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RESUMO

Com o aumento da competitividade, as organiza¢gOes tém investido em acbes de
Treinamento, Desenvolvimento e Educacdo - TD&E visando garantir a
sustentabilidade organizacional. Apesar dessas acdes serem vistas como
imprescindiveis no processo de mudanca e aquisi¢cdo de conhecimentos, habilidades
e atitudes tdo necessarios para a melhoria do desempenho das pessoas no
ambiente de trabalho, os efeitos dessas acbBes para a organizacdo ainda séo
discutiveis. Os resultados conflitantes quanto as relacdes entre o0s niveis de
avaliacdo aumentam a demanda por avaliacdo de treinamento. Com o objetivo de
identificar e descrever a relagcéo entre reacao e impacto do treinamento no trabalho,
dois dos cinco niveis de avaliacdo de treinamento, foi realizado um estudo de caso
com treinamentos do Tribunal de Contas da Unido (TCU). Optou-se por uma
abordagem qualitativa, utilizando a pesquisa documental como principal fonte de
dados e o Qualitative Comparative Analysis como método de andlise. Essas
escolhas destacam a particularidade do trabalho, pois diferem das que sé&o
comumente utilizadas nesta area. Foram abordados dois treinamentos do TCU
realizados no periodo de 2010 que contaram com a avaliacdo de reacao e impacto.
Os resultados indicam a existéncia do relacionamento entre esses niveis de
avaliacdo, principalmente com os itens referentes a resultados, aplicabilidade e
expectativa de suporte, e destacam também a importancia dos fatores de suporte a
transferéncia. Sdo apresentadas as implicacfes destes resultados, sugestdes e
limitagcdes do estudo.

Palavras-chave: Avaliacao de treinamento. Relacionamento entre
reacdo e impacto do treinamento no trabalho. Suporte a transferéncia.
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1 INTRODUCAO

A globalizagéo, o surgimento de novas tecnologias e a necessidade crescente de
lucratividade, entre outros fendmenos, alteraram a forma como se da a competicédo
entre as empresas (ULRICH, 1997). Essa mudanca incentiva a busca pelo sucesso
empresarial, por meio de diversas ferramentas. Neste ambiente corporativo ainda
mais competitivo, 0 planejamento estratégico dos recursos humanos tem se
mostrado uma condi¢éo relevante, se ndo essencial, para o desenvolvimento e a
sustentabilidade organizacional (FOMBRUN et al., 1984).

Essa reorganizacdo desloca o foco da gestdo do controle dos processos para o
controle dos resultados, 0 que aumenta a responsabilidade dos executores sobre 0
trabalho, e demanda novas formas de gestdo de Recursos Humanos (LEGGE, 1995;
PFEFFER, 1994; STOREY, 2001 apud LACOMBE, 2006). A abordagem estratégica
para a Gestao de Pessoas, que surge na década de 80, defende que esta area deve
buscar o alinhamento a estratégia organizacional (alinhamento vertical) e entre si
(alinhamento horizontal), para possibilitar o desenvolvimento de politicas que
estimulem, ao mesmo tempo, o envolvimento com o trabalho e com a organizacdo
(LACOMBE, 2006), contribuindo assim para o alcance dos resultados almejados
pela organizacédo (ARTHUR et al., 2003).

Neste contexto, o treinamento € visto como um instrumento importante no processo
de mudanca e aquisicdo de conhecimentos, habilidades e atitudes tdo necessarios
para a melhoria do desempenho das pessoas no ambiente de trabalho (ARTHUR et
al., 2003; CAMPOS et al., 2004; LACERDA; ABBAD, 2003). Os altos investimentos
das organizagcdes em Treinamento, Desenvolvimento e Educacgéao - TD&E (BASSI,
VAN BUREN, 1999; MCKENNA, 1990 apud SALAS; CANNON-BOWERS, 2001), e
mais recentemente, em universidades corporativas (ALPERSTEDT, 2001)
evidenciam essa aposta na qualificacdo constante dos seus funcionarios como
componente estratégico na busca pela sustentabilidade organizacional (BORGES-
ANDRADE, 2002). Neste sentido, Ulrich (1997) ainda ressalta que mais importante

gue melhorar os desempenhos individuais € focar nos resultados tangiveis a

organizacao, proporcionados por essa melhoria. Por este motivo tem aumentado a
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demanda por avaliagdes de treinamento, destacando este subsistema no sistema de
TD&E (BORGES-ANDRADE, 2002).

As varias pesquisas realizadas e 0s inUmeros avancos teoricos, metodologicos,
praticos e empiricos na area conferiram o status de ciéncia ao campo (SALAS;
CANNON-BOWERS, 2001). Na parte de avaliacdo de treinamento, diversas
pesquisas tém focado a andlise das relagbes entre as variaveis de avaliagdo de
TD&E (ABBAD, 1999; ABBAD et al., 2001; ABBAD; GAMA; BORGES-ANDRADE,
2000; ALLIGER et al.,, 1997), que sao: reacdo, aprendizagem e impacto do
treinamento no trabalho (ABBAD; GAMA; BORGES-ANDRADE, 2000). A reacéo é
definida como a percepcédo do nivel de satisfacdo geral do treinando com a acgéo
instrucional desenvolvida (ARTHUR et al., 2003), j4 a aprendizagem € tida como a
assimilacdo dos conteudos (KIRKPATRICK, 1976 apud BATES, 2004) e o impacto
pode ser entendido como os efeitos do treinamento sobre o desempenho
apresentado pelo treinando no seu ambiente organizacional (PANTOJA et al., 2005).

Porém, os resultados das pesquisas tém apontado contradi¢des quanto as relacdes
estabelecidas entre estes niveis de analise. Alguns afirmaram a existéncia de
correlagdes positivas, enquanto outros ndo encontraram relacionamento significativo
(ABBAD et al., 2001). Diante desta discusséo, pretende-se, neste trabalho, verificar
as possiveis relacdes entre dois dos trés niveis de avaliagdo: reacdo e impacto do
treinamento no trabalho, em um estudo de caso que tem como unidade de analise o
Tribunal de Contas da Unido (TCU). A abordagem adotada é a mais caracteristica
de estudos de casos, ou seja, a relacdo entre reacdo e impacto serd analisada de
um ponto de vista puramente qualitativo, com a utilizacdo de Andlises Qualitativas
Comparativas — QCA (Qualitative Comparative Analysis), técnica inovadora para a
realizacdo de comparacdes inter e intracasos (RIHOUX; RAGIN, 2009), excluindo
analises de correlacdo e regressao, instrumentos comumente utilizados para

construir relacdes entre variaveis em abordagens quantitativas.

