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O que dizem os estudos que examinam a transferéncia das aprendizagens adquiridas em
programas de MBA para os locais de trabalho?

1. Introducao

A crescente demanda e oferta de cursos de pds-graduacdo em Administragdo, mais
conhecidos como MBA — Master of Business Administration, tanto no Brasil como em outros
paises, tem levado a questionamentos e criticas sobre a efetividade desses programas para o
desenvolvimento de gestores capazes de lidar com as instabilidades do atual ambiente de
negdcios, como relatado na literatura internacional (PFEFFER; FONG, 2003; MINTZBERG,
2004; BENNIS; O’TOOLE, 2005) e nacional (RUAS, 2003; WOOD JR.; PAULA, 2004). Na
opinido dos pesquisadores brasileiros, o diferencial competitivo no mercado de trabalho, a
empregabilidade e os aumentos salariais obtidos pelos profissionais egressos de cursos de
especializacdo em Administracdo e MBAs ndo mais se verificam, em funcdo do crescimento
da oferta e demanda e da popularizacdo do titulo de MBA no pais. Segundo opinidao desses
pesquisadores, a avaliacdo para efeito de crescimento profissional enfatiza, cada vez mais, a
aplicacdo do conhecimento no trabalho realizado no contexto organizacional, com vistas a
obtencdo de melhoria de desempenho e resultados. Neste contexto, uma das maiores criticas
ao MBA, € a incapacidade de seus alunos em transferir os conhecimentos e habilidades
obtidos no curso para situagdes reais da pratica organizacional.

O MBA ¢ provavelmente o programa formal mais popular nos dias atuais para os
individuos que t€ém como objetivo melhorar e/ou desenvolver suas habilidades gerenciais.
Muitos individuos buscam no MBA o desenvolvimento de conhecimentos e habilidades, que
lhes possibilitardo ocupar posi¢Oes gerenciais em diferentes contextos organizacionais. Cheng
(2000) afirma que, apesar do MBA ter se transformado numa ferramenta de desenvolvimento
de gestdo, tanto académicos quanto profissionais ainda ndo analisaram seus reais efeitos no
desempenho do trabalho. Para este autor o valor real da aprendizagem sé pode ser detectado,
quando a mesma ¢ transferida para o contexto do trabalho e resulta em melhoria de
desempenho.

Enquanto a literatura internacional ja apresenta preocupacdo com este aspecto, na
literatura nacional nao foram identificadas pesquisas que investigassem a relacio do MBA
com desempenho, focando especialmente a transferéncia de aprendizagem dos conhecimentos
e habilidades aprendidos nesses cursos para as situagdes reais de trabalho.

Diante dos aspectos apresentados, conclui-se que examinar essa temadtica € relevante,
considerando que no Brasil, os programas de MBA ainda representam um mercado em
expansdo e que ndo foram encontradas, na literatura nacional, pesquisas que focassem,
especificamente, a questdo da transferéncia das aprendizagens adquiridas no ambito dos
MBAs para as situagdes de trabalho.

Assim, revelou-se importante mapear “de que maneira” a literatura internacional tem
investigado o tema e quais os resultados encontrados a partir desse esforco. Assim como
Pham (2010) considera-se aqui que o MBA ¢ destinado ao desenvolvimento de competéncias
profissionais genéricas, aplicaveis a diferentes contextos organizacionais.

Com esta preocupacgdo estabeleceu-se como objetivo do presente trabalho identificar,
sintetizar e analisar o que tem sido produzido na literatura internacional acerca desse tema, ou
seja, o processo de transferéncia de aprendizagem dos conhecimentos e habilidades
adquiridos nos MBAs para os locais de trabalho.



2. Metodologia
As revisdes de literatura sdo realizadas como respaldo tedrico para dissertacoes, teses e
projetos de pesquisa ou como um fim em si mesmas, efetuando um trabalho analitico e critico
no qual o pesquisador nao sé identifica e descreve os trabalhos encontrados, mas também
julga seu valor e contribuicdo. O trabalho aqui apresentado estd alinhado com a segunda
preocupacio, embora ele fagca parte de um projeto mais amplo, que envolve uma pesquisa de
campo que estd em andamento.
Assim como Noronha e Ferreira (2000, p.191) entende-se aqui que:
Trabalhos de revisdo sdo estudos que analisam a produgdo bibliogrifica em
determinada 4rea temdtica, dentro de um recorte de tempo, fornecendo uma visdo
geral ou um relatério do estado-da-arte sobre um tépico especifico, evidenciando
novas ideias, métodos, subtemas que tém recebido maior ou menor énfase na
literatura especializada. Assim, a consulta a um trabalho de revisdo propicia ao

pesquisador tomar conhecimento, em uma tnica fonte, do que ocorreu ou estd
ocorrendo periodicamente no campo estudado.

