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RESUMO

O presente estudo investiga o impacto de treinamento gerencial sobre a aplicacdo e os
resultados do programa de gestdo de desempenho. O referencial tedrico abordou algumas
definicdes de avaliagio de desempenho e gestdo de desempenho para situar a presente
pesquisa em sua investigacdo. Os aspectos gerais sobre treinamento, desenvolvimento e
educacdo possibilitaram identificagdo dos conceitos, dos modelos de avaliacio de um
treinamento. Ressaltou a relevancia do sistema de avaliacdo de desempenho e as medidas de
mensuracdo das varidveis que compde o treinamento. No que se refere ao processo de
aprendizagem do individuo a abordagem € relativa ao processo como um propagador do
aprendizado para o seu ambiente de trabalho. E, ainda, explanacdo das teorias que
fundamentam o planejamento instrucional de um curso. A metodologia qualitativa utilizada
permitiu a partir das andlises dos documentos referentes ao treinamento, a resultados da
avaliacdo de reacdo dos participantes ao treinamento e dos resultados da aplicacdo do
programa de gestdo de desempenho, descrever os processos de avaliagdo de desempenho
individual da organizacdo e de planejamento do treinamento gerencial, analisar o desenho
instrucional do curso, identificar os resultados da avaliacdo de reacdo em relagdo ao curso e
identificar o impacto do treinamento gerencial com base nos resultados das Avaliacdes de
Desempenho realizadas pelos ex-participantes. A conclusdo € de que had necessidade de
treinamento para os avaliadores do programa de gestdo de desempenho. Quanto ao
planejamento do esbogo instrucional ha alguns problemas que devem ser objeto de
modificagdo, para buscar assegurar um melhor resultado de treinamentos futuros. No que se
refere a satisfacdo dos treinandos com o treinamento, este, ndo assegurou o correto uso dos
conhecimentos abordados no curso. O treinamento ndo contribuiu adequadamente para o
alcance de resultados das avaliacdes de desempenho procedidas pelos participantes. Além

disso, esta pesquisa propiciou acréscimo de conhecimentos sobre os assuntos abordados.

PALAVRAS-CHAVES: Gestido de Desempenho, Treinamento, Avaliagdo de Treinamento,
Avaliacdo de Reacdo.
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1-INTRODUCAO

O contexto mundial tem mudado constantemente e as organizacdes para se manterem
vivas precisam acompanhar as transformagdes didrias que ocorrem em seu ambiente externo e
interno. Essas transformagdes impactam em diversas varidveis da organizacao (matéria-prima,
estrutura, tecnologia) inclusive na for¢a de trabalho demandando um empenho constante de
readequacdo e de assimilacdo de novos conhecimentos. Assim, o gerenciamento e mensuragao
do desempenho humano, que constituem forca fundamental para a concretizagdo das
mudangas no ambiente organizacional, requerem o funcionamento de um processo de
avaliacdo de desempenho que demonstrem todas as acdes empreendidas para a busca dos
objetivos organizacionais (LUCENA, 2004).

A avaliagdo do desempenho é sempre um desafio seja na iniciativa privada seja no
servico publico. Na Administracdo Ptblica a avaliacdo de desempenho foi instituida na
década de 30 com a finalidade de concessdo a promocao funcional para os servidores. Vdrias
caracteristicas do modelo de avaliagdo de desempenho foram criticadas e questionadas pelos
tedricos. Entre essas caracteristicas destaca-se a pratica de avaliagdes de desempenho que se
reportam a personalidade dos individuos (PINHEIRO, 1996).

Segundo Pinheiro (1996) algumas questdes dificultam a imparcialidade e a
eqiiinanimidade da formulacgdo de julgamento sobre o mérito, ou seja, contestam o julgamento
do mérito justo da avaliagdo de desempenho. Estas questdes sdo de natureza metodoldgica, de
natureza gerencial e algumas referente as caracteristicas da sociedade brasileira (cultura
brasileira pautada nos padrdes de conduta personalistas).

Diante de tais problemas, algumas diretrizes foram discutidas no “Plano Diretor da
Reforma do Aparelho de Estado” direcionando para o estabelecimento de um processo
avaliativo que fundamentasse indicadores de desempenho coerentes com o estilo de
administracdo gerencial. Para Pinheiro (1996), a administracdo gerencial é caracterizada pela
definicdo prévia e precisa dos objetivos a serem atingidos e pelo dominio a posteriori dos
resultados.

Seguindo essa perspectiva, a Instituicdo em estudo iniciou em 1994, por meio do
Plano de Acdo da drea de Recursos Humanos, a¢des que identificasse melhoria no Sistema de
Avaliacdo de Desempenho (SAD) existente. Uma comissdo composta por servidores de
algumas dreas estratégicas realizou diagnéstico da atuagcdo daquele Sistema. Essa comissio
concluiu pela implantacdo de uma proposta que estivesse mais condizente com os objetivos da

Institui¢do e com o desenvolvimento profissional dos servidores.
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Segundo Lucena (1977) uma avaliacio de desempenho eficaz € possivel quando o
avaliador é preparado adequadamente para assumir esta responsabilidade, visto que a etapa
mais dificil no processo de avaliacdo € o ato de julgar o desempenho de um individuo.

Essa nova abordagem contribuiu com a proposicdo de objetivos mais condizentes com
a visdo da avaliacdo como o processo de gestio.

Os objetivos propostos para a avaliacdo de desempenho da Instituicdo que ressaltam a
importancia do papel da gerencia no alcance dos seus resultados. O perfil gerencial voltado
para o planejamento das metas, o comprometimento da utilizagdo do processo de gestdo de
desempenho da instituicdo como uma ferramenta gerencial. Cabe a drea de recursos humanos
capacitarem esses gerentes para saberem usar com eficdcia as competéncias e os potenciais
humanos sob sua responsabilidade na busca da realizacdo dos trabalhos e dos objetivos
institucionais, desenvolvendo uma postura gerencial (LUCENA, 2004)

Visando contribuir para o alcance dos objetivos propostos e a adequada utilizagdo da
aplicagdo processo foi estruturado e realizado treinamento para capacitar os gerentes a
aplicarem o processo de avaliacio na Institui¢@o, o Programa de Gestao de Desempenho.

O programa de gestdo de desempenho — GD contempla as fases de negociacdo,
acompanhamento e avaliagdo do desempenho. A negocia¢do € o inicio do processo de
avaliacdo, no qual o gerente planeja o que serd realizado durante o ciclo e negocia com o
colaborador as atividades e os padrdes de desempenho, identifica as competéncias necessarias
e faz recomendagdes para o desenvolvimento ou aperfeicoamento profissional do colaborador.
Durante o ano, o gerente faz o acompanhamento do desempenho esperado por meio de
reunides de feedbacks registrando os resultados parciais alcancados e propondo as agdes a
implementar referentes as dificuldades encontradas. Ao final do processo — avaliagdo do
desempenho, os resultados alcancados ja serdo conhecidos, cabendo o fechamento do
processo.

O treinamento objeto deste estudo € um curso de capacitagdo realizado
especificamente para a aplicacdo do programa de gestdo de desempenho da Institui¢cdo. O
treinamento € uma das estratégias utilizadas pela area de recursos humanos para a construcio
de uma postura gerencial participativa, motivadora, com énfase no desenvolvimento dos
colaboradores e na superagdo de obsticulos ao desempenho eficaz e no alcance dos objetivos
setoriais e institucionais.

Ha outros cursos de treinamento gerencial na Institui¢do. No entanto, apenas um deles
contempla no conteudo programdtico o gerenciamento e a operacionalizagdo dos processos de

avaliag@o da Instituicdo.
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O “Curso de Formagio e Desenvolvimento Gerencial”, dirigido aos gerentes
portadores de diploma de curso de nivel médio e a outros interessados, contempla em um dos
moédulos o gerenciamento e operacionalizagdo dos processos de avaliacdo da Institui¢do.

Neste curso, os resultados da aplicacdo do Programa de Gestdo de Desempenho-GD,
ndo apresentou resultados satisfatérios quanto a gestdio do desenvolvimento e
aperfeicoamento dos colaboradores para o alcance das metas (FUB, 2006).

O outro é o “Curso de Especializacdo em Gestdo Universitdria”, atualmente,
denominado “Curso de Desenvolvimento Gerencial”, para os servidores e outros interessados
com nivel superior. Foi objeto de estudo em pesquisas recentes em nivel de graduacio e de
especializacdo para avaliagdo do impacto do curso sobre os resultados de trabalho dos ex-
participantes e posteriormente foi realizada pesquisa avaliando o impacto em profundidade.
Em seu conteudo programdtico, ndo consta médulos sobre o programa de gestio de
desempenho da Instituicao.

O tema desta pesquisa é a avaliagdo do treinamento gerencial para a aplicacdo do
programa de gestdo de desempenho e busca identificar o impacto dos resultados do
treinamento gerencial na aplicacdo do processo de avaliagc@o investigando os objetivos gerais

e especificos seguintes.

1.2 Objetivos

1.2.1 Objetivo Geral

Identificar o impacto do treinamento gerencial sobre a aplicacdo e os resultados do

programa de gestio de desempenho.

1.2.2 Objetivos Especificos

v Descrever o processo de avaliagio de desempenho individual utilizado na
organizagao;

v" Descrever o processo de planejamento do treinamento;

v" Analisar o desenho instrucional do treinamento;

v" Descrever os resultados da avalia¢do de reac@o ao treinamento;
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v" Identificar o impacto do treinamento gerencial com base nos resultados das

Avaliacdes Desempenho realizadas por ex-participantes.
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2 - REFERENCIAL TEORICO

Este referencial tedrico estd estruturado da seguinte forma: algumas defini¢des de
avaliagdo de desempenho e gestio de desempenho; aspectos gerais sobre Treinamento,
Desenvolvimento e Educacdo; o processo de aprendizagem; os pardmetros para o
planejamento instrucional e o sistema de avaliagdo de treinamento. O intuito é apresentacao
do processo de avaliagdo da Institui¢do e relativa ao tema em discussao citando os autores que
pesquisam o assunto de modo que haja fundamentacio para identificacio do impacto do

treinamento gerencial nos resultados da aplica¢do do processo de avaliagdo.

2.1 Conceitos entre Avaliacio de Desempenho e Gestao de Desempenho

7z

Segundo Marras (2000), avaliagdo de desempenho € uma importante ferramenta
gerencial na gestdo de processos que possibilita ao gestor considerar os resultados obtidos por
um colaborador ou por uma equipe, em um determinado periodo e em termos de
conhecimentos, metas, habilidades e outras dreas especificas.

A avalia¢do de desempenho, no conceito mais atual, é parte integrante da gestdo de
desempenho. Avaliar é “comparar os resultados alcangados com os esperados (planejados)”,
bem como verificar a atuac¢do do individuo na realizacdo da tarefa. Engloba, ainda, o ato de
avaliar, o acompanhamento dos trabalhos de forma que ocorram acgdes corretivas para que as
tarefas planejadas sejam alcancadas. (LUCENA, 1997 apud BRANDAO; GUIMARAES,
2001).

O conceito de avaliagdio de desempenho, segundo Odelius (2000, p. 71), estd
referenciado em um ‘“conjunto de normas e procedimentos que possibilita o diagndstico e
gestdo de desempenho, fornecendo informacdes para outros sistemas de administracdo de
pessoas: desenvolvimento de pessoas, sistemas de incentivos ao desempenho satisfatério
(promogdes, ascensdes funcionais, desenvolvimento de carreira), movimentacgdo e alocagdo de
pessoal, entre outros.”

Segundo Guimarées (1998, apud BRANDAO; GUIMARAES, 2001) o “mecanismo de
avaliacdo” definido como gestdo da o sentido subjetivo de um processo que engloba o
planejamento de atividades a serem executadas, o acompanhamento do desenvolvimento delas

e da avaliacdo dos resultados alcancados do trabalho executado pelo colaborador, atribuido a
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este em razdo dos objetivos e metas organizacionais. Esse modelo, representado na Figura 1

tem fases seqiienciais e interdependentes.

Planejamento

Acompanhamento

Definir recursos
necessanios \\\

Estabelecer / \A Planejar Identificar desvios

objetivos € metas a atividades na execucdo das ati-

vidades planejadas
Definir
indicadores de A

desempenho

serem alcancados

A

Estabelecer alternati-
implementar
agBes para comigir
os desvios detectados

ALl ~

Avaliacao y
Comparar resultados Apurar os
alcancados com resultados
resultados esperados alcangados

Figura 1. Etapas de um modelo integrado de gestido de desempenho
Fonte: Branddo e Guimarides (2001)

3974

O objetivo de uma avaliagdio de desempenho “é o acompanhamento e
desenvolvimento cognitivo dos empregados durante sua permanéncia na organizagdo e
especificamente para medir seu nivel de CHA (conhecimentos, habilidades e atitudes)”
(MARRAS, 2000, p. 174)

O uso do instrumento de avaliacdo de desempenho € modificado e aperfeicoado ao
longo do tempo para atender as necessidades que surgem no ambito do controle
administrativo, por exemplo, para definir o grau de contribuicdo (individual ou grupal) nos
resultados da organizacdo, facilitar o autodesenvolvimento, fornecer feedback entre outras.
(MARRAS, 2000).

Odelius (2000) aponta que a periodicidade da avaliacdo € variada. Umas trimestrais,
outras semestrais ou anuais. No entanto a metodologia de cada sistema de avaliacdo de
desempenho influencia a escolha da periodicidade. E recomendado para as avaliagdes
“baseadas em objetivos” o periodo de um ano, vez que este tipo de avaliacdo estd “associada a
metas organizacionais definidas para o periodo de um ano”.

Quanto a aceitag@o do processo de avaliagdo por avaliados, Odelius (2000) cita alguns

autores como Bergamini (1983), Roberts (1994) e Abbad (1991), que ressaltam o treinamento
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dos avaliadores como um pré-requisito a ser atendido na busca de melhores resultados.
Sugere-se que o conteido programético do treinamento dos avaliadores seja pautado na
formacdo de atitudes favordveis ao processo de avalia¢do, na preparagdo para a condugdo de
entrevistas de avaliacio bem como na informacdo de técnicas de observacdo de
comportamento relevantes ao desempenho do individuo quanto a execugdo das tarefas.

A descri¢do do planejamento do treinamento gerencial da Institui¢do estd no capitulo
referente a discussdo e resultados desta pesquisa. A seguir, faz-se uma explanacdo quanto as
definicdes e peculiaridades, citada por alguns autores, dos termos treinamento,

desenvolvimento e educacio.

2.2 Aspectos gerais de Treinamento, Desenvolvimento e Educacao

Os termos treinamento, desenvolvimento e educacdo, segundo Nadler (1984 apud
TAMAYO; ABBAD, 2002) sdo entendidos como sindnimos por fazerem referéncia a praticas
organizacionais direcionadas ao aumento da aprendizagem e ha distin¢do entre os termos e
estes termos.

Cada termo sera discutido distintamente descrevendo as peculiaridades de cada um.

Treinamento € definido como os esforcos das organizagdes para disponibilizar
situacdes de aprendizagem que propiciem melhoria de desempenho no trabalho. (NADLER,
1984 apud TAMAYO; ABBAD, 2002)

O papel do treinamento para Rosemberg (2001 apud VARGAS e ABBAD, 2006) é
formatar a aprendizagem em numa dire¢io especifica apoiando os individuos a adquirir uma
nova habilidade usar um novo conhecimento de uma determinada maneira ou em um
determinado nivel de competéncia bem como em um determinado momento.

Na visdo de Rosemberg (2001 apud VARGAS; ABBAD, 2006), o treinamento
apresenta quatro elementos principais:

> A avaliacao de necessidades, derivada da intencdo de melhorar o desempenho e

estard refletida na preparacdo dos objetivos instrucionais.

» O desenho representa as estratégias instrucionais mais adequadas a aprendizagem

solicitadas e ao perfil da clientela, bem como as estratégias de avaliacdo que

assinalam a eficacia do treinamento.
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» Os meios pelo qual a instru¢do sdo entreguem, ou seja, a sala de aula, as varias
tecnologias, os estudos independentes ou a combinacdo das diferentes abordagens
instrucionais.

» A avaliacdo, cujos niveis de complexidade variam desde situagdes mais simples
até as mais formais com inclusdo de exigéncia de certificacao.

