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Resumo: Este artigo é resultado de uma pesquisa sobre avaliacao de grupos de eventos de aprendizagem no desenvolvimento
de competéncia de lideranca relativa ao incentivo e pratica da inovacdo. Dentre os objetivos destaca-se: avaliar a eficacia e
impacto desses eventos sobre o desenvolvimento da competéncia de lideranca, assim como da influéncia das variaveis idade e
tempo de servico sobre a mesma e a validacao da escala de Grupo de Eventos de Aprendizagem GEA de Cassimiro (2009). O
método utilizado foi quantitativo por meio de levantamento, recorreu-se a aplicacao de questionario estruturado, para o qual
customizou-se a escala GEA. A aplicacéo envolveu a participacdo de 663 gerentes do nivel tatico de uma instituicao financeira
nacional publica de grande porte. A escala GEA mostrou-se adequada para avaliar o fator Aprendizagem Experiencial. O Grupo
de Eventos de Aprendizagem considerado mais eficaz foi o Experiencial (5,432) e por Gltimo o grupo Induzida (3,025) na per-
cepcao dos gestores.

Palavras chave: Grupos de eventos de aprendizagem; Competéncia essencial; Lideranga.

Abstract: This article is the result of a master's thesis that deals with the evaluation of groups of learning events in the
development essential leadership competence related to encouragement and practices of innovation. The objective of this
article was to evaluate the efficacy and impact of these events on the topic addressed with the scale proposed by Cassimiro
(2009). The method used to develop the research was quantitative through a survey, which used the application of a structured
questionnaire. To that end, the GEA scale proposed by Cassimiro (2009) customized and applied to 663 managers of the tactical
level of a large national public financial institution. The main result of this research was to show if experiential and provoked
learning are factors that have greater impact on the theme. The GEA scale have favorable results to suport measure experien-
tial learning.
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1. Introducao Brasil, destaca que em 2019, pela primeira vez
0 nimero de matriculas na modalidade EaD foi
maior do que na modalidade presencial.

Ha uma necessidade de as organizacoes ava-
liarem se os investimentos realizados em a¢oes
de capacitacao estao de fato sendo revertidos
em algum resultado positivo no nivel do indivi-
duo, da equipe na qual trabalha ou da organi-
zacao como um todo (Brandao et al., 2012). Por
outro lado, medir aprendizagem formal e infor-
mal no trabalho ndo é simples. A natureza do
conhecimento cientifico disponivel em ambos

O impacto das tecnologias da informacao e
da comunicacao (TIC) tem aumentado conside-
ravelmente nos ultimos anos, influenciando nao
apenas a area empresarial, mas também a area
educacional. Em decorréncia disso, a educacao
a distancia (EaD) tem apresentado um cresci-
mento significativo no que diz respeito a ade-
réncia da modalidade: de acordo com o Censo
EaD.br de 2018/2019, que apresenta um relato-
rio analitico da aprendizagem a distancia no
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os casos ainda é muito diversa, embora ja seja
possivel identificar condicoes que podem pro-
mové-las (Abbad, Borges-Andrade, 2014; Do-
nato et al., 2017).

Na atualidade, a aprendizagem no trabalho é
bastante valorizada sob a suposicao de que os
desempenhos dos trabalhadores e das organiza-
¢coes podem ser melhorados com a aprendiza-
gem que ocorre nas escolas (técnicas e superi-
ores), nos centros de T&D (Treinamento e De-
senvolvimento) das organizacoes ou enquanto o
trabalho é realizado. Aprender a liderar é muito
mais o resultado de treinar-se a agir dentro de
redes de interacao a partir das caracteristicas
que o individuo ja tem, pois, a lideranca é uma
influéncia construida dentro de algum contexto
social especifico, utilizando-se de seus elemen-
tos concretos e subjetivos disponiveis, e nao
uma propriedade de pessoas portadoras de ca-
racteristicas especiais (Malvezzi, 2015).

Diante desse cenario, verifica-se a necessi-
dade de investigar os resultados da aprendiza-
gem formal e informal no ambiente de trabalho
com o proposito de subsidiar os investimentos
em T&D realizado pelas organizacées. Quando
se trata de direcionar os esforcos para investir
nos recursos humanos da organizacao com vis-
tas a antecipar e anteceder suas necessidades
para desenvolvimento de talentos em servicos
e/ou cargos estratégicos, um debate crucial se
instala relativo as seguintes concepc¢des afetas
a gestao de talento: a abordagem inclusiva e a
abordagem exclusiva (Cappelli & Keller, 2014).

Ainclusiva parte do pressuposto de que todos
os empregados da organizacao sao vistos como
possuidores de capacidades que podem poten-
cialmente criar valor adicional. A segunda, em
contrapartida, parte do pressuposto de que
uma categoria ou segmento de empregados ou
servicos/cargos podem criar valor para organi-
zacdo (Gallardo-Gallardo, Dries & Gonzalez-
Cruz, 2013). Considerando-se a implicacéo pra-
tica dessas duas abordagens, que afetam o in-
vestimento face a escassez de recursos, Cap-
pelli e Keller (2014) levantaram a questao:
deve-se desenvolver todos os empregados da
organizacao ou se deve investir de forma dife-
rente em certos individuos e/ou servicos/car-
g0s?

Noe et al. (2014), por sua vez, avaliando em
uma perspectiva global a escassez de recursos,
bem como os meios para se contornar as difi-
culdades para promover a aprendizagem no lo-
cal de trabalho, relataram que as organizacoes
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tém provido os programas de TD&E, utilizando-
se de métodos autoinstrucionais ou via online.
Em 2012, a aprendizagem baseada em tecnolo-
gia, com a inclusao de e-learning, aprendiza-
gem online e mobile foi utilizada em média por
39% das organizacOes para cobrir horas de
aprendizagem formal (Miller, 2013).

De qualquer forma, é fundamental que o pro-
cesso de TD&E esteja alinhado com as principais
diretrizes corporativas e com o ambiente no
qual as organizacOes estao inseridas (Mourao,
2015). E um dos elementos que tangibiliza as
diretrizes corporativas sao as competéncias que
podem ser atribuidas a diferentes atores. De um
lado, tém-se as competéncias da organizacao,
com seu patrimonio de conhecimentos que es-
tabelece as suas vantagens competitivas e de
outro, temos a competéncia das pessoas que
consiste na capacidade de mobilizar, integrar,
transferir conhecimentos, recursos e habilida-
des que agregam valor econdmico a organizacao
e valor social ao individuo (Dutra, 2014). Assim,
sdo as pessoas que tangibilizam as competén-
cias organizacionais, adequando-as ao con-
texto, no momento que colocam em pratica o
patrimonio de conhecimentos da organizacao. E
€ nesse momento que elas o validam ou imple-
mentam as mudancas necessarias para aperfei-
¢oa-las, ao utilizarem o conhecimento da orga-
nizacao de forma consciente (Dutra, 2014).