Tendo-se como objetivo atender a estas caracteristicas, o trabalho de revisdo aqui
exposto buscou, em primeiro lugar identificar o conjunto de artigos publicados sobre o tema
para, a partir da leitura cuidadosa e analitica dos mesmos, poder agrupa-los em torno de
algumas tematicas que levassem ao cumprimento do objetivo acima especificado. A literatura
analisada estd entdo organizada em temas, apresentados no item 3 - denominado “o que dizem
os estudiosos sobre o processo de transferéncia de aprendizagem em programas de MBA?”.

3. O que dizem os estudiosos sobre o processo de transferéncia de aprendizagem em
programas de MBA?

Em primeiro lugar é importante focar a no¢do de transferéncia de aprendizagem que
compoe o referencial tedrico presente nesse grupo de estudos. Em segundo lugar abordam-se
as investigagdes que avaliam a contribuicao dos programas de MBA em relagdo a aspectos
objetivos como saldrio, carreira e empregabilidade, mas que ji fazem mengdo, direta ou
indiretamente, a questdo da transferéncia. Em terceiro lugar sdo apresentados dois modelos
que buscam explicar a transferéncia de aprendizagem em programas de MBA. Os trés itens
dispostos a seguir detém-se no exame dos resultados das pesquisas que focam os trés fatores
que, segundo o modelo proposto por Pham (2010), exercem algum tipo de impacto na
transferéncia de aprendizagem. Fecha-se esta revisdo mostrando o efeito conjunto dos trés
fatores apontados por Pham (2010) na transferéncia da aprendizagem obtida em programas de
MBA para o local de trabalho.

3.1. A nocao de transferéncia de aprendizagem

A transferéncia de aprendizagem é um aspecto que normalmente estd presente nos
estudos que focam Treinamento e Desenvolvimento (T&D). Segundo Yelon e Ford (1999), a
transferéncia de aprendizagem € um construto multidimensional e consequentemente ele se
diferencia dependendo do tipo de treinamento e da proximidade da supervisdo no trabalho.
Para Cheng e Ho (2001), € um campo fértil com possibilidades de pesquisas interdisciplinares
que, inclusive, testem os diferentes modelos explicativos para o fendmeno.

Com base na revisdo da literatura efetuada identificou-se que o trabalho seminal de
Baldwin e Ford (1988) considera que trés fatores sdo fundamentais ao processo de
transferéncia de aprendizagem: (a) as caracteristicas do aluno; (b) o desenho do treinamento, e
(c) as caracteristicas do ambiente de trabalho, ou clima de transferéncia. Para esses autores, a
transferéncia de aprendizagem € definida como o grau em que os alunos efetivamente aplicam
os conhecimentos, habilidades e atitudes adquiridos no contexto de treinamento para o
trabalho. Para que a transferéncia ocorra, o comportamento aprendido precisa ser generalizado



para o contexto do trabalho e mantido ao longo de um periodo de tempo no mesmo. Os trés
fatores fundamentais identificados por Baldwin e Ford (1988) serviram de base para outros
modelos mais abrangentes e sdao os mais citados na literatura de transferéncia de
aprendizagem.

Ainda focando o campo de T&D, Nikandrou, Brinia e Bereri (2009) sugerem que o
processo de transferéncia demanda o entendimento de todos os fatores que afetam os alunos
quando eles entram no treinamento, durante o treinamento e apds o treinamento quando eles
retornam para o ambiente de trabalho.

Pham (2010), ao focar especificamente os programas de MBA, considera que a
transferéncia de aprendizagem envolve a aplicagdo dos conhecimentos, habilidades e atitudes
obtidos no ambiente de um curso, melhorando o desempenho do individuo na execucgao de
suas tarefas em geral, assim como seu desempenho em situacdes de trabalho. No mesmo
sentido, Vermeulen e Admiral (2009) ao focar os programas de MBA, propdem que se deve
ter em mente a transferéncia como um processo de mao dupla, uma vez que os alunos
compartilham no contexto da sala de aula suas experi€ncias profissionais e pessoais,
conferindo novos significados as mesmas e contribuindo na constru¢do do conhecimento, que
deverd ser aplicado em novas situagdes no contexto de trabalho. Assim, o simples
compartilhamento com os pares daquilo que foi aprendido na a¢do educacional ao voltarem
para o trabalho, ndo se caracteriza como transferéncia de aprendizagem.

3.2. Pesquisas com foco na avaliacao do impacto dos programas de MBA para os alunos

Aqui sdo apresentadas as pesquisas cujo objetivo inicial foi avaliar a contribuicdo dos
MBAs em aspectos objetivos, tais como saldrio, carreira e empregabilidade, mas que ja
apontaram a necessidade do entendimento e aprofundamento de outros fatores, dentre os quais
a transferéncia de aprendizagem.

Snell e James (1994) declaram que o MBA contribui fornecendo um diferencial
qualitativo em relacdo as préticas organizacionais, ao invés de melhorias quantitativas,
sugerindo um entendimento mais amplo dos resultados de a¢des educacionais desta natureza,
incluindo aspectos intangiveis.

