (R)
revela uma relacdo de intensidade moderada entre os valores observados e 0s estimados
da MTF (R=0,447), como também € possivel concluir que existe uma relagéo linear
direta entre as duas variaveis, i.e. quando o CO aumenta/diminui a MTF também ira
aumentar/diminuir.

A relacdo mais forte é verificada com o COA, o que vem fundamentar a predominancia
desta componente de CO nos consultores abrangidos por este estudo exploratério. Tal
predomindncia pode ser sustentada pela qualidade da programacgédo de integracdo e
acolhimento que a consultora disponibiliza e que, desta forma, afilia os consultores a si;
bem como pode ser justificada pela identificacdo dos consultores com os valores
organizacionais, fortalecendo esta ligagdo emocional/afetiva com a consultora
(Nascimento, 2010).

Visto que nos encontramos a relacionar as trés componentes do CO com a MTF, houve
a necessidade de se recorrer a um modelo de regresséo linear, com o intuito de estudar a
relagdo de cada uma das trés variaveis com a MTF. Na Tabela 6, Anexo C, conseguimos
evidenciar os principais valores que nos permitirdo tirar/consolidar as conclusdes
relativamente a relacdo entre 0 CO e a MTF.

No seguimento da interpretacdo do coeficiente de correlacdo (R), podemos afirmar que
o coeficiente de determinacdo (R2) revela que cerca de um quinto da variacdo da MTF é
explicada pelo modelo, i.e. pelo CO dos consultores. No fundo, obtém-se que cerca de
19,9% da variacdo da MTF é explicada pela variacdo do CO dos consultores, sendo 0s
restantes 80,1% dessa variagdo explicados por outros fatores ou por erros de medicéo.
Ja no que diz respeito ao erro padrdo, verificamos que em média é de 0,52, i.e., em
média a MTF estimada afasta-se da MTF real em 0,52.

Concluimos que o modelo estimado para explicar e prever a MTF em funcdo do CO dos
consultores, tem qualidade moderada, dado que a sua capacidade explicativa se remete a
apenas 20% aproximadamente, mas simultaneamente, tem-se um erro de predigéo
bastante baixo (0,52), o que € um bom indicador. Noutro sentido, ao nos debrugamos
apenas no COA, evidenciamos que a capacidade explicativa sobe para 24%
aproximadamente, ao passo que com o COC e o CON ronda os 4% e 16%
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respetivamente (ver Anexo C). Portanto, evidenciamos que a H1 é parcialmente
confirmada se considerarmos o CO (no conjunto das trés componentes), mas
confirmada se for somente considerado o COA dos consultores. A semelhanca do
afirmado por Tannenbaum et al. (1991), também nds constatamos que o nivel de CO
dos consultores vai afetar a visao que estes tém de necessidade e utilidade da formacéo,
influenciando assim a sua MTF.

Mudando de perspetiva, constatamos que o estudo da MTF dos consultores fica
incompleto, dado que apenas nos estamos a focar no CO, variavel que ndo detém a
totalidade percentual explicativa da MTF, dando assim espaco a dedugfes no sentido
em que outras variaveis completem esta explicacdo, tais como as atitudes face a carreira
profissional; a possibilidade de decisdo para a formacdo, teorizada por Cheng e Ho
(2001) e mencionada no capitulo do trajeto tedrico desta investigacdo; e o feedback
como um comportamento de intervencao posterior a formacdo. Também a utilidade da
formagéo poderia aqui ser analisada e ter um fator explicativo, na medida em que, no
estudo de Velada (2007), se concluiu a existéncia de uma relacdo positiva entre a MTF e
o desenvolvimento de competéncias, a implicacdo afetiva (COA) e a percecdo da
utilidade da formacédo. Se abrangermos o nosso campo de analise para o facto da grande
maioria da amostra ser constituida por individuos até 35 anos (83,56%), entdo remeter-
nos-a4 para o facto de darem uma crescente importancia a progressao da sua carreira
profissional, de acordo com as suas ancoras de carreira. Atentando particularmente nas
carateristicas desta geracdo, a importancia dada ao feedback podera ter um peso

explicativo fulcral para a MTF (Noe, 2010).

3.3. RELACAO DAS POF COM O CO

Para atentar na correlacdo entre as POF e o CO, recorremos ao Coeficiente de Pearson
(Tabela 10, Anexo D).

Concluimos que existe uma relacdo direta entre as POF e o CO com um R=0,63,
devendo ser frisado o valor constante da relacdo entre as POF e o COA com 0 maior
coeficiente de Pearson (R=0,678), o que significa que quanto maior for as POF maior
sera 0 COA do consultor.

Relativamente ao estudo de Yang et al. (2011) onde se compararam as trés dimensdes

das POF com cada uma das componentes de CO, comprovamos que tal ndo se verifica
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no presente estudo. No frisado estudo, o COA relacionava-se positivamente com o
suporte dado pela chefia, 0 COC com a percecdo sobre os beneficios da formacéo, e o
CON com a percecao sobre o acesso a formacédo disponibilizado pela organizacdo que
emprega o individuo, de acordo com as hipoteses definidas e validadas no estudo
empirico de Yang et al. (2011). Contrariamente, no nosso estudo evidenciamos que as
percecOes do suporte dado pela chefia ttm um maior impacto, ndo s6 no COA, mas
também no COC e no CON. Se ndo se fizer qualquer distincdo para cada uma destas
percecdes, constata-se que o coeficiente de Pearson € maior entre as POF (no seu
conjunto) e o COA, o COC ou o CON, considerando cada componente CO de forma
isolada.