Segundo Vargas e Abbad (2006, p. 144) as acOes especificas de indugdo de

aprendizagem sdo apoiadas por formas diferentes de treinamento e pelo sistema de tecnologia

instrucional. Para esses autores o treinamento se caracteriza por:

[...] eventos educacionais de curta e média duracdo compostos por subsistemas de
avaliacdo de necessidades, planejamento instrucional e avaliacio que visam
melhoria do desempenho funcional, por meio da criacdio de situagdes que facilitem
a aquisi¢do, a retencdo e a transferéncia da aprendizagem para o trabalho. A
documentacdo completa de um evento educacional dessa natureza contém a
programacao de atividades, textos, exercicios, provas, referéncias e outros recursos.

O treinamento, segundo Pantoja, et al. (2005), contempla trés importantes dimensdes:
intencionalidade na melhoria do desempenho profissional, o controle desse processo por parte
da organizacdo e a natureza processual de treinamento.

O treinamento para os cargos mais altos da organizacdo deve abordar os valores e com
um propdsito maior na transmissdo do conjunto de idéias que sintetizam a filosofia, a politica
e as diretrizes das organiza¢des contemporaneas (PANTOJA et al., 2005)

Conforme Pantoja et al. (2005) a andlise histérica e politica do campo de T&D
ressaltam a dimensdo conservadora do processo de treinamento nas organizagdes de trabalho.
O treinamento como solu¢do para problemas relativos a competéncia técnica, vem sendo
utilizado para ajustar os individuos aos seus novos papéis na estrutura da empresa, tendo
como fungdes primordiais a capacitacio técnica de membros da organizacdo e a modelagem
de tipos de comportamentos compativeis com os valores e 0s interesses organizacionais.

De acordo com Rodrigues, (2000, apud PANTOJA et al., 2005, p. 257) ha dados
recentes de pesquisas na drea de avaliacdo de treinamento que “indicam a existéncia de
relacionamento positivo entre comprometimento organizacional e impacto do treinamento no
trabalho.” E, os resultados sugerem que “individuos comprometidos com a filosofia e com os
valores da organizacdo tendem a apresentar niveis mais altos de transferéncia de novas
aprendizagens no ambiente de trabalho.”

Desenvolvimento, outro termo em discussdo juntamente com treinamento (T&D), era
debatido dentro de subsecdes de psicologia do trabalho e da administracdo de pessoal e foi

origindrio da expressdo desenvolvimento de recursos humanos apresentado por Nadler (1984,
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apud TAMAYO; ABBAD, 2002). Para o autor desenvolvimento trata-se de um conjunto de
acdes que promove o crescimento individual, ndo estando necessariamente relacionado ao
trabalho atual ou futuro e estaria embutido na expressao citada os conceitos de treinamento,
desenvolvimento e educacio.

Para Vargas (1996) treinamento e desenvolvimento (T&D) é uma obtencdo
sistemdtica de conhecimentos capaz de gerar, a curto ou longo prazo, mudanga na maneira de
ser e de pensar do individuo. Esta aquisi¢do acontece por meio da internaliza¢do de novos
valores ou normas, conceitos, e da aprendizagem de novas habilidades.

Sallorenzo (2000, apud TAMAYO; ABBAD, 2002) reconhece a natureza menos
especifica do vinculo entre desenvolvimento e o contexto de trabalho. A autora define
desenvolvimento como um processo de aprendizagem mais geral, porque propicia o
amadurecimento de individuos de forma mais ampla, ndo especifica para um posto de
trabalho.

Vargas e Abbad (2006, p. 142) descrevem que apesar da contestacdo de alguns

autores, Bastos, em 1991, afirmou que:

[...] desenvolvimento de recursos humanos é um conceito mais global, envolve
outras fungdes da administracdo de pessoal além de treinamento; sua crescente
utilizac@o, afirma o autor, prende-se a dindmica das préprias organizagdes em sua
trajetéria de tratar de forma mais abrangente dos profissionais que atuam na
organizacdo. Bastos ressalta que desenvolvimento engloba e ndo substitui o
conceito de treinamento.

O termo Educacdo conceituado por Nadler (1984, apud TAMAYO; ABBAD, 2002)
envolve estratégias de aprendizagem desenvolvidas para preparar o individuo para um
trabalho diferente do atual em um futuro préximo, ou seja, esse conceito € aplicado ao
contexto das organizacdes de trabalho.

Vargas e Abbad (2006) analisaram todos os conceitos e o termo educacdo pode ser
considerado uma das formas mais amplas de aprendizagem, com um designio que ultrapassa o
contexto especifico do mundo do trabalho. As autoras demonstram as defini¢cdes de educacdo

citadas em dois importantes diciondrios Houaiss e no Webster, respectivamente:

1. Ato ou processo de educar (-se). 1.1 qualquer estigio desse processo. 2.
Aplicac¢do dos métodos préprios para assegurar a formacgdo e o desenovolvimento
fisico, intelectual e moral de um ser humano; conhecimento e desenvolvimento
resultantes desse processo (Houaiss);

.1. Ac¢@o ou processo de educar ou ser educado. Conhecimento e desenvolvimento
resultante de um processo educacional. 2. Campo de estudo que lida principalmente
com métodos de ensino e aprendizagem nas escolas (VARGAS; ABBAD, 2006, p.
142).
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As autoras consideraram que o termo educacdo estd centrado na formagdo e
qualificacdo continuada profissional dos colaboradores por meio de programas ou conjuntos
de eventos educacionais de média e longa duragdo.

Diversos estudos e pesquisas incluem uma visdo integrada dos conceitos de
treinamento, de desenvolvimento, de educacdo e que englobam mais dois conceitos: o de
instru¢do e o de informagdo. (TAMAYO; ABBAD, 2002)

Vargas e Abbad (2006) escrevem que Zerbini (2003) e Carvalho (2003) incluiram no
diagrama de Sallorenzo o conceito de informacdo e modificaram as linhas de continua para
tracejada. O conceito de informagdo foi considerado como uma importante na acio
educacional e as alteragdes nas linhas do diagrama representaram os limites entre os conceitos
enfraquecidos.

A Figura 2 adaptada por Sallorenzo (2000) representa a gradagéo de cada conceito.
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Figura 2. - Conceitos de desenvolvimento, educagdo, treinamento e instrucio (adaptado de Sallorenzo, 2000).
Fonte: Abbad e Borges-Andrade (2004, p. 271)

Para Abbad e Borges-Andrade (2004) a maior parte dos processos de TD&E sdo
desenhados para garantir efeitos nas equipes e na organizacdo a partir dos individuos. Cada
organizagdo propicia sua condicdo favordvel a aprendizagem continua dos individuos que
atuam nela, pois por intermédio dessa aprendizagem garantem-se efeitos nas equipes e na

organizagdo a partir dos individuos.
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O enfoque instrucional do Treinamento adotado por Borges-Andrade (1986 apud
PANTOJA et al., 2005), define o modo como os profissionais de educacdo e treinamento

conhecem, compreende e prediz as questdes referentes ao ensino e a aprendizagem.

Segundo Borges-Andrade (1986 apud PANTOJA et al., 2005) o treinamento, sob o
enfoque instrucional também implica mudancas de desempenho desejadas em um individuo

bem como as acdes feitas com o objetivo de alcancar mudancas.

Modelo de Treinamento — Visao Sistémica

(\

Avaliacao de
Necessidades

Desenho e
Contexto Execugao

Organizacional

Avaliacao de
Treinamento

Figura 3 . Modelo de Treinamento, Desenvolvimento e Educacio, com adaptacdes.
Fonte: Borges-Andrade (2006, p. 344)

O Treinamento instrucional que € um sistema composto por elementos ou subsistemas
que interagem entre si € com o ambiente externo um relacionamento de interdependéncia. O
treinamento instrucional é composto por avaliacio de necessidades, planejamento de
treinamento e avaliacdo de treinamento, Figura 3.

Em seguida abordagem mais aprofundada do componente do modelo de TD&E que se

trata da avaliacdo de um treinamento ou curso.
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2.3 O Sistema de Avaliacao de Treinamento

A avaliagdo de treinamento é uma acdo sistemdtica de coleta de informacdes para
viabilizar a emiss@o de um julgamento sobre a efetividade de um treinamento ou das agdes
TD&E nas organizacdes. Esse componente fornece informacdes para os outros componentes
do sistema de treinamento. A compreensdo do treinamento como um todo na organizacio
engloba alguns fatores fundamentais: as caracteristicas do ambiente externo e as varidveis
individuais. (PILATI, 2006)

Para Pantoja et al. (2005), o subsistema avalia¢do de treinamento € importante, pois
identifica se ao final do curso os resultados foram positivos. Os autores salientam que Salas e
Cannon-Bowers (2001) analisaram que atualmente ha por parte das organiza¢des preocupacao
em justificar o investimento feito em treinamento. A justificagdo do investimento em
treinamento é pautada na melhoria organizacional, no aumento da produtividade e no
desempenho das pessoas.

Um dos modelos de andlise de resultados de treinamento foi desenvolvido por
Kirkpatrick (1976) e ampliado mais adiante por Hamblin (1978). Esse modelo especifica os
tipos de efeitos dos programas instrucionais nas organizacdes. Os tipos de avaliacdo
mencionados sdo: reagdes, aprendizagem, comportamento no cargo ou impacto do
treinamento, de organizacio e de valor final (PANTOJA et al., 2005).

Os modelos propostos por Kirkpatrick (1976) e Hamblin (1978) avaliam os resultados
imediatos de um treinamento em dois niveis e, quanto aos efeitos em longo prazo, Kirkpatrick
(1976) considera dois niveis e Hamblim (1978) considera trés niveis. Os niveis relativos aos
resultados imediatos sdo: reagdo — opinides e satisfacdo dos participantes quanto a vdrios
aspectos do curso; e, a aprendizagem — obten¢do ou aperfeicoamento de conhecimentos,
habilidades e atitudes, ou seja, adquirir as competéncias propostas nos objetivos do evento de
treinamento. Comportamento no cargo, organizacdo ou mudangas e o valor final ou alteracdes
sdo os trés niveis aos efeitos em longo prazo (BORGES-ANDRADE, 2006).

Pantoja et al., (2005) relata que Hamblin (1978) considerava que os cinco niveis
mantinham entre si um relacionamento positivo muito forte, porém ja haviam pesquisas,
como a de Alliger e Janak (1989), que mostravam que esses relacionamentos néo sdo sempre
significativos.

Pilati e Borges-Andrade (2006) descreveram os conceitos de cada um dos cinco tipos

de avaliacdo:
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a) Reacdo, que levanta atitudes e opinides dos treinandos sobre os diversos
aspectos do treinamento, ou sua satisfacdo com o mesmo.

b) Aprendizagem, que verifica se ocorreram diferencas entre o que os treinandos
sabiam antes e depois do treinamento, ou se os objetivos instrucionais do
treinamento foram alcancados.

c¢) Comportamento no cargo, que leva em conta o desempenho dos individuos
antes e depois do treinamento, ou se houve transferéncia deste treinamento para
o trabalho efetivamente realizado.

d) Organiza¢do, que toma como critério de avaliagdo o funcionamento da
organizacdo, ou mudangas que nela possam ter ocorrido em decorréncia do
treinamento.

e) Valor final, que tem como foco a produgdo, o servigo prestado ou o alcance dos
objetivos globais da organizacdo, o que geralmente acaba implicando comparar
custos do treinamento com os seus beneficios monetdrios ou com o lucro obtido
por causa de sua realizacdo. (PILATI; BORGES-ANDRADE, 2006, p. 363)

O Modelo de Avaliacdo Integrado e Somativo — MAIS proposto por Borges-Andrade
em 1982, Figura 4, contempla varidveis internas aos programas de treinamento composto por
cinco componentes (insumos, procedimentos, processo, resultados e ambiente que contempla
a avaliacdo de necessidades, a disseminacdo, o apoio e o resultado a longo prazo) e prevé a
influéncia de varidveis externas sobre os resultados. Segundo o autor, é a investigacdo
conjunta dessas varidveis que permite fornecer informagdes precisas sobre como elas estdo
envolvidas no treinamento, podendo-se assim propor mudangas e melhorias no treinamento e

em seus subsistemas (BORGES-ANDRADE, 2006).
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Figura 4. Modelo de Avaliagdo Integrado e Somativo — MAIS
Fonte: Borges-Andrade (1982, p. )

A variavel insumos do MAIS sdo os fatores fisicos e sociais € aos estados

comportamentais e cognitivos, anteriores a instru¢do, que podem afeti-lo ou os seus
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resultados; o componente procedimentos é, principalmente, as estratégias instrucionais
usadas em TD&E para a facilitagio ou produgcdo de resultados instrucionais ou a
aprendizagem; o componente processos ¢ referente ao comportamento do aprendiz, & medida
que os procedimentos sdo implementados; a varidvel resultados sdo produzidos pelos eventos
ou programas de TD&E; o ultimo componente do MAIS o ambiente sio as condicdes,
atividades e eventos da organizacdo. Este componente representa o contexto de TD&E
determinando-o, modificando-o e afetando-o. Estd dividido em quatro subcomponentres;
avaliacdo de necessidades — lacunas entre desempenhos esperados e realizados; apoio ou
suporte — perpassa todos os momentos do evento; disseminacio — deseja que o evento de
TD&E seja um sucesso e tem o potencial de influenciar todos os demais componentes; e,
resultados a longo prazo sio conseqii€éncias ambientais a serem verificadas na avaliacdo dos
resultados esperados quanto dos inesperados (BORGES-ANDRADE, 2006).

O Modelo Integrado de Avaliagdo do Impacto do Treinamento no Trabalho —
IMPACT, desenvolvido por Oliveira-Castro (1999) com base no Modelo MAIS, exposto na
Figura 5, considera o valor preditivo de mdltiplas varidveis e agrega, em uma unica
abordagem, a avaliacdo dos trés niveis de avaliacdo: reagdo, aprendizagem e impacto.

O modelo contempla sete varidveis (suporte organizacional, caracteristicas do
treinamento, caracteristicas da clientela, reacdes, aprendizagem, suporte a transferéncia e

impacto do treinamento no trabalho).

Figura 5. Modelo de Avaliagao de Impacto de Treinamento no Trabalho — IMPACT.
Fonte: Oliveira-Castro (1999, p. 99)
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Dos niveis de avaliagdo demonstrados, o componente denominado Caracteristicas do
Treinamento e Reagdo constituem o foco do presente estudo. Para Pantoja et al. (2005) o nivel
comportamento no cargo foca o impacto do treinamento sobre o desempenho do treinado em
seu contexto de trabalho.

O estudo da avaliacdo de treinamento com a utilizacdo do modelo MAIS, segundo o
autor, poderd ser convertido “em um gerador de novas questdes, um formulador de outros
problemas e uma ocasido para revalidar, redefinir ou rebater os principios e o referencial
tedricos utilizados no planejamento e desenvolvimento de TD&E”. Logo, a avaliacdo do
treinamento ndo tem a funcdo de construcdo “do conhecimento, a partir de pesquisas
aplicadas” e nao apenas o papel de apreciacdo do mérito ou do valor de um evento.

(BORGES-ANDADE, 2006, p. 357)

2.4 Processo de Aprendizagem

A aprendizagem € um processo psicoldégico que ocorre no nivel do individuo
(PANTOJA; BORGES-ANDRADE, 2002).

Segundo Zerbini (2003) somente os individuos sdo capazes de aprender, mas é
possivel entender como ocorre a transferéncia de aprendizagem do nivel individual para os
outros niveis da organizacdo (grupal e organizacional).

Corroborando este conceito Abbad, Nogueira e Walter (2006) definem aprendizagem
como um processo que ocorre no nivel do individuo (micro), podendo, propagar-se para
niveis mais abrangentes de andlise como as equipes (meso) e organizacional (macro).

Para Biggs (1982, apud ABBAD; NOGUEIRA; WALTER, 2006) aprendizagem ndo
sao herangas genéticas, sdo mudangas duradouras e sdo conseqiiéncias de situa¢des peculiares
vivenciadas pelo individuo em seu contato com o ambiente.

O conceito de aprendizagem originario da Psicologia possui uma heterogeneidade de
definicdes. Dependendo da teoria na qual se baseia o autor da defini¢do (cognitivista e
comportamentalista) sdo identificados as condi¢des necessdrias a aprendizagem de CHAs
exigidos no trabalho. A aprendizagem é vista como resultante da experi€ncia de intera¢do do
individuo com o ambiente, ou seja, sio mudangas, ndo resultantes exclusivamente de
motivacdo com o contexto, que acontecem no comportamento da pessoa (ABBAD;

BORGES-ANDRADE, 2004).
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Existem dois tipos de aprendizagem, a natural ou espontanea e a induzida. A
aprendizagem natural ou espontinea, de um modo geral, acontece pela observacdo, tentativa e
erro, contatos informais com outras pessoas, e quando se trata de organizagdes e trabalho dar-
se com contatos formais e informais e também com materiais de apoio ao trabalho (ABBAD;
NOGUEIRA; WALTER, 2006).