Portanto, ha uma relacao intima entre com-
peténcias organizacionais e individuais que
deve estar vinculada a reflexao sobre as com-
peténcias organizacionais, pois é reciproca a in-
fluéncia de umas sobre as outras. Ademais, sdo
as competéncias que impulsionam as organiza-
coes que sao fortalecidas por seu uso constante
a proporcao que se aprende formas mais ade-
quadas para sua utilizacao e emprego (Dutra,
2014).

Dai, conclui-se que deve haver uma intrin-
seca ligacao entre o processo de aprendizagem
organizacional e o desenvolvimento das pessoas
que mantém relacdes de trabalho com a orga-
nizacao. Faz-se fundamental que o processo de
aprendizagem no trabalho priorize o desenvol-
vimento das competéncias essenciais de seus
empregados, ou seja, aquelas que a organiza-
cao define como sendo fundamental para a so-
brevivéncia da organizacao e central em sua es-
tratégia (Dutra, 2014).

Buscando compreender a eficacia da apren-
dizagem formal tanto quanto da informal para
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desenvolvimento de competéncias profissio-
nais, Cassimiro (2009) categorizou os eventos
de aprendizagem, que englobam as duas moda-
lidades, denominando-as grupos de eventos de
aprendizagem. Um estudo dessa natureza apli-
cado ao desenvolvimento de competéncias es-
senciais pode contribuir para subsidiar a elabo-
racao de eventos de aprendizagem e/ou direci-
onarem a selecao daqueles que sejam mais efe-
tivos para o alcance de suas diretrizes estraté-
gicas.

Inspirando-se na pesquisa de Cassimiro
(2009), porém com o enfoque sobre a aprendi-
zagem no trabalho e o desenvolvimento da
competéncia essencial de lideranca -incentiva
e pratica a inovacdo, assim denominada pela
organizacao estudada e deste ponto em diante
denominada competéncia “incentiva e pratica
a inovacao”, derivou-se a seguinte questao de
pesquisa: qual a eficacia e o impacto de grupos
de eventos de aprendizagem no desenvolvi-
mento da competéncia “incentiva e pratica a
inovacao”?

O objetivo geral desse trabalho foi avaliar a
eficacia e impactos de grupos de eventos de
aprendizagem no desenvolvimento da compe-
téncia “Incentiva e pratica a inovacdo” junto a
gestores do nivel tatico a fim de identificar
aqueles que podem maximizar e agilizar o seu
desenvolvimento. Os objetivos especificos fo-
ram mensurar a frequéncia de utilizacdo dos
eventos de aprendizagem; validar a escala de
Grupos de Eventos de Aprendizagem (GEA) de
Cassimiro (2009); identificar efeitos das varia-
veis escolaridade, idade e tempo na organiza-
cdo no desenvolvimento da competéncia “In-
centiva e pratica a inovacao”; e avaliar os efei-
tos dos eventos de aprendizagem no desenvol-
vimento sobre competéncia.

O atingimento de tais objetivos pretende
contribuir para subsidiar o profissional e gestor
de T&D a identificar a efetividade de suas
acoes, otimizar a produtividade, os recursos e
resultados dessa area, redirecionando esforcos,
revendo estratégias e elaborando novos mode-
los de aprendizagem.

Cassimiro (2009) identificou a frequéncia de
utilizacdo de eventos de aprendizagem formal
e informal por meio da escala de Grupos de
Eventos de Aprendizagem (GEA), agrupando-os
conforme a intencao do aprendiz, bem como
verificou a eficacia desses eventos de aprendi-
zagem no desenvolvimento de competéncia
profissional.
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2. Metodologia

A concepcéo tedrica subjacente a esta pes-
quisa € pragmatica, pois se preocupa com as
aplicacoes, o que funciona e as solucoes para os
problemas (Creswell, 2010). A pesquisa reali-
zada foi quantitativa por meio de levantamento
(survey) a partir do estudo de uma amostra que
respondeu a um questionario estruturado e teve
a intencao de generalizar os seus resultados
para a populacao alvo (Babie, 1990).

2.1 Participantes

A populacao compreende 663 gerentes do ni-
vel tatico de uma instituicdo financeira nacio-
nal publica de grande porte, que participaram
de seu ciclo de avaliacao de desempenho em
2014 e que permanecem gestores atuando na
organizacdo até o momento da realizacao da
pesquisa. Os gerentes de nivel tatico tém o pa-
pel de coordenar e mobilizar a(s) equipe(s) de
trabalho para implementacao dos desafios es-
tratégicos da organizacdo, bem como tém a res-
ponsabilidade de fornecer subsidios para revi-
sdo do planejamento estratégico. Sdo em sua
maioria homens (73%), na faixa etaria de 46 a
55 anos (50%), com poés-graduacdo (64%) que
possuem tempo de organizacao entre 18 a 34
anos (50%).

0 questionario foi enviado a toda a popula-
cao - a amostra compode-se daqueles que res-
ponderam espontaneamente, pois nao foi apli-
cada nenhuma técnica de amostragem propria-
mente dita, caracterizando uma amostragem
nao probabilisticas por conveniéncia - nao
sendo possivel a generalizacao dos resultados.
Assim, foram obtidos 663 casos validos, exclui-
dos apenas trés devido a inconsisténcias em
seus dados (ndo eram gerentes do nivel tatico
ou nao haviam sido avaliados no ciclo de avali-
acao de competéncia 2014). Tal quantitativo
corresponde a cerca de 20% da populacao. Essa
quantidade pode ser considerada suficiente
para efeito da analise fatorial (Hair et al., 2005)
e de regressao multipla (Tabachnick & Fidel,
2007) desde que nao haja discrepancias signifi-
cativas entre os parametros da populacao e as
caracteristicas da amostra e os casos caracteri-
zados como outliers (valores extremos) sejam
excluidos, observando-se um nivel de confianca
de 95% e margem de erro de 5%, totalizando
uma amostra final de 621 participantes.

Segundo Tabachnick e Fidell (2007), para re-
alizar a analise de regressdao padrao, ha duas
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regras que indicam quantos casos sao necessa-
rios em funcdo do nUmero de variaveis predito-
ras. Essas regras seguem as seguintes formulas:
N =104 + mou N = 50 + 8m, onde “m” é o nu-
mero de variaveis antecedentes. O banco de da-
dos com 621 pessoas foi suficiente as analises
para qualquer uma dessas regras.