Ja no que diz respeito a correlacdo das duas variaveis, obtivemos os seguintes resultados
do modelo de regressdo linear, conforme Tabela 11, Anexo D. No que diz respeito a
correlacdo entre estas duas varidveis, podemos constatar que aproximadamente 40% da
variancia do CO é explicada pelas POF, mais concretamente 39,6%, e 0 erro de
predicdo é bastante baixo, registando um valor de 0,6 aproximadamente. Tal aspeto
permite-nos concluir que o modelo estimado para explicar e prever o nivel de CO
observado nos consultores em fungdo das suas POF tem boa qualidade. Em sentido
idéntico, podemos salientar o valor explicativo que as POF possuem sobre o COA, com
cerca de 46%, e um erro de predicdo baixo de 0,72, aproximadamente. Tal como foi
defendido e confirmado por Treuer et al. (2013), que analisaram e confirmaram a
relacdo direta entre 0 COA e a percecdo de utilidade da formacdo, também nos
validamos e confirmamos a relacdo direta entre 0 COA e, ndo sé a percecdo de utilidade
da formacdo, mas as percecdes das oportunidades de formacdo (beneficios da formacao,
suporte da chefia, e acesso & formagao). E, entdo, validada e confirmada a H2.

Noutra perspetiva, podemos atentar que o facto dos consultores abrangidos por este
estudo terem uma faixa etaria muito jovem (83,56% tém até 35 anos inclusive), podera
ter impacto na forma como percecionam a oferta de formagédo disponibilizada pela
entidade empregadora (neste caso, a consultora). Ao falarmos de uma faixa etaria até 35
anos, estamos a falar de uma geracdo de millenniums e de nexters (Noe, 2010), o que
nos conduz inevitavelmente para individuos cujo seu bem-estar organizacional esta
relacionado com a aprendizagem organizacional. Isto remete-nos para a formacao

profissional e para a forma como foram sensibilizados e consciencializados para a
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importancia que a formacgdo tem para 0 Sseu crescimento profissional e pessoal.
Valorizam as oportunidades dadas no fomento do seu desenvolvimento continuado e
gradual, facto que pode justificar os quase 50% que as POF ocupam em termos de
explicacdo do COA destes consultores. Contudo, frisar que outros fatores poderdo
justificar os restantes 50%, aproximadamente, tais como a identificagdo com os valores
da consultora, ou o processo de socializacdo de que foram alvo desde o processo de

recrutamento e selecao.

3.4. RELACAO ENTRE AS POFE A MTF

No que diz respeito a relacdo entre as POF e a MTF (H3), constatamos um R=0,636, 0
que representa uma relacao direta boa, conforme Tabela 12, Anexo E.

Na mesma medida, sublinhamos uma consideravel relacao direta entre as POF e a MTF,
visto que com um bom coeficiente de Pearson (R=0,636), quando as POF aumentam, a
MTF também aumenta; em sentido contrario, se as POF diminuirem, a MTF também
diminuira.

Por outro lado, constatamos uma capacidade explicativa de cerca de 40% da variagao
total da MTF pelas POF, e com um erro de predigdo baixo, de aproximadamente 0,5.
Tal facto permite-nos concluir que o modelo estimado para fundamentar a correlacdo
positiva entre as duas hipdteses tem uma qualidade moderada, o que permite validar a
H3.

Dado que o erro de predi¢do é o valor minimo aceitavel, assumimos com grande grau de
certeza que quase metade da MTF é explicada pelas percecdes que os consultores tém
sobre as oportunidades de formacdo. Neste caso, e dado que anteriormente ndo foi
possivel assumir isoladamente as POF conforme os seus beneficios, o suporte dado pela
chefia, ou 0 acesso a formagéo na sua relacdo com o CO, aqui também vamos assumir
as POF como um todo, para manter coeréncia nos resultados e respetiva analise.

Este valor explicativo remete-nos a evidenciar que existem outras variaveis que podem
explicar a MTF, ndo estando relacionadas somente com as POF dos consultores. Assim,
e tendo em consideracdo o tipo de amostra sobre o qual esta investigacdo incidiu,
podemos afirmar que a percec¢do de autoeficcia por parte dos formandos, podera ter um
impacto sobre a sua motivagdo, bem como em determinadas estratégias individuais que

estes possuam para aplicar o que é aprendido, bem como outras carateristicas
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individuais dos formandos/consultores. Também o design da formacdo pode aqui ter
Impacto, sobretudo se considerarmos que estamos a falar de consultores externos, cerca
de 75,33%, 0s quais se encontram a prestar servigos de consultoria em empresas clientes
da sua consultora, facto que os leva a deslocarem-se propositadamente para determinado
local para terem a acdo de formacéao, conduzindo a uma gestdo de timings e processos.
Assim, o design da formagdo pode ter um maior impacto neste tipo de amostra
(consultores, e externos em particular), podendo conduzir a uma percentagem
justificativa das POF mais limitada.

N&o esquecer também que o estudo da personalizacdo da transferéncia da formacao
tem-se focado nas carateristicas de personalidade dos formandos, e nos indicadores
motivacionais (aspeto para o qual esta investigacdo visa igualmente contribuir), mas
podemos ainda extrapolar este estudo para outros campos de analise, como a da relacao
entre a existéncia de estratégias individuais dos consultores para transferir e uma
transferéncia da formag&o consciente, conforme Anderson (2003) e Afonso (2011).

Em suma, o facto de se ter provado que as POF afetam a MTF, focando a atencdo no
facto das POF serem anteriores a propria concretizacdo da acdo de formacao, abre-nos
um novo caminho para estabelecer uma nova visao sobre a forma como a MTF pode ser
estudada, considerando a imagem e importancia atribuida pelos individuos ainda antes
de serem formandos e, relacionando-a ou com as atitudes relacionadas com o trabalho,
ou com o proprio desempenho do colaborador (Becker, 1993), bem como com

estratégias individuais conscientes dos formandos (Anderson, 2003).