Conforme Abbad, Nogueira e Walter (2006) os resultados de aprendizagem alcancada
pelos treinamentos sdo classificados por sistemas que fazem parte da teoria instrucional. Estes
sistemas sdo: o proposto por Gagné (1974), as taxonomias de Bloom e colaboradores (1972) e
as abordagens de Ausubel (1968), Anderson (1968) e Merrill (1983), apresentados em
detalhes em seguida.

As taxonomias adequadas para desenhar e/ou avaliar um treinamento sdo as do
dominio cognitivo, afetivo e psicomotor. As taxonomias mais aplicadas sdo as do dominio
cognitivo visto que em contexto de treinamentos nas salas de aulas cuida-se mais de cognic¢do.
A classifica¢do do dominio afetivo, ou aprendizagem afetiva tem sido considerada no esboco
instrucional, na execug¢do e avaliacdo, também, na instrucdo em sala de aula, no treinamento e
na pesquisa. A classificacio do dominio psicomotor se refere aos resultados de
empreendimentos individuais, tem menor peso de credibilidade e falta suporte empirico
(RODRIGUES Ir., 2006).

As taxonomias do dominio cognitivo sdo quatro, no entanto, a maior parte delas falta
comprovagdo empirica para satisfazer as condi¢des de cumulatividade (uma categoria de uma
taxonomia abranja as categorias anteriores), de hierarquia (cada categoria é maior do que a
anterior e inferior a subseqiiente) e de eixo comum (base, entidade, principio, constructo).
(RODRIGUES Ir., 2006).

A primeira das hierarquias a respeito de processos cognitivos a tornar-se conhecida
entre educadores e psicélogos educacionais foi a Taxonomia de Objetivos Educacionais -
Dominio Cognitivo (TOE:DC), proposta por Bloom e seus colaboradores (1956, 1972 e
1974), composta por 06 (seis) categorias - conhecimento, compreensdo, aplicacdo, andlise,
sintese e avaliagdo — e, a “complexidade dos processos intelectuais” € o seu principio
organizador (RODRIGUES Jr., 2006, p. 284).

O modelo de estrutura do intelecto, de Guilford (1967), € a segunda contribui¢do para
o delineamento da instrucdo e da aprendizagem. O modelo serve para descrever a realizacio
da aprendizagem em diferentes niveis e para apontar os procedimentos que efetivaram os

diferentes niveis de aprendizagem. (RODRIGUES JR., 2006).
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De acordo com Rodrigues (2006), outra contribui¢cdo importante para o planejamento
da aprendizagem e da instrucdo foi feita por Gagné (1974) e Gagné e Briggs (1974). Eles
reconhecem cinco categorias de resultados de aprendizagem - intelectual, estratégias
cognitivas, informagdo verbal, habilidades motoras e atitudes (1974b). Focando
especificamente o aspecto cognitivo, estes autores distinguem 08 (oito) tipos de aprendizagem
- de sinais, de estimulo-reacdo, em cadeia, de associacOes verbais, de discriminagdes
multiplas, de conceitos, de principios e de resolucdo de problemas. Gagné definiu esta
taxonomia em sistema de hierarquia de aprendizagem a qual integra em um mesmo continuum
cognicdo, psicomotricidade e atitudes, ou seja, ndo abordam essas manifestacdes de
aprendizagem em dominios distintos (RODRIGUES Jr., 2006)

A tltima contribuicdo referente aos processos cognitivos é o proposto por Biggs e
Collis (1982) chamada Taxonomia SOLO - Structure of Observed Learning Outcome.
Concentram-se no aspecto que mostra 0 modo como se aprendeu o que foi aprendido, estd
ancorado na proposta da psicologia desenvolvimentista de Piaget, e deriva em trés categorias
de aprendizagem: pré-esturutural, uniestrutural e multiestrutural. Este modelo ndo oferece
evidencia empirica sobre cumulatividade, hierarquia e eixo comum (RODRIGUES Jr., 2006).

A taxonomia do dominio cognitivo, proposto por Bloom e seus colaboradores (1972 e
1974) que contempla 06 (seis) categorias de objetivos de ensino foi descrito por Abbad e
Borges-Andrade (2004), bem como, por Rodrigues Jr. (2006) e na ordem crescente de
complexidade, quais sejam:

- conhecimento, quando se deseja que o aluno memorize informacio (datas,
nomes, locais, dados, procedimentos, teorias, férmulas, classificagdes, e
outras);

- compreensiao, quando se quer que o aluno transforme uma informacdo
original — para expandi-la ou resumi-la;

- aplicacdo, representa a proposi¢do de um processo intelectual de resolucdo de
problemas ou situagdes especificas com o apoio de informagdes
comuns;

- analise, processo intelectual, ou seja, nivel mais avangado de complexidade
pelo qual se enfatiza a capacidade de desdobramento de uma teoria,
produto ou informagéo em partes indispensaveis;

- sintese, processo reverso a andlise, representa resultados de aprendizagem, e
implica ao aluno a producdo de algo novo e pessoal partindo da

informacdo conhecida, oriunda da instrugao; e,
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- avaliac@o, categoria mais complexa € a capacidade intelectual de emitir com
julgamento com base em critérios, ou seja, exame acerca do valor de
idéias, informacdes, métodos, trabalhos, teorias, produtos, etc..

A Taxonomia do dominio afetivo tem apenas uma taxonomia é a Taxonomia de
Objetivos Educacionais: Dominio Afetivo (TOE:DA) de Bloom et al., (1972). Seu principio
organizador € a internalizagdo de valores e ideais. O dominio afetivo, no que se refere, aos
treinamentos foi lembrado por Borges-Andrade e Lima (1983) que os “trés aspectos
compreendidos na sigla CHAs, designativa de competéncias, habilidades e atitudes”, as
atitudes representam aspectos afetivos objetos de treinamentos (RODRIGUES Jr., 2006, p.
283)

Segundo Rodrigues Jr. (2006), € composta de 05 (cinco) categorias organizadas do
menor para o maior grau de internalizacdo:

- aquiescéncia: uma postura de tolerancia passiva do aluno em rela¢io ao valor

que se tem em vista na instrugao;

resposta: representa a saida do aluno do estado de passividade tolerante para

o de aceitag@o ativa do valor;

valorizacdo: adesdo consistente e continuada do aluno em relagdo ao valor

que se tem em vista na instrucao;

organizacao: capacidade de o aprendiz posicionar-se frente a valores
antagOnicos ou correlatos; e, o nivel mais profundo de internalizag¢do de

um valor a;

caracterizacao: identificagdo pessoal entre o aprendiz e o valor almejado.

Quanto as Taxonomias do dominio psicomotor, Rodrigues Jr. (2006) considera que
sdo resultados de empreendimentos individuais; os sistemas de classificacdo de que se dispoe
tem menor peso de credibilidade, além de lhes faltarem suporte empirico para os trés
principios definidores de taxonomias (cumulatividade, hierarquia, eixo comum). As trés
Taxonomias para o dominio psicomotor sdo: a de Manilla que tem 05 (cinco) categorias —
conhecimento da metodologia, preparacdo, execucdo consciente, automatizagio e
reorganizacdo; a de Harrow a mais detalhada e elaborada das trés e constituida de 06(seis)
categorias — movimentos reflexos, movimentos bdsicos fundamentais, habilidades de
percepcdo, habilidades fisicas, movimentos hdbeis e comunicacdo ndo-discursiva. Cada

categoria € dividida em subcategorias e estas ainda sdo desdobradas em outras subcategorias.
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A outra taxonomia do dominio psicomotor é a de Simpson (1966) elas sdo baseadas no
principio da complexidade dos movimentos e constitui 05 (cinco) categorias:

- percep¢ao: menos complexa, reine os objetivos nos quais o aprendiz da-se
conta cognitiva, visual e auditivamente, ou de outra forma, da ag¢do ou
do conjunto de acdes a serem executadas;

- posicionamento: posturas corretas realizadas pelo aprendiz que sdo necessdia
a execugdo de uma dada agdo;

- execucao acompanhada: movimentos realizados pelo aprendiz com
assisténcia e suporte do instrutor;

- mecanizacao: acao independentre do aprendiz e também pode ser passivel de
erros com maior ou menor freqiiéncia; e,

- completo dominio de movimentos: ¢ uma performance fluente, onde os
erros sao raros ou inexistentes

As taxonomias sdo de grande valia no delineamento de objetivos para um curso ou
treinamento. Elas fornecem uma excelente estrutura para o apoio a instrucdo e possibilita
elaboracdo de formas e instrumentos de avaliacdo vilidos e confidveis para a avaliacdo da
aprendizagem (RODRIGUES Jr., 2006).

Algumas questdes relativas ao planejamento instrucional & luz da teoria serdo expostas

em seguida.

2.5 Parametros do planejamento instrucional

As abordagens tedricas que fundamentam o planejamento instrucional sdo as bases
para a ocorréncia da aprendizagem. Dentre elas hd a teoria de aprendizagem, a teoria
instrucional e as abordagens de desenho instrucional. H4 distin¢do entre cada uma delas bem
como hd semelhancas. Abbad, Nogueira e Walter (2006) em uma comparacio entre as teorias
tem-se que:

¢ Quanto a classificacdo: a teoria da aprendizagem € descritiva e ndo prescritiva;
a teoria instrucional € prescritiva e descritiva e as abordagens de desenho instrucional
sd0 prescritivas;

eQuanto as caracteristicas: a teoria de aprendizagem (descrevem processos
individuais bésicos, estruturas cognitivas subjacentes a aprendizagem ou relacdes entre

eventos), a teoria instrucional (descrevem o modo pelo qual condi¢des externas podem
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facilitar o processo interno de aprendizagem e também prescrevem eventos instrucionais
gerais, aplicidveis a qualquer tipo de treinamento) e as abordagens do desenho
instrucional (prescrevem métodos, estratégias, ferramentas e recursos de ensino. E
ainda, detalham procedimentos instrucionais especificos);

eQuanto aos autores: a teoria de aprendizagem tem como autores: Skinner,
(1969/1980) e Anderson (1983), a teoria instrucional: Gagné (1985 e 1988); Bloom e
colaboradores (1972 e 1974); Ausubel (1968); e, Regeluth, (1999), e as abordagens do
desenho instrucional sdo as descritas por Hannafin, Land e Oliver (1999); Jonanssen

(1999); Mayer (1999); Schank, Berman e Macpherson (1999).

A teoria do desenho instrucional oferece um guia a respeito de como ajudar as pessoas
a aprender melhor, quer esse aprendizado se trate dos dominios cognitivos, quer do
emocional, quer do social, quer do fisico. Algumas caracteristicas bdsicas de uma teoria do
desenho instrucional, segundo Reigeluth (1999, apud ABBAD; NOGUEIRA; WALTER,
2006) sdo:

- ser orientada para o desenho, ser orientada para o alcance dos objetivos, ou seja,
ser prescritiva, oferecendo informacdes aos profissionais de treinamento sobre quais
métodos utilizar, de modo a alcancar os objetivos esperados;

- identificar métodos instrucionais, ou seja, formas de apoiar e facilitar a
aprendizagem e situacdes na qual cada método é aplicdvel. As situacdes sdo
influenciadas pelas condi¢des instrucionais (natureza dos resultados almejados,
caracteristicas do aprendiz e do ambiente de aprendizagem e restri¢gdes ambientais) e
pelos resultados desejados da instrucdo (efetividade, eficiéncia e motivagdo do
aprendiz).

- definir componentes do método, em detalhe, partindo-se do pressuposto de que os
métodos podem ser decompostos em vdrios pedagos ou partes.

- trabalhar com a idéia de que os métodos sdo probabilisticos, € ndo deterministicos,
ou seja, os métodos ndo garantem que os resultados desejados sejam alcangados,
mas aumentam a probabilidade, visto que, em eventos instrucionais, varios sdo os
fatores intervenientes (situacdes e varidveis, por exemplo) (ABBAD; NOGUEIRA;
WALTER, 2006, p. 268).

Campos e colaboradores (1998, apud ABBAD; NOGUEIRA; WALTER, 2006)
definem desenho instrucional como sendo um ciclo de atividades fundamentadas em uma
teoria de aprendizagem na qual sdo definidos os objetivos educacionais, as informagdes
necessarias e o modelo de avaliagdo.

Morrison, Ross e Kemp (2001, apud ABBAD; NOGUEIRA; WALTER, 2006)
asseguram que os aprendizes, os objetivos, os métodos e a avaliacdo sdo subsidios chaves do
processo de desenho instrucional e estdo interligados. Com relacdo aos aprendizes, é preciso
identificar as caracteristicas dos mesmos. Os objetivos nos indicam o que os alunos precisam

aprender ou demonstrar, os métodos se referem as estratégias instrucionais que possibilitam
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ao aluno aprender melhor e, finalmente, a avaliacdo funciona para definir em que medida a
aprendizagem foi alcancada.

Reiser e Dick (1996, apud ABBAD; NOGUEIRA; WALTER, 2006) seguem a mesma
teoria e recomendam quatro etapas chaves que perpassam o processo de desenho instrucional

recomendadas naquela teoria:

- identificar os objetivos gerais e especificos em termos do que se espera que o
aprendiz atinja;

- planejar atividades instrucionais que podem auxiliar os aprendizes que a alcangar
os objetivos determinados;

- desenvolver instrumentos de avaliagdo que mensurem o alcance desses objetivos;

- revisar a instrucdo, analisando a performance do aprendiz com relacdo a cada
objetivo e a reacdo dos estudantes e cada atividade instrucional (ABBAD;
NOGUEIRA; WALTER, 2006, p. 269).

Segundo Reigeluth (1999, apud, ABBAD; NOGUEIRA; WALTER, 2006) as teorias
do planejamento instrucional “fornecem diretrizes concretas sobre como facilitar a ocorréncia
de certos processos de aprendizagem”. Para a realizagdo da avaliacdo com base no modelo
MAIS de Borges-Andrade (1982), de programa instrucional sdo necessdrias responder as
algumas perguntas:

1) O que medir?

2)  Com o que medir?
3)  Como medir?
4)

Como emitir julgamentos de valor a partir das mensuragdes?(ABBAD, 2006,

Segundo Pilati e Borges-Andrade (2006) a resposta a pergunta “O que medir?” reporta
a mensuracdo de satisfagdo do treinamento no trabalho, por meio de um tdnico item (medida
global) ou de vérios itens, que direcionem o foco dos aprendizes para as medidas de avaliacdo
envolvidas na realizacdo do evento sobre o qual se almeja a obtengdo de indicadores de
satisfacdo dos respondentes. No caso em estudo trataremos inicialmente aos referentes a apoio
a execugdo, procedimentos e processos que sdo importantes medidas de avaliacdo do
treinamento.

Apoio sdo fatores contextuais que fazem parte do componente suporte do modelo
MAIS (BORGES-ANDRADE, 2006). Esses fatores de contextos sdo: os investimentos
financeiros reservados ao treinamento, acdes dos pares e chefias em relacdo ao treinando,
suporte organizacional, suporte a transferéncia que podem comprometer toda a seqii€ncia do
evento instrucional (do levantamento de necessidades até os resultados de longo-prazo) bem

como aqueles que influenciam a execug¢do da acdo instrucional. Sdo fatores de apoio a

execucdo da acdo de TD&E:
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[...] instalacdes, coordenacdo do evento, servicos de secretaria, hospedagem,
alimentacdo, equipamentos e materiais de apoio 4 realiza¢do do evento, mobiliario,
layout das salas de aula, entre outras, em eventos presenciais e relacionados a
suporte técnico ao uso de recursos e tecnologias de informacdo e comunicagao,
quantidade de participantes por tutor, qualidade da interface grifica do curso,
facilidade de acesso aos materiais, adequacdo das ferramentas de interacdo entre
participantes, entre outras varidveis, em caso de treinamentos a distdncia mediados

pela internet e outros veiculos. (ABBAD, 2006, p. 444)

O apoio é componente basilar no progndstico de impacto treinamento no trabalho, de
acordo com pesquisas empiricas, pois sem o apoio inviabiliza a aplica¢do do aprendido pelo
treinando (ABBAD, 2006).