A comparacéo entre os parametros da popu-
lacao e as caracteristicas da amostra, permitiu
inferir que esta é representativa da populacdo
investigada. A similaridade entre ambas verifi-
cou se nos valores das médias de idade e tempo
na organizacao que estao muito proximas. En-
guanto na populacao a média de idade e tempo
na organizacao é de 20 e 46 anos, respectiva-
mente, na amostra é de 21 e 45 anos, respecti-
vamente. Ademais, assim como na populacao,
na amostra verificou-se uma predominancia sig-
nificativa de empregados pods-graduados e do
sexo masculino, revelando que na organizacao
os empregados que ocupam esse cargo geren-
cial se concentram neste género.

2.2 Instrumentos

A Escala GEA foi customizada adaptando-se a
categorizacao de grupos de eventos de aprendi-
zagem (Cassimiro, 2009) e foi desenvolvido o
questionario para coleta de dados primarios
nesta pesquisa. A primeira versao foi submetida
a avaliacdo de dois especialistas da area de
educacao corporativa da instituicao.

Apo6s adequacdes em seu comando e na lin-
guagem, a escala foi previamente testada junto
a nove gerentes nacionais da area de gestao de
pessoas, para validacao semantica e identifica-
cao e inclusao de aspectos considerados rele-
vantes ao seu proposito.

O instrumento aplicado consta de trés blo-
cos, sendo o primeiro um bloco de questdes de
concordancia (4 itens) e o segundo, de frequén-
cia (30 itens), ambas aplicando a escala tipo (i-
kert variando de um a sete. O terceiro e Ultimo
traz questdo aberta para coleta de criticas e su-
gestdes. O primeiro bloco de questdes destina-
se a compreender como cada participante visu-
aliza sua capacidade de Incentivar e praticar a
inovacgdo; o segundo bloco de questdes avalia a
frequéncia com que cada participante se utiliza
da estratégia dos grupos de aprendizagem; e o
terceiro e Gltimo abre espaco para o partici-
pante pontuar ddvidas, comentarios ou suges-
toes sobre a pesquisa.

O crivo de avaliacao para a competéncia “In-
centiva e pratica a inovacao” considerado neste
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estudo foi a definicdo usada pela empresa em
estudo. A competéncia “Incentiva e pratica a
inovacao” é descrita como: promove um ambi-
ente colaborativo e favoravel a inovacao, em
prol de resultados positivos nos produtos, pro-
cessos e servicos da organizacao.

Os dados de avaliacdo dessa competéncia
que compdem a variavel critério “Incentiva e
pratica a inovacao”, utilizada na analise de re-
gressao, sao resultantes da média das notas da-
das pelo gestor superior do empregado e de sua
equipe de trabalho. Tal nota pode variar entre
um a cinco, sendo que cada uma corresponde a
um nivel cujos significados sao os seguintes:

e Nivel 1 - Evita a implementacao de acoes de
inovacao na sua unidade. Desconhece o valor
dos erros no processo de criacao de novas
ideias.

e Nivel 2 - O avaliado apresenta comportamen-
tos intermediario ao nivel 1 e nivel 3.

e Nivel 3 - Implementa acdes de inovacao fac-
tiveis na sua unidade; valoriza os aspectos
positivos dos erros cometidos pela equipe no
processo de inovacao, incentivando a persis-
téncia.

¢ Nivel 4 - O avaliado apresenta comportamen-
tos intermediario ao nivel 3 e nivel 5.

e Nivel 5 - Consolida cronograma de acées de
inovacdo para sua unidade, implementando-
as de modo natural e sem conflitos; sistema-
tiza os erros cometidos pela equipe para con-
solidar um processo de aprendizagem direci-
onado para a inovacgao.

Posteriormente, a escala foi validada medi-
ante aplicacao de andlise fatorial, ratificando
as quatro dimensodes (constructos) propostas
(F1 - Aprendizagem Induzida; F2 - Aprendiza-
gem Experiencial; F3 - Aprendizagem Provo-
cada; e F4 - Aprendizagem Conceitual). Por fim,
foi testada a hipdtese: Os grupos de eventos de
aprendizagem informal, vinculados aos fatores
F2 e F3, sao os que apresentam maior impacto
no desenvolvimento da competéncia essencial
de lideranca “Incentiva e pratica a inovacao”.

2.3 Procedimentos de coleta de dados e
cuidados éticos

Apos consulta e autorizacao emitida pela ins-
tituicao para a realizacao do estudo, uma men-
sagem foi enviada para caixa postal de cada
empregado, que fazia parte da populacao, con-
vidando-o a participar da pesquisa, informando-
lhe o objetivo de sua realizacao e a garantia de
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anonimato. A mensagem incluia o link de acesso
eletronico para responder ao questionario. Em
contrapartida a liberacao do estudo, a institui-
cao solicitou a disponibilizacao dos dados para
uso interno da organizacao.

O questionario eletronico foi disponibilizado
no portal da universidade corporativa da orga-
nizacdo com regras que impediam que o empre-
gado o respondesse mais de uma vez, bem como
a impossibilidade de avancar para o item se-
guinte de uma questao sem que houvesse res-
pondido a anterior, admitindo apenas uma al-
ternativa, de forma a se evitar inconsisténcia
das respostas e casos omissos.

2.4 Procedimentos de analise de dados

Os dados foram consolidados e tratados no
software Microsoft Excel 2013 e transpostos
para o software estatistico SPSS (Statistical
Package for the Social Sciences), versao 15.0.

A estatistica descritiva foi utilizada para ava-
liacao da frequéncia dos grupos de eventos de
aprendizagem de forma a identificar pelas me-
didas de tendéncia central aqueles que sao mais
utilizados. Para alcance dos demais objetivos
especificos, outros testes foram aplicados na
busca de relacdes entre variaveis, explorando
agrupamentos de correlacoes para avaliacao de
efeitos por meio de técnicas estatisticas analise
fatorial e de regressao.

Sendo assim, para validacao da escala GEA,
foram utilizadas a analise fatorial exploratéria
(Analise de Componentes Principais - ACP) e a
confirmatoria (analise dos eixos principais ou
Principal Axis Factoring - PAF). A primeira iden-
tificou a fatorabilidade da matriz (relacao entre
os itens que sao os eventos de aprendizagem),
ou seja, se ha ou nado correlacdo entre os itens
(eventos de aprendizagem) e o tamanho dessa
correlacao pela identificacao do coeficiente de
cada item (o r de Pearson). Partindo-se do pres-
suposto que a matriz seja fatoravel - os itens da
matriz apresentam correlacao significativa en-
tre os seus componentes. A segunda analise
identificou o coeficiente de correlacao dentro
dos grupos, isto €, dos fatores identificados.