3.5. EFEITO MEDIADOR DO CO

Na H4 procurdmos estudar os efeitos de mediacdo do CO na relacdo entre as POF e a
MTF. Para tal, as POF constituem a variavel independente (VI), o CO a variavel
mediadora (VM) e a MTF a variavel dependente (VD).

Com a H4 pretendemos estudar a influéncia que as POF exercem junto da MTF dos
consultores, atendendo a possibilidade de existir um efeito do CO que venha
intermediar esta relacdo. Sublinhar que este efeito mediador pode ainda ser
complementado com outras variaveis mediadoras. Importante de frisar é a diferenca
existente entre o efeito mediador e moderador, visto que o primeiro vem explicar a

relacdo entre duas variaveis (neste caso, 0 CO vem explicar/mediar a relacdo entre as
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POF e a MTF), ao passo que o efeito moderador vem incidir sobre a relagdo entre duas
variaveis (aqui presente, as POF e a MTF), situacdo ja analisada nas hipdteses
anteriores, de acordo com Maréco (2014). Neste sentido, justifica-se aqui estudar o seu
efeito mediador.

Noutra perspetiva, de notar que esta associagdo conduz-nos inevitavelmente a uma
relacdo causal, pelo que se recorrera a uma andlise de trajetorias e ao teste de Sobel, que
permitira fazer a analise de mediacdo (Maréco, 2014; Sobel, 1982).

Na figura 3, conseguimos observar o diagrama de trajetérias, baseado na informacéo

dos outputs recolhidos e que constam no Anexo E.

CcoO
0,63 0,079

POF 2 MIF
0,586

Figura 3 — Diagrama de Trajetérias

A anélise de significancia dos coeficientes demonstrou que estes séo significativos para
todos os coeficientes do modelo causal. Deste modo, é possivel verificarmos um efeito
direto que as POF exercem sobre a MTF e que é de 0,586, ao passo que o efeito indireto
é de 0,05 originario da equacdo [coeficiente de trajetdria POF x coeficiente de trajetoria
CO], onde temos o efeito mediador do CO. Portanto, o efeito total das POF sobre a
MTF é de 0,636, proveniente do calculo [0,586 + 0,05].

A correlacdo entre as POF e a MTF é 0,636, pelo que € possivel afirmarmos que 100%
da associacdo entre as POF e a MTF pode ser atribuida a um efeito total causal entre as
duas variaveis. Ao considerarmos o efeito mediador do COA, da igualmente 100%,
conforme Anexo E. N&o faz sentido calcularmos o efeito mediador do COC nem do
CON, devido a sua inconsisténcia na correlacdo com as POF e com a MTF apuradas
anteriormente.

No que diz respeito ao efeito de mediagdo do CO/COA sobre as POF e a MTF, utilizou-
se uma variante do teste de Sobel, o teste de Arion (Z), o qual nos permite adicionar

mais um termo: os erros estandardizados ao quadrado, que nos da um valor mais
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aproximado para validar o efeito mediador do CO/COA. Esta exatiddo é importante ser
realcada, pois s6 assim nos permite verificar se 0 CO/COA pode ser influenciado pelas
percecdes que os consultores tém das oportunidades de formacéo, exercendo assim um
efeito mediador na sua motivacdo para transferir, conforme Bartlett e Chaudhuri (2014).
Assim, temos como valor de Zc0=10,88 e Zcoa=2 com p-value<0,001 pelo que
podemos confirmar a H4, i.e. o efeito de mediagédo do CO/COA entre as POF e a MTF.
Realcar que, a variavel mediadora existe se as POF (VI) afetarem a CO/COA (VM),
facto que é cumprido conforme o verificado na H2; noutro sentido, a VM deve possuir
um efeito significativo sobre a MTF (VD), facto que também evidenciamos na H1; e
por sua vez, o efeito indireto é superior ao efeito direto, pelo que a adi¢do da VM ao
modelo afeta a VD (Baron e Kenny, 1986). Portanto, a H4 é verificada.

Com a constatacdo desta hipotese e do mencionado por Yellow et al. (2004), i.e. de que
a credibilidade da informacdo, a possibilidade de aplicacdo das matérias abordadas e a
sua necessidade de utilizacdo; concluimos que as POF e o efeito mediador do CO/COA
ddo corpo as estratégias individuais dos consultores no momento de transferir o
aprendido na formacdo, materializando assim uma transferéncia da formacéo consciente
(Bartlett e Chaudhuri, 2014).

De forma complementar, podemos abranger a nossa visao de anélise para o facto de ser
imprescindivel considerar outro tipo de varidveis que podem vir completar este efeito
mediador do CO/COA na relacdo das POF com a MTF. Estamos novamente a referir-
nos as intervencdes posteriores a formacdo, ou as tomadas de decisdo referentes a
formacdo, ou até mesmo as atitudes perante a carreira profissional do consultor,

variaveis que podem revelar-se possuidoras do restante efeito mediador.

4. CONCLUSOES

O objetivo do presente estudo exploratério visa abrir caminho para um maior
entendimento sobre o que realmente motiva os consultores a aplicarem no seu dia-a-dia
0s conhecimentos e competéncias desenvolvidos nas acdes de formacéo
disponibilizadas pela sua consultora. Neste caso, foi o CO o principal foco de atencéo,
procurando identificar qual a componente de CO que possui maior intensidade nos

consultores abrangidos por este estudo, tendo de igual modo em consideragcdo as
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percecbes que os consultores possuem das oportunidades de formacdo ao nivel
individual, da chefia e organizacional.

Com a aplicacdo de questionarios, obteve-se um total de 377 respostas validas, com
maior foque para a percentagem de inquiridos do sexo masculino, com o estado civil
solteiro, licenciados, numa faixa etéria até aos 30 anos, exercendo consultoria externa, e
na area de TI.