Procedimento instrucional, no modelo MAIS, € a prépria acdo de TD&E, ou seja, sdo
as caracteristicas do desenho instrucional colocadas em pritica. Sdo as operacdes, as
ocorréncias e as estratégias instrucionais usadas durante o treinamento. Os procedimentos
envolvem as decisdes de planejamento instrucional e/ou desempenhos de instrutores, tutores
e/ou professores. A finalidade € incitar o participante a alcancar os objetivos instrucionais.
Inclui ocorréncias deliberadas e acidentais aptas a causar efeitos sobre os resultados
esperados. A avaliagdo dos procedimentos instrucionais possibilita a exposi¢do detalhada do
sistema instrucional, ou seja, podem-se analisar quais caracteristicas sdo essenciais para a

obtencdo dos resultados em cada acdo de TD&E (ABBAD, 2006).
Sdo caracteristicas do evento:

[...] apresentacdo de objetivos aos participantes, seqiiéncia de apresentacdo de
conteidos, tempo destinado a atividades praticas e tedricas, tipo e origem do
feedback oferecido ao participante, adequacdo de materiais e recursos e meios
utilizados no treinamento, qualidade de demonstracdes, instru¢des verbais, aulas

expositivas, entre outras.(ABBAD, 2000, p. 443)

Processos € um dos componentes do modelo MAIS de Borges-Andrade (1986) que
indica os resultados parciais ou intermedidrios ocorridos nos comportamentos do participante
durante o evento instrucional. Sdo analisados, sobretudo, nos processos de aprendizagem e
nos demais efeitos induzidos pelas estratégias instrucionais durante a implementagdo do

evento. Sdo exemplos de processos:

[...] os resultados obtidos pelos participantes em exercicios praticos, tempo
dedicado ao estudo individual dos materiais, nimero de erros ou acertos em provas,

testes e similares ou niimero de desistentes, absenteismo, manifestagdes de
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satisfacdo-insatisfacdo, qualidade da intera¢do participante-participante, instrutor-
participante, participante-coordenacdo do evento, entre outras, perda ou desperdicio

de materiais, etc. (ABBAD, 2006, p. 443)

Algumas medidas de processos sdo: a) nimero de faltas; b) quantidade de consultas ao
tutor; c) nimero de erros em exercicios; d) tempo de estudo individual por unidade do
treinamento; e) notas em testes intermedidrios; f) qualidade da interagdo entre participante,
entre outros (ABBAD, 2006).

“Com o que medir?” leva a selecdo, construgdo e validagdo de instrumentos que
suscitem informagdes vélidas e precisas sobre aquilo que se quer avaliar. Sdo geralmente
usados os instrumentos de questiondrios, roteiros de entrevistas, de andlise documental e/ou
de observacdo. Neste estudo a andlise documental do desenho instrucional do treinamento é

uma dos instrumentos de avaliacio.

As seqii€ncias de atividades para a elaboragdo de um desenho ou plano instrucional
sdo (ABBAD et al., 2006):

- Primeira etapa: redigir objetivos instrucionais, transformando as necessidades em
objetivos, especificando os componentes dos objetivos, avaliando a qualidade
dos objetivos, e,especificando os niveis de andlise

- Segunda etapa: escolher modalidade na qual contempla a analise do perfil dos
aprendizes e a avaliacdo e escolhas alternativas;

- Terceira etapa: estabelecer a seqiiéncia, classificando os objetivos e definindo a

seqiiéncia dos contetdos;

Quarta etapa; selecionar ou criar procedimentos instrucionais selecionando e criando
situagdes de aprendizagem, escolhendo os meios instrucionais e recursos e

preparando os materiais de ensino;

Quinta etapa: Definir critérios de avaliacdo de aprendizagem por meio de
transformacdo de objetivos em critérios de avaliacdo e criagdo de medidas de
avaliacdo;

- Sexta etapa: testar o desenho instrucional delineando a validacdo, avaliando o plano

instrucional e ajustando o plano.
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3 -METODOLOGIA

Nesta etapa descreve-se a metodologia e as técnicas de pesquisa adotadas na andlise
documental e na avaliacdo do treinamento gerencial.

Vergara (2004) aponta que na literatura a defini¢do metodoldgica para uma pesquisa
empirica é de fundamental importancia para os objetivos do pesquisador. Na metodologia se
deve informar o que pretende investigar e o porqué de tal pesquisa. A seguir o tipo de
pesquisa usada, a amostra pesquisada, as técnicas, os procedimentos adotados e a forma de

analise dos dados coletados.

3.1 Tipo de Pesquisa

A metodologia aplicada nesta pesquisa estd baseada na taxonomia apresentada por
Vergara (2004). A autora qualifica a classificacdo da pesquisa em dois tipos: quanto aos fins e
quanto aos meios.

Classifica-se, quanto aos fins, como uma pesquisa exploratéria e descritiva.
Exploratdria porque ainda néo se verificou a existéncia de estudos que abordem o impacto do
treinamento gerencial sobre a aplicacdo do programa de gestdo de desempenho, embora nos
dois dltimos anos tem-se intensificado estudos voltados para o impacto de outros treinamentos
no ambito funcional da Institui¢do. Descritiva, pois expde as caracteristicas da metodologia
do treinamento gerencial utilizada para a realizacdo do evento (Vergara, 2004).

No que se refere aos meios a pesquisa foi bibliografica, porque recorre aos materiais
acessiveis ao publico em geral, investigacdo do referencial tedrico ja publicado sobre o
assunto em estudo. A pesquisa bibliografica, segundo Lakatos e Marconi (1991, p. ), “néo é
mera repeti¢do do que ja foi dito ou escrito sobre o assunto, mas propicia o exame de um tema
sob novo enfoque ou abordagem, chegando a conclusdes inovadoras.”

Estd pesquisa foi, também, documental, visto que analisou documentos relativos ao
desenho instrucional do treinamento objeto do estudo e os resultados apresentados pelos ex-

participantes na aplicag¢@o do processo de avalia¢do juntos aos seus colaboradores.
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3.2 Populaciao e Amostra

A populagdo total, assim como universo sdo conceituados por Vergara (2004) como
um conjunto, por exemplo, de empresas, de produtos, de pessoas, que tem as peculiaridades
objeto de um estudo; e, a populacdo amostral é uma parte da populagdo total selecionada de
acordo com algum critério de representatividade para a realizacio do estudo ou pesquisa.

A populagio foi composta pelos participantes do evento de treinamento gerencial no
total de 92 gerentes. O treinamento gerencial ocorreu nos dias 8, 9 e 10 de maio de 2006 para
um primeiro grupo e nos dias 24, 25 e 26 do més de maio do ano de 2006, para um segundo
grupo.

Foram convocados formalmente, 38 participantes para o primeiro grupo e 40 para o
segundo grupo. Nos dias de realizacdo do evento compareceram mais 08 pessoas no primeiro
periodo e mais 06 pessoas no segundo.

Os gerentes que estiveram presentes no treinamento totalizam 47 e representam
51,08% do total. Foram pesquisados todos os gerentes que participaram do treinamento
durante dois dias ou mais, ou seja, 39 gerentes, o que equivale a 82,97% dos gerentes que

concluiram o curso.

3.3 Técnicas utilizadas na pesquisa

Nesta pesquisa foram utilizados para a coleta de dados os documentos existentes na
Instituicdo referente ao treinamento gerencial do Programa de Gestdo de Desempenho e
referente & aplicagdo do programa realizada, no periodo de marco de 2006 a fevereiro de
2007, pelos ex-participantes do treinamento, bem como 0s questiondrios com as respostas da
avaliacdo de reagfo feita pelos ex-participantes ao final do treinamento

O desenho instrucional do treinamento descrito e exposto nos Quadro 1 e 2 foi
avaliado conforme lista de verificacdo para andlise de estratégias instrucionais proposta por
Reigeluth (1999 apud, ABBAD et al., 2006), e adicionalmente com base em aspectos
relevantes ao processo de planejamento instrucional, descrito por Abbad et al. (2006).

O questiondrio “Avaliacdo do Mddulo pelo Servidor” (ver Anexo A) desenvolvido por
Borges-Andrade (1982, apud OLIVEIRA-CASTRO, 1999) foi adaptado e contempla os
seguintes tépicos: programacdo, apoio ao desenvolvimento do treinamento, aplicabilidade e

utilidade do treinamento, resultado do treinamento, suporte organizacional: e, quanto a
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avaliacdo do tutor tém-se os topicos: desempenho didatico, dominio de conteido e
entrosamento com os treinandos; por tltimo ha campo para comentérios/criticas/sugestdes. A

escala utilizada para avaliacdo é: ruim, insuficiente, regular, bom e 6timo.

3.4 Procedimentos de coleta e analise dos dados

A andlise documental estd baseada no “Roteiro de andlise dos materiais didaticos” —
ver Anexo B (OLIVEIRA-CASTRO, 1999) para avaliagdo do segundo componente do
IMPACT, Caracteristicas do Treinamento, preditor de impacto do treinamento no trabalho. Os
documentos, assim como as analises de materiais didaticos, foram analisados com base em

variaveis do modelo elaborado por Borges-Andrade (1982).
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4 - RESULTADOS E DISCUSSAO

4.1 Caracteristicas do Programa de Gestiao de Desempenho

O Programa de Gestdo de Desempenho, de acordo com norma da organizagio, estd
instituido com o intuito de criar um ambiente de gerenciamento continuo e sistematizado do
desempenho do pessoal técnico-administrativo, denominado GD. Estd normalizado na
Institui¢do desde 1998, pela Instrucdo da Reitoria n. 006/1998. Atualmente, vigora a Instrugio
da Reitoria n. 003/2001, apés realizacdo de ajustes e de simplificacdo da metodologia.

Os objetivos do GD s@o: definicdo e mensuragdo do grau de contribuicdo de cada
colaborador na consecug@o dos objetivos da Unidade a qual estd lotado; possibilidade de o
colaborador identificar e buscar os meios necessarios ao autodesenvolvimento, por meio de
sua participagdo no processo avaliagdo e do conhecimento dos resultados da respectiva
avaliacdo; aumento da produtividade e da qualidade dos servigos prestados e prontiddo no
atendimento da drea-fim, bem como obtencdo de subsidios a decisdes na drea de Recursos
Humanos, relativas a situacio funcional do colaborador.

O GD constitui, conforme norma, instrumento de gestdo de pessoas na sua relagdo
com o trabalho e com os objetivos das Unidades e da Instituicio em parceria com outros
processos gerenciais (treinamento e desenvolvimento, movimentagdo, remocgao, etc.).

Objetivando a sensibilizagdo da mudanga pelo comprometimento o programa de
gestdo de desempenho estd dimensionado nas seguintes etapas e acdes:

- comunicagdes sobre o processo de gestdo de desempenho (os objetivos, o
significado, os resultados esperados, as fases da metodologia) para as Unidades da Institui¢do;

- treinamento dos avaliadores: programa formal, que abrange toda a grandeza do
programa (resultados esperados, responsabilidades dos avaliadores, atitudes e
comportamentos dos mesmos, operacionalizacdo das fases); e,

- relatério final com os dados quantitativos e qualitativos dos resultados alcancados
pela Aplicagdo e pela Capacitacdo dos gerentes referentes a toda a dimens@o do Programa.

As comunicagdes sobre o GD s@o enviadas as Unidades da Instituicdo, por meio de
documento formal, no inicio, durante e ao final do ciclo de avaliacdo. O treinamento dos
avaliadores, objeto de estudo desta pesquisa, estd descrito no proximo item deste capitulo. O
relatério final com as informacdes obtidas sobre o funcionamento, os resultados e as acoes

implementadas do GD sdo apresentadas a direcdo geral da area de recursos humanos com
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andlises, comentarios, conclusdes e recomendacdes para aperfeicoamento do processo no
ciclo seguinte.

O GD ocorre em ciclos anuais. A clientela é composta, em média, por 2.551
colaboradores, servidores do quadro de pessoal permanente e prestadores de servigos. Os
avaliadores sdo os gerentes, aquele que estd no cargo de direcdo, funcdo gratificada, ou
responsdvel pela supervisdo das tarefas realizadas pelos colaboradores. Na maioria das vezes,
exercem suas fungdes gerenciais, no mesmo espago fisico dos seus colaboradores. Quando
ocupam espacos fisicos diferentes dos colaboradores, as atividades no dia-a-dia sdo
verificadas, por meio dos procedimentos e das rotinas ou de outros meios que estdo acessiveis
ao acompanhamento da avaliacdo do gerente. Os docentes com fungdes gerenciais sdo
participantes do processo de avaliacdo como avaliadores, ou seja, ndo estdo sujeitos ao GD
como avaliados.

O Manual do GD descreve detalhadamente a metodologia do Programa que contempla
trés fases: negociagdo, acompanhamento do desempenho e avaliacdo do desempenho.

Na negociagdo, conforme a norma e o Manual, o gerente planeja as atividades anuais a
serem alcancgadas pelo Setor. Em seguida, se reline com cada colaborador e, em conjunto,
negociam as atividades e seus respectivos padrdes de desempenho, analisam as competéncias
e direcionam as recomendacdes que serdo necessdrias para o alcance de resultados das
Unidades. Durante o acompanhamento do desempenho, gerente e colaborador, se retinem
duas vezes ou mais, para verificarem o andamento da execugdo das atividades identificando
os resultados parciais e propondo ac¢des a implementar que contribuam para o alcance das
atividades. Por fim, voltam a se reunir ao final do ciclo para avaliacio do desempenho e
registro final do desempenho alcangado.

Os registros sdo efetuados no instrumento denominado “Gestdo de Desempenho —
Individual”. Os gerentes também s3o avaliados por seus superiores e os registros das
ocorréncias sdo efetuados no instrumento denominado “Gestio de Desempenho — Gerencial”.

Os instrumentos sdo compostos por campos numerados seqiiencialmente. Os campos
referentes a Negociacdo contém os itens para descricdo das atividades e seus padrdes de
desempenho (prazo, qualidade e quantidade). Consta também, na negociagdo, campo
chamado Andlise da Capacitacio e Recomendag¢des para identificar e assinalar as
competéncias. As recomendacdes sdo realizadas quando forem necessdrias; Os campos
referentes a0 Acompanhamento sdo para o registro das datas das reunides, narracido sucinta
dos resultados parciais identificados em cada reunido referente, inclusive, ao suporte

ambiental dado pela organizagdo para a execugdo das atividades inerentes aos cargos
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ocupados pelos avaliados, bem como identificar as dificuldades do colaborador que afetam o
seu padrido de desempenho no trabalho e das agdes que serdo necessdrias implementar para
que a meta seja alcangada de forma positiva.Por fim os campos da Sintese dos Resultados sdo
registrados na ultima etapa — Avaliacdo do desempenho - para que os gerentes, com a
participacdo dos avaliados, resgatem as metas negociadas e os registros dos
acompanhamentos feitos para entfo identificar e registrar as metas que foram alcangadas
totalmente (AT) e as que nao foram atingidas (NA) registrando no Relatério Final do
Desempenho a classificacdo alcancada pelo avaliado. No instrumento avaliativo, em questdo,
ndo ha escores para a avaliacdo. O critério de avaliagdo final do desempenho dos
colaboradores ¢ definido por classificacdes de acordo com o percentual de metas atingidas, ou
seja, até 20% de metas atingidas — insuficiente; de 21 a 40% :de metas atingidas — fraco; de 41
a 60% de metas atingidas — Regular; de 61 a 80% de metas atingidas — Bom; de 81 a 90% de
metas atingidas — Muito Bom; e, de 91 a 100% de metas atingidas — Excelente. (Universidade
de Brasilia, 2001)

Os instrumentos de avaliacdo sdo enviados a RH ao final do ciclo avaliacdo. A drea
responsdvel pela coordenagdo do Programa, com base nos formuldrios, registra as
classificagdes dos avaliados, anota quem s@o os avaliadores de cada Unidade, identifica e faz
apontamentos das ocorréncias percebidas quanto aos procedimentos realizados pelos gerentes
em cada fase do processo de avaliagdo — negociacdo, acompanhamento do desempenho e
avalia¢do do desempenho. As ocorréncias sdo referentes as facilidades e dificuldades quanto a
aplicacdo da metodologia e os procedimentos operacionais do processo. A compilagcdo dessas
ocorréncias foi denominada anélise qualitativa.