Para verificar o efeito das variaveis escolari-
dade, idade e tempo na organizacdo sobre a
nota de avaliacdo da competéncia essencial de
lideranca “Incentiva e pratica a inovacao”, foi
usada a analise de regressao linear, ou seja, a
aplicacao de uma equacao para identificar o

"

quanto “y” (Variavel Dependente - VD) muda
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como resultado de uma mudanca em “x” (Vari-
aveis antecedentes, explicativas, critério ou In-
dependentes - VI).

Por fim, para averiguar os efeitos dos grupos
de eventos de aprendizagem sobre a nota de
avaliacdo da competéncia essencial de lide-
ranca “Incentiva e pratica a inovacao”, utili-
Zou-se a regressao multipla para investigar o
efeito dos fatores identificados na validacao da
escala GEA (VI), que equivalem as diversas va-
riaveis “x”, sobre a nota de avaliacao da com-
peténcia de lideranca “Incentiva e pratica a
inovacao” (VD), que equivale a “y”.

A aplicacdo da regressao multipla também
permitiu testar a hipdtese: os grupos de eventos
de aprendizagem informal (Aprendizagem Ex-
periencial e Aprendizagem Provocada) sao os
que apresentam impacto no desenvolvimento
da competéncia “Incentiva e pratica a inova-
cao”.

Os dados coletados na ultima questao, por
ser aberta, foram analisados qualitativamente,
observando-se a natureza de seu conteldo que
resultou em uma categorizacao apresentada
nos dados.

3. Resultados

A amostragem final foi obtida apds a analise
de frequéncia, que identificou um total de 42
outliers. Apos sua exclusao, a amostra final fi-
cou composta por 621 pessoas. Em relacao a
normalidade das distribuicdes, apos eliminacao
dos casos extremos, nenhuma variavel apresen-
tou desvios em relacdo a normalidade, observa-
dos pelos valores de skewness menores que 1.
Os dados foram considerados adequados de
acordo com os critérios (observacao da magni-
tude e assimetria) de Miles e Shevelin (2001).

Em funcao da média das frequéncias, pode-
se ordenar os grupos de eventos de aprendiza-
gem (GEA) por relevancia atribuida pelos parti-
cipantes, observando-se a média de sua fre-
quéncia, e revelam que o GEA considerado mais
eficaz é o Experiencial (5,432), seguido do Pro-
vocada (4,476), do Conceitual (4,115) e o grupo
Induzida (3,025), na percepcao dos gestores.

Em um segundo momento, foi realizada a
analise fatorial exploratéria, com o intuito de
identificar a fatorabilidade da matriz, utili-
zando-se do método analise de componentes
principais (APC), e gerar a matriz de correla-
coes entre os 30 itens da escala. Tal matriz
apresentou 100% de correlacoes significativas e
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quase 50% delas com valores superiores a 0,30
conforme Tabela 1, o que revela que os itens
possuem relacdo entre si, primeiro indicio a
adequacao de se reduzir a matriz de dados (Pas-
quali, 1999 apud Damasio, 2012, p. 215).

Tabela 1. Correlacoes

Tipo de correlacao Quantidade
Correlacoes fracas 464

(r <0,30)

Correlacdes moderadas 403
(0,30 < r<0,70)

Correlacdes fortes 4

(r 2 0,70)

TOTAL 871

Fonte: os autores

O determinante da matriz de baixa magni-
tude e diferente de zero foi 1,30E-006, o valor
significativo encontrado no teste de esferici-
dade de Bartlett (p < 0,000) e 0 KMO (0,93) con-
siderado excelente, conforme a classificacao
sugerida por Pasquali (2005) ratificaram a per-
tinéncia da reducéao fatorial.

A definicdo do numero satisfatorio de fatores
a serem retidos partiu do teste de extracao de
varios modelos fatoriais (PAF com rotacao obli-
qua), buscando-se a solucao mais adequada
conforme resultados da matriz residual de cor-
relacées, bem como dos critérios subjetivos de
pertinéncia teorica e interpretabilidade (di-
mensodes teoricas de Cassimiro, 2009) e a con-
sisténcia dos fatores (Alpha de Crombach). Tal
procedimento possibilitou a definicdo do nu-
mero satisfatorio de fatores a serem retidos, o
agrupamento e a movimentacao dos itens inse-
ridos entre os fatores, bem como a movimenta-
cao dos itens ja existentes e a exclusao de al-
guns conforme apresentado no proximo topico.

Assim, se optou pela distribuicdo dos itens
em quatro fatores que apresentou melhor ade-
réncia aos constructos teoéricos propostos por
Cassimiro (2009) e na qual se observa que os
critérios formal e informal da aprendizagem em
conjunto com a intencionalidade do aprendiz
esclarecem o sentido de sua composicao.

A solucd@o encontrada com quatro fatores, as
cargas fatoriais, autovalores, percentuais de
variancia explicada e indices de confiabilidade
sao apresentados na Tabela 2.

Esta solucao requisitou a retirada de dois
itens. Os itens 7 (Recebo feedback) e 8 (Con-
verso com um mentor ou tutor) por nada acres-
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centarem a composicao inicial, tendo apresen-

tado carga fatorial menor que 0,30.

Os seis itens inseridos na escala GEA original,
em negrito e destacados com sombreado na Ta-
bela 2, compuseram o Fator 3.

As definices operacionais dos fatores encon-
trados correspondem aos mesmos conceitos
teodricos da escala GEA proposta por Cassimiro
(2009) que sao reapresentadas abaixo, em con-
junto com a descricao do item mais representa-
tivo de cada fator:

e Fator 1: Aprendizagem Experiencial Indu-
zida - (aprendizagem formal e nao intencio-
nal) oportunidades de aprendizagem cujo ob-
jetivo e realizacao sao pouco influenciadas
pelo individuo e aquilo que se aprende é um
subproduto decorrente da participacao ne-
les. Tendem a ser mais conduzidos por um
instrutor e com o curriculo direcionado
(exemplo: participo de simuladores).

e Fator 2: Aprendizagem Experiencial -
(aprendizagem informal e nao intencional):
consiste na aprendizagem casual propria-
mente dita. Aquilo que se aprende é subpro-
duto da realizacao de outras acées que pos-
suem outros fins primarios (exemplo: reflito
sobre minhas proprias acées e comportamen-
tos).

e Fator 3: Aprendizagem Provocada - (apren-
dizagem informal e intencional): eventos de
aprendizagem promovidos pelo individuo,
porém o curriculo é invisivel. De modo geral,
tais eventos sao menos estruturados e os ob-
jetivos, embora possam ser planejados, re-
dundarao em resultados diferentes ou além
do escopo inicial (exemplo: busco informa-
coes em portais (intranet e extranet) relati-
vos ao trabalho e a profissao).

e Fator 4: Aprendizagem Conceitual - (apren-
dizagem formal e intencional): eventos de
aprendizagem cujo objetivo e execucao sao
pouco influenciados pelo individuo, embora o
que se aprenda seja o fim buscado por ele.
Tais eventos tendem a ser mais estruturados
e contam com um curriculo visivel e com a
participacao de um instrutor (exemplo: as-
sisto a aulas expositivas).