Constata-se que o0s consultores manifestam possuir um COA, em completo detrimento
do COC. Contudo, a intensidade do CON, apesar de inferior ao COA, também é algo
significativa. Tal facto permite-nos consolidar, uma vez mais, as conclusdes
apresentadas por Meyer et al. (2002), Meyer e Allen (1997) e Nascimento et al. (2008)
ao afirmarem que existe uma certa relacéo entre 0 COA e 0 CON.

Por outro lado, concluimos que o CO dos consultores exerce influéncia sobre a MTF,
assim como sdo determinantes as percegcdes que os consultores possuem sobre a
formagdo profissional e o desenvolvimento de competéncias que pode ser
proporcionada pela sua consultora. Nesta associacdo direta entre 0 CO e a MTF
evidenciamos que existem outros fatores que explicardo a MTF dos consultores, mas
parte-se, desde ja, do pressuposto de que um quinto dessa motivacdo é proveniente do
seu CO.

Neste seguimento, é importante frisarmos o papel fulcral que as POF tém e que,
havendo percecdes positivas, a possibilidade de o consultor ter maior motivacao para
aplicar o aprendido em contexto de formacdo é maior. N&o foi possivel estabelecer uma
relacdo entre as percecfes a nivel individual, de chefia e a nivel organizacional com
cada componente de CO, mas no seu conjunto estas perspetivas exercem um papel
conjunto, estando de igual modo relacionadas com a componente de CO verificada nos
consultores, o COA.

Seguindo esta sequéncia, comprovou-se a validade da correlacédo entre as POF e a MTF,
bem como se comprovou o efeito mediador que o CO pode ter nesta relacdo, ficando
também estas duas Ultimas hipéteses sido validadas.

Desta forma, e sustentado nos resultados do presente estudo exploratorio, procurdmos
contribuir para as teorias que fundamentam a MTF e que cada vez mais ocupam um

lugar estratégico na GRH das nossas organizagdes, bem como se pretende que este
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trabalho reflita uma primeira abordagem ao universo da consultoria em Portugal,

procurando obter um maior entendimento sobre a mesma.

5. LIMITACOES DO ESTUDO E RECOMENDAGCOES PARA
ESTUDOS FUTUROS

Uma das principais limitacdes no desenvolvimento deste estudo refletiu-se no fecho de
colaboracédo por parte da empresa A, assim designada para garantir o seu anonimato, a
qual demonstrou total interesse e motivagdo para constituir a amostra desta
investigagdo, mas que no momento de serem aplicados/divulgados os questionarios
junto dos seus colaboradores, a referida empresa alegou razdes de trato interno para a
ndo aplicacdo do estudo, nomeadamente questdes de clima organizacional. N&o s6 todos
0os deadlines definidos foram alvo de reajustamento, como 0s objetivos e,
consequentemente, o universo foram obrigados a uma redefinicdo, condicionando
sobretudo o horizonte temporal de disponibilizacdo de questionarios, bem como a
coeréncia inicialmente pré-estabelecida.

Noutro sentido, no que concerne a constituicdo da amostra, evidenciamos a prevaléncia
de individuos com menos de 30 anos (61,54%), correspondendo a geracao Y, facto que
nos condiciona em termos de generalizacdo para com individuos presentes noutras
faixas etarias e cujos valores de comprometimento para com a sua consultora poderao
ser afetados, bem como a sua percecdo face a formacéo profissional (Noe, 2010).

O facto da amostra do presente estudo ser constituida essencialmente por consultores da
area de TI, cerca de 50%, podera enviesar os resultados, pelo que o ideal sera uma
representacdo proporcional de todas as &reas de consultoria.

Além disso, fatores de ordem cultural poderdo ter afetado as respostas, como a cultura
organizacional e a cultura nacional, dado que nédo foram abordadas no presente estudo
mas as quais poderdo ter exercido influéncia indireta sobre as respostas dadas.

A fim de melhorar o conhecimento sobre o que realmente influencia a motivacdo dos
consultores para aplicarem o conhecimento adquirido em contexto profissional, poder-
se-a0 estabelecer relagdes com outras variaveis, e.g. o clima organizacional e cultura
organizacional, assim como a propria cultura nacional. Apesar de néo ter sido focado no

presente estudo, o facto de ter sido aplicado em Portugal, induz-nos a colocar como real
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a influéncia de uma cultura nacional coletivista, conforme Hofstede (2003), facto que
trara as suas influéncias.

Em sentido idéntico, trard um fator de relevo para o estudo da MTF o estudo da
existéncia, ou ndo, de estratégias individuais que conduzam os individuos a aplicarem,
ou ndo, o que lhes é ensinado/desenvolvido em contexto de formacéo, o qual podera ser
remetido, de igual modo, para a existéncia ou inexisténcia de relacdo com estratégias
comportamentais. Tal estudo, tanto podera ser aplicado ao universo dos consultores,
como a todos os colaboradores de outro tipo de organizacdes que ndo abarquem o0s
servigos de consultoria.

Por outro lado, de salvaguardar a necessidade de serem estudados outros fatores
explicativos da MTF dos consultores. O CO, variavel influenciadora que aqui foi
estudada, ndo explica totalmente esta MTF, pelo que urge a necessidade de outras
componentes serem estudadas, tais como a satisfagdo com o trabalho, o envolvimento
do consultor com as suas fungdes, a sua personalidade, entre outros fatores.