1.1 Formulagé&o do problema

Existe muita discussé@o entre os teodricos sobre as relagbes estabelecidas entre os

trés niveis de avaliacdo, considerados neste estudo: aprendizagem, reagdo e
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impacto. Essa diversidade de resultados fomenta, ainda hoje, novos estudos sobre
as possiveis conexdes entre esses niveis (ALLIGER et al., 1997).

Enquanto alguns autores correlacionam positivamente todos os niveis de avaliacao
de desempenho (ABBAD; GAMA; BORGES-ANDRADE, 2000; HAMBLIN, 1978 apud
TAMAYO; ABBAD, 2006; KIRKPATRICK, 1976 apud TAMAYO; ABBAD, 2006),
outras pesquisas apontam correlacdes fracas (ALLIGER; JANAK, 1989 apud
ABBAD; SALLORENZO, 2001) e até mesmo nenhum relacionamento significativo
entre as variaveis (NOE; SCHMITT, 1986 apud ABBAD; GAMA; BORGES-
ANDRADE, 2000).

Também aparecem contradi¢cdes quando os estudos procuram abordar apenas dois
dos trés niveis de avaliacdo. Para Roullier e Goldstein (1993 apud ABBAD; GAMA;
BORGES-ANDRADE, 2000) aprendizagem e transferéncia sao relacionadas
positivamente, porém Tannenbaum e Yukl (1992) e Tracey, Tannenbaum e
Kavanagh (1995 apud ABBAD; GAMA; BORGES-ANDRADE, 2000) n&o
identificaram relacionamento significativo entre essas variaveis. Na revisdo de
literatura realizada por Alliger e Janak (1989 apud ABBAD; GAMA; BORGES-
ANDRADE, 2000) foram encontradas correlagdes negativas entre reagdo e
aprendizagem, enquanto Abbad, Gama e Borges-Andrade (2000) caracterizam essa
relacdo como fraca. Ja as relacdes entre reacdo e impacto do treinamento no
trabalho aparecem fortemente correlacionadas no estudo de Abbad, Gama e
Borges-Andrade (2000), ao contrario do estudo de Alliger et al. (1997) em que

reacdo ndo € relacionada a nenhum outro indicador de avaliacdo de treinamento.

De acordo com Borges-Andrade e Abbad (1996 apud LACERDA; ABBAD, 2003), na
literatura nacional pré década de 1990 existia uma quantidade significativa de
estudos que tratavam apenas de aprendizagem. Somente apdés 1996 é que
comecaram a aparecer estudos que procuram identificar as relacdes entre reacao e
impacto do treinamento no trabalho. Abbad (1999, p.37) ressalta ainda que “as
relacbes entre reacgdo, aprendizagem e impacto ndo sao conclusivas, havendo,
ainda, poucas tentativas de identificacdo das variaveis preditoras de cada um
desses niveis de avaliagdo”. Observa-se que s&o encontrados resultados
conflitantes entre as diversas pesquisas, 0 que ressalta a importancia de se
continuar a investigar as possiveis relagbes entre esses niveis de avaliacdo de

treinamento, principalmente quando essa busca pode fornecer resultados mais
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confidveis para as acbBes de treinamento, as quais ja configuram orcamentos

especificos e, na maioria dos casos, gastos vultosos.

1.2 Objetivos

Os objetivos apresentados a seguir caracterizam a finalidade deste trabalho. O
objetivo geral define explicitamente o propoésito do estudo enquanto que os objetivos
especificos caracterizam etapas ou fases do projeto, isto €, sdo um detalhamento do
objetivo geral, e ndo a estratégia de analise dos dados.

1.2.1 Objetivo Geral

O objetivo geral desta pesquisa € identificar e descrever a relacdo entre reacéo e
impacto do treinamento no trabalho individual, utilizando como unidade de analise,

acoes de treinamento no Tribunal de Contas da Uni&o (TCU).

1.2.2 Objetivos Especificos

» Descrever a reacdo dos servidores quanto aos treinamentos
escolhidos;

= Descrever a aplicagdo, pelo trabalhador, dos conhecimentos,
habilidades e atitudes (CHA) decorrentes destes treinamentos no contexto
organizacional;

= Descrever a possivel correlacao tedrica entre as variaveis de reacao

e impacto do treinamento no trabalho.
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1.3 Justificativa

Ainda existe certo receio por parte dos dirigentes e gestores quanto a efetividade
das acdes de TD&E (LACERDA; ABBAD, 2003). Quando a questdo € capital
humano, a dificuldade de encontrar os indicadores e medidas precisos aumenta,
pois sdo inumeras as variaveis que influenciam e caracterizam este tipo de recurso.
A importancia deste estudo deve-se principalmente pelos questionamentos que
estdo surgindo nas organizacdes quanto ao valor agregado por essas acoes.
Refletir-se-4 entdo sobre o valor das acdes de treinamento, sobre sua real
contribuicdo para o progresso profissional dos empregados e para melhorias no

trabalho.

Pesquisas evidenciam o alto investimento financeiro que as organizagcbes estéao
realizando em treinamentos (BASSI; VAN BUREN, 1999; MCKENNA, 1990 apud
SALAS; CANNON-BOWERS, 2001), embora os estudiosos da éarea ainda nao
tenham conseguido mensurar o retorno destes com indicadores especificos em
termos de produtividade, lucro, reducdo de erro e aumento de market share
(participacdo no mercado), 0s quais permitiriam avaliar de forma mais concreta e
significativa os efeitos dessas acfes para a organizacdo como um todo (HUSELID,
1995; MARTOCCHIO; BALDWIN, 1997; SALAS et al., 2000 apud SALAS; CANNON-
BOWERS, 2001). Essa preocupacao também é observada no Tribunal de Contas da
Unido (TCU), onde, aproximadamente, 3,5 milhées de reais sdo destinados todos 0s
anos as acdes de educacdo corporativa com o objetivo de desenvolver e alinhar
competéncias profissionais e organizacionais para possibilitar o alcance dos
objetivos estratégicos e promover o aperfeicoamento organizacional (TCU, 2010a),

destacando a importancia desse estudo para a instituicao.