Ao final de cada ciclo de avaliacdo € elaborado relatério, que engloba os resultados da
aplicacdo do GD feita pelos gerentes, bem como do treinamento realizado para capacitagio
gerencial do programa de gestdo de desempenho. O Relatério gerencial demonstra os dados
quantitativos e percentagem da clientela, das classificagdes, das Unidades envolvidas no
programa e sintese dos resultados da aplicagdo da metodologia (correta/incorreta) pelos
gerentes. Apresenta ainda, os dados dos gerentes que participaram do treinamento. De acordo,
com esse relatério a andlise qualitativa indica que alguns dos conhecimentos transmitidos
durante o treinamento ndo sdo aplicados na realizacdo da avaliacdo, sendo importante uma
investigacdo para identificar os impactos do treinamento no trabalho e os aspectos que estdo

influenciando esses resultados.
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4.2 Treinamento gerencial para a aplicacao do programa de gestio de desempenho

A preparacdo dos avaliadores acontece desde 1998, quando da implementacdo do
Programa de Gestdo de Desempenho, todos os anos, antes e/ou no inicio do periodo de
avaliacdo. O curso destina-se aos gerentes da Instituicdo. Sdo selecionados e convocados
aqueles ocupantes de fungdo gratificada e/ou comissionada que ndo participaram dos
treinamentos anteriores e t&ém colaboradores sob sua supervis@o. A convocagdo é enviada a
Unidade do participante duas semanas antes do curso. No documento de convocagdo constam
os dias e os hordrios de realiza¢do do treinamento.

O treinamento gerencial ¢ denominado na Instituicio de “Capacitagdo Gerencial”
oferecido aos gerentes que participam do processo de avaliagdo da Instituicdo: o programa de
gestdo de desempenho-GD. Esta etapa busca preparar os gerentes para a realizagdo da
avalia¢do de desempenho de modo mais adequada.

Participam do treinamento os gerentes que assumiram uma fungdo gerencial e que
ainda ndo participaram do treinamento, podendo 0s mesmos atuarem em areas académicas ou
administrativas, inclusive do Hospital Universitario da Instituicéo.

Os objetivos do Treinamento sdo: desenvolvimento de habilidades gerenciais
necessdrias a Gestdo de Desempenho; dominio, por parte dos gerentes, de todas as fases do
processo, e sensibilizacdo dos gerentes para aceitacdo e envolvimento com o método
avaliativo (FUB, 1997).

O Treinamento gerencial é avaliado quanto a reacdo dos participantes. Em 2007 ndo
foi realizado o treinamento, visto a implementacdo do novo Programa de Avaliacdo de
Desempenho baseado nas diretrizes do Plano de Carreira dos servidores técnico-
administrativos. Desse modo, este estudo buscara os dados e informacdes referentes ao dltimo

treinamento realizado, ou seja, em 2006.

a) Desenho instrucional do treinamento

O curso em estudo é oferecido gratuitamente, no ambito da Institui¢do, mediado por
instrutora técnica e material de apoio (impresso e outros). Trata-se de uma capacitacao para os
aplicadores utilizarem de forma adequada a metodologia do programa de gestio de
desempenho no dmbito de suas Unidades. O treinamento é composto por (03) trés aulas. Cada

aula tem 04 horas de duracdo com 15 minutos de intervalo ap6s 02 horas.
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O material instrucional do treinamento em estudo € composto por (bibliografia, norma
institucional e os respectivos instrumentos avaliativos, planos de cada aula, transparéncias dos
assuntos abordados, textos referentes a cada objetivo especifico, folhas de exercicio individual
e em grupo). Encontra-se descritos nesse material o objetivo geral e os especificos, os
conteidos abordados, as técnicas diddticas utilizadas, a carga hordria didria, lista dos
procedimentos e dos recursos utilizados em cada aula, bem como orientacdes para execucdo
de cada atividade de ensino. O Quadrol apresenta essas informagdes para cada aula.

As aulas sdo seqiienciadas, por meio de exposi¢do oral. Inicialmente os participantes
respondem a um questiondrio que visa avaliar as percepcdes quanto ao treinamento com
afericdo das respostas em escala Likert e abordam questdes sobre satisfagdo com o trabalho,
percepcdo dos valores individuais e organizacionais e também sobre motivacdo para a
aprendizagem do contetddo do curso.

A seguir, esta pesquisa descreve com mais detalhes o conteido programadtico contido
no material instrucional de cada aula para melhor compreensdo da realizacdo do curso.

A primeira aula expde: a importancia do ato de avaliar; como se inicia e termina o
processo de avaliacdo (planejamento e comparagdo do desempenho apresentado e o
desempenho esperado); os beneficios da avaliagdo para a organizag@o, para o avaliado e para
o avaliador; os erros ou efeitos que ocorrem na avaliagdo do desempenho; a comunicacio
(feedback positivo e negativo) como fator chave no processo; apresenta os principais pontos
dos procedimentos do estdgio probatdrio; refor¢ca como acontece, de forma global, a dindmica
do processo avaliativo; apresenta a filosofia, o histdrico, os beneficios de utilizacdo, os
conceitos principais e a dinadmica global do programa de gestdo de desempenho-GD.

A segunda aula apresenta o conceito de negociacdo para o GD, quais sdo e como
adquirir os conhecimentos e habilidades para o GD (saber quais sd@o os objetivos
instituicionais/setoriais e como efetuar o planejamento); no desenvolvimento da negociagio,
mostra quais os critérios para redacdo de metas, como definir os padrdes de desempenho e
como efetuar a andlise da capacitacdo profissional por meio de competéncias discriminadas
no Manual do GD; explica que o processo deva ser orientado para a melhoria comportamental
do avaliado e como e onde formalizar esse momento.

A terceira e dltima aula é dividida em dois momentos (acompanhamento e avaliacdo
do desempenho). Relata sobre os conceitos de acompanhamento e de avaliagdo, sobre o
conhecimento e habilidades importantes nestas fases (acompanhamento do trabalho e do
desempenho esperado, condi¢des para dar e receber feedback, planejar entrevista de

acompanhamento, realizar a avaliagc@o final confrontando os resultados obtidos com as metas
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estabelecidas, bem como explica como executar a formalizacdo), apresenta também,
informagdes sobre as premiacdes ao bom desempenho e a progressdo por mérito, informa
sobre as discordincias na avaliagdo e divulga outras agdes da drea técnica (consultoria
interna).

A execucdo das atividades e exercicios de fixacdo propostos, de acordo com o plano
de aula (ver Quadro 1) é realizada ao final de cada aula, de carater obrigatério, com questdes
realizadas e discutidas em grupo. As folhas de exercicios contém o objetivo do exercicio, as
instrugdes para a realizacdo das atividades, o tempo e as regras para discussio e exposi¢do das
conclusdes encontradas. Sao cinco atividades de fixacdo. Uma para a primeira aula, duas para
a segunda aula e mais duas para a dltima aula. As questdes abordadas sdo referentes ao
conteido aprendido na aula. As atividades e exercicio de fixa¢do simulam a pratica dos
assuntos referenciados nos objetivos especificos de cada aula. O Quadro 2 mostra o teor das
folhas de exercicios.

No material instrucional tem textos de leitura. Estes textos abordam as fases de
negociacdo, de acompanhamento e de avaliacdo de desempenho relacionados a amplia¢do ou

aquisicdo de habilidades e atitudes necessdrias para a concretizagio de cada fase.



Quadro 1 : Descricio dos planos de aula do treinamento gerencial para aplicacao do Programa de Gestao de Desempenho - GD
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TREINAMENTO GERENCIAL PARA APLICACAO DO PROGRAMA DE GESTAO DE DESEMPENHO

Objetivo do curso Aulas Temas Objetivos especificos Conteddo Procedimentos Recursos

Aula 1 ® A importancia e o | ® Transmitir eImportancia do processo de | ®Avaliacdo de ¢ Canhdo de projecdo;
Desenvolver —4hs significado da conhecimentos sobre avaliacdo; expectativas; e documentos normativos
habilidades Avaliagio de avaliagao de ¢Os métodos de avaliagdo da | ®Exposicdo oral do GD (IR 003/2001 e
necessdrias 4 Gestio De/sempenho. Os Desempenho; Institui¢do: estdgio probatério e | dialogada; Manual);
de Desempenho; ;Iz/eatl(i):();odga 'Prepargr para a Sorreta GD (hist(’)rico, conceituagao, | eFolhas de exercicio ¢ Texto: “como fazer uma
Alcance do dominio Hagdo operacionalizacdo dos beneficios e fases. individual e para boa avaliacdo de

Instituicao rocessos avaliativos da i 5 ”
p discussdo em grupo. desempenho”.
por parte dos s
Instituicdo. e Biblioerafi
gerentes de todas as tbliograta.
fases do processo e Aula2 | eNegociacdo do ® Preparar para a correta | ®Negociacdo (conceituagdo; | ®Exposicao oral ¢ Canhdo de projecdo;
sensibilizacdo dos -4 hs desempenho operacionalizacdo da conhecimentos e habilidades; | dialogada; e Texto: “Maximizando o
gerentes quanto 4 fase de negociacdo do desenyol\ilmento; .ar.léhse da | eFolhas de exercicio Desempenho”.
aceitagdo e o GD. capacu.aga(i proflss10palj € | individual e em grupo
Ivi formalizacdo da negociacdo do

envo Vlment? ?om 0 desempenho -  formuldrio
método avaliativo. preenchido).

Aula3 | e Acompanhamento | ®Preparar para a correta | ® Acompanhamento *Exposicdo oral ¢ Canhio de projecdo;

—4hs. e Avaliacdo do operacionalizacdo das (cor.lc.eituagﬁo, conhecirpento e | dialogada; e Texto: “Como planejar e

desempenho fases de habilidades, e desenvolvimento); | e Exercicio em grupo conduzir uma reunido de

Acompanhamento e de
Avaliagdo do GD.

¢ Avaliagdo (definigao,
desenvolvimento, formalizacio);

ePremiacdes e progressdo por
mérito;

® Consultoria interna

acompanhamento”;

Fonte: Material instrucional do treinamento gerencial. (Universidade de Brasilia, 2006)




Quadro 2 : Descricéiio dos exercicios de fixacao
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Aulas Tipo de Objetivo do exercicio Procedimentos/Critérios Questdes para realizag@o do exercicio
exercicio
1 ® Discussdo ¢ Possibilitar reflexdo sobre o processo de | ® Formar grupos; ® 1) O que ¢ avaliagdo e o que ndo é?
€m grupo avaliagdo de desempenho e Distribuicdo de 3 perguntas para discussdo entre os | ®2) O que deve ser avaliado e o que ndo deve ser?
integrantes do grupo; ¢ 3) O que se experencia como mais gratificante, ser avaliado
e (Os grupos terdo 20 minutos para discutirem, e o ou avaliador?
relator escolhido pelos membros, 10 minutos para
expor as conclusdes.
2 e Individual ¢ Planejamento para o estabelecimento ® Nio estd definido ® Definir:
das metas ® A) necessidades dos usudrios em relagiio aos servigos do
setor;
¢ B) em que medida a estratégia atual satisfaz essas
necessidades;
¢ C) servigos a manter, ji que apresentam os resultados
desejados;
® D) servicos a melhorar em termos de: qualidade, aumento
da produtividade, reformas administrativas e
desenvolvimento dos recursos humanos
* Em grupo e Capacitar os  gerentes para o | ®Formar grupos (mdximo de 5 gerentes) ® Cada membro do grupo devera estabelecer as metas de 1
desempenho eficaz no estabelec%mento 0 grupo terd 40 minutos para realizar o exercicio e colaerador (Aval%agﬁo individual) ou de 1 gerente .
de metas, bgm como no preenchimento |  ym membro relatard o trabalho em 10 minutos. (Aval}agﬁo gereqcu}), preer'lghendo 0 campo da Anéhse.da
do formuldrio capacitagdo Profissional utilizando para isto o formulario do
GD
3 * Em grupo e Capacitar os gerentes para o ® Formar grupos (médximo de 5 gerentes) ® Cada membro do grupo deverd formalizar quatro reunides
desempenho eficaz no acompanhgmento O grupo terd 40 minutos para realizar o exercicio e de acqmpanhamento, tomar}do como Fefﬁzrencia a(s) meta(s)
das metas,,b.em como no preenchimento posteriormente um relator do grupo fard a negociada(s) na etapa anterior (negociagao).
do formuldrio apresenta¢do em 10 minutos.
* Em grupo ¢ Capacitar os gerentes na ® Formar grupos (mdximo de 5 gerentes) ® Cada membro do grupo devera efetuar a sintese dos

operacionalizacio da etapa de avaliacdo
do desempenho, bem como no
preenchimento do formulario

® O grupo terd 20 minutos para realizar o exercicio e
para um relator do grupo fazer a apresentacao.

resultados, tomando como referéncia os padroes de
desempenho da etapa de negociagdo, bem como os registros
da etapa de acompanhamento.

Fonte: Material instrucional do treinamento gerencial. (Universidade de Brasilia, 2006)
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Esta analise documental buscou descrever as caracteristicas formais do curso, relativas
a formulacdo de objetivos instrucionais, a adequacdo das estratégias instrucionais, a
compatibilidade dos exercicios com a natureza e a complexidade dos objetivos instrucionais,
ao planejamento das atividades, a seqii€éncia do ensino e as fontes de informacao (bibliografia
e outros meios), usando como pardmetro o “Roteiro de Andlise dos materiais didaticos”
(Anexo B).

O programa instrucional do treinamento explicita os objetivos conforme plano das
aulas, ver Quadro 1. Observa-se que a descri¢cdo dos objetivos instrucionais estd abrangente,
alguns ndo estdo explicitos e completos, e ndo foram descritos em termos de comportamentos

observaveis e o controle da aprendizagem esta centrado no professor.

Quadro 3 - Detalhamento dos objetivos instrucionais do Treinamento

Objetivos especificos Falha Objetivo instrucional
e Transmitir conhecimentos ¢O verbo transmitir ndo | ® Aplicar os conhecimentos sobre avaliagdo de
sobre avaliacdo de indica uma agdo | desempenho para outras pessoas;
Desempenho; observavel. e Distinguir os processos avaliagdo existentes
® Preparar para a correta *O verbo preparar indica | ™ Instituigao;
operacionalizacdo dos uma aciio observdvel de | ®Discutir os conhecimentos iniciais dos
processos avaliativos da aplicacdio, no entanto, processos avaliag@o da Instituicdo com outras

D . A €550as;
Instituicdo. quais competencias P

devam ser desenvolvidas. | ®ldentificar as fases do GD para fins de
aplicacdo do programa GD.

® Preparar para a correta O verbo preparar indica e Conhecer definigoes de objetivos
operacionalizagdo da fase de uma agio observavel de institucionais e setoriais e nogdes de
negociagdo do GD. aplica¢do, no entanto, este planejamento e de redagao;

® Descrever a fase de negociagdo do programa

bo ndo detalh i
Verbo nao detatha quats de gestao de desempenho;

competéncias devam ser

] ® Analisar e identificar as competéncias
desenvolvidas pelos

necessdrias para realizacdo das metas;

participantes. ® Praticar a operacionalizagdo da fase de
negociacgdo do programa de gestao
desempenho
® Preparar para a correta ¢ O verbo preparar indica | ®Conhecer a fase de Acompanhamento e do
operacionalizagdo das fases de uma agfo observavel de programa de gestdo de desempenho;
Acompanhamento e de aplicagdo, no entanto, o ® Planejar entrevista de acompanhamento;
Avaliagdo do GD. verbo ndo detalha quais e Dar e receber feedback positivo e negativo;
Competenc.las devam ser ® Praticar a operacionalizagdo da fase de
desenvolvidas pelos acompanhamento;
participantes.

® Conhecer a fase de Avaliacdo do desempenho
do programa de gestio de desempenho;

e Praticar a operacionalizagdo da ultima fase;

® Descrever as vantagens ao final do processo
de avaliagdo para os avaliados;

e Esclarecer aos  avaliados  sobre  as

discordancias na avaliagdo final do GD que
porventura ocorra.
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Segundo Abbad et al. (2006, p. 294), os objetivos instrucionais “devem explicitar
exatamente o que o aprendiz serd capaz de fazer ou dizer, apds a instru¢do”. Um objetivo
instrucional completo € composto por trés varidveis: condi¢do — varidveis do ambiente que
restringe ou apdiam o acontecimento dos desempenhos esperados; desempenho — combinagio
de um verbo que indica acdo humana observével e de um objeto da acédo; e o critério - nivel de
competéncia ou do padrio de desempenho esperado. Consta do Quadro 3 uma avaliacio e
desmembramento dos objetivos instrucionais do treinamento para clarificagdo dos aspectos
referentes a seqiiéncia de objetivos baseadas na aprendizagem.

A natureza do dominio de aprendizagem a que pertence os objetivos do treinamento
sdo pertencentes ao dominio cognitivo com interacdo aos outros dominios, afetivo e
psicomotor, relativos as hierarquias sobre processos cognitivos, ou seja, a classificacdo de
objetivos educacionais conforme a aplica¢do das taxonomias de Bloom e Simpson, citadas por
Abbad et al. (2006) e descrito por Rodrigues Jr. (2006). No que se refere a aprendizagem, o
uso de objetivos de ensino possibilita elaborar formas e instrumentos de avalia¢do vélidos e
confidveis conforme citado por Abbad et al. (2006).