N&o obstante, a presente investigacdo acarreta o desbravar de caminho para o melhor
entendimento de um dos fatores que influencia o desenvolvimento de competéncias dos
consultores e sua correlagdo com um dos seus preditores, as percecdes sobre as

oportunidades de formacéo profissional.
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ANEXOS

ANEXO A - CARATERIZACAO DA AMOSTRA

Tabela 1. Caraterizacdo da Amostra

CARAZII\E/I%ISZ_IARQ:O DA %E%Sgg_:?f FREQUENCIA PERCEI;ITAGEM
(VARIAVEL) (VALOREYS) ABSOLUTA (%)
Masculino 219 58,09%
Sexo —
Feminino 158 41,91%
< 25 anos 68 18,04%
25 - 30 anos 164 43,50%
Idade 31 - 35 anos 83 22,02%
36 - 40 anos 41 10,88%
> 40 anos 21 5,57%
Solteiro/a 243 64,46%
Casado/a / Unido de Facto 119 31,56%
Estado Civil Divorciado/a 12 3,18%
Vilvo/a 2 0,53%
N&o Sei / Ndo Respondo 1 0,27%
Licenciatura 200 53,05%
Pds-Graduacdo 37 9,81%
L o Mestrado 87 23,08%
Habilitagoes Academicas Mestrado Integrado 38 10,08%
MBA 4 1,06%
Outro 11 2,92%
Interna 69 18,30%
Tipo de Consultoria Externa 284 75,33%
Outro 24 6,37%
Consultoria de Engenharia 25 6,63%
Consultoria de Gestao 48 12,73%
Area de Consultoria Consultoria Financeira 38 10,08%
Consultoria RH 73 19,36%
Consultoria Tl 187 49,60%
Outro 6 1,59%
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Tabela 2. Antiguidade e N° de Formacdes

CARATERIZACAO DA ) )
AMOSTRA MEDIA MINIMO MAXIMO
(VARIAVEL)
Antiguidade (Anos) 4 0,2 37
Formagoes Tidas (Nimero) 5 1 50

ANEXO B - QUALIDADES DAS METRICAS DAS ESCALAS E SUBESCALAS

Tabela 3. Assimetria e Curtose de Escalas e Subescalas

ASSIMETRIA | CURTOSE | NUMERO
ESCALA/SUBESCALA (SKEWNESS) [ (KURTOSIS) | DE ITENS
CO 0,11 0,03 18
COA -0,45 -0,34 6
CcOoC 0,51 -0,16 6
CON 0,17 -0,37 6
Percecdo das Oportunidades de Formacéo (POF) -0,63 0,63 19
POF - Beneficios da Formagéo -1,05 2,07 8
POF - Suporte da Chefia -0,45 0,06 6
POF - Acesso a Formacéo -0,43 -0,32 5
Motivacao para a Transferéncia da Formacao -0,29 0,83 12

Tabela 4. Consisténcia Interna de Escalas e Subescalas: Alpha de Cronbach (o)

ESCALA / SUBESCALA MEDIA EAES\éIﬁ?o Cronsach | NUMERO
(W) ©) (0) DE ITENS
CO 2,9 0,78 0,923 18
COA 3,3 0,99 0,909 6
CcoC 2,6 0,83 0,801 6
CON 2,8 0,95 0,897 6
Percecdo das Oportunidades de Formacéo (POF) 3,6 0,7 0,928 19
POF - Beneficios da Formacéo 3,7 0,75 0,89 8
POF - Suporte da Chefia 3,5 0,85 0,868 6
POF - Acesso a Formacéo 3,3 0,99 0,914 5
Motivacao para a Transferéncia da Formacao 3,8 0,58 0,869 12
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ANEXO C - RELACAO DO CO COM A MTF

Tabela 5. Coeficiente de Pearson (R): CO e MTF

Escala/ Motivacao para a
Subescala| Transferéncia da Formacao
CO 0,447
COA 0,487
cocC 0,209
CON 0,405

Tabela 6. Resultados do Modelo de Regresséo Linear entre 0o COea MTF

Coeficiente x . Erro Coeficiente
Determinacéo ErrcEEPs)d 30 | variavel Coe?[;:)lente Padrao |Estandardizado T?ts)te vaﬁhe
(RY (EP) Beta
Bo Constante 2,801 0,106 26,349 0,000
0,199 0,52062
B1 CO 0,338 0,035 0,447 9,548 0,000
Tabela 7. Resultados do Modelo de Regresséo Linear entre 0o COAea MTF
Coeficiente Erro . Erro Coeficiente
Determinacdo| Padréo Variavel Coef(lg)lente Padrédo | Estandardizado T?ts)te vzfllje
(R?) (EP) (EP) Beta
0.937 0.50823 Bo Constante 2,799 0,096 29,206 0,000
’ ’ B, COA 0,292 0,027 0,487 10,663 0,000
Tabela 8. Resultados do Modelo de Regresséo Linear entre o COC ea MTF
Coeficiente ~ ‘s Erro Coeficiente
Determinacéo Err(zgs)d 801 variavel Coe?g)lente Padrdo |Estandardizado T((ats)te vapI;Je
(RY) (EP) Beta
B, Constante 3,407 0,096 35,352 0,000
0,044 0,569
B, COC 0,147 0,036 0,209 4,088 0,000
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Tabela 9. Resultados do Modelo de Regresséo Linear entre o CONea MTF

Coeficiente x -~ Erro Coeficiente
Determinag&o Errcéllgg;j 301 Variavel Coef(n;)lente Padrdo |Estandardizado T((este vapllje
(R? (EP) Beta
Bo Constante 3,086 0,087 35,587 0,000
0,164 0,532
B. CON 0,249 0,029 0,405 8,474 0,000
ANEXO D - RELACAO DAS POF COM O CO
Tabela 10. Coeficiente de Pearson (R): POF e CO
POF - POF - X
SESb(;i::ZI/a POF | Beneficiosda | Suporte da POFZ;H'?;:E;ZO a
Formacéo Chefia ¢
CO 0,63 0,482 0,588 0,53
COA 0,678 0,507 0,628 0,58
CcocC 0,286 0,224 0,27 0,245
CON 0,59 0,458 0,556 0,486
Tabela 11. Resultados do Modelo de Regresséo Linear entre as POF e 0 CO
Coeficiente Erro - Erro Coeficiente
Determinacdo| Padréo Variavel Coef(|';:)|ente Padréo |Estandardizado T((ets)te vaﬁlje
(RY (EP) (EP) Beta
B, Constante 0,4 0,162 2,467 0,014
0,396 0,60289
B. POF 0,701 0,045 0,63 15,654 0,000
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ANEXO E - RELACAO ENTRE AS POF E A MTF