A matriz de correlacdes entre os fatores en-
contrados é apresentada na Tabela 3. Percebe-
se que todos os fatores mantém correlacoes de
fracas a moderadas entre si (Dancey & Dancey,
2013, p. 187), nao havendo indicios de existén-
cia de fatores de segunda ordem.
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Tabela 2. Estrutura empirica da escala GEA
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Cargas Fatoriais
Variancia total = 53% Fator Fator Fator Fator
1 2 3 4
21. Participo de simuladores 0,87
22. Participo de jogos de empresas 0,79
23. Leio estudos de caso e tento resolvé-los 0,53
6. Faco uso de aulas particulares 0,36
12. Reflito sobre minhas proprias acdes e comportamentos 0,85
13. Reflito sobre acées e comportamentos dos outros 0,81
16. Busco mudar de perspectiva ou me colocar em outra posicao para 0.71
compreender um outro ponto de vista ’
17. Trabalho em times ou de forma colaborativa 0,56
14. Observo corpportamentos de pessoas mais experientes ou tento fazer 0.56
algo como alguém o faz ’
11. Repito uma tarefa ou ensaio algo com o intuito de aprimora-lo 0,47
18. Busco conectar aprendizados prévios ou de outras atividades fora do 0.46
trabalho ’
15. Estruturo uma ideia no papel ou para uma apresentacao 0,46
10. Faco uso de m~ecan’ismos que facilitem a compreensao de um problema 0.40
(ex.: representacao grafica e pensamento lateral) ’
9. Dou conselhos como mentor ou tutor de alguém 0,36
20. Aprendo por.osmose_(troca absorcao de conhecimentos), trabalhando 0.34
com pessoas mais experientes ’
19. Participo de projetos desafiadores ou vivencio situacdes dificeis 0,33
28. Busco inform.acc?es em portais (intranet e extranet) relativos ao 0.70
trabalho e a profissao ’
24. Leio livros, revistas e artigos relacionados ao trabalho e Profissao 0,69
30. Consulto as midias~sociais (blogs, wikiped.ia,~ wikis, facebook, 0.62
Youtube etc) em relagdo ao trabalho e a profissao ’
25. Assisto a videos e filmes relacionados ao trabalho e profissdao 0,60
29. Participo de Féruns (presenciais e virtuais) 0,44
26. f’ar~ticipo de comunidades de pratica relacionadas ao trabalho e 0.43
profissao. ’
27. Revejo projetos apos a sua conclusao 0,32
1. Assisto a aulas expositivas 0,72
3. Assisto a palestras 0,70
2. Faco curso de elLearning 0,60
5. Participo de aulas em que aprendo fazendo (hands-on) 0,52
4. Participo de treinamentos no préprio ambiente de trabalho 0,45
Numero de itens Autovalor 4 12 7 5
Percentual de varidncia 9,38 2,92 1,37 1,26
Alpha de Cronbach 33,51 10,43 4,88 4,52
0,83 0,86 0,85 0,80

Fonte: os autores

Em um terceiro momento os dados foram
submetidos a analise de regressao. Para tanto,
admitiu-se a existéncia de trés pressupostos: a
analise dos outliers univariados e multivariados
e a normalidade da distribuicao de respostas, o
numero minimo de integrantes da amostra pro-
posto por Tabachnick e Fidell (2007) e a avalia-
¢ao da colinearidade entre as variaveis.

No que se refere a colinearidade, a sua exis-
téncia ou nao entre as variaveis do modelo, ou
seja, a identificacao de correlagdes entre todas
as variaveis antecedentes e critério foi reali-
zada mediante exame da matriz de correlacoes.

Arelacao entre as variaveis Tempo de servico
na organizacao, Idade e Escolaridade (variaveis
antecedentes ou explicativas) e a variavel nota
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de avaliacdo da competéncia “Incentiva e pra-
tica a inovacao” (Aval_Inovacéo - variavel cri-
tério) foram analisadas sob a 6tica da regressao
linear. A matriz de correlacao, apresentada na
tabela 3, sugere que nao ha correlacéo signifi-
cativa entre elas, a excecdo da variavel escola-
ridade que apresenta baixa correlacao (0,086).
Ainda assim, optou-se por realizar a regressao
linear que, conforme explicito na Tabela 4 rati-
ficou a auséncia de correlacao entre tais varia-
veis.

Portanto, tais resultados demonstram que
nao ha impacto das variaveis Tempo de servico
na organizacao, ldade e Escolaridade na avalia-
¢ao da competéncia “Incentiva e pratica a ino-
vacao”.

A regressdao multipla foi utilizada com o in-
tuito de avaliar a correlacao entre os quatro fa-
tores da escala GEA (variavel preditora ou ex-
plicativa) e a Aval_Inovacao (nota de avaliacao
da competéncia - variavel critério). A matriz de
correlacdo, apresentada na Tabela 5, revelam

Tabela 3. Matriz de correlacdes dos fatores de GEA
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ha correlacado de baixa a moderada entre as va-
riaveis antecedentes e nenhuma correlacao
destas com a variavel critério.