Pfeffer e Fong (2003) ao avaliarem o impacto dos MBAs na carreira dos alunos e na
pratica de gestdo, apontaram que o MBA ndo exercia influéncia na carreira em termos
objetivos e ndo garantia um melhor desempenho profissional. Contrariamente, os resultados
da pesquisa conduzida por Zhao et al. (2006) apontam que, além do impacto positivo na
empregabilidade, remuneracdo e promocdes no cargo, os alunos percebem que seu
desempenho € superior ao de seus colegas, que ndo cursaram MBA, especialmente na
resolucao de problemas, trabalho em equipe e lideranca.

No que tange a transferéncia, destaca-se aqui os resultados da pesquisa conduzida por
Winstanley, Littlejohns e Gabriel (2003) que mostrou que o MBA resultou mais numa
transformagdo pessoal do que na possibilidade de transferéncia de conhecimentos e
habilidades para a organizagdo. Os resultados do estudo conduzido por Hay (2006) também
sugerem que o programa pode prover resultados de valor em termos de aprendizagem e de
que forma essa aprendizagem € incorporada nas prdticas gerenciais, possibilitando aos
gestores organizacionais desenvolverem um novo olhar sobre eles mesmos, sobre os outros e
sobre a organizagdo como um todo. Para essa pesquisadora, apesar da contribui¢io do MBA
ndo ser imediata e facilmente identificdvel, seu impacto na prética gerencial ndo pode ser
negligenciado. No Brasil, duas pesquisas abordam a questdo da transferéncia indiretamente. O
estudo conduzido por Ruas e Comini (2007), com 300 estudantes de cursos de MBA, MPA e
especializacdo de diferentes institui¢des de ensino, entre 2003 e 2006, mostrou que os alunos
consideraram que tais programas proporcionaram um salto qualitativo em seus conhecimentos
e habilidades gerenciais. Para os propdsitos do presente trabalho vale destacar trés pontos: (a)



os alunos consideram que a maior parte dos conteidos abordados durante o curso ndo
apresenta condicdes de aplicacdo direta no contexto do trabalho; (b) a aplicagdo ou
mobilizacdo desses contetddos no trabalho é um processo que depende da iniciativa do aluno;
e (c¢) as demandas do trabalho consomem muito tempo do aluno, ndo permitindo que ele
consiga refletir e articular a teoria e a pratica, perdendo-se oportunidades de transferéncia de
aprendizagem. A pesquisa elaborada por Cruz (2013) avaliou a percepcao dos alunos em fase
de conclusdo e ex-alunos de cursos de MBA sobre o impacto de curto prazo dos cursos de
MBA em suas carreiras. Dentre os resultados € importante destacar que 84% dos respondentes
afirmaram que o curso melhorou o seu desempenho profissional em geral e 29% dos
respondentes confirmaram a aplicagdo dos conceitos aprendidos em sala de aula no trabalho,
com maior frequéncia de aplicacdo das hard skills (finangas, marketing e vendas e
planejamento estratégico). A partir dos resultados, os pesquisados comentam que a aplicagdo
pratica do conhecimento é uma iniciativa do aluno, corroborando os dados da pesquisa de
Ruas e Comini (2007) e divergindo das opinides dos criticos dos MBAs (MINTZBERG,
2004; BENNIS; O’TOLLE, 2005) para quem a impossibilidade de aplicagdo prética do
conhecimento é uma deficiéncia do curso e das escolas de negdcio, que ndo conseguem fazer
a ponte entre teoria e pratica.

3.3. Modelos especificos de transferéncia de aprendizagem em programas de MBA

Segundo Pham (2010) o MBA se constitui num dos programas mais reconhecidos
internacionalmente para o treinamento e desenvolvimento focado em negdcios e que visam o
desenvolvimento de competéncias profissionais. A maioria dos alunos é composta por
profissionais ativos no mercado de trabalho, ocupando cargos gerenciais, o que lhes
possibilitaria transferir, rapidamente, o que aprenderam no curso para o contexto do trabalho.

Os programas de MBA provém conhecimento académico, além de uma abordagem
analitica para solu¢cdo de problemas gerenciais, e da habilidade de abordar novos problemas
de forma estruturada. Assim, as possibilidades de transferéncia de aprendizagem se
constituem num diferencial competitivo entre eles. E possivel também imaginar que esses
programas, em fun¢do de sua duragdo, oferecem uma probabilidade maior de transferéncia, ja
que os alunos terdo oportunidades para internalizar o conteido aprendido e desenvolver
estratégias de transferéncia.

Para explicar o fendmeno da transferéncia da aprendizagem do que foi aprendido neste
tipo de programa para o contexto de trabalho, dois modelos estdo presentes na literatura — o de
Cheng (2000) e o de Pham (2010) — e serdo apresentados a seguir.