Tabela 12. Resultados do Modelo de Regresséo Linear entre as POF e a MTF

Coeficiente Erro . Erro Coeficiente
Determinacdo| Padréo Variavel Coef(lé:)lente Padrao |Estandardizado T((ats;te vapl-ue
(R? (EP) (EP) Beta
B, Constante 1,871 0,124 15,146 0,000
0,404 0,5
B, POF 0,536 0,034 0,636 15,747 0,000
Hipotese 4 (para 0 CO)
Dados para o Célculo do Teste de Sobel:
Coefficients®
Model Unstandardized Coefficients Standardized t Sig.
Coefficients
B Std. Error Beta
(Constant) ,400 ,162 2,467 ,014
1
POF 701 ,045 ,630 15,654 ,000
a. Dependent Variable: CO
Coefficients®
Model Unstandardized Coefficients Standardized t Sig.
Coefficients
B Std. Error Beta
(Constant) 1,847 124 14,850 ,000
1 POF 494 ,044 ,586 11,327 ,000
CO ,059 ,039 ,079 1,519 ,130
a. Dependent Variable: MTF
Hipotese 4 (para 0 COA)
Diagrama de Trajetérias (para o0 COA):
COA
0,678 0,107
POF >  MITF
0,563

40




Dados para o Célculo do Teste de Sobel:

Coefficients?

Model Unstandardized Coefficients Standardized t Sig.
Coefficients
B Std. Error Beta
(Constant) -,061 ,195 -,312 , 755
! POF ,959 ,054 ,678 17,815 ,000
a. Dependent Variable: COA
Coefficients®
Model Unstandardized Coefficients Standardized t Sig.
Coefficients
B Std. Error Beta
(Constant) 1,872 ,123 15,213 ,000
1 POF 475 ,046 ,563 10,350 ,000
COA ,064 ,033 ,107 1,969 ,050

a. Dependent Variable: MTF

ANEXO F - ITENS ADAPTADOS SOBRE AS TRES DIMENSOES DO
COMPROMETIMENTO ORGANIZACIONAL (NASCIMENTO ET AL., 2008, P. 121)

Subescala do Comprometimento Organizacional Afetivo

02. Nao me sinto “emocionalmente ligado” a esta empresa. (R)

06. Esta empresa tem um grande significado pessoal para mim.

07. Nao me sinto como “fazendo parte da familia” nesta empresa. (R)

09. Na realidade sinto os problemas desta empresa como se fossem meus.
11. Ficaria muito feliz em passar o resto da minha carreira nesta empresa.
15. N&o me sinto como fazendo parte desta empresa. (R)

Subescala do Comprometimento Organizacional Calculativo

01. Acredito que had muito poucas alternativas para poder pensar em sair desta empresa.

03. Seria materialmente muito penalizador para mim, neste momento, sair desta
empresa, mesmo que o pudesse fazer.
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13. Uma das principais razdes para eu continuar a trabalhar para esta empresa é que a
saida iria requerer um consideravel sacrificio pessoal, porque uma outra empresa podera
néo cobrir a totalidade de beneficios que tenho aqui.

14. Neste momento, manter-me nesta empresa € tanto uma questdo de necessidade
material quanto de vontade pessoal.

16. Uma das consequéncias negativas para mim se saisse desta empresa resulta da
escassez de alternativas de emprego que teria disponiveis.

17. Muito da minha vida iria ser afetada se decidisse querer sair desta empresa neste
momento.

19. Como ja dei tanto a esta empresa, ndo considero atualmente a possibilidade de
trabalhar numa outra.

Subescala do Comprometimento Organizacional Normativo

04. Eu ndo iria deixar esta empresa neste momento porque sinto que tenho uma
obrigacao pessoal para com as pessoas que trabalham aqui.

05. Sinto que ndo tenho qualquer dever moral em permanecer ha empresa onde estou
atualmente. (R)

08. Mesmo que fosse uma vantagem para mim, sinto que ndo seria correto deixar esta
empresa no presente momento.

12. Sentir-me-ia culpado se deixasse esta empresa agora.
10. Esta empresa merece a minha lealdade.

18. Sinto que tenho um grande dever para com esta empresa.

ANEXO G - ITENS ADAPTADOS SOBRE AS POF (YANG ET AL, 2011, P. 147-148)

Perceived training related benefits (14 items, Cronbach ¢=0.90)

Participating in training programme will ...

01. help me obtain a salary increase.

02. result in having to do extra work without being rewarded for it.
03. help me network with other employees.

04. help me get along better with my supervisor.

05. result in more opportunities to pursue different career paths.
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06. give me a needed break from my job.

07. help me stay up-to-date on new processes and products or procedures related to my
job.

08. help me perform my job better.

09. increase my chances of getting a promotion.

10. help my personal development.

11. lead me to have more respect for my peers.

12. give me a better idea of the career path | want to pursue.
13. help me get along better with my peers.

14. help me reach my career objectives.

Perceived supervisor support for training (10 items, Cronbach 0=0.92)

01. I feel comfortable discussing my skills with my supervisor.

02. My supervisor can be counted on help to me develop the skills emphasized in the
training programmes.

03. My supervisor supports my efforts to acquire new skills.

04. My supervisor is usually willing to discuss any problems | am having in trying to
use new acquired skills in my work.

05. My supervisor values development of my new skills.

06. When I make a mistake, my supervisor usually treats it as a learning experience that
can prevent failure and improve performance in the future.