Do material instrucional analisado consta bibliografia utilizada para elaboracdo do
curso, bem como referéncia de autores como sugestao para consultas.

No que se refere ao planejamento das atividades, verifica-se da andlise realizada e do
disposto no Quadro 1 e 2 que o estabelecimento de seqiiéncia dos contetidos estd de um modo
geral adequado visto que hda uma ordem seguida para desenvolver o treinamento, baseada nos
objetivos. Neste sentido, Abbad et al.(2006) recomenda que os objetivos e os contetddos do
treinamento seja apresentado aos participantes para conhecimento exato das competéncias que
se pretende desenvolver nos treinandos. A carga hordria, em vista do contetido apresentado e
dos exercicios propostos, ndo é adequada. Sugere-se que haja ampliagdo da carga hordria na
ocorréncia de outros treinamentos para que o tempo gasto com as atividades praticas e
exercicios sejam ampliados, principalmente nas duas tltimas aulas (ver Quadro 2).

Os exercicios de fixacdo propostos sdo compativeis com a natureza dos objetivos
instrucionais. Ao final, os exercicios de fixa¢do discutidos em conjunto, instrutores e
participantes, verificam as solu¢des propostas. As atividades propostas estimulam os
participantes a elaborar o planejamento das metas setoriais, simulagdo de cada fase da
metodologia e seus desdobramentos (ver Quadro 2). Percebe-se que essa dindmica permite a
pratica do contetddo aprendido na aula e restringe-se ao nivel de compreensdo do conteudo.

Nao h4 no material instrucional analisado a avaliacdo dos exercicios de fixacdo. E, também,
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ndo constou do material instrucional analisado os resultados da avaliagdo de expectativas um
dos procedimentos da primeira aula (ver Quadro 1).

Os textos, definidos no plano de aula (ver Quadro 1) como recursos, poderiam ampliar
os conhecimentos sobre o assunto exposto sendo mais um recurso instrucional de acréscimo
do conteddo abordado, ocorre que no material instrucional nao hd indicativo do momento em
que os participantes fizeram uso deles.

A apresentagd@o e organizacdo articulada com o conteido programdtico das apostilas e
similares, bem como a qualidade grifica e quantidade adequada de informacdo contida nas
copias de slides ndo estdo descritos do material instrucional.

A seguir o Quadro 4 mostra sugestdo de um esboc¢o de desenho instrucional, elaborado
pela autora desta pesquisa, com base nas andlises feitas, para futuros treinamentos sobre este

assunto.



Quadro 4 - Sugestio de desenho instrucional para o Treinamento Gerencial para Aplicacdo do Programa de Gestao de Desempenho
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TREINAMENTO GERENCIAL PARA APLICACAO DO PROGRAMA DE GESTAO DE DESEMPENHO

Objetivo do curso Aulas Objetivos especificos Contetido Procedimentos Recursos
Desenvolvimento de Aulal | o Aplicar os conhecimentos sobre avaliagdo de desempenho; e Importincia do processo de | ®Exposicdo oral dialogada; | ® Canhdo de projecéo;
habilidades —4bs |, Distinguir os processos avalia¢do da Institui¢fio; avaliagio; ® Avaliagdo de | *Documentos  normativos
necessdrias a Gestdo eDiscutir os conhecimentos iniciais dos processos avaliacio da | ®Os métodos de avaliagdo da | expectativas; GD (Instrugdo da Reitoria
de Desempenho; Instituigdo; Instituicdo: estdgio | e Discussio em grupo; n. 003/2001 e Manual);

ini . robatério e GD (histérico, L. A
Alcance ‘do dominio e Identificar as fases do GD. provaorio ( e eFolha de  exercicio | ®Texto: “como fazer uma
por parte dos gerentes conceituagio, beneficios e individual boa avaliacio de
de todas as fases do fases. desempenho”.
processo e ¢ Bibliografia.
sensibilizacio dos
gerentes quanto 4 Aula2 | e Conhecer defini¢des de objetivos institucionais e setoriais e nogdes de | ® Negociagdo (conceituacio; | ® Exposi¢do oral dialogada; | ® Canhio de projecdo;
aceitacdo e o | —4hs | planejamento e de redagao; conhecimentos €| eFolha de  exercicio | ®Texto: “Maximizando o
envolvimento com o e Descrever a fase de negocia¢do do programa de gestdo de desempenho; hablhdade's; ) individual e em grupo. Desempenho™.
método avaliativo. . . . A .. - desenvolvimento; andlise da
® Analisar e identificar as competéncias necessdrias para realizacdo das .. L
metas: capacitacdo profissional; e
- L ) formalizagdo da negociacdo
'Prat1~car a operacionalizagdo da fase de negociagdo do programa de | o desempenho — formuldrio
gestao desempenho; preenchido).
Aula3 | ¢Conhecer a fase de Acompanhamento e do programa de gestdo de | ® Acompanhamento ¢ Exposicdo oral dialogada; | ® Canhao de projecdo;
—4hs. | desempenho; (conceituago, - e Exercicio em grupo e Texto: “Como planejar e
® Planejar entrevista de acompanhamento; codnhec1mcl:nFo ¢ habilidades, conduzir uma reunido de
.. . e desenvolvimento);
® Dar e receber feedback positivo e negativo; ) acompanhamento”;
¢ Praticar a operacionalizagdo da fase de acompanhamento;
Aula4 | o Conhecer a fase de Avaliacio do desempenho do programa de gestio | ® Avaliacdo defini¢do, | ® Exposicdo oral dialogada; | ® Canhdo de projecao.
¢ P prog g ¢ ¢ Posi¢ g proje¢
—4 hs. de desempenho; desenvplvi{nento, o Exercicio em grupo
e Praticar a operacionalizagdo da tltima fase; formalizagdo);

® Descrever as vantagens ao final do processo de avaliagdo para os
avaliados;

e Esclarecer aos avaliados sobre as discordancias que porventura ocorra.

® Premiacdes e progressao por
mérito;

® Consultoria interna
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b) Avaliacao de Reacao

Neste item estdo descritos os resultados das avaliagdes de reacdes dos participantes ao
curso avaliado nesta pesquisa. Os participantes emitiram suas opinides quanto ao treinamento
com base nos 39 itens do questiondrio “avaliacdo de reacdo” (Anexo A), referentes aos
seguintes topicos: programagdo, apoio ao desenvolvimento do treinamento, aplicabilidade e
utilidade, resultado imediatos do curso, expectativas de suporte a transferéncia; e, quanto ao
desempenho do instrutor t€m-se os topicos: desempenho diditico, dominio de contetido e
entrosamento com os treinandos; por tltimo hd campo para comentdrios/criticas/sugestdes. A

escala utilizada para avaliacdo é: ruim, insuficiente, regular, bom e 6timo.

As respostas dadas pelos participantes na avaliagdo de reacdo foram efetuadas no
ultimo dia de treinamento. Do primeiro grupo, no total de 46 participantes, 12 responderam o
questiondrio. Dos 46 participantes do segundo grupo, 20 responderam o questiondrio de

avaliac@o.

A Tabela 1 exibe a avaliacdo de reagdo do curso feita pelos participantes do primeiro

em termos de médias e desvios padrdes.



Tabela 1 - Distribuicio de reacéo primeiro grupo
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Quanto 4 Programagdo Vilidos | Invidlidos [Média Desvio
& & Padrao
1 Clareza na defini¢@o dos objetivos do treinamento. 12 0 4,58 0,515
2 Compatibilidade dos objetivos do treinamento com as suas necessidades e expectativas 12 (0] 4,42 0,515
3 Carga hordria programada para as atividades tedricas 11 1 4,27 0,647
4 Ordenagao do conteido programadtico. 12 (0] 4,75 0,452
5 Carga hordria programada para as atividades praticas. 12 (0] 4,33 0,651
6 Carga horaria didria. 9 3 4,33 0,500
7 Adequacgdo do contetido programatico aos objetivos do treinamento. 12 (0] 4,67 0,492
Vilidos | Invalidos |Médiz Desvi
Apoio ao Desenvolvimento do Treinamento ahdos nvatidos 1a esvhm
Padrao
8 Qualidade das instalagdes 12 (0] 3,33 0,985
9 Qualidade e organizacdo do material didatico. 12 (0] 4,33 0,492
10 Quantidade de material didatico distribuido. 12 0 4,50 0,522
Vilidos | Invalidos |Médiz Desvi
Aplicabilidade e utilidade do treinamento ahdos nvatidos 1a esvhm
Padrao
Utilidade dos conheci tos e habilidades enfatizados treing to para resolucdo d blemas
ilidade dos conhecimentos e habilidades enfatizados no treinamento para resolugdo de problemas 12 0 4.58 0.515
11 de trabalho.
Possibilidade de aplicagdo, a curto prazo, dos conhecimentos adquiridos na execugao de suas tarefas 11 1 473 0.467
12 no trabalho. ’ ’
13 Conveniéncia da disseminagdo do treinamento para outros servidores da UnB. 12 (0] 4,33 0,888
Resultados do Treinamento Vilidos | Invidlidos [Média Desv~10
Padriao
14 Assimilagdo do conhecimento transmitido no treinamento. 11 1 4,09 1,446
12 0 4,50 0,522
15 Capacidade de reconhecer as situacdes de trabalho em que € correto aplicar os novos conhecimentos.
Probabilidade d lhorar seus niveis de des h trabalho ¢ sultados do uso das
ro. d ilidade de melhorar seus niveis de desempenho no trabalho como resultados do uso das novas 12 0 4.58 0.515
16 habilidades.
5
17 Capacidade de transmitir os conhecimentos adquiridos no treinamento a outros servidores da UnB. 12 0 42 0.622
Probabilidade de promover melhorias nas atividades desenvolvidas pelo seu grupo de trabalho, com
. . . 12 (0] 4,50 0,522
18 base nas habilidades aprendidas no treinamento.
Con_l_rﬂ:?ulgao do treinamento para sua integragdo com outros servidores da sua drea de atuacao 12 0 4.08 0.669
19 profissional.
Esumu_lo decorrente do treinamento para aplicar, no trabalho, os conhecimentos e habilidades 12 0 4.58 0.515
20 aprendidas.
21 Intengdo de aplicar no trabalho os conhecimentos adquiridos no treinamento. 12 (0] 4,67 0,492
Suporte Oreanizacional Vilidos | Invidlidos [Média Desvio
¥ g Padriao
Probabilidade de dispor dos instrumentos, materiais, suprimentos, equipamentos e demais recursos
L 12 (0] 4,08 0,669
22 necessdrios ao uso de novas habilidades.
23 Oportunidades de praticar as novas habilidades no trabalho. 12 (0] 4,50 0,522
Probabilidade d contrar, seu ambiente de trabalho, lime icio ao uso das habilidades
robal 1 idade de z?ncun rar, no seu ambiente de trabalho, um clima propicio ao uso das habilidades 12 0 425 0.754
24 aprendidas no treinamento.
Vilidos | Invalidos |Médiz Desvi
Desemp enho Didético 1aos nvatidos 1 esvhm
Padrao
25 Transmissdo dos objetivos do treinamento. 12 (0] 4,92 0,289
26 Sumarizagdo e revisdo do contetddo ensinado. 12 (0] 4,83 0,389
27 Nivel de organizacgdo seqiiencial do contetido do treinamento 12 (0] 4,92 0,289
Nivel de profundidade com que os temas e assuntos foram abordados, tendo em vista o objetivo do
X 11 1 4,55 0,522
28 treinamento.
29 Ritmo de apresentagdo dos tépicos. 12 (0] 4,50 0,522
30 Uso de estratégias para motivar os alunos em relagdo aos temas abordados no treinamento. 12 (0] 4,58 0,669
31 Qualidade da apresentacdo dos contetdos e da exemplificagao. 12 (0] 4,75 0,452
Uso de ?stralegjas 11:1slru01onals (exposigdes orais, discussdes em grupo e similares) em relacido a 12 0 475 0.452
32 apreensio do conteddo.
Uso de r~ecursos ms}rucmnms (quadro de giz, quadro branco, retroprojetor, etc.) em relagcdo a 12 0 4.50 0.522
33 apreensio do conteddo.
34 Qualidade das avaliacdes de aprendizagem. 11 1 4,55 0,522
. . Vilidos Invélidos |Média Desvio
Dominio do conteido _
Padrao
35 Conhecimento dos temas abordados no treinamento. 12 (0] 4,83 0,389
36 Seguranga na transmissao dos contetdos do treinamento. 12 (0] 4,83 0,389
. Vilidos Invilidos |Média Desvio
Entrosamento com os treinandos -
Padrao
37 Disposigdo para esclarecer dividas. 12 (0] 4,83 0,389
38 Respeito as idéias manifestadas pelos alunos acerca dos temas abordados no treinamento. 12 (0] 4,83 0,389
39 Estimulo dado aos alunos para manifestarem suas idéias. 12 (0] 4,67 0,651

De modo geral, nos quesitos referente a aprendizagem e nas questdes referente ao

desempenho do instrutor os avaliados consideraram o curso “bom” e “6timo”.
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Tabela 2 - Distribuicio das respostas de reacio segundo grupo

& ~ Vilidos Invilidos |Média Desvio
Quanto a Programagao _
Padrao
1 Clareza na defini¢dao dos objetivos do treinamento. 19 1 4,68 0,478
Compatl?)]hdade dos objetivos do treinamento com as suas necessidades e 20 0 445 0.510
2 expectativas
3 Carga hordria programada para as atividades tedricas 20 0 4,20 0,768
4 Ordenacio do contetddo programitico. 20 0 4,75 0,444
5 Carga hordria programada para as atividades prdticas. 20 0 4,00 0,649
6 Carga hordria diaria. 19 1 4,21 0,631
7 Adequacdo do conteddo programitico aos objetivos do treinamento. 19 1 4,32 1,157
A . . Vilidos Invidlidos |Média Desvio
Apoio ao Desenvolvimento do Treinamento _
Padrao
8 Qualidade das instala¢cdes 20 0 4,35 0,745
9 Qualidade e organizagdao do material didatico. 20 0 4,60 0,503
10 Quantidade de material didatico distribuido. 20 0 4,55 0,605
Aplicabilidade e utilidade do treinamento Raides L jalice Sy |Racy Desv~10
Padrao
UtlhdadNe dos conhecimentos e habilidades enfatizados no treinamento para 20 0 4.60 0.503
11 resolugdo de problemas de trabalho.
Possnbthdade de aplicacdo, a curto prazo, dos conhecimentos adquiridos na 20 0 4,55 0.605
12 execucdo de suas tarefas no trabalho.
. . . . < . . 20 (0] 4,30 1,129
13 Conveniéncia da disseminacdo do treinamento para outros servidores da UnB.
Resultados do Treinamento Vilidos Invilidos |Média Desv~10
Padrao
14 Assimilacao do conhecimento transmitido no treinamento. 20 0 4,15 1,089
Capacidade dé reconhecer as situagdes de trabalho em que € correto aplicar os 20 0 4,55 0.510
15 novos conhecimentos.
Probabilidade de melhorar seus niveis de desempenho no trabalho como
16 resultados do uso das novas habilidades. 20 0 470 0470
Cap;?(:ldade de transmitir os conhecimentos adquiridos no treinamento a outros 20 0 4.45 0.605
17 servidores da UnB.
Probabilidade de promover melhorias nas atividades desenvolvidas pelo seu 20 0 450 0.607
18 grupo de trabalho, combase nas habilidades aprendidas no treinamento. ’ ’
?ontrlbulgao ~clo tremarflento para sua integracao comoutros servidores da sua 20 0 4,55 0.605
19 drea de atuagiao profissional.
ESImP}O decorrente qo treinamento para aplicar, no trabalho, os conhecimentos 20 0 4.45 0.605
20 e habilidades aprendidas.
21 Intencdo de aplicar no trabalho os conhecimentos adquiridos no treinamento. 20 6] 4,60 0,503
. . Vilidos Invidlidos |Média Desvio
Suporte Organizacional _
Padrao
Probabilidade de dispor dos instrumentos, materiais, suprimentos, equipamentos 20 0 4.0 0410

22 e demais recursos necessdrios ao uso de novas habilidades.
23 Oportunidades de praticar as novas habilidades no trabalho. 20 0 4,20 0,410
Probabilidade de encontrar, no seu ambiente de trabalho, um clima propicio ao

20 (0] 4,00 0,459
24 uso das habilidades aprendidas no treinamento.
Desempenho Didatico Vilidos Invilidos |Média DCSV}O
Padrao
25 Transmissao dos objetivos do treinamento. 20 0 4,70 0,470
26 Sumarizacao e revisdao do conteddo ensinado. 20 0 4,55 0,510
27 Nivel de organizagao seqiiencial do contetddo do treinamento 20 0 4,75 0,444
vael de profundldade» comque os temas e assuntos foramabordados, tendo em 20 o 455 0.510
28 vista o objetivo do treinamento.
29 Ritmo de apresentagido dos topicos. 20 0 4,45 0,510
US.O de estratégias para motivar os alunos emrela¢do aos temas abordados no 20 0 4.60 0.503
30 treinamento.
31 Qualidade da apresentacgdo dos conteddos e da exemplificacdo. 20 0 4,50 0,513
U_S(? de estrateglas‘~1n;strucmnalj (expomgoe’s orais, discussdes em grupo e 20 0 4.65 0,489
32 similares) emrelacdo a apreensao do contetddo.
Uso de rNeC\:Irsos mstl:ucmnals (ql:ladro de giz, quadro branco, retroprojetor, etc.) 20 0 4.60 0.503
33 emrelagdo a apreensao do conteddo.
34 Qualidade das avaliacdes de aprendizagem. 20 [0 4,25 1,118
L. " Validos Invalidos |Média Desvio
Dominio do conteido _
Padrao
35 Conhecimento dos temas abordados no treinamento. 20 0 4,50 0,513
36 Seguranca na transmissdo dos conteudos do treinamento. 20 0 4,55 0,510
. Vilidos Invidlidos |Média Desvio
Entrosamento com os treinandos _
Padrao
37 Disposigdo para esclarecer dividas. 20 0 4,80 0,410
Re:spelto as idéias manifestadas pelos alunos acerca dos temas abordados no 20 0 4.80 0410
38 treinamento.
39 Estimulo dado aos alunos para manifestarem suas idéias. 20 6] 4,80 0,410

Nota-se conforme Tabela 2 que, de modo geral, o segundo grupo teve percepcio
parecida ao primeiro grupo quanto aos quesitos avaliados. A maioria dos ex-participantes

considerou o curso e o desempenho do instrutor “bom” ou “6timo”.
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A dltima parte do questiondrio ‘“avaliacio de reacdo”, destinada ao registro de
comentdrios, criticas e sugestdes, possibilitou aos ex-participantes espago para o registro de
opinides e contribui¢cdes para a melhoria do treinamento gerencial.