3.3.1.0 modelo de transferéncia de aprendizagem de Cheng
A Figura 1, abaixo, apresenta o modelo explicativo de Cheng (2000).
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Figura 1 — Modelo de transferéncia de aprendizagem de Cheng.
Fonte Cheng (2000).

Este modelo foi testado numa pesquisa quantitativa realizada com 268 ex-alunos de
cursos de MBA de meio periodo em Hong Kong. Como mostra a Figura 1 ele propde que
caracteristicas individuais, atitudes com relacdo a carreira e ao trabalho e fatores situacionais,
juntamente com a utilidade do curso de MBA influenciam a motivagdo para a aprendizagem.
Assim, a motivacdo para aprender, os trés fatores situacionais e a utilidade do curso de MBA
sdo preditores dos conhecimentos e habilidades percebidos como transferidos.

A motivagdo para aprendizagem € aqui definida como o desejo do aluno de aprender o
conteido do programa. De acordo com Cheng (2000), ela é influenciada pelas atitudes e
atributos individuais do aluno, pelas atitudes do aluno com relag¢do ao trabalho e pela forma
como o aluno percebe a utilidade do curso. Ela também ¢ influenciada pelo desempenho do
aluno no curso e pelo desempenho do aluno na execucio de suas tarefas. Portanto, se o aluno
ndo tiver motivacdo para aprender, ndo terd motivac¢do para transferir a aprendizagem. A
motivacdo para aprender e um bom desempenho no programa de treinamento também ndo
garantem que o individuo va transferir a aprendizagem, devido a influéncia dos demais
fatores.

Dentro das caracteristicas individuais, trés aspectos foram considerados no modelo de
Cheng (2000): a auto-eficdcia, o centro de controle (locus of control) no trabalho e a
personalidade do tipo A. A auto-eficdcia refere-se ao julgamento que o individuo faz de suas
proprias capacidades para organizar e executar diferentes cursos de acdo requeridos para
atingir determinados niveis de desempenho. Segundo o autor, pesquisas empiricas
comprovaram que a auto-eficacia estd relacionada a eficicia e ao desempenho no curso. O
centro de controle é definido como uma expectativa generalizada de que recompensas,
refor¢os, ou resultados sdo controlados tanto pelas agdes do proprio individuo (internos) como
por forcas externas. Considera-se aqui que o centro de controle interno afeta positivamente a
motivacdo para aprender. A personalidade do tipo A € aquela que prevé comportamentos
focados na ambigao para se atingir sucesso. Na personalidade do tipo A, destaca-se o esfor¢o
para realiza¢des que € avaliado como o grau com que os individuos encaram seu trabalho de
forma séria e o executam de forma ativa, o que influencia sua motivacdo para aprender o
conteddo do curso, principalmente quando o desempenho é um dos objetivos do aluno.

Com relac@o as atitudes na carreira e no trabalho, sao analisados: o envolvimento com o
trabalho, o comprometimento organizacional e o comprometimento com a carreira. O
envolvimento com o trabalho € visto como a extensdo em que um individuo se identifica



psicologicamente com o trabalho ou a importancia do trabalho para sua autoimagem. Nas
situagdes de treinamento, estudos como o de Noe e Schmitt (1986) comprovam que
individuos com alto grau de envolvimento com o trabalho, melhoram suas habilidades e
desempenho no mesmo como efeito do bom desempenho no préprio treinamento, ou da
motivagdo para aprender. O comprometimento com a organizacdo envolve a identificacdo e o
envolvimento que um individuo tem com uma organiza¢ao em particular. Para pesquisadores
como Tannenbaum et al. (1991) e Facteau et al. (1995) o comprometimento com a
organizacdo estd relacionado com a motiva¢do para aprender. O comprometimento com a
carreira é um conceito afetivo, que representa a identificacdo do individuo com trabalhos
relacionados a um campo especifico de atividade laboral, estando positiva e
significativamente relacionado ao desenvolvimento de habilidades. Para Cheng (2000), em
programas de MBA, individuos com alto nivel de comprometimento com a carreira podem
estar motivados a aprender, quando eles consideram que adquirir novos conhecimentos e
habilidades contribui para permanecer e se desenvolver na carreira escolhida.

Os fatores situacionais propostos por Cheng (2000) sdo: cultura de aprendizagem
continua, clima de transferéncia e recompensas pela transferéncia. A cultura de aprendizagem
continua refere-se ao padrao de significados compartilhados pelos membros da organizacao,
que estd associado a aprendizagem continua como um valor organizacional. Individuos que
compdem organizacdes com cultura de aprendizagem tém mais probabilidade de envidar
esforcos de aprendizagem e como consequéncia transferir a mesma. O clima de transferéncia
se refere as percepgdes sobre as caracteristicas do ambiente de trabalho que facilitam ou
inibem a utiliza¢do das habilidades e comportamentos aprendidos. Pesquisa desenvolvida por
Facteau et al. (1995) mostra que um clima apoiador influencia a motivacao para aprender e a
transferéncia de aprendizagem percebida. Com relacdo as recompensas pela transferéncia
pode-se considerar que a busca por recompensas por completar o curso com sucesso e
posteriormente por transferir a aprendizagem obtida para o trabalho com melhoria de
desempenho pode ser uma delas. Esses autores também afirmam que as recompensas, tanto
intrinsecas quanto extrinsecas, motivam os alunos a aprender. Mesmo antes dos resultados
encontrados por Facteau et al. (1995), Dubin (1990) e Rosow e Zager (1988) afirmaram que
as recompensas podem facilitar a aplicacio de novos conhecimentos e habilidades no
trabalho.