Além disso, a avaliagdo de efeitos de treinamentos também € o principal meio de
identificar possiveis falhas nas outras etapas do sistema de TD&E: analise de
necessidades de treinamento, planejamento e execucdo (BORGES-ANDRADE,
2002; BORGES-FERREIRA; ABBAD, 2009). Desta forma, a retroalimentacdo é
necessdaria para que as organizacdes possam verificar a qualidade dessas acoes,

incrementando, quando necessario, melhorias no processo como um todo.
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Pilati e Abbad (2005) destacam o papel das a¢gbes de TD&E em programas de
valorizacdo de recursos humanos, 0S quais sdo planejados para aumentar a
motivacdo e/ou o comprometimento organizacional, reduzir tensées e/ou conflitos
internos e/ou facilitar a aceitagcdo de mudancas organizacionais. Sendo assim, essas
acOes tém a intencdo ndo apenas de agir diretamente na concretizacdo das
estratégias organizacionais, trabalhando as competéncias predeterminadas como
essenciais para o alcance da vantagem competitiva, como também buscam
influenciar aspectos secundarios relacionados ao clima, a motivacdo e ao ambiente
organizacional. Atualmente estes aspectos sao vistos como influenciadores do
impacto do treinamento no trabalho e por isso objetos de andlise de algumas
pesquisas da area (CARVALHO; ABBAD, 2006; LACERDA; ABBAD, 2003;
PANTOJA et al., 2005; PILATI; BORGES-ANDRADE, 2004). Essa melhoria de
aspectos mais gerais também pode ser destacada como importante componente
social dessa pesquisa, pois a melhoria do desempenho dos servidores e
consequentemente dos servicos publicos prestados traz beneficios para a

sociedade.

Lacerda e Abbad (2003) e Salas e Cannon-Bowers (2001) ainda destacam que
apesar do grande progresso das pesquisas sobre treinamento, existem poucos
indicios de que as empresas tém se empenhado em inserir estes resultados em
seus programas de treinamento. Em adi¢do, apenas recentemente os pesquisadores
mudaram o foco de analise do nivel de aprendizagem, para explorar mais 0s outros
niveis de avaliagdo e suas relagbes (BORGES-ANDRADE; ABBAD, 1996 apud
LACERDA; ABBAD, 2003). Essa caréncia de estudos impossibilita alcancar

resultados assertivos nesta area (ABBAD, 1999).

Outro fator relevante sdo os resultados conflitantes dos estudos encontrados. De
acordo com a taxonomia de Kirkpatrick (1976 apud BATES, 2004) os niveis de
avaliacdo de treinamento apresentam uma relacdo causal, onde o primeiro nivel,
reacdo, € essencial para a aprendizagem e consequientemente para mudanca de
comportamento. Porém, tanto no estudo de Alliger et al. (1997) quanto no de
Tannenbaum e Yukl (1992) n&o foram encontradas correlagdes significativas entre
reacdo e impacto do treinamento no trabalho. Por outro lado, Abbad (1999)
encontrou correlacdes positivas entre impacto do treinamento no trabalho e reacéo.

Também corrobora com esse resultado a pesquisa de Abbad, Gama e Borges-
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Andrade (2000), onde essas variaveis apresentaram forte correlacdo. Para Alliger et
al. (1987) foram encontrados poucos estudos que explorassem a relacdo entre as
variaveis de avaliacdo. Para eles, isso indica que muitos pesquisadores tendem a
assumir como verdadeiras as afirmacdes de Kirkpatrick, conforme apresentado

acima.

Ainda, de acordo com a pesquisa de Abbad, Pilati e Pantoja (2003) existe uma
caréncia de pesquisas qualitativas no campo, isto destaca a relevancia académica
de pesquisas deste tipo em TD&E. Desta forma, verificar as relagdes entre os niveis
de avaliacdo contribui para a desmitificacdo das divergéncias encontradas na
literatura, construgdo do conhecimento na area e para o desenvolvimento e incentivo

de acBes de treinamento mais eficazes dentro das organizacoes.
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2 REFERENCIAL TEORICO

Neste capitulo € apresentada a fundamentacao tedrica deste trabalho. Essa revisao
de literatura tem a intencdo de apresentar as teorias que déo suporte ao trabalho
desenvolvido. Para isso sao desenvolvidos temas relacionados as transformacdes
ambientais, acfes de capacitacdo, subsistemas de TD&E, avaliacdes de treinamento

e suas variaveis de analise.

2.1 Transformacdes Organizacionais

As transformacdes econdmicas e sociais combinadas com a vasta disseminagéo de
informacdes e renovacdo constante de conhecimentos em funcdo do permanente
avanco cientifico e tecnoldégico tornam a atualizacdo e o dominio desses fatores
determinantes na disputa por mercados (ALPERSTEDT, 2001). Surge assim um
novo paradigma: o planejamento estratégico dos recursos humanos, que talvez seja

0 mais importante segundo Dyer e Reeves (1994).

Marchesini (2005, p. 3) define a gestéo estratégica de pessoas como:

[...] uma sequéncia de a¢Bes adotadas, com o propésito de desenvolver
equipes competentes, qualificadas e comprometidas com o0s objetivos
estratégicos da organizacdo, a fim de contribuir para a criacdo e
manutencéo de uma vantagem competitiva sustentavel em longo prazo.
Para Albuquerque (2002 apud MARCHESINI, 2005) esta estratégia propicia um

melhor desempenho e confiangca mutua entre equipes de trabalho.

Com essa mudanca no cenario corporativo, a intensificagdo da competicdo e a
necessidade de agilidade nos negdcios, o investimento macico em programas de
treinamento tem sido incentivado para adquirir vantagem competitiva no mercado
(SILVA, 2006). Desta forma, Alperstedt (2001, p. 153) afirma que “as organizagdes
precisam de capacidade criativa e de competéncias para se tornarem mais ageis,
ndo s6 em termos de capacidade de resposta as mudancgas, mas também em
termos de capacidade para estar a frente delas”. Com isso torna-se necesséario um

novo perfil de colaborador, o qual domine tecnologias sofisticadas e esteja
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preparado para atuar em um ambiente competitivo (SILVA, 2006). Desta forma,
torna-se essencial o desenvolvimento de competéncias individuais, que abrange
tanto os habitos de trabalho quanto as habilidades pessoais necesséarias para se
desempenhar com sucesso uma tarefa (GREEN, 1999 apud SILVA, 2006), uma vez
que essas competéncias, quando relevantes aos objetivos estratégicos

organizacionais, poderiam proporcionar maior impacto do treinamento no trabalho.