As respostas dos respondentes do primeiro grupo estio descritas logo em seguida:

“Carga hordria do curso seja em tempo maior, ou seja, 2hs de curso ao dia.” (1)

“Curso satisfatério e ha expectativa de novos cursos.” (1)

“Proporcionar cursos semelhantes com freqiiéncia.” (1)

“SRH/FUB deveria estar aplicando cursos no HUB, para os funciondrios terem mais

conhecimento e entretenimento para enriquecimento dos servidores.” (1)

As respostas dos respondentes do segundo grupo foram:

“Encontrar condi¢des no ambiente de trabalho para proceder uma avaliagdo mais
digna e justa.” (1)

“Como foi sugerido por colegas do curso, seria interessante convocar os docentes
para esse tipo de treinamento.” (1)

“Levar o curso aos departamentos e faculdades; divulgar importancia para o servidor e
para a institui¢do; oferecer cursos que realmente venham de encontro as necessidades didrias e
cotidianas...melhorar as competéncias dos gerente todos...” (1)

“Explanar o oferecimento do curso para a comunidade da UnB e aumentar a carga
horaria.” (1)

“Redugdo da carga hordria didria e aumento do nimero de dias para facilitar liberagao
dos encargos cotidianos.” (1)

“Que todos os anos tenham este curso.” (1)

“Professora muito obrigada pela atencdo. Desculpe alguma falha minha.” (1)

Os dados apresentados na Tabela 1 e 2, bem como as comentdrios e sugestdes feitas
pelos respondentes demonstram que o curso foi satisfatorio seja quanto aos procedimentos
instrucionais, a instrutoria e ao aprendizado o que reforcam os resultados em outras pesquisas

Abbad (1999) e Alves, Pasquali e Pereira (1999).

A seguir s@o apresentados os dados da aplicacio do programa de gestdo de

desempenho — GD pelos participantes que tiveram 02 ou mais presenga no curso.
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4.3 O Programa de Gestao de Desempenho — GD na pratica

O Relatério de aplicagdo do GD do periodo de avaliacdo 2006-2007 apresenta a
andlise da aplicacdo realizada pelos gerentes, inclusive dos ex-participantes do treinamento
pesquisado. (Universidade de Brasilia, 2006).

Do total de 92 ex-participantes integrantes da lista de freqii€ncia do curso, 14 do
primeiro grupo e 25 do segundo grupo freqiientaram assiduamente o treinamento sdo
considerados, a principio, capacitados para a aplicacido do GD.

Os 39 ex-participantes que concluiram o curso foram objeto de estudo para verificacido
da aplicacdo do GD na pratica. Os outros 53 convocados que ndo compareceram ao
treinamento poderdo ser analisados em pesquisas futuras, caso estejam no exercicio de funcio
gerencial.

O Quadro 5 apresenta as informagdes referentes a operacionalizagdo do GD, definidas

nas normas e constantes do Manual do GD.

Quadro 5: Informacdes sobre a operacionalizaciao do GD

Negociagio do | e No més de marco de cada ano;

desempenho ® Reunido, em conjunto, gerente e colaborador;

® Registro das metas (atividades a serem realizadas durante o ciclo mais os padrdes de
desempenho - prazo, qualidade e quantidade);

® Andlise da Capacitacdo (competéncias necessdrias para realizagdo das metas;
Competéncias gerenciais (Lideranga, Relacionamento Interpessoal, Comunicagdo,
Geréncia Participativa, Orientagdo para resultados, Tomada de decisdo,
Comprometimento, Administracio de Conflitos, Desenvolvimento de pessoas,
Orientagdo para qualidade, Planejamento e Conhecimento técnico); Competéncias
individuais (conhecimento do trabalho, relacionamento interpessoal, comunicagdo,
organizacdo, cooperagdo, responsabilidade, = comprometimento, = motivagdo,
concentragdo, iniciativa e criatividade);

® Recomendagdes (treinamento no trabalho; cursos/semindrio; leituras; acompanhamento

psicossocial; orientagdes e outras recomendacdes) pertinentes ao desenvolvimento das

competéncias assinaladas.

Data e assinatura do gerente e colaborador.

Data/Assinatura do Termo de Ciéncia e Comprometimento

Acompanhamento
do desempenho

No minimo 2 (duas) reunides de acompanhamento;
Resultados Alcancados;

Acdes a Implementar;

Data e assinatura do gerente e colaborador.

Proposta de Melhoria

Avaliagido do
Desempenho

Registro dos Resultados Alcancados (comparagdo entre o negociado e o alcancgado);
Registro da Sintese dos Resultados

Registro da classifica¢do no Relatério Final do desempenho;

Data e assinatura do gerente e colaborador.

Pontuacdo Consensual dos indicadores desempenho

Sintese dos resultados

Relatério final desempenho

Fonte: Manual do Programa de Gestao de Desempenho (Universidade de Brasilia, 2001)
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Com base nestas informacdes foi realizada a andlise da aplicacdo do GD feita por cada

um dos ex-paticipantes. O Quadro 6 mostra os resultados das andlises da aplicagdo do

Programa pelo primeiro grupo.

Quadro 6 — Resultados da analise da aplicacido do GD pelos ex-participantes do primeiro grupo

Primeiro Grupo

Total Total Total Tota}l .
participante | participante | participante ga}g&mpante
que fizeram | que fizeram | que NAO PRESENC
CERTO ERRADO fizeram A CURSO
Negociacdo do Data/Assinatura do Termo de
A . 4 5 5 30
desempenho Ciéncia e Comprometimento
Acompanhamento Proposta de melhoria 6 3 5 30
do desempenho
Pontuacdo Consensual dos 8 1 5 30
Avaliacao do indicadores desempenho
desempenho Sintese dos resultados 8 1 5 30
Relatério final desempenho 9 0 5 30

Fonte: Dados da Pesquisa

Dos ex-participantes que tiveram presenga integral ao curso, percebe-se que 05 ndo

aplicaram o processo de avaliagdo em seu ambiente de trabalho.

Os que aplicaram a metodologia, 04 fizeram corretamente negociagdo do desempenho

esperado no periodo definido no Manual do GD, ou seja, no més de marco de cada ano e 05

fizeram erradas. Percebe-se, também, que, 06 destes ex-participantes acompanharam o

desempenho dos avaliados propondo melhoria do desempenho quanto a treinamento,

desenvolvimento do colaborador e condi¢cdes de trabalho. E que, a maioria, ou seja, 08

fizeram de forma certa a pontuacdo consensual dos indicadores, o preenchimento da sintese

dos resultados e do relatério final avaliagao.

O Quadro 7 mostra os resultados das anélises da aplicagdo do Programa pelo segundo

grupo, no qual 23 ndo tiveram presenca no curso e dos que tiveram
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Quadro 7 - Resultados analise da aplicacdo do programa de gestao de desempenho segundo grupo

Segundo Grupo

Total Total Total Total
Participante | participante | participante | participante
que fizeram | que fizeram que NAO SEM
CERTO ERRADO fizeram PRESENCA
CURSO
No més de margo de cada ano; 1 18 6 23
Registro das metas (atividades a
serem realizadas durante o ciclo, 13 6 6 23
descri¢@o no infinitivo)
Registro dos  padrdes de
desempenho - prazo (em tempo),
qualidade (em %) e quantidade 12 7 6 23
(em volume)
Neg(zlcmgao Andlise da Capacitagdo
0 (competéncias necessdrias para
desempenho realizlzlgﬁo das metas - geren(?iais 19 0 6 23
individuais, conforme o caso).
Recomendagdes (treinamento no
trabalho; cursos/seminario;
leituras; acompanhamento
psicossocial; orienta¢des e outras 19 0 6 23
recomendagdes) pertinentes ao
desenvolvimento das
competéncias assinaladas.
Acompanham | No minimo 2 (duas) reunides de
10 23
ento do | acompanhamento
desempenho Resultados Alcancados 6 13 6 23
Acdes a Implementar; 3 16 6 23
Avaliagdo do | Registro dos Resultados
Desempenho | Alcangados (comparacdo entre o 17 2 6 23
negociado e o alcancado);
Registro da  Sintese  dos
Resultados 18 ! 6 23
Registro da classificacio no
Relatério Final do desempenho; 18 1 6 23
Data e assinatura do gerente e 19 0 6 23

colaborador.

Fonte: Dados da Pesquisa

No segundo grupo, percebe-se que:

- 0s ex-participantes nio realizaram a negocia¢do do desempenho no més de marco do

periodo de avaliacdo;

- que, a maioria ndo fez os acompanhamentos do desempenho conforme a

metodologia, ou seja, reunir-se com o colaborador para verificacdo dos resultados ou de

implementagdo de acdes preventivas;

- que na ultima fase, avaliagcdo final do desempenho, os ex-participantes fizeram de

forma adequada o preenchimento dos Resultados Alcancados, da Sintese dos Resultados bem

como da classificacio no relatério final do desempenho.
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Pelos resultados apresentados pode-se constatar que um nuimero significativo dos
gerentes treinados que aplicaram o programa de gestdo de desempenho-GD cometeu erros na
operacionalizacdo, ou seja, o processo de avaliacdo ndo € utilizado nos moldes da norma e
procedimentos técnicos definidos para a aplicagdo do processo, talvez devido a fatores
externo ao ambiente de treinamento, ou mesmo a varidveis do dia a dia do gerente.

Serd necesséria a realizacdo de pesquisas futuras para investigar, os motivos pelos
quais isto estd ocorrendo, assim como para conhecer as razdes que levaram vdrios gerentes a

nao realizar a avaliacdo.



56

4.4 Comparacio entre o desenho instrucional, a avaliacao de reacao e o resultado da GD
na pratica.

A partir dos dados da avaliagdo de reacdo foi possivel observar a partir das médias,
que os treinandos consideraram o curso, em todos os aspectos avaliados, como bom ou 6timo,
com apenas algumas ressalvas apontadas por alguns treinandos. As sugestdes citadas pelos
treinandos sdo referentes a expansdo da carga hordria, a participagdo da comunidade
universitdria no curso, a divulgacdo da importancia da GD para o servidor e a institui¢do, a
realizacdo de outros cursos que propiciem o desenvolvimento das competéncias gerenciais.

J4& em relacio o desenho instrucional, os objetivos estabelecidos (transmitir
conhecimentos sobre avaliacdo de desempenho; preparar para a correta operacionalizag¢do dos
processos avaliativos da institui¢do) estavam direcionados a atuagdo do instrutor e ndo com
foco nos treinandos, o que, eventualmente pode justificar os erros identificados (negociagio
do desempenho ndo realizada no periodo disposto na norma e nido hd indicios que os
acompanhamentos tenham acontecido por meio de reunides, entre avaliador e avaliando) com
o preenchimento do formuldrio de avaliacdo do desempenho. Observa-se que na andlise da
qualidade e pertinéncia dos resultados dos exercicios ndo ha evidéncias de quais foram os
resultados obtidos pelos ex-participantes e se houve ou ndo o feedback dos resultados pelo
instrutor. No que se refere aos textos utilizados nas aulas seria pertinente, em pesquisas
futuras, também, a andlise da qualidade dos textos, bem como sua pertinéncia para o
aprendizado.

Ha porém, necessidade de novas pesquisas para analisar essas relagdes de modo mais

aprofundado.
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6 — CONSIDERACOES FINAIS

O objetivo desta pesquisa foi identificar a existéncia de impacto do treinamento
gerencial sobre a aplicacdo e resultados do programa de gestdo de desempenho-GD apds a
conclusdo do treinamento. Os resultados obtidos tiveram como base a percep¢do dos ex-
participantes dos dois cursos realizados em 2006, que responderam, no ultimo dia de
treinamento, a um questiondrio sobre a satisfacdo do curso. Realizou-se também nesta
pesquisa andlise do desenho instrucional do treinamento, bem como os resultados da
aplicagdo do GD pelos ex-participantes. Os resultados foram analisados com a utilizacdo do
programa SPSS e pelo Microsoft Excel 2002.

As principais conclusdes foram: 1) confirmagdo da necessidade de treinamento para os
avaliadores de um sistema de gestdo de desempenho; 2) o planejamento do desenho
instrucional apresenta alguns problemas que devem ser objeto de modificacdo, para buscar
assegurar um melhor resultado de treinamentos futuros; 3) a satisfacio de treinandos com um
treinamento ndo assegura o correto uso dos conhecimentos abordados no curso; 4) o
treinamento ndo contribuiu adequadamente para o alcance de resultados das avaliacdes de
desempenho procedidas pelos participantes. Além disso, esta pesquisa propiciou acréscimo de
conhecimentos sobre os assuntos abordados.

Esses resultados sdo corroborados pelo relatério de pesquisa realizado por Odelius, em
2000. O relatdrio indica que intimeros aspectos interferem em um sistema de avaliagdo de
desempenho, entre eles o treinamento dos avaliadores e que todas as instituicdes pesquisadas
atenderam a este aspecto indicativo de sucesso de um processo de avaliacdo. Ocorre que os
sistemas ndo atendem as necessidades das institui¢des e que os resultados do treinamento dos
avaliadores, ndo € suficiente para que na pritica os avaliadores procedam a avaliagdo de
desempenho de seus colaboradores de acordo com as normas técnicas estabelecidas
(ODELIUS, 2000) .

As limitagdes desta pesquisa se referem ao fato de ter sido analisado apenas um dos
treinamentos realizados e de néo ter sido feito um pré-teste quanto aos conhecimentos que os
treinandos detinham antes do treinamento e/ou ndo ter sido efetuada a andlise de resultados da

aplicag@o do processo de avaliagdo antes dos avaliadores participarem do treinamento.
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Para aprofundar o entendimento dos impactos do treinamento e das varidveis que
influenciam os resultados do programa de gestdo de desempenho, sugere-se que sejam
realizadas outras pesquisas, que abordem:

- no desenho instrucional os resultados dos exercicios propostos, bem como o uso dos
textos que foram sugeridos no plano de aula;

- ao ambiente em que o participante estd inserido e o impacto do treinamento no
trabalho;

- ao impacto do treinamento em profundidade no trabalho relacionando as varidveis:
satisfacdo com o treinamento e a falta de suporte a transferéncia;

- ao perfil gerencial predominante na Institui¢do.

Adicionalmente, recomenda —se que haja treinamento de avaliados sobre o programa

de gestdo de desempenho com o objetivo esclarecé-los quanto ao seu papel neste processo.