3.3.2.0 modelo de transferéncia de aprendizagem de Pham

O modelo desenvolvido por Pham (2010), apresentado na Figura 2, é considerado
bastante abrangente, pois estuda primeiramente a influéncia de trés fatores isoladamente - o
desenho do treinamento, a motiva¢ao do aluno e o ambiente de trabalho — para depois analisa-
los em conjunto, além de introduzir a varidvel “estratégias de transferéncia”, como uma
varidvel mediadora.
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Fonte: Pham (2010).
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De acordo com Pham (2010) e com Cheng e Hampson (2008), as pesquisas sobre o
tema transferéncia de aprendizagem tém apontado para descobertas inesperadas e
inconsistentes, chamando atencao para o fato de que os modelos existentes poderiam nao ser
adequados para o entendimento deste fendmeno. Por essa razdo, Pham (2010) defende que ha
necessidade de um modelo abrangente de transferéncia de aprendizagem, que adote uma
abordagem multidimensional e leve em consideragdo o efeito simultaneo dos fatores que
influenciam este processo.

As pesquisas empiricas que testaram o modelo proposto por Pham (2010), avaliando a
influéncia tanto dos fatores individuais como dos fatores em conjunto, foram realizadas com
alunos de MBA de meio periodo de oito universidades no Vietnam, no periodo de 2007 a
2008. Para medir as varidveis foram utilizadas versdes estendidas de instrumentos ja
validados em outras pesquisas de transferéncia de aprendizagem, sendo que os questionarios
foram respondidos pelos alunos em dois momentos distintos: imediatamente apds o término
do curso e trés meses apds sua conclusdo. Para Wexley e Baldwin (1986), o periodo pés-
treinamento € considerado o mais importante para facilitar a transferéncia de aprendizagem,
uma vez que as experiéncias dos alunos confirmardo ou ndo a utilidade do treinamento.
Durante a realizagdo do curso, os estudantes que compuseram a amostra de Pham (2010)
também estavam trabalhando, o que reforcou a preocupagdo da autora a respeito da
necessidade de avaliar as varidveis do ambiente de trabalho.

Com relacdo as estratégias de transferéncia, Holton e Baldwin (2003) ja haviam
identificado que nas pesquisas realizadas anteriormente (Noe; Sears; Fullenkamp, 1990,
Foxon, 1994, Ford; Weissbein, 1997, Burke; Baldwin 1999) os autores identificaram,
descreveram e mediram os fatores que influenciavam a transferéncia, porém nio avancaram
na investigacdo de como tais fatores podiam ser efetivamente mudados ou gerenciados, ou
seja, ndo propuseram estratégias de interven¢do para melhorar a probabilidade de
transferéncia.

Segundo Pham (2010), ao lidar com as dinamicas da organizacio, mais especificamente,
os fatores ambientais e organizacionais, que em muitos casos se colocam como barreiras, os
alunos precisam ter mais do que motivacdo para transferir. Para esta autora, é necessario
adotar estratégias apropriadas, que promovam oportunidades de aplicacdo do conhecimento
adquirido no programa educacional para o trabalho. Para pesquisar esses fatores - o desenho



do treinamento, a motivacdo do aluno e o ambiente de trabalho — a autora examina-os
individualmente, para depois verificar a atuagdo dos mesmos em conjunto. Para melhor
organizar a apresentacdo dos resultados referentes a essas andlises eles serdo dispostos nos
quatro itens a seguir.

3.3.2.1 O desenho do treinamento e seu impacto na transferéncia

Na abordagem tradicional do desenho de treinamento (MACHIN; FOGARTY, 2003)
sdao examinadas quatro caracteristicas que impactam os processos de transferéncia: (a) uso de
elementos idénticos e aprendizagem pela repeticdo (baseadas nos principios da teoria de
aprendizagem behaviorista) e (b) prevencdo contra recaidas e estabelecimento de metas
(baseadas nos principios das teorias cognitivistas).