Em adicdo, Eboli (2004) afirma que esse contexto organizacional exige pessoas
comprometidas com a aprendizagem continua e o autodesenvolvimento. Para
Cattani (2002 apud MOURAQO; BORGES-ANDRADE, 2005) a formag&o profissional
abrange todos os processos educativos realizados em escolas ou empresas que
possibilitem adquirir e desenvolver conhecimentos teoricos, técnicos e operacionais
relacionados a producdo de bens e servicos. Dessa definicdo, Mourdo e Borges-
Andrade (2005) destacam quatro aspectos relevantes: (a) sua natureza processual;
(b) a ligacdo com o sistema educacional; (c) o desenvolvimento em escolas ou
organizacoes; e (d) o objetivo de fornecer conhecimentos relacionados ao sistema
produtivo. Para eles ainda depreende-se deste conceito o papel dos trabalhadores
como sujeitos ativos do processo de aprendizagem, uma vez que 0S Processos
educacionais devem apenas criar condicdes para o seu desenvolvimento. Os
autores destacam que atualmente o aprendizado é efémero e que por isso ele deve
ser continuo, aproximando desta forma os conceitos de formacao profissional e
treinamento. Por isso Alperstedt (2001) cré que € papel das organizacdes incentivar,
contribuir e operacionalizar esse desenvolvimento por meio de acdes de TD&E.
Eboli (2004, p.44) ainda afirma que essas acdes devem possibilitar mais que apenas
reproducdes sistematizadas da aprendizagem, mas devem também “[...] favorecer
uma atuacdo profissional impregnada de personalidade, criando condi¢cdes para o

desenvolvimento do conhecimento criador [...]".

De acordo com Lacombe (2006) as praticas de RH tém que encorajar
comportamentos consistentes com a estratégia organizacional, pois quanto mais
alinhadas estiverem a estratégia e as praticas, maiores as chances de um
desempenho superior. Para isso, segundo Corréa e Pimenta (2006), as
organizacdes contemporaneas tém alterado o apelo politico para explorar o
ideoldgico. Deixa-se de lado o discurso que prega a adesao dos funcionarios aos

objetivos organizacionais para passar a persuadi-los de que na realidade os



22

objetivos e necessidades do trabalhador e da organizagdo s&o os mesmos, ou seja,
ndo héa divergéncia entre as partes.

Para Delery e Doty (1996 apud LACOMBE; ALBUQUERQUE, 2008) a abordagem

estratégica de recursos humanos pode ser tratada de trés formas: Teoria

Universalista, Teoria Contingencial e a Teoria Configuracional. Estas sao
exemplificadas no quadro 1.

Abordagem Abordagem Abordagem

Universalista Contingencial Configuracional
Nesta abordagem acredita-se | Pressupde que “[...] a relagdo | Esta abordagem enxerga
gue existe um conjunto de | entre as variaveis relevantes | Recursos Humanos como um
melhores praticas de Recursos | serd diferente para diferentes | sistema. Ela propbe que
Humanos, generalizaveis para | niveis de variavel critica | mdltiplas  combinagbes  de
todos 0s tipos de | contingente” (LACOMBE; | fatores relevantes podem
organizagoes, as quais | ALBUQUERQUE, 2008, p. 7), | resultar em desempenho

poderiam ser relacionadas ao
desempenho das
organizagoes.

onde as préticas de Recursos
Humanos séo definidas a partir
da estratégia organizacional

méaximo, pois configuram efeitos
sinergéticos  ndo-lineares e
interacdes de ordens superiores,

visando assim estudar as
praticas que maximizam o
alinhamento horizontal.

(fator contingencial).

Quadro 1 — Abordagens Estratégicas de Recursos Humanos.
Fonte: Lacombe e Albuquerque (2008), adaptado pelo autor.

Desta forma, tem-se que esse processo de desenvolvimento humano “deixou de ser

um valor agregado para tornar-se uma estratégia de desenvolvimento
organizacional, garantindo a sobrevivéncia da empresa” (ALPERSTEDT, 2001, p.
152). E neste contexto que surge o conceito de Educac&o Corporativa e o Sistema
de TD&E passa a ser mais valorizado (VARGAS, 2002 apud VARGAS; ABBAD,
2006), motivados pelos processos de mudanca organizacional orientado para a

busca de efetividade (ALPERSTEDT, 2001).

2.2 Treinamento,
corporativo

Desenvolvimento e Educacdo no ambiente

Para Vargas (1996), as acOes de treinamento sdo reportadas desde a origem da
civilizagdo, quando os conhecimentos essenciais para a sobrevivéncia e
continuidade da espécie humana eram repassados pelo homem da caverna aos
seus descendentes. Desde entdo, diversas mudancas ocorreram e “[...] as

atividades de treinamento e desenvolvimento de pessoal comecaram a ser
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percebidas, compreendidas, sistematizadas e utilizadas em beneficio mais
amplo” (VARGAS, 1996, p. 126, grifo da autora). A partir da Segunda Guerra
Mundial a area de TD&E passou a ser mais valorizada e tornou-se alvo de muitas
pesquisas (VARGAS, 1996), porém foi apenas no século XXI que a area recebeu o
status de ciéncia, devido ao reconhecimento dos significativos avancos teoricos,
metodoldgicos, praticos e empiricos desenvolvidos na area (SALAS; CANNON-
BOWERS, 2001).

Segundo Vargas (1996), a melhor maneira de lidar com TD&E € de forma sistémica.
Nesta configuracdo, pode-se observar a interdependéncia desse sistema com seus
elementos e com seu ambiente externo (PANTOJA et al., 2005). Para Magalhaes e
Borges-Andrade (2001) esse processo € composto pelas seguintes etapas:
avaliacdo de necessidades; o planejamento e execucdo;, e a avaliacdo do
treinamento. Esse processo e suas interdependéncias podem ser observados na

figura 1.

Avaliacao de d

Necessidades

Planejamento @

// Execucéao
Avaliacdo //

Figura 1 - Sistema de Treinamento
Fonte: BORGES-ANDRADE, 1997, p. 30 adaptada por DEL MAESTRO, 2004, p. 69.

Segundo Borges-Andrade (1996), na primeira etapa € feita uma analise em trés
niveis (organizacional, tarefas e individual) que permite identificar as necessidades
da organizacdo, os pontos que podem ser resolvidos através de treinamento, as
lacunas de aprendizagem e os candidatos aos treinamentos. No planejamento séo
definidos os objetivos instrucionais, o conteudo a ser ministrado e sua sequéncia,
assim como as estratégias instrucionais e meios mais adequados que seréo
aplicados na etapa de execucdo. Ja na avaliagdo de treinamento o sistema é

retroalimentado por novas informagbes quanto as falhas do planejamento e
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procedimentos instrucionais, objetivos educacionais definidos, lacunas, entre outros,
ou seja, a avaliacdo fornece feedback (retroalimentacdo) para todo o sistema
(BORGES-ANDRADE, 1982 apud PILATI, 2006).