59

REFERENCIAS

ABBAD, G. S. Sistemas de avaliacdo de desempenho: opinido de avaliadores e avaliados.
Disserta¢do de Mestrado. Brasilia: Universidade de Brasilia, Instituto de Psicologia. (1991)

ABBAD, G. S. Medidas de avaliagdo de procedimentos, processos € apoio instrucionais em
TD&E. In: BORGES-ANDRADE, Jairo Eduardo; ABBAD, Gardénia da Silva; MOURAO,
Luciana. (Org.). Treinamento, desenvolvimento e educacao em organizacoes do trabalho:
fundamentos para a gestao de pessoas. Porto Alegre - RS, 2006, v. 1, Cap. 22. p. 443-468.

ABBAD, G.S.; ZERBINI, T; CARVALHO, R. S.; MENESES, P. P. M. Planejamento
instrucional em TD&E. In: BORGES-ANDRADE, Jairo Eduardo; ABBAD, Gardénia da
Silva, MOURAO, Luciana. (Org.). Treinamento, desenvolvimento e educacio em
organizacoes do trabalho: fundamentos para a gestio de pessoas. Porto Alegre - RS,
2006, v. 1, Cap. 15. p. 289-321.

ABBAD, G.S.; BORGES-ANDRADE, J.E. Aprendizagem humana em organizacdes de
trabalho. In: José Carlos Zanelli, Jairo Eduardo Borges-Andrade e Antonio Virgilio
Bittencourt Bastos (Org.). Psicologia, organizacgoes e trabalho no Brasil. Porto Alegre — RS,
Artmed, cap. 7, p. 237-275, 2004.

ABBAD, G. S., NOGUEIRA, R. e WALTER, A. M.. Abordagens instrucionais em
planejamento de TD&E. In: BORGES-ANDRADE, Jairo Eduardo; ABBAD, Gardénia da
Silva, MOURAO, Luciana. (Org.). Treinamento, desenvolvimento e educacio em
organizacoes do trabalho: fundamentos para a gestio de pessoas. Porto Alegre - RS,
Artemed. 2006a, v. 1,. Cap. 13. Pag. 255-281.

BRANDAO, H. P., GUIMARAES, T. A. Gestio de Competéncias e Gestao de Desempenho:
tecnologias distintas ou instrumentos de um mesmo construto? In: Revista de Administracao
de Empresas da FGV. Sao Paulo, v. 41, n. 1, p. 8-15, jan./Mar. 2001.

BORGES-ANDRADE, J. E. Avaliagdo integrada e somativa em TD&E In: BORGES-
ANDRADE, Jairo Eduardo; ABBAD, Gardénia da Silva; MOURAO, Luciana. (Org.).
Treinamento, desenvolvimento e educacio em organizacoes do trabalho: fundamentos
para a gestao de pessoas. Porto Alegre - RS, Artemed. 2006, v. 1,. Cap. 17. Pag. 343-358.

CARVALHO, R. S. e ABBAD, G. Avaliacdo de Treinamento a Distancia: Reacdo, Suporte a
Transferéncia e Impactos no Trabalho. Revista de Administracao Contemporanea. v. 10, n.
1, Jan/Mar, 2006: 95-116.

DEPIERI, M. A. Impacto de Educacao corporativa, educacao continuada em processos
educativos — FORFOR. Dissertagdo apresentada ao Programa de Pds-Graduagdo em
Administracdo da Universidade de Brasilia, como requisito parcial a obten¢do de Grau de
Mestrre em Gestdo Social e trabalho. Brasilia, DF, 2006.



60

FREITAS, H. et al. O método de pesquisa survey. Revista de Administracao. Sio Paulo, v.
25, n. 3, p. 105-112, jul/set., 2000.

FREITAS, 1. A. e BORGES-ANDRADIE, J. E.. Efeitos de Treinamento nos Desempenhos
Individual e Organizacional. Revista de Administracdo de Empresas. Nimero 3. Volume
44, pag. 44-56. JUL./SET. 2004.
http://www.rae.com.br/rae/index.cfm?Fuse Action=Artigo&ID=2197&Secao=GEST%20REL
& Volume=44&Numero=3&Ano=2004 acessado em 08/02/2008.

GUNTHER, H. Desenvolvimento de instrumento par levantamento de dados (survey). In:
PASQUALI L. (Org.). Teoria e métodos de medida em ciéncias do comportamento.
Brasilia: UnB-INEP, 1996. cap. 15, p. 387-403.

LAKATOS, E. M., MARCONI, M. A. M.. Fundamentos de metodologia cientifica. 3 ed.
rev.e ampl.- Sdo Paulo: Atlas, 1991.

LUCENA, M. D. S. Avaliacdo de desempenho: métodos e acompanhamento. Sdo Paulo,
McGraw-Hill do Brasil, 1977.

, M. D. S. Planejamento estratégico e gestao do desempenho para resultados. Sdo
Paulo, Atlas, 2004.

MARRAS, J. P. Administracao de recursos humanos: do operacional ao estratégico. 3
ed., Sao Paulo, Futura, 2000.

ODELIUS, C. C. Experiéncias de avaliacio de desempenho na Administragdo Publica
Federal. Pesquisa ENAP. Cadernos ENAP n. 19, 96p, Brasilia, 2000.

OLIVEIRA-CASTRO, G. A., LIMA, G. B. C, VEIGA, M. R. M.. Implantagdo de um sistema
de avaliacdo de desempenho: métodos e estratégias. Revista de Administracao, Sao Paulo, v.
31, n. 3, p. 38-52, julho/setembro, 1996.

OLIVEIRA-CASTRO, G. A. Um modelo integrado de avaliacio do impacto do
treinamento no trabalho — IMPACT. Tese de Doutorado. Universidade de Brasilia,
Brasilia, DF, 1999.

PANTOJA, M.J., BORGES-ANDRADE, J. (2002). Uma abordagem Multinivel para o
Estudo da Aprendizagem e Transferéncia nas Organizagdes. [Texto Completo]. Em:

Associacao Nacional dos Programas de Pos-Graduacdo em Administraciao, 26 Encontro
Nacional da ANPAD. (Texto em CD-ROM). Salvador: Autor.

PANTOJA, M. J. et al. Valores, suporte psicossocial e impacto do treinamento no trabalho.
Estudos de Psicologia 2005, 10(2), 255-265.



61

PILATI, R. Histéria e importincia de TD&E. In: BORGES-ANDRADE, Jairo Eduardo;
ABBAD, Gardénia da Silva, MOURAO, Luciana. (Org.). Treinamento, desenvolvimento e
educacio em organizacoes do trabalho: fundamentos para a gestao de pessoas. Porto
Alegre - RS, Artemed. 20064, v. 1,. Cap. 08. Pag. 159-176.

PILATI, R. ¢ BORGES-ANDRADE, J. E. Construcio de medidas e delineamentos em
avaliacdo de TD&E. In: BORGES-ANDRADE, Jairo Eduardo; ABBAD, Gardénia da Silva;
MOURAO, Luciana. (Org.). Treinamento, desenvolvimento e educacio em organizacdes
do trabalho: fundamentos para a gestao de pessoas. Porto Alegre - RS, Artemed. 2006a, v.
1, Cap. 18. Pag. 359-384.

PINHEIRO, M. L. M. Avalia¢do de desempenho no setor publico: problemas e perspectivas.
Relatorio interno de pesquisa. Cadernos ENAP. n. 3, Brasilia, DPD — Diretoria de Pesquisa e
Difusao. Brasilia, Nov./1996.

RODRIGUES JR., J. F. Taxonomias de objetivos em TD&E. In.. BORGES-ANDRADE,
Jairo Eduardo; ABBAD, Gardénia da Silva, MOURAO, Luciana. (Org.) Treinamento,
desenvolvimento e educacio em organizacoes do trabalho: fundamentos para a gestao
de pessoas. Capitulo 14. Porto Alegre — RS, 2006, v. 1, p. 282-287.

TAMAYO, N., ABBAD, G. Autoconceito Profissional e Suporte a Transferéncia e Impacto
do Treinamento no Trabalho. Enanpad 2002.

UNIVERSIDADE DE BRASILIA. Secretaria de Recursos Humanos. Sistema de Gestdao de
Desempenho. Material de Apoio 1, 2 e 3. Brasilia, DF. [s.n.] 3v. 1997.

UNIVERSIDADE DE BRASILIA. Secretaria de Recursos Humanos. Geréncia de
Desempenho Funcional. Material instrucional do Treinamento Gerencial e Relatorio do
7° Ciclo do GD - Aplicacio e Capacitacio. Brasilia, DF. [s.n.](2006).

VARGAS, M. R. M. Treinamento e Desenvolvimento: reflexdes sobre seus métodos. Revista
de Administracao, Sao Paulo, v. 31, n. 2, p. 126-136, abr./jun. 1996.

VARGAS, M. R. M.; ABBAD, G. S. Bases conceituais em treinamento, desenvolvimento e
educacdo — TD&E.. In. Treinamento, desenvolvimento e educacio em organizacoes do
trabalho: fundamentos para a gestao de pessoas / [autores] Jairo E. Borges-Andrade,
Gardénia da Silva Abbad, Luciana Mourao; [colaboradores] Acileide Cristiane F. Coelho... [et
al.]. Porto Alegre: Artmed, 2006. 576 p.: Il. Cap. 7. Pag. 137-158.

VERGARA, S. C. Projetos e relatorios de pesquisa em administracao. 5. Ed. Sdo Paulo:
Atlas, 2004.

ZERBINI, T. Estratégias de Aprendizagem, Reacoes aos Procedimentos de um curso via
Internet, Reacoes ao Tutor e Impacto do Treinamento no Trabalho. Dissertacio



62

apresentada ao Instituto de Psicologia da Universidade de Brasilia como requisito parcial para
a obtenc¢do do grau de Mestre em Cié€ncias — Psicologia. Brasilia. 2003.



63

ANEXO A

AVALIACAO DO MODULO PELO SERVIDOR

QUESTIONARIO — AVALIACAO DE REACAO

Curso: | Periodo de realizagio:

Nome Completo:

Forma de Contratagio: ()Quadro () Extra-quadro

Faixa etdria:
()18 a25anos ()26a33anos () 34a4l anos ()42 a49 anos () 50 anos em diante

Sexo: () Masculino () Feminino

Orientacdes Gerais
Caro Cursando,
Este questiondrio tem como objetivo coletar dados sobre diferentes aspectos acerca da disciplina que vocé acabou de
participar, a fim de que seja possivel o continuo aprimoramento dos cursos do Procap.
As informacdes prestadas por vocé serdo sigilosas. Por favor, responda todos os itens do questiondrio com atencio e
cuidado. Desde ja agradecemos a sua colaborag@o.
Para responder, vocé deverd marcar com um “X” a op¢do que melhor expressa sua avaliagdo do curso.

QUANTO A PROGRAMACAO Ruim | Insuficiente | Regular | Bom | Otimo

1.Clareza na defini¢cdo dos objetivos do treinamento.

2.Compatibilidade dos objetivos do treinamento com as suas
necessidades e expectativas

3.Carga hordria programada para as atividades tedricas

4.0Ordenagdo do conteddo programadtico.

5.Carga hordria programada para as atividades prdticas.

6.Carga hordria didria.

7.Adequagdo do contetido programético aos objetivos do
treinamento.

APOIO AO DESENVOLVIMENTO DO TREINAMENTO | Ruim | Insuficiente | Regular | Bom | Otimo

8.Qualidade das instalacdes

9.Qualidade e organiza¢do do material didético.

10.Quantidade de material didatico distribuido.

APLICABILIDADE E UTILIDADE DO TREINAMENTO | Ruim | Insuficiente | Regular | Bom | Otimo

11.Utilidade dos conhecimentos e habilidades enfatizados no
treinamento para resoluc@o de problemas de trabalho.

12.Possibilidade de aplicacio, a curto prazo, dos conhecimentos
adquiridos na execugdo de suas tarefas no trabalho.

13.Conveniéncia da dissemina¢do do treinamento para outros
servidores..

RESULTADOS DO TREINAMENTO Ruim | Insuficiente | Regular | Bom | Otimo

14. Assimila¢do do conhecimento transmitido no treinamento.

15.Capacidade de reconhecer as situagdes de trabalho em que é
correto aplicar os novos conhecimentos.

16.Probabilidade de melhorar seus niveis de desempenho no
trabalho como resultados do uso das novas habilidades.

17.Capacidade de transmitir os conhecimentos adquiridos no
treinamento a outros servidores..

18.Probabilidade de promover melhorias nas atividades
desenvolvidas pelo seu grupo de trabalho, com base nas
habilidades aprendidas no treinamento.

19.Contribui¢do do treinamento para sua integracdo com outros
servidores da sua drea de atuagdo profissional.

20.Estimulo decorrente do treinamento para aplicar, no trabalho,
os conhecimentos e habilidades aprendidas.
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21.Intencdo de aplicar no trabalho os conhecimentos adquiridos
no treinamento.

SUPORTE ORGANIZACIONAL

Ruim

Insuficiente

Regular

Bom

Otimo

22.Probabilidade de dispor dos instrumentos, materiais,
suprimentos, equipamentos e demais recursos necessarios ao
uso de novas habilidades.

23.0Oportunidades de praticar as novas habilidades no trabalho.

24 Probabilidade de encontrar, no seu ambiente de trabalho, um
clima propicio ao uso das habilidades aprendidas no
treinamento.

AVALIACAO DO IN

STRUTOR

DESEMPENHO DIDATICO

Ruim

Insuficiente

Regular

Bom

Otimo

25.Transmissdo dos objetivos do treinamento.

26.Sumarizacdo e revisdo do contetido ensinado.

27.Nivel de organizagdo seqiiencial do contetido do treinamento

28.Nivel de profundidade com que os temas e assuntos foram
abordados, tendo em vista o objetivo do treinamento.

29.Ritmo de apresentacdo dos topicos.

30.Uso de estratégias para motivar os alunos em relagdo aos
temas abordados no treinamento.

31.Qualidade da apresentagdo dos contetidos e da
exemplificagdo.

32.Uso de estratégias instrucionais (exposi¢des orais, discussoes
em grupo e similares) em relagdo a apreensao do contetdo.

33.Uso de recursos instrucionais (quadro de giz, quadro branco,
retroprojetor, etc.) em relacdo a apreensao do conteido.

34.Qualidade das avalia¢des de aprendizagem

DOMINIOS DO CONTEUDO

Ruim

Insuficiente

Regular

Bom

Otimo

35.Conhecimento dos temas abordados no treinamento.

36.Seguranga na transmissao dos contetidos do treinamento.

ENTROSAMENTO COM OS TREINANDOS

Ruim

Insuficiente

Regular

Bom

Otimo

37.Disposicao para esclarecer dividas.

38.Respeito as idéias manifestadas pelos alunos acerca dos
temas abordados no treinamento.

39.Estimulo dado aos alunos para manifestarem suas idéias.

Comentdrios/Criticas/Sugestoes:

Mais uma vez agradecemos a sua colaboragdo
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ANEXO B

ROTEIRO DE ANALISE DOS MATERIAIS DIDATICOS

Nome do Curso: | Turma:
Nome Instrutor/Professor: Periodo de Realizacdo:
Nome do Responsdvel pela andlise Data da Andlise:

Orientacdo Geral
A analise documental aqui proposta serd realizada por dois avaliadores, os quais deverdo efetuar suas avaliacdes
de forma independente.
Instrucoes

Leia atentamente o material a ser analisado e registre suas observacdes, nos paréntesis colocados a esquerda de
cada afirmativa, utilizando os seguintes cddigos: “S” (sim), diante dos itens que descrevem os materiais em
estudo, “N” (ndo), diante das caracteristicas que nao descrevem este material e “NI” (ndo identificado, diante dos
itens a respeito dos quais ndo se obteve informagdes ou dados suficientes para formular conclusdo). Caso
considere necessdrio, utilize o espago destinado a observacdes ou o verso desta folha.

INDICADORES

( ) 1. Programa

() 1.1. Explicitagdo de Objetivos instrucionais

() 2. Bibliografia

() 2.1. Bibliografia e referéncias atualizadas.

( ) 3. Planejamento de Atividades

() 3.1. Articulag@o dos contetidos com a carga hordria.

() 3.2. Estimativa de tempo gasto com as atividades praticas e exercicios

() 4. Apostila ou Similar

() 4.1. Apresentagdo e qualidade adequadas

() 4.2. Organizagdo articulada com o conteido programético

() 5. Copias de Transparéncias ou Similares

() 5.1. Qualidade grafica (tamanho visivel de letras e/ou simbolos.

() 5.2. Quantidade adequada de informag@o.

OBSERVACOES E JUSTIFICATIVAS