Em seu modelo, testado empiricamente, Pham (2010) acrescenta os principios do
construtivismo propostos por Tenenbaum et al. (2001) enfatizando os beneficios pessoais do
curso, os conflitos cognitivos e as interacdes e eventos focados na realidade. Na visdo dessa
autora, os desafios impostos pela sociedade do conhecimento e pelo cendrio competitivo
global apontam para necessidades de mudangas nas abordagens educacionais. Assim, no
contexto dos programas de MBA e dos desafios enfrentados por seus alunos, € necessario
incorporar as praticas do construtivismo, que promovem oportunidades para os estudantes
interpretarem o mundo de uma perspectiva multipla, baseada em suas proprias experié€ncias,
interpretagcdes e negociacdes (JONASSEN, 1994, apud PHAM, 2010). Considera a autora que
essas praticas facilitam a aplicagdo do conhecimento em novas situacdes, a0 permitirem a
constru¢do do mesmo em situagdes independentes e dependentes de contexto, inclusive
abordando exemplos da vida real. Para ela a adocdo dos principios construtivistas ajuda a
garantir que os alunos tenham reagdes positivas e maximizem sua aprendizagem, facilitando a
transferéncia da mesma para o trabalho.

3.3.2.2 Os fatores motivacionais e seu impacto na transferéncia

Cheng e Hampson (2008) sugerem pesquisas que avaliem o papel exercido pelos alunos
no processo de transferéncia, uma vez que eles s@o os agentes que decidem se vdao ou ndo
transferir o conhecimento adquirido no treinamento € o quanto desse conhecimento serd
efetivamente transferido. Corroborando com esta ideia, Pugh e Bergin (2006) afirmam que a
motivacdo dos alunos exerce um impacto significativo na transferéncia devido a sua
influéncia no engajamento cognitivo. Adicionalmente, na opinido de Quinones (1997, apud
PHAM, 2010) os fatores motivacionais dos alunos exercem mais influéncia do que os
elementos de contetido do curso.

Tomando como base o estudo meta-analitico sobre motivagdo para treinamento e
aprendizagem de Colquitt, Lepine e Noe (2000) e a revisdo de literatura sobre os fatores
motivacionais de alunos para transferéncia de treinamento de Pugh e Bergin (2006), o modelo
de Pham (2010), a partir de testes empiricos, propde como fatores motivacionais que afetam a
transferéncia de aprendizagem a motivacdo do aluno, a auto-eficicia e o estabelecimento de
metas de realizacgdo.

A motivagdo do aluno, segundo Noe e Schmitt (1986), foi dividida em dois tipos
distintos: motivacdo para aprender e motivacdo para transferir. A motivacdo para aprender
ndo estd diretamente ligada a motivacao para transferir. A motivag¢do para aprender refere-se
a um desejo do aluno para atingir um nivel de aprendizagem mais elevado ou o desejo do
aluno de aprender o conteido de um programa de treinamento, influenciando o desempenho
do estudante no préprio treinamento e o resultado da transferéncia (CHENG; HO, 2001). A
motivagdo para transferir pode ser descrita como o desejo do aluno de usar os conhecimentos
e habilidades aprendidos no programa de treinamento nas situacdes de trabalho. Logo quanto
maior a motivagao para transferir, maiores serdo os niveis de transferéncia.



A auto-eficdcia é definida como a confianca que o individuo tem sobre sua capacidade
para executar uma tarefa especifica (BANDURA, 1982, apud PHAM, 2010). Estudos
anteriores como Stevens e Gist (1997) e Chiaburu e Marinova (2005), evidenciaram que a
auto-eficicia estd positivamente relacionada a transferéncia, estando também associada a
motivagdo para aprender e a motivacao para transferir (COLQUITT; LEPINE; NOE, 2000).

A orientagdo para resultados ou orientagdo para o atingimento de metas se refere ao
padrao de cognicdo e agdo resultante das tentativas dos alunos em atingir os resultados de
aprendizagem (DESHON; GILLESPIE, 2005). Dois tipos de resultados ou metas sdo
identificados: orientac@o para desempenho e orientagdo para aprendizagem. A orientagdo para
desempenho € aquela na qual o aluno deseja parecer competente pelo atingimento de boas
notas (orientac@o para notas). A orientac@o para aprendizagem € aquela na qual o aluno deseja
obter um profundo conhecimento ou entendimento sobre um determinado assunto. Os
resultados da pesquisa conduzida por Kozlowski et al. (2001) mostraram que a orientagao
para desempenho ndo era um preditor da transferéncia de aprendizagem, enquanto que a
orientagdo para aprendizagem era. Portanto, pode-se inferir que alunos que obtém boas notas
no MBA, ndo necessariamente vao transferir a aprendizagem proveniente do curso para o
trabalho.

3.3.2.3 O ambiente de trabalho e seu impacto na transferéncia

Os fatores do ambiente de trabalho também recebem o nome de clima de transferéncia
e, segundo Burke e Baldwin (1999) podem facilitar ou inibir o uso das habilidades treinadas.