De acordo com Abbad e Borges-Andrade (2004, p. 241), os processos de
Treinamento, Desenvolvimento e Educacgéo (TD&E) podem ser conceituados como:

[...] agBes organizacionais que utilizam uma tecnologia instrucional ou séo
deliberadamente arranjadas, visando a aquisicdo de CHAs para superar
deficiéncias de desempenho no trabalho, preparar empregados para novas
funcBes, adaptar mao-de-obra para a introducéo de novas tecnologias ou
promover o livre crescimento dos membros de uma organizacao.

Borges-Andrade (2002, p. 32) ainda ressalta que por meio dessas ac¢odes:

[...] s&o adquiridas habilidades motoras ou intelectuais e informacdes e
desenvolvem-se estratégias cognitivas e atitudes, que poderdo tornar o
individuo mais competente para desempenhar varios papéis, no presente ou
no futuro e em diversas organizacdes.
Os autores acima afirmam que esta definicdo implica necessariamente a mudanca
de comportamento, resultante da aquisicdo de Conhecimentos, Habilidades e
Atitudes (CHAS) promovidos pelas a¢des organizacionais. Esses CHAs representam
as trés Taxonomias de Objetivos Educacionais de Bloom: dominio cognitivo, dominio
psicomotor e dominio afetivo, respectivamente. De acordo com Abbad e Borges-
Andrade (2004) essas taxonomias tém a intengcdo de organizar e facilitar o
planejamento e a verificagdo da aprendizagem. Esses dominios seriam categorias
interrelacionadas e simultaneas, entretanto, observa-se geralmente o predominio de
uma taxonomia sobre outra, dependendo do foco da acdo de aprendizagem

(ABBAD; BORGES-ANDRADE, 2004).

As acdes de TD&E abordam trés conceitos distintos de atividades de apoio a
aprendizagem: Treinamento, Desenvolvimento e Educacdo. Abbad e Borges-
Andrade (2004) chamam atencdo para a confuséo conceitual que normalmente se
estabelece, acarretando o uso indiscriminado dessas terminologias. Os autores
explicam que a diferenciacdo é importante para entender as vantagens especificas
que cada acédo pode oferecer para as organizacfes, visando assim direcionar 0s
esforcos do Subsistema de TD&E para as agBes que contemplem as estratégias
organizacionais. A diferenciagdo entre essas ac¢des de capacitacdo é determinada

pelo seu objetivo. Para esses autores, o Treinamento busca alterar e/ou manipular o
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desempenho atual do participante, j& as acfes de Educacgédo visam a qualificacdo em
longo prazo, ou seja, investir na capacitacado para possibilitar novas oportunidades
aos participantes, enquanto o conceito de Desenvolvimento pode ser mais bem
definido por Nadler (1984 apud BORGES-ANDRADE, 2002, p. 32) que 0 conceitua
como “[...] mais abrangente, incluindo a¢des organizacionais que estimulam o livre
crescimento pessoal de seus membros que nao visam necessariamente a melhoria
de desempenhos atuais ou futuros”. Esses conceitos se organizam de forma ao mais
amplo, o Desenvolvimento, conter 0s anteriores e assim sucessivamente,

respeitando a ordem em que foram apresentados.

A utilizagdo de Treinamentos tem o objetivo de conduzir a aprendizagem em uma
direcdo especifica, auxiliando os individuos neste processo (ROSEMBERG, 2001
apud VARGAS; ABBAD, 2006). Pantoja et al. (2005) complementam afirmando que
esses programas instrucionais podem transmitir a filosofia, a politica e as diretrizes

das organizagOes. Para Pilati e Abbad (2005, p. 45):

Os treinamentos ensinam ou deveriam ensinar novas habilidades,
capacidades e/ou atitudes, novas formas de desempenhar antigas tarefas,
acles inteligentes e/ou a aplicacdo oportuna e eficaz dos comportamentos
aprendidos, em outras situacdes e/ou tarefas.
A palavra treinamento tem diversos significados. Para Borges-Andrade e Oliveira-
Castro (1996 apud DEPIERI, 2006), acbes de treinamento séo viabilizadas pelas
organizacdes para propiciar oportunidades de aprendizagem para 0S seus
funcionéarios. Ja na concepcao de outros autores, o conceito € abordado de forma
mais estratégica, ou seja, conecta direta ou indiretamente o interesse organizacional
a melhoria do desempenho do funcionario no trabalho. Para Wexley (1984 apud
VARGAS; ABBAD, 2006) o treinamento € um esforco intencional da organizacao
para facilitar a aprendizagem de comportamentos desejaveis. Ja Goldstein (1991) o
define como a obtenc&o de conceitos, conhecimentos, regras, atitudes e habilidades
de forma planejada para resultar na melhoria do desempenho do individuo no

ambiente de trabalho.

Na mesma linha, Borges-Andrade (2002) caracteriza o treinamento como uma agao
sistematica planejada da organizacdo, que permite a aquisicdo de habilidades
intelectuais, motoras ou atitudinais, assim como o desenvolvimento de estratégias

cognitivas que possibilitam tornar o individuo mais apto a desempenhar suas
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funcdes atuais ou futuras. De forma abrangente Pilati e Abbad (2005, p. 43) o

definem como:

[...] uma acéo tecnoldgica controlada pela organizacdo, composta de partes
coordenadas entre si, inseridas no contexto organizacional, calcada em
conhecimentos advindos de diversas areas, com a finalidade de (a)
promover a melhoria de desempenho, (b) capacitar o profissional para o uso
de novas tecnologias e (c) prepara-lo para novas fungdes.
Com a intenc&o de resumir e organizar este conceito, Hinrichs (1976 apud VARGAS,;
ABBAD, 2006) e Pantoja et al. (2005) destacam alguns aspectos importantes das
definicbes de uma forma geral: (1) deve contribuir para o alcance dos objetivos
organizacionais, (2) intenciona a melhoria do desempenho e a mudanca de
comportamento, (3) é um processo sistematico e intencional guiado pela
organizagdo. Esses aspectos levantados, aliados a outros fatores, como custos
envolvidos e tempo empregado na acao, tornam relevante avaliar treinamento, ou

seja, sera que o treinamento tem cumprido o0 seu proposito?

2.3 Avaliacao de treinamento

Para Arthur et al. (2003) o treinamento € uma das formas mais difundidas para se
aumentar a produtividade dos individuos e comunicar os objetivos organizacionais
aos novos funcionarios. O grande numero de investimentos corporativos gastos
nessas acfes para os colaboradores intensificou a busca por melhores préticas e
métodos de avaliacdo (SALAS; CANNON-BOWERS, 2001). Arthur et al. (2003)
complementam afirmando que além dos custos associados, o potencial impacto do

treinamento ressalta a importancia de se avaliar o treinamento e sua efetividade.