Com o intuito de ratificar os achados da re-
gressao multipla, optou-se por realizar a regres-
sdo stepwise que € considerada, conforme
Abbad e Torres (2002), a estratégia mais ade-
quada para estudos exploratoérios, quando o
pesquisador, desprovido de uma teoria consis-
tente sobre os fendmenos estudados, quer ape-
nas descrever o relacionamento pouco conhe-
cido entre as variaveis. Sendo assim, por nao
haver correlacao entre os preditores e a varia-
vel critério, realizou-se uma Unica regressao
stepwise, inserindo-se os quatro fatores da es-
cala GEA de forma aleatodria. O resultado de-
monstrou nao ser significativo, conforme expli-
cito na Tabela 6, onde se observa que o valor
de R ajustado (0,010), equivale a 1% da variacao
na nota de competéncia na amostra pesquisada.
A estimativa deste valor para a populacao, re-
presentada pelo R ajustado ao quadrado (0,004)

F1 F2 F3 F4

F1 Aprendizagem Experiencial Induzida

0,27* -0,48*  0,52*

F2 Aprendizagem Experiencial

-0,49**  0,34*

F3 Aprendizagem Provocada

-0,51*

F4 Aprendizagem Conceitual

** Correlacao significativa p<0,01.

Fonte: os autores

Tabela 4. Correlacao entre as variaveis

Variavel Correlacdo Aval_lnovacao Significancia
1 Tempo_na_organizacao -0,015 0,702
2 |dade -0,04 0,314
3 Escolaridade 0,086(*) 0,03

* Correlacao significativa em um nivel de significancia de 0,05.

Fonte: os autores

Tabela 5. Matriz de correlacdes bivariadas

Correlacées bivariadas

Variavel
2

3 4 5

1 F1_Induzida

0,452*  0,631*

0,634  -0,028

2 F2_Experiencial

0,621*

0,472* 0,070

3 F3_Provocada

0,607*  -0,006

4 F4_Conceitual

-0,004

5 Aval_Inovacao

** Correlacao significativa em um nivel de significancia de 0,01.

Fonte: os autores
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Tabela 6. Sumario do modelo de regressao stepwise
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R . . Change Statistics
R ajustado Estimativa R
Modelo R - do erro ;
ajustado ao padrao Csr:g- F alteracio o cs df1 df2
quadrado ange ajustada alteracao
1 ,102(a) 0,010 0,004 0,50691 0,010 1,629 4 616 0,165

Preditores: (Constante), GEF4_Conceitual, GEF2_Experiencial, GEF1_Induzida, GEF3_Provocada

Fonte: os autores

diminui mais ainda, ou seja, vai para 0,4%. Ade-
mais, a correlacdo nao é significativa.

4, Discussao

Os principais resultados da pesquisa visam
esclarecer o comportamento psicométrico da
escala GEA, observando-se a sua eficacia e im-
pactos no desenvolvimento da competéncia es-
sencial de lideranca “Incentiva e pratica a ino-
vacao”, bem como apresentar as limitacoes
deste estudo que remetem a uma agenda de
pesquisas futuras. Os principais resultados re-
velaram o seguinte:

e Os grupos de eventos de aprendizagem que
apresentaram a maior média para o desen-
volvimento da competéncia essencial de li-
deranca “Incentiva e pratica a inovagao”, fo-
ram os de Aprendizagem Experiencial (5,43)
os de Aprendizagem Provocada (4,48).

e A escala GEA, apos aplicacao da analise fa-
torial, apresentou quatro fatores cuja com-
posicdo € aderente as quatro dimensdes
(constructos) propostas por Cassimiro (2009):
F1 - Aprendizagem Induzida; F2 - Aprendiza-
gem Experiencial; F3 - Aprendizagem Provo-
cada; e F4 - Aprendizagem Conceitual.

¢ As variaveis idade, escolaridade e tempo na
organizacao nao apresentaram impacto na
avaliacao da competéncia essencial de lide-
ranca “Incentiva e pratica a inovacao”.

A constatacao de que o grupo de eventos de
aprendizagem experiencial foi o que apresen-
tou a maior média para o desenvolvimento da
competéncia essencial de lideranca “Incentiva
e pratica a inovacdao” também foi identificada
por Cassimiro (2009) em sua pesquisa com foco
no desenvolvimento de competéncia profissio-
nal. Tal resultado corrobora com a regra de
ouro adotada pela General Eletric (GE) em seus
programas de desenvolvimento de liderancas:
70, 20 e 10 (70% da aprendizagem em atividades
durante a execucao do servico, 20% mediante
relacoes fora da area de foco e 10% por meio de

treinamento estruturado) (Cassimiro, 2009) e
nas pesquisas realizadas por Verespej (1998)
que constatou o valor da aprendizagem infor-
mal no ambiente de trabalho.

Ademais, os eventos de aprendizagem expe-
riencial que compdéem a escala GEA refletem a
aprendizagem informal, ou seja, as praticas in-
tencionais ou incidentais de aprendizagem que,
conforme estimativa de Bear et al. (2008), con-
tabilizam mais de 75% da aprendizagem nas or-
ganizacoes.

A concepcao teorica que embasa a escala
GEA (Cassimiro, 2009) é a visao da aprendiza-
gem como um processo potencial e dinamico
que engloba tanto a atividade quanto o ambi-
ente de aprendizagem (Sfard, 1998). A proposta
de Cassimiro (2009) para os constructos teoricos
da escala GEA adotam como critérios de cate-
gorizacdo a presenca, ou nao, de um curriculo
visivel, bem como a intencao, ou nao, do indi-
viduo em aprender algo pela analise do que foi
aprendido. Cabe destacar que no estudo reali-
zado por Cassimiro (2009), esta escala nao foi
submetida a uma analise fatorial.

Os propositos da analise fatorial foram iden-
tificar fatores comuns aderentes aos construc-
tos propostos por Cassimiro (2009) e, posterior-
mente, identificar o impacto destes fatores no
desenvolvimento da competéncia essencial de
lideranca “Incentiva e pratica a inovacao”.

A exploracéo do potencial psicométrico dessa
escala, mediante aplicacao da analise fatorial,
ratificou a pertinéncia de sua composicao teo-
rica e identificou o percentual de variancia ge-
rado para compreender a sua capacidade de ex-
plicar o quanto as estratégias de ensino-apren-
dizagem (itens da escala) podem influenciar o
desenvolvimento da competéncia essencial “In-
centiva e pratica a inovacao”. Assim, dos 30
itens avaliados, permaneceram 28 que geraram
quatro fatores distintos com autovalores supe-
riores a um, e que juntos sao responsaveis por
53% da variancia.



RGCTI 3(2):18-31, 2019

O Fator 1 (Aprendizagem Experiencial Indu-
zida), que compreende cinco itens, concentra a
maior quantidade de variancia (33,51%) e de au-
tovalor (9,38). O Fator 2 (Aprendizagem Expe-
riencial), que apresenta a maior quantidade de
itens, ou seja, 12 itens, responde por cerca de
um terco da variancia do fendmeno estudado
(10,43%) e 2,92 de autovalor que equivale a
cerca de um terco do autovalor do Fator 1. O
Fator 3 (Aprendizagem Provocada), composto
por seis itens, responde por cerca de 5% da va-
riancia (4,88%) e seu autovalor é de 1,37, basi-
camente um décimo em relacao ao Fator 1. Por
fim, o Fator 4 (Aprendizagem Conceitual), que
possui cinco itens, também responde por cerca
de 5% da variancia (4,5%).