No modelo de Pham (2010), os fatores do ambiente de trabalho propostos e testados
empiricamente, sdo divididos em duas categorias: fatores do ambiente de trabalho gerais e
fatores do ambiente de trabalho especificos ou clima de transferéncia. A diferenca entre eles €
que os especificos sdo intencionalmente dirigidos a transferéncia do treinamento.

Dentre os fatores gerais identificados nos estudos empiricos, destaca-se a autonomia no
trabalho que, segundo Robbins (2001), refere-se ao grau de liberdade que o aluno possui para
organizar e executar as tarefas de seu trabalho. J4 com rela¢do aos fatores especificos do
ambiente de trabalho ou clima de transferéncia, os aspectos identificados nas pesquisas
empiricas sdo: apoio do supervisor, oportunidades de aplicar o treinamento no trabalho, apoio
dos pares, apoio preferido, reforcos pessoais positivos, refor¢os pessoais negativos, sangdes a
transferéncia e resisténcia a mudanca no trabalho.

O apoio do supervisor refere-se ao grau em que os supervisores reforcam e apoiam seus
subordinados na aplicacdo, no ambiente de trabalho, do conhecimento, habilidades e atitudes
obtidos em treinamento. Pham (2010) identificou na literatura que este € um dos fatores mais
importantes para a transferéncia de aprendizagem. Adicionalmente, quando o aluno percebe o
apoio de seu supervisor, ele identifica que o mesmo serd tutil para o desempenho de suas
funcdes, o que o estimula a transferir a aprendizagem. O supervisor deve ter uma participagcdo
ativa na acdo educacional, estabelecendo metas e oferecendo feedback positivo aos
subordinados. Corroborando com essas ideias, Russ-Eft (2002) afirma a necessidade de se
estabelecer metas com os alunos, de encoraja-los para a aprendizagem no trabalho e promover
a facilitagdo para o uso das novas habilidades.

As oportunidades para aplicar o que foi aprendido no treinamento no trabalho
constituem experiéncias relevantes para colocar em pratica a aprendizagem obtida. Pham
(2010) identificou pesquisas empiricas que apontam as limitagdes da transferéncia, quando o
aluno ndo encontra oportunidades de aplicar a aprendizagem (BRINKERHOFF;
MONTESINO, 1995; LIM; MORRIS, 2006) e como as oportunidades no trabalho aumentam
a motivacdo para se transferir a aprendizagem (MATHIEU; MARTINEAU;
TANNENBAUM, 1993; SEYLER et al., 1998).

O apoio dos pares é compreendido como o grau de influéncia do comportamento dos
pares para o reforco, ou ndo, do uso do que foi aprendido em situacdo de treinamento no
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trabalho. Bates et al. (2000) descobriram que o apoio dos pares € um significante preditor da
transferéncia de aprendizagem, superando os resultados da aprendizagem em si mesma, em
outras palavras, ele exerce mais influéncia do que o desempenho do aluno ao término do
programa de treinamento.

O apoio preferido, de acordo com Nijman (2004, apud PHAM, 2010), refere-se a ajuda
especifica que o aluno sente que necessita e, estando relacionada a prépria motivagdo,
constitui-se num facilitador para o processo de transferéncia.

Reforgos pessoais positivos sdo os incentivos ou recompensas que o individuo recebe
quando aplica o treinamento no trabalho, podendo ser desde elogios verbais até promogdes e
aumentos de saldrio, o que aumenta a motivacdo do aluno para aprender (CHENG, 2000) e
transferir (XIAO, 1996). Em contrapartida, os refor¢os pessoais negativos, constituem
consequéncias negativas levando-os a ndo usarem os conhecimentos e habilidades aprendidos
no local de trabalho (HOLTON; BATES; RUONA, 2000).

A sancdo a transferéncia é definida como a extensdo em que o individuo se depara com
respostas negativas ou sancdes quando transfere a aprendizagem, incluindo desde indiferenca
do supervisor e colegas, oposi¢cdo e até mesmo puni¢do. Todos levam a reduc@o da motivacgao
para transferir. A resisténcia a mudanga no trabalho é entendida como o grau em que os
individuos resistem ou desencorajam a aplica¢do do treinamento no trabalho.

3.3.2.4 Os efeitos conjuntos exercidos pelo desenho do treinamento, motivacoes do aluno
e ambiente de trabalho na transferéncia de aprendizagem

Os resultados da investigagdo conduzida por Pham (2010) revelaram que o desenho do
treinamento, as caracteristicas motivacionais do aluno e o ambiente de trabalho, quando
considerados em conjunto, afetam a transferéncia de aprendizagem, nos dois periodos
avaliados: imediatamente apds o término do curso e apos trés meses. Adicionalmente, as
estratégias de transferéncia exercem um papel significativo nas relagdes entre esses fatores e a
transferéncia de aprendizagem. Os resultados também confirmaram: (a) a importancia da
aplicagdo dos principios do construtivismo no desenho dos programas de MBA; (b) a
importancia da auto-eficdcia para a transferéncia de aprendizagem, refor¢cando o papel do
aluno como agente de transferéncia e (c) os resultados de pesquisas anteriores indicando que
as variaveis do ambiente de trabalho influenciam, direta e indiretamente, a transferéncia de
aprendizagem, com destaque para o apoio do supervisor apds o treinamento.