A efetividade da capacitacdo no trabalho decorrente de treinamento normalmente &
abordada por meio dos conceitos: aquisicao, retencéo, generalizacdo, transferéncia
de aprendizagem e impacto do treinamento no trabalho, o que pode ser observado
na figura 2. Pilati e Abbad (2005) organizaram esses conceitos em seu estudo. Na
visdo destes autores, cada conceito € uma etapa para o préximo, ou seja, séo
necessariamente fendbmenos encadeados, porém ndo ha pressuposto causal entre
os eventos, pois “[...] cada um deles pode possuir multiplos fatores antecedentes”
(PILATI; PORTO; SILVINO, 2009, p.5).



27

Impacto do Treinamento
no Trabalho

Transferéncia de
Aprendizagem

Generalizagdo

Figura 2 - Modelo conceitual de impacto do treinamento no trabalho e construtos correlatos
Fonte: Pilati e Abbad (2005)

Pilati e Abbad (2005) conceituam aquisicdo como a etapa basica do processo de
aprendizagem desenvolvido na acao instrucional. J4 a retencao é caracterizada por
reter na memaria de curto prazo e depois transferir para a de longo prazo o que foi
ensinado (EYSENCK; KEANE, 2000 apud PILATI; ABBAD, 2005). A generalizacéo
por sua vez é definida como a identificacdo por parte do egresso de situacdes nas
quais os conhecimentos adquiridos no treinamento podem ser aplicados no trabalho
(PILATI; ABBAD, 2005). Ja para os autores, a transferéncia de aprendizagem, que &
considerada como a aplicacéo eficaz no trabalho das habilidades, conhecimentos e
atitudes adquiridos no ambiente instrucional. Os autores defendem que o impacto do
treinamento no trabalho, a uUltima etapa, procura englobar ndo s6 a perspectiva da
utilizacdo no ambiente de trabalho dos CHAs que foram adquiridos, como também a
influéncia exercida pelo treinamento na motivacdo, nas atitudes e no desempenho

global do individuo.

Estudos mais recentes, como os de Pilati, Porto e Silvino (2009) sugerem também a
investigacdo entre comportamento no trabalho do egresso e indicadores de sua
produtividade ocupacional, pois, ainda segundo o autor, “[...] os modelos relatados
na literatura ndo logram estabelecer uma relacdo explicita entre a efetividade do
treinamento para o trabalhador e o desempenho produtivo” (PILATI; PORTO;
SILVINO, 2009, p.3).
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Quanto a avaliacdo dos treinamentos em si, Dyer e Reeves (1994) apontam que
entre os resultados esperados a partir da gestao estratégica de Gestdo de Pessoas,
sao destacados quatro niveis: (1) humano, onde é esperada uma variagao positiva
nos indicadores de absenteismo, turnover (rotatividade) e desempenho individual e
grupal; (2) resultados organizacionais caracterizados por produtividade, qualidade e
nivel de servico; (3) financeiro ou contabil que tem como indicadores o retorno sobre
0 investimento e o retorno sobre os ativos; e (4) medida de mercado, que seria
observada pelo valor de mercado das acfes ou retorno para 0s acionistas, no caso
de empresas de capital aberto. E destacado ainda que a validade destes resultados
€ mais visivel na ordem apresentada, onde o primeiro é mais sensivel as acodes
estratégicas de Recursos Humanos, enquanto no ultimo, a influéncia de tais ac6es
torna-se bem menos delimitada, devido a complexidade de fatores que impactam
nesses resultados. Porém, os autores evidenciam que os resultados no nivel
humano sdo menos significativos para a organizacdo como um todo, justificando

possivelmente a intensa pesquisa realizada, a principio, no nivel organizacional.

Ja Abbad (1999) destaca apenas dois niveis de avaliacdo da eficacia dos
treinamentos: Organizacional e Clientela. No primeiro “[...] sdo analisados os efeitos
do treinamento em termos de mudanga organizacional e valor final [...]°, os quais
fazem referéncia a transformacao percebida no ambiente e ao efeito econébmico dos
treinamentos para a organizacdo (ABBAD, 1999, p. 2). Recentemente, nesse nivel
de pesquisa, tem sido freqliente a abordagem da perspectiva multinivel, conforme
aponta a revisao da pesquisa internacional realizada por Aguinis e Kraiger (2009).
Enquanto no segundo nivel de avaliacdo de treinamento, Clientela, Abbad (1999)
destaca que a mensuracao é feita a partir dos niveis: (1) reacao, (2) aprendizagem e

(3) impacto do treinamento no trabalho ou comportamento no cargo.

A reacdo é compreendida como “[...] o nivel de satisfagdo dos participantes com a
programacao, o apoio ao desenvolvimento do curso, a aplicabilidade, a utilidade e os
resultados do treinamento” (ABBAD; GAMA; BORGES-ANDRADE, 2000, p.38). Ja a
aprendizagem possui diversos significados. De uma forma geral, ela é entendida
como um processo psicologico que ocorre no nivel do individuo, resultante do
crescimento individual e das interagbes com o contexto (ABBAD; BORGES-
ANDRADE, 2004). Quando focamos na aprendizagem no ambiente organizacional,

Abbad (1999, p.38) diz que a aprendizagem “[...] refere-se ao grau de assimilacdo e
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retencdo dos conteudos ensinados no curso, medido em termos dos escores obtidos
pelo participante em testes ou provas de conhecimentos aplicados pelo instrutor ao
final do curso”. Quanto ao conceito de comportamento no cargo, pode ser entendido
como mudancas no desempenho profissional do individuo em seu contexto de
trabalho (PANTOJA et al., 2005). Esses trés ultimos niveis de avaliacdo sdo os mais
tradicionais no estudo da avaliacdo de treinamento (ABBAD; GAMA; BORGES-
ANDRADE, 2000). A seguir sdo abordados os niveis de reacdo e impacto do

treinamento no trabalho, focos deste trabalho.

2.4 Reacéo

Reacdo € o nivel mais utilizado pelos pesquisadores na avaliagdo de resultados de
treinamento (ALLIGER et al., 1997). De acordo com o0s autores, 0 termo passou por
mudancas de definicdo ao longo do tempo. Inicialmente compreendia apenas a
percepcdo emocional dos treinandos quanto ao treinamento, ou seja, se eles
gostaram e como se sentiram com o treinamento, com o avanco das pesquisas, a
reacdo passou a abranger também questdes sobre transferéncia e utilidade dos
treinamentos, que tratam a percepcdo do valor atribuido pelo treinamento e a
possibilidade de uso no ambiente de trabalho dos conhecimentos, habilidades e
atitudes desenvolvidos (ALLIGER et al, 1997).