Observando-se as caracteristicas gerais do
aprendiz adulto (Brookfield, 1986), percebe-se
estreita relacao entre os itens do Fator 1 e tais
caracteristicas, em especial no que tange ao
fato de estarem centradas na solucao de pro-
blemas e de serem significativas para situacoes
de vida, assim como a possibilidade de seus re-
sultados terem uma aplicacao imediata, valori-
zando o saber fazer.

A consisténcia interna, ou seja, o grau em
que os itens de cada fator estao relacionados
entre si, avaliado pelo indice de Alfa de Cron-
bach (Pasquali, 2009), estes podem ser conside-
rados bons, pois todos apresentam basicamente
valores igual ou maior que 0,8 (George & Mal-
lery, 2003).

Destaque-se que, embora o Fator 1 seja o que
apresenta maior variancia e autovalor &, em
contrapartida, o que apresenta a menor média
de frequéncia em termos de utilizacao (3,025).
Analisando-se a coeréncia entre o termo teorico
utilizado no questionario, antes e depois da
analise fatorial, verifica-se que os fatores 1 e 4
mantém tal coeréncia, pois os itens que as ex-
plicam no instrumento de coleta se mantém.

Por outro lado, isto nao ocorre com os fatores
2 e 3 que sao significativamente afetados com
a insercao dos seis itens a escala original. As-
sim, os cinco itens que faziam parte da dimen-
sdo teorica do Fator 3 migraram para o Fator 2,
a excecao do item “Leio livros, revistas e arti-
gos relacionados ao trabalho e profissao” (Lei-
tura técnica). Ressalte-se que tanto o Fator 2
quanto o Fator 3 compdem-se de itens cuja con-
cepcao teorica corresponde as estratégias de
aprendizagem informal, ou seja, seu processo é
menos estruturado e organizado.

Embora o Fator 2, ao absorver a maioria dos
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itens do Fator 3, tenha ficado com 12 itens, per-
cebe-se que todos os seus itens possuem maior
aderéncia ao constructo teorico deste fator,
pois as estratégicas de aprendizagem a ele vin-
culadas remetem a um processo de aprendiza-
gem cujo resultado € um misto da realizacdo de
outras acoes que possuem outros fins primarios.

Assim, consiste na aprendizagem casual pro-
priamente dita que ocorre no cotidiano de sua
rotina de trabalho. Ressalte-se que os 12 itens
que compdem o Fator 2 corresponde exata-
mente aos 12 tipos de processos da Taxonomia
de Aprendizagem Informal que foi desenvolvido
pelos pesquisadores Cheetham e Chivers
(2001).

O Fator 3, por sua vez, compdem-se de itens
que ilustram a segunda tendéncia levantada por
Noe, Clarke e Klein (2014) que trata do uso in-
cremental e intensivo da TIC (Por exemplo: por-
tal, midias sociais, forum virtual e videos) apli-
cados a aprendizagem, pois estes representam
instrumentos que provém o aprendiz de maior
controle sobre o que, onde e quando aprender,
além de promover o compartilhamento do co-
nhecimento.

Observando-se as implicacdes praticas da pri-
meira tendéncia apontada por Noe, Clarke e
Klein (2014) que impactam a aprendizagem nas
organizacdes do trabalho no século XXI, indi-
cando que essas devem atentar para uma
aprendizagem sob perspectiva mais ampla, in-
cluindo a aprendizagem continua e informal,
bem como o compartilhamento do conheci-
mento, percebe-se que os fatores 2 (Aprendiza-
gem Experiencial) e 3 (Aprendizagem Provo-
cada) promovem tal aprendizagem e podem ser
utilizados para o desenvolvimento de qualquer
competéncia.

O Fator 4 (Aprendizagem conceitual) absor-
veu o item “Participo de treinamentos no pro-
prio ambiente de trabalho” (Treinamento on
the job). Em contrapartida, o item “Fago uso
de aulas particulares” (Aulas particulares) foi
absorvido pelo Fator 1 (Aprendizagem Experien-
cial Induzida). Tanto o Fator 1 quanto o Fator 4
compdem-se de itens cuja concepcdo tedrica
remete as estratégias de aprendizagem formal
cujo processo € mais estruturado e organizado.

O Fator 3 acabou sendo composto basica-
mente pelos seis itens que foram inseridos a es-
cala, a excecao do item “Leio livros e revistas
relacionados ao trabalho e a profissao”. A partir
de uma leitura analitica dos sete itens deste fa-
tor, percebe-se que apresentam significativa
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aderéncia com a sua concepcao teorica, ou
seja, estratégias de aprendizagem promovidas
pelo individuo, porém o curriculo é invisivel.

Quando se faz uma analise comparativa entre
as concepcoes tedricas subjacentes aos fatores
da escala GEA e a competéncia humana, obser-
vando-se o conceito apresentado por Carbone
(2009), verifica-se que as estratégias de apren-
dizagem que compoem os fatores 1 e 4 se apro-
ximam mais do conteldo “Insumos” das compe-
téncias, pois consistem em estratégias de
aprendizagem formal utilizadas para o desen-
volvimento do CHA (Conhecimento/Habilida-
des/Atitudes).

Os fatores 2 e 3, por sua vez, que concentram
as estratégias de aprendizagem informal ten-
dem a se refletir em comportamentos, realiza-
coes e resultados, portanto, nos trés elementos
que caracterizam o aspecto “Desempenho” da
competéncia humana. Tal identificacdo, em
tese, deveria reforcar a hipotese de que sao os
eventos de aprendizagem informal que apre-
sentam maior impacto no desenvolvimento da
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competéncia essencial de lideranca “Incentiva
e pratica a inovagao”. Entretanto, isto nao se
confirmou no teste de hipdtese, pois os resulta-
dos da regressao multipla nado identificaram a
relevancia desses fatores na referida compe-
téncia.

Para apresentar uma sintese do que foi vali-
dado na escala GEA, comparando-se as dimen-
soes tedricas com os fatores gerados, construiu-
se 0 Quadro 1, que identifica na primeira coluna
as dimensodes e os itens nao categorizacao (in-
seridos), na segunda coluna, a distribuicao dos
itens antes da analise fatorial e conforme pro-
posto por Cassimiro (2009) e na terceira coluna,
a situacdo desses itens, apos o resultado da
analise fatorial.