CONCLUSAO

A transferéncia de aprendizagem € um fendmeno que desperta o interesse dos
académicos e dos responsaveis por acdes educacionais nas organizacdes, tendo em vista a
necessidade de entender os fatores relacionados a este fendmeno e também devido aos
crescentes investimentos em acgdes educacionais feitos pelas organizacdes, que precisam
encontrar ferramentas para avaliar a melhoria dos resultados e desempenho tanto dos
individuos como da organiza¢ao como um todo.

Os dois modelos apresentados parecem contribuir para o entendimento do papel
decisivo exercido pelo individuo, primeiramente como aluno e depois atuando dentro da
organizacdo. Os fatores presentes nesses modelos, apesar das diferencas em func¢do dos
instrumentos e referenciais tedricos que os originaram parecem convergir para os trés fatores
apresentados no trabalho seminal de Baldwin e Ford (1988): as caracteristicas do aluno; o
desenho do treinamento, € as caracteristicas do ambiente de trabalho ou clima de
transferéncia. Consequentemente, apesar do MBA se diferenciar de outras a¢des educacionais
desenvolvidas no ambito de T&D, € possivel agrupar os resultados encontrados a partir da
revisdo aqui efetuada em trés aspectos fundamentais. O primeiro relacionado a importancia do
papel do aluno como agente decisivo na transferéncia, pois € ele quem vai decidir se transfere,
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ou ndo, a aprendizagem. O segundo relativo a necessidade de ado¢do dos principios do
construtivismo no desenho e metodologia do curso. O terceiro focado na necessidade de
implantacdo de estratégias de transferéncia, antes, durante e apds a realizagdo do MBA,
envolvendo tanto o aluno, quanto seu supervisor imediato, mesmo nas organizagdes com
cultura de aprendizagem. E possivel também concluir que as trés partes envolvidas: o
individuo, as escolas de negdcio ou instituicdes de ensino e as organizagdes precisam propor
mudancas e até mesmo atuar de forma alinhada para melhorias dos resultados do MBA, para
que ele cumpra seu papel de desenvolver gestores preparados para lidar com a complexidade
do ambiente de negdcios contemporaneo.

Ao se avaliar os programas de MBA como programas de educacdo gerencial e ndo
como agdes especificas de treinamentos de curta e média duragdo, o foco das pesquisas
precisa ser reavaliado para que se proponham mudancas no desenho do MBA, na selecdao dos
alunos e nos fatores organizacionais. Adicionalmente, dado o crescimento da oferta e
demanda de MBAs no Brasil, é possivel identificar a oportunidade de realizar pesquisas
empiricas com alunos atuais e egressos para compreender e avaliar o fend6meno da
transferéncia de aprendizagem no ambito do préprio curso e do local de trabalho. E necessério
avaliar também a opinido das empresas que possuem e contratam profissionais com MBA
com o0 objetivo de comparar o desempenho dos alunos com e sem MBA, segundo a opinido
dos responsaveis por acdes educacionais e também dos gestores de alunos e ex-alunos de
MBA. Acredita-se que os resultados serdo mais confidveis e abrangentes se levarem em conta
a opinido de todos os atores organizacionais envolvidos nesse processo.

Dada a inexisténcia de pesquisas empiricas, que testaram a transferéncia de
aprendizagem em programas de MBA no Brasil, a revisao da literatura aqui realizada, pelo
seu teor analitico, se constitui numa importante contribui¢cao que, conseguiu reunir € comparar
o conhecimento disperso em vdrias fontes, identificar novas especializagdes e dreas de
interesse e sugerir esforcos de pesquisas futuras, revelando-se uma possivel fonte de consulta
tanto para pesquisadores experientes quanto para novatos, conforme propdem Noronha e
Ferreira (2000).

Assim, a partir da revisdo realizada, sugere-se como agenda para futuras pesquisas: (1)
o uso de instrumentos quantitativos, ja adotados em outros paises para validacdo dos mesmos
a realidade brasileira e principalmente a realidade do MBA brasileiro, que se diferencia de
outros paises; (2) a realizacdo de pesquisas qualitativas para que seja possivel identificar
elementos ainda ndo explorados nos modelos e instrumentos das pesquisas quantitativas ja
realizadas; (3) a comparagdao da opinido de alunos de MBA generalistas com MBA com
especializacdes, quanto as possibilidades de transferéncia; (4) a realizagdo de estudos
longitudinais, comparando e acompanhando os tipos e niveis de transferéncia nos meses finais
do curso, com aqueles apds seis meses, um ano ou mais; (5) pesquisas envolvendo MBAs
customizados e desenvolvidos para uma tinica empresa.
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