07. I can expect my supervisor to assign me to special projects requiring use of the skills
emphasized in training.

08. My supervisor shares information with me about problems or trends in the
organization that can influence my career plans.

09. My supervisor believes training me is one of his/her major job responsibilities.

10. 1 would not hesitate to tell my supervisor of a training need | have in a particular
area.

Perceived access to training (5 items, Cronbach a=0.92)

01. My organization offers access to training for me.
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02. My organization organizes trainings where | can participate.
03. My organization provides me with enough training opportunities.
04. My organization provides training programmes where | can choose from.

05. My organization sponsors my training activities.

ANEXO H - ITENS ADAPTADOS SOBRE A MTF, VELADA (2007)

Preparacao Prévia dos Formandos

01. Conhecia os objetivos e conteldos programaticos inerentes a acdo de formacao
antes do seu inicio.

02. Os resultados a obter no final da formacéo foram clarificados no inicio da mesma.

03. Antes de frequentar a formag&o, tinha uma ideia de como esta iria contribuir para
melhorar 0 meu desempenho.

Motivacdo para Transferir

04. Estou disposto/a a aplicar no meu trabalho enquanto aquilo que aprendi nesta acédo
de formagéo.

05. Estou motivado/a a aplicar no meu local de trabalho os novos conhecimentos /
técnicas que aprendi.

06. Sinto-me muito empenhado/a em aplicar no meu trabalho aquilo que aprendi nesta
acéo de formacéo.

Esforco de Transferéncia — Expetativas de Desempenho

07. A minha motivacdo no trabalho aumenta quando utilizo novas técnicas e
conhecimentos que aprendi em contexto de formacao.

08. Quanto maior é o grau de aplicabilidade do que aprendi, melhor é o meu
desempenho.

09. Geralmente, a formacéo ajuda-me a melhorar o meu desempenho.

Desempenho — Expetativas dos Resultados

10. Quando me esforco para melhorar o meu desempenho sou recompensado/a.

11. Na sua maioria, os colegas de trabalho que s&o recompensados sdo aqueles que
fazem por merecé-lo.

12. Os colegas e superiores reparam quando o desempenho no trabalho revela melhoria.
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ANEXO | — QUESTIONARIO IMPLEMENTADO

O presente questionario faz parte da Dissertagdo de Mestrado em Gestdo de Recursos
Humanos, do Instituto Superior de Economia e Gestéo.

O objetivo € estudar a relacdo entre o0 comprometimento organizacional dos consultores
portugueses e a motivacdo para a transferéncia dos conhecimentos e competéncias
adquiridas em contexto de formacdo profissional. Os questionarios sdo anénimos, ndo
existindo quaisquer dados que possibilitem a identificagdo dos seus respondentes.

Antecipadamente, agradeco a sua colaboracéo.

| PARTE: CARATERIZACAO DA AMOSTRA

De seguida, seguem algumas questdes unicamente com o objetivo de caraterizar o grupo
de consultores portugueses que responderam ao presente questionario. A
confidencialidade dos seus respondentes é garantida.

Assinale com um X a sua resposta.

1. Sexo

Masculino
Feminino

2. ldade

< 25 anos

25 — 30 anos
31 -35anos
36 — 40 anos
> 40 anos

3. Estado Civil

Solteiro/a

Casado/a / Uniéo de Facto
Divorciado/a

Vilvo/a

Né&o Sei / Ndo Respondo
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4. Habilitacdes Académicas

Licenciatura

Pds-Graduacéo

Mestrado

Mestrado Integrado

MBA

Outra. Qual?

5. Tipo de Consultoria

Interna
Externa
Né&o Sei / Nao Respondo

6. Area de Consultoria

Consultoria de Engenharia

Consultoria de Gestédo

Consultoria Financeira

Consultoria RH

Consultoria Tl

Outra. Qual?

7. Qual a Antiguidade na atual Consultora, em anos?

8. Em média, participou em quantas ac¢des de formacéo disponibilizadas pela sua
consultora?

Il PARTE: COMPROMETIMENTO ORGANIZACIONAL

Considerando o que sente pessoalmente em relagdo a Consultora onde trabalha,
assinale a opcdo que melhor corresponde ao grau de concordancia ou de discordancia
com cada uma das seguintes afirmacdes, utilizando a seguinte escala:
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Discl:o-rdo c?c,)r-lcl\cl)?fr(;]o 4- S- 6 — Nao Sei
Total i 2- Discordo nem Concordo Concordo / N&o
otaimente . Totalmente | Respondo
discordo
31415
01 Acredito que ha muito poucas alternativas para poder sair desta 31415
" | consultora.
02. | Sinto-me emocionalmente ligado a esta consultora. 31415
03 Neste momento, seria materialmente muito penalizador para 314ls
" |mim sair desta consultora, mesmo que o pudesse fazer.
Neste momento, eu ndo iria deixar esta consultora porque sinto
04. | que tenho uma obrigacéo pessoal para com as pessoas que 31415
trabalham aqui.
05 Atualmente, sinto que tenho o dever moral de permanecer nesta 3145
" | consultora.
06. | Esta consultora tem um grande significado pessoal para mim. 31415
07. | Sinto que faco parte da familia desta consultora. 31415
08 Mesmo que fosse uma vantagem para mim, sinto que ndo seria 3l4ls
" | correto deixar esta consultora agora.
09. | Sinto os problemas desta consultora como se fossem meus. 31415
10. | Esta consultora merece a minha lealdade. 31415
11 Ficaria muito feliz em desenvolver toda a minha carreira nesta 31als
" | consultora.
12. | Sentir-me-ia culpado se deixasse esta consultora. 31415
Uma das principais razdes para eu continuar nesta consultora é
13.|2 saida requerer um consideravel sacrificio pessoal, porque uma 3145
" | outra empresa podera ndo cobrir a totalidade dos beneficios que
tenho aqui.
14. | Identifico-me com esta consultora. 31415
Para mim, uma das consequéncias negativas de sair desta
15. | consultora resulta da escassez de alternativas de emprego que 31415
teria disponiveis.
16 Muito da minha vida iria ser afetada se decidisse sair desta 3145
" | consultora.
17. | Sinto que tenho um grande dever para com esta consultora. 31415
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Como j& dei tanto a esta consultora, atualmente ndo considero a

18. possibilidade de trabalhar numa outra.