Complementando a analise psicométrica dos
dados, as variaveis idade, escolaridade e tempo
na organizacao nao apresentaram impacto na
nota de avaliacao de competéncia “Incentiva e
pratica a inovacao”.

Portanto, por mais que a escala GEA custo-
mizada possa contribuir como insumo no escopo

Quadro 1. Comparacao entre escala de Cassimiro e escala de Cassimiro adaptada

Itens antes da fatorial

‘ Itens apos a andlise fatorial

Aprendizagem Experimental Induzida

Participo de simuladores

Participo de simuladores

Participo de jogos de empresas

Participo de jogos de empresas

Leio estudos de caso e tento resolvé-los

Leio estudos de caso e tento resolvé-los

Participo de treinamento no proprio ambiente de
trabalho

Faco uso de aulas particulares

Aprendizagem Experimental

Estruturo uma ideia no papel ou para uma
apresentacao

Reflito sobre minhas proprias acoes e
comportamentos

Dou conselhos como mentor ou tutor de alguém

Reflito sobre acoes e comportamentos dos outros

Busco mudar de perspectiva ou me colocar em outra
posicao para compreender outro ponto de vista

Busco mudar de perspectiva ou me colocar em outra
posicao para compreender outro ponto de vista

Trabalho em times ou de forma colaborativa

Trabalho em times ou de forma colaborativa

Busco conectar aprendizados prévios ou de outras
atividades fora do trabalho

Observo comportamentos de pessoas mais
experientes ou tento fazer algo como alguém

Participo de projetos desafiadores ou vivencio
situacoes dificeis

Repito uma tarefa ou ensaio com o intuito de
aprimora-lo

Aprendo por osmose trabalhando com pessoas
experientes

Busco conectar aprendizados prévios ou de outras
atividades fora do trabalho

Estruturo uma ideia no papel ou para uma
apresentacao

Faco uso de mecanismos que facilitem a
compreensao de um problema (ex.: representacao
grafica e pensamento lateral)

Dou conselhos como mentor ou tutor de alguém
Aprendo por osmose trabalhando com pessoas
experientes

Participo de projetos desafiadores ou vivencio
situacoes dificeis
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Quadro 1. Comparacao entre escala de Cassimiro e escala de Cassimiro adaptada [Cont.]

Itens antes da fatorial

Itens apos a analise fatorial

Aprendizagem provocada

Recebo feedback

Busco informagdes em portais (intranet e extranet)
relativos ao trabalho e a profissao

Converso com um mentor ou tutor

Leio livros e revistas relacionados ao trabalho e
profissao

Faco uso de mecanismos que facilitem a
compreensao de um problema (ex.: representacao
grafica e pensamento lateral)

Consulto as midias sociais (blogs, wikipedia, wikis,
facebook, You Tube, etc em relacdo ao trabalho e a
profissao

Repito uma tarefa ou ensaio com o intuito de
aprimora-lo

Assisto a videos e filmes relacionados ao trabalho e
profissao

Reflito sobre minhas proprias acoes e
comportamentos

Participo de Foruns (presenciais e virtuais)

Reflito sobre acdes e comportamentos dos outros

Participo de comunidades de pratica relacionadas ao
trabalho e profissao

Observo comportamentos de pessoas mais
experientes ou tento fazer algo como alguém

Revejo projetos apds a sua conclusao

Leio livros e revistas relacionados ao trabalho e
profissao

Aprendizagem conceitual

Assisto a aulas expositivas

Assisto a aulas expositivas

Assisto a palestras

Assisto a palestras

Faco uso de elLearning

Faco uso de elLearning

Participo de aulas em que aprendo fazendo (hands-
on)

Participo de aulas em que aprendo fazendo (hands-
on)

Faco uso de aulas particulares

Participo de treinamento no proprio ambiente de
trabalho

Ndo categorizadas

Busco informacdes em portais (intranet e extranet)
relativos ao trabalho e a profissao

Consulto as midias sociais (blogs, wikipedia, wikis,
facebook, You Tube, etc em relacdo ao trabalho e a
profissao

Assisto a videos e filmes relacionados ao trabalho e
profissao

Participo de Foruns (presenciais e virtuais)

Participo de comunidades de pratica relacionadas ao
trabalho e profissao

Revejo projetos apds a sua conclusao

Fonte: os autores

do MAIS por facultar a identificacao de estraté-
gias cognitivas de aprendizagem e auxiliar a
compreender e relacionar o tipo de evento por
estratégia de aprendizagem, a escala nao apre-
senta estrutura fatorial adequada para o desen-
volvimento da competéncia essencial de lide-
ranca “Incentiva e pratica a inovacao”.

O porqué desse resultado pode ser esclare-
cido, em especial, por dois aspectos: (i) a rela-
cao distal entre a escala GEA adaptada e os cri-
térios utilizados para avaliacdo da competéncia
essencial; e (ii) a identificacao de outros ele-
mentos que influenciam o desenvolvimento da
competéncia, pontuados nos comentarios dos

participantes, tais como a necessidade da orga-
nizacdo gerar um ambiente acolhedor a inova-
cao e criar estimulos que instigue os gerentes a
inovar, despertando em seus lideres um novo
olhar.

As necessidades de refinamento da escala
apontam tanto para as limitacées da pesquisa
como para uma agenda de pesquisas futuras.
Dentre as limitacdes da pesquisa, destaca-se o
publico alvo, a amostra pesquisada, o contexto
da organizacao em que foi realizada e o seu es-
copo que aplicou a escala GEA com foco no de-
senvolvimento da competéncia essencial de li-
deranca “Incentiva e pratica a inovacao”.
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Além do refinamento da escala GEA adap-
tada, resultante da analise fatorial, verifica-se
a necessidade de se realizar ajustes no instru-
mento de coleta de dados que foram identifica-
dos pelos proprios participantes e expressos na
questao 3. Destaque-se entre tais ajustes, a re-
levancia de se clarificar a instrucao para res-
ponder ao questionario, ressaltando que os
eventos de aprendizagem nao se limitam aque-
les que sao oferecidos pela organizacao e de se
complementar a descricao de alguns eventos de
aprendizagem (Ex.: “Participo de simuladores
de...), assim como clarificar o entendimento de
certos termos (Ex.: o significado de pensamento
lateral).

Outra sugestao dada pelos respondentes re-
fere-se ao acréscimo de uma questao para iden-
tificar as lacunas para desenvolvimento na com-
peténcia, sinalizando o que mais lhe faz falta e
0 que pode fazer para melhorar.
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