Esse processo é operacionalizado a partir de autoavaliacdes (ARTHUR et al., 2003)
e é considerado como uma medida atitudinal (ABBAD, 1999). Para Facteau et al.
(1995 apud SWITZER; NAGY; MULLINS, 2005) a percepc¢éo dos treinandos quanto
a qualidade geral do treinamento influencia a motivacdo pré-treinamento e

consequentemente, ainda de acordo com os autores, a transferéncia de treinamento.

Na pesquisa de Alliger et al. (1997) foram encontrados indicios de correlacdo
positiva entre esses aspectos da definicdo mais ampla, o que, de acordo com eles,
pode corroborar para a validade destas medidas. Também é destacado que 0 uso
de medidas de utilidade exerce maior influéncia na correlacdo com impacto do
treinamento no trabalho que as medidas de satisfacdo, inclusive € sugerido que
quando as duas forem abordadas nas medidas de reacdo, elas devam ser

analisadas separadamente. Neste sentido, Bates (2004) destaca que medidas de
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reacdo podem ser tendenciosas quando o foco dos treinandos é direcionado aos

aspectos emocionais da agao de treinamento.

Esses autores créem que quanto mais as atitudes forem expressas em
comportamentos nas medidas de reacdo, maior a chance de prever o impacto do
treinamento no trabalho. Também é destacado que as medidas de utilidade em
reacao apresentam maior correlagdo com o desempenho no trabalho que medidas
de aprendizagem, a curto ou longo prazo, possivelmente porque, ao contrario das
medidas de aprendizagem, reacdo leva em consideracdo as limitacdes do ambiente
de trabalho ao qual o treinando retornard. Segundo Alliger et al (1997, p. 344,

traducao nossa):

Medir as reagbes dos treinados é extremamente importante por varias
razbes. Primeiro, os treinados podem ser considerados como um dos
clientes do treinamento. Desta maneira a avaliacdo de sua satisfacdo com o
treinamento parece acompanhar as tendéncias dos modelos de provisdo
dos servicos organizacionais. Segundo, se o treinamento tiver aprovacao é
possivel que isso exerca forte influéncia em outras varidveis como o
desempenho posterior ao treinamento, divulgacdo boca-a-boca, futuros
investimentos em treinamentos, e assim por diante.

Eles ainda destacam que independentemente do relacionamento entre os niveis de

avaliacdo de treinamento, essa andlise da reacdo € relevante, pois apesar de

reacdes positivas ndo garantirem suporte organizacional, reagcées negativas podem

causar um efeito negativo na imagem do departamento de treinamento.

2.5 Impacto do Treinamento no Trabalho

Para Abbad (1999), o impacto do treinamento no trabalho € um nivel de anélise que
muitas vezes é confundido com os conceitos de transferéncia de treinamento e
transferéncia de aprendizagem ou de conhecimento. Porém, a autora explica que
apesar de muitas pesquisas abordarem este conceito desta forma, o impacto do
treinamento no trabalho ndo pode ser reduzido, em todos 0s casos, apenas a
transferéncia positiva de treinamento, pois existem outros fatores que podem afetar

o desempenho do individuo.

Para Baldwin e Ford (1988 apud PILATI; PORTO; SILVINO, 2009) transferéncia de

treinamento é definido como o nivel em que as competéncias desenvolvidas pelo
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programa instrucional sdo aplicadas, generalizadas e mantidas, por certo periodo,
no contexto de trabalho. Generalizagdo aparece como o uso do que foi desenvolvido
durante o treinamento em situacdes e condicOes diversas daquelas do ambiente
instrucional e o conceito de manutencdo refere-se ao prazo em que O0S
conhecimentos, habilidades e comportamentos treinados continuam a ser utilizados
no trabalho, o qual também pode ser entendido como retengcdo (ABBAD, 1999). O
termo transferéncia de treinamento era utilizado para enfatizar o uso dos
conhecimentos, habilidades e atitudes adquiridos no treinamento no ambiente de
trabalho, de forma a ser percebido como um aspecto mensuravel do desempenho no
trabalho (ALLIGER et al., 1997). Isso porque normalmente a idéia de aplicacdo dos

CHAs no trabalho esté ligada ao sucesso do treinamento (BATES, 2004).

Ja a transferéncia de aprendizagem pode ser entendida como 0S mecanismos
informais para transmissdo de conhecimentos e tecnologias instrucionais, ou seja,
exclui as acdes de treinamento planejadas e executadas formalmente pelas
organizacdes (ABBAD, 1999). Destaca-se ainda que o0 primeiro conceito,
transferéncia de treinamento, direciona os estudos ao desempenho do individuo,
enquanto o segundo, transferéncia de aprendizagem, tem foco no desempenho da
organizacdo. Desta forma, a autora afirma que o0 uso desses conceitos restringe o
estudo, pois considera apenas os efeitos do treinamento sobre o desempenho no

trabalho.

Para compreender inteiramente o conceito de impacto do treinamento no trabalho é
necessario entender desempenho. Segundo Abbad e colaboradores (2004 apud
FREITAS; BORGES-ANDRADE; ABBAD; PILATI, 2006, p. 491) o desempenho no
trabalho sdo conjuntos de “comportamentos ligados a tarefas, papéis, normas,
expectativas, metas e padrées de efichcia e eficiéncia estabelecidos nas
organizagbes” e ainda compreende conceitos disposicionais que exprimem relagdes
entre comportamentos, condicdes e motivos. Pilati e Abbad (2005) apontam que o
efeito desejado ndo pode ser observado apenas nos niveis de desempenho do
funcionario egresso de treinamento, pois a aplicacdo isolada da nova habilidade no
trabalho ndo garante efeitos visiveis sobre o desempenho global, atitudes e
motivacdo do participante. Eles defendem que para que seja constatada uma
evidéncia de que o treinamento produziu efeitos benéficos, sobre o trabalho, é

necessario que o individuo demonstre melhorias significativas nos produtos e/ou nos
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processos de trabalho, bem como em suas atitudes e motivacdo. Sendo assim, eles
corroboram com a idéia de Abbad (1999) de que o conceito de transferéncia de
aprendizagem ndo descreve o0 processo de resultado do treinamento no

desempenho global do individuo, nem em suas atitudes e motivacao.