111 PARTE: PERCECAO SOBRE A FORMACAO

No que diz respeito a percecdo que tem sobre os beneficios que podera usufruir com
as oportunidades de formacao profissional, identifique em que medida concorda ou
discorda com as seguintes afirmacdes, utilizando a seguinte escala:

1- 3-Nem 30 Sei
_ 5- 6 — Nao Sei
TD;scl:ordc; 2- Discordo cor:](;(:;do ConA;:c;r do | Concordo / N&o
otalmente _ Totalmente | Respondo
discordo
112(3|4|5
01. | Vou ter um aumento de salario. 11213145

A minha comunicagéo e interacdo com a equipa de

02. projeto/relacdo consultor-cliente sera melhorada.

03. | Surgir-me-do mais oportunidades de progressao de carreira. 112|3|4|5

04. | O meu desempenho sera superior. 112|3|4|5

05. | Vou ter um maior desenvolvimento pessoal. 112|3|4|5

06. Cons_igo ter uma nocao mais realista sobre o0 meu plano de 11203lals
carreira.

07. | A relagdo com a minha equipa de projeto foi melhorada. 112|3|4|5

Fico munido de mais competéncias, capacidades e

08. . - )
conhecimentos para alcangar 0s meus objetivos de carreira.

Em relacdo a percecdo que tem sobre o suporte dado pela sua chefia/superior
hierarquico na participacdo em acdes de formacao profissional, identifique em que
medida concorda ou discorda com as seguintes afirmacdes, utilizando a seguinte escala:

1- 3 -Nem

Discordo concordo 4 - S- 6 — Nalo Sei
Total i 2- Discordo nem Concordo Concordo / Nao
otalmente . Totalmente | Respondo
discordo

Tenho abertura suficiente para falar com a minha chefia sobre

01. . X . e
as minhas necessidades de desenvolvimento de competéncias.
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02.

Deteto preocupacgéo da minha chefia com o meu
desenvolvimento de competéncias.

03.

A minha chefia procura promover oportunidades para aplicar os
conhecimentos adquiridos em contexto de formacéo.

04.

Quando identifico necessidades de formacdo numa area
particular, ndo hesito em comunicé-las a minha chefia.

05.

Geralmente, a minha chefia propde-me novas agdes de
formagéo.

06.

Normalmente, a minha chefia destinar-me-a para projetos que
requerem a aquisicdo de novos conhecimentos e o
desenvolvimento de competéncias.

Relativamente a percecdo que tem sobre oportunidades de formacéao profissional
proporcionadas pela Consultora para a qual trabalha, identifique em que medida
concorda ou discorda com as seguintes afirmacdes, utilizando a seguinte escala:

1- 3-Nem 5.
TD;scl:ordc; 2- Discordo cor:](;?rr]do Contc;r 4o | Concordo
otalmente . Totalmente
discordo

6 — N&o Sei
/ N&o
Respondo

01.

Proporciona a possibilidade de frequentar as acGes de
formacgéo.

02.

Organiza a¢des de formacdo em que eu posso participar.

03.

Garante oportunidades de formacao suficientes.

04.

Oferece programas de formacao, nos quais posso escolher as
acOes de formacao mais adequadas para mim.

05.

Comparticipa um plano de formacéo individual e adequado as
minhas necessidades.

IV PARTE: MOTIVACAO PARA A TRANSFERENCIA DA

FORMAGCAO

Considerando a sua motivagao para transferir os conhecimentos que adquiriu e as
competéncias que desenvolveu em contexto de formacao profissional, identifique
em que medida concorda ou discorda com as seguintes afirmacdes, utilizando a seguinte

escala;
1. 3 -Nem 4- 5- 6 — Nao Sei
) 2- Discordo concordo Concordo / Nao
Discordo Concordo
nem Totalmente | Respondo
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Totalmente discordo

01.

Antes do inicio das a¢des de formacdo, ja conhecia 0s seus
objetivos e 0s seus conteidos programaticos.

02.

Estou disposto/a a aplicar no meu trabalho aquilo que aprendi
nas acOes de formacao.

03.

A minha equipa e 0 meu superior hierarquico reparam quando o
meu desempenho revela melhorias.

04.

A minha motivacdo no trabalho aumenta quando utilizo novas
técnicas e conhecimentos que aprendi em contexto de
formagéo.

05.

No inicio das ac¢Oes de formacéo, foram clarificados os
resultados a obter no final.

06.

Estou motivado/a a aplicar no meu trabalho os novos
conhecimentos/técnicas que aprendi.

07.

Quanto maior é o grau de aplicabilidade do que aprendi, melhor
é 0 meu desempenho.

08.

Normalmente, os que sdo recompensados/as sdo aqueles/as que
fazem por merecé-lo.

09.

Antes de frequentar as a¢Oes de formacao, tinha ideia de como
estas iriam contribuir para melhorar o meu
desempenho/performance.

10.

Sinto-me muito empenhado/a em aplicar no meu trabalho
aquilo que aprendi nas acdes de formacdo em que estive
presente.

11.

Geralmente, as a¢Oes de formacdo ajudam-me a melhorar o
meu desempenho.

12.

Quando me esforgo para melhorar o meu desempenho sou
recompensado/a.

Agradecemos a sua colaboragao!
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