Assim esse fenbmeno de resultado do treinamento no trabalho ndo pode
mais ser descrito como transferéncia de aprendizagem, mas sim como
impacto do treinamento no trabalho, pois fazem parte desse conceito
indicadores de mudancas no desempenho global do treinado, bem como,
em sua motivagdo e atitudes em relacdo ao seu trabalho (PILATI; ABBAD,
2005, p. 45).
De acordo com Pantoja et al. (2005, p. 257) este nivel busca “[...] verificar em que
medida as habilidades e o0s conhecimentos adquiridos no treinamento sao
mobilizados, integrados e aplicados pelo treinando, no desenvolvimento de suas
atividades profissionais”. Segundo Freitas, Borges-Andrade, Abbad e Pilati (2006) o
impacto s6 pode ser observado quando os CHAs aprendidos forem aplicados e
gerarem melhorias significativas na vida pessoal ou profissional do egresso. E
destacado por esses autores e outros (MOURAQO; BORGES-ANDRADE, 2005) que
0s pesquisadores brasileiros tém encontrado evidéncias de que variaveis de apoio
psicossocial a transferéncia (suporte gerencial, receptividade e apoio do grupo de
trabalho a aplicacdo dos novos conhecimentos e consequéncias da tentativa de

utilizacao dessas) sao determinantes para o impacto do treinamento no trabalho.

Abbad, Pilati e Pantoja (2003) e Freitas et al. (2006) destacam que esta variavel de
avaliacdo de treinamento ainda pode ser mensurada em dois niveis: amplitude e
profundidade. Segundo os autores, o primeiro mede os efeitos gerais do treinamento
sobre o desempenho e comportamento do egresso, enquanto o segundo mensura
apenas o efeito em tarefas diretamente relacionadas aos contetdos desenvolvidos
nos treinamentos. Freitas et al. (2006) destacam que medir o impacto em
profundidade requer uma andlise completa dos objetivos instrucionais, quando estes
existem, para determinar os resultados ou comportamentos esperados, por outro
lado, o impacto em amplitude pode ser avaliado por questionarios abrangentes,
possibilitando a analise de impacto em qualquer treinamento. Apesar disso, ha
evidéncias empiricas da alta correlacdo entre os dois tipos (ABBAD; PILATI;
PANTOJA, 2003).
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Além disso, o impacto do treinamento no trabalho ainda pode ser avaliado em
diferentes niveis de andlise (Freitas et al., 2006). Birdi (2000 apud FREITAS et al.,
2006) propde uma taxonomia que classifica os indicadores de impacto nos niveis: de
individuo, de equipe e da organizacao, Freitas et al. (2006) destacam que a opc¢ao

por um desses niveis deve considerar a natureza do evento e dos seus objetivos.

Taschereau (1998 apud MOURAQO; BORGES-ANDRADE, 2005) chama a atenc&o
para a importancia de se avaliar impacto do treinamento no trabalho. Para ela, além
de fornecer informacdes relevantes para decisdes futuras referentes a treinamentos,
ainda possibilita compreender a influéncia de fatores externos nos resultados dos
treinamentos. Mourdo e Borges-Andrade (2005) ainda complementam afirmando
gue a analise de impacto também permite determinar a efetividade do programa

instrucional avaliado.

2.6 Avaliacao —instrumentos, métodos e suas discussdes

Tanto a importancia de avaliar treinamentos quanto a dificuldade de fazé-lo séo
pontos congruentes entre pesquisadores (ALLIGER et al., 1997). Para Pantoja et al.
(2005) a agilidade nas mudancas tecnolégicas e no fluxo de informacdes desafiam a
area de TD&E, expondo a importancia de se explorar a eficacia das acbes
instrucionais. Abbad et al. (2001) destacam que essa busca tem evidenciado
resultados conflitantes entre os pesquisadores.

O interesse em mensurar 0s impactos do treinamento no trabalho teve inicio com os
trabalhos de Kirkpatrick e Hamblin, os chamados modelos classicos de avaliacdo de
treinamento (PILATI; ABBAD, 2005). O modelo de Kirkpatrick ainda é o mais popular
devido a sua abordagem simples e sistematica da avaliacdo de treinamento
(ARTHUR et al., 2003). Neste modelo sdo propostos quatro niveis de avaliacdo de
desempenho: reagéo, aprendizagem, comportamento e resultados. De acordo com a
literatura, sdo comumente identificados trés pressupostos implicitos neste modelo:
0s niveis sdo sequenciais, lineares e correlacionados entre si (ALLIGER; JANAK,
1989 apud ABBAD; GAMA; BORGES-ANDRADE, 2000). No modelo de Hamblin os
niveis de desempenho propostos por Kirkpatrick sdo rearranjados, sendo que o

altimo nivel é dividido em dois: mudancga organizacional e valor final; no seu modelo
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também sao identificados o0s mesmos pressupostos citados anteriormente
(LACERDA; ABBAD, 2003).

Quanto a estes modelos, Abbad (1999), Alliger e Janak (1989 apud MOURAO;
BORGES-ANDRADE, 2005) e Bates (2004) criticam esses pressupostos. As criticas
ao primeiro pressuposto se devem ao fato de que nem todos os treinamentos tém a
intencdo de atingir todos os niveis de avaliacdo propostos, por iSso a escala
ascendente nao faz sentido, pois o quarto nivel, resultados, ndo pode ser entendido
como a melhor medida para o desempenho. A nao verificagdo empirica de relacdes
causais estabelecidas entre os mdultiplos niveis também é criticada (ALLIGER,;
JANAK, 1989 apud PILATI; PORTO; SILVINO, 2009; BATES, 2004; LACERDA;
ABBAD, 2003). Para esses autores a existéncia de um dos niveis ndo garante
unicamente a passagem para o proximo, ou seja, existem muitas outras variaveis
que influenciam essa mudanca, como motivacao e ambiente propicio. Por isso Bates
(2004) ainda afirma que o modelo é incompleto e acredita que Kirkpatrick ndo
considera importante a analise destes fatores para a efetividade da avaliacdo devido
a omissao dessas variaveis em seu trabalho. Quanto as correlagdes sao avaliadas
pelos autores inconsisténcias desse estudo, concluindo que os trés niveis de

avaliacao tendem a ser fracamente correlacionados entre si.

Na revisdo de literatura de Borges-Andrade e Oliveira Castro (1994 apud ABBAD,
1999) foram encontrados indicios de que reacdes favoraveis dos participantes dos
treinamentos ndo garantem a utilizacdo dos CHAs aprendidos no ambiente de
trabalho. Esse resultado aliado a pressao por medidas eficazes de avaliagdo de
treinamentos favoreceu o desenvolvimento de pesquisas que incluam variaveis
relativas ao ambiente e ao contexto organizacional nas pesquisas de impacto do
treinamento no trabalho (ABBAD, 1999).

Nestas circunstancias foram desenvolvidos alguns modelos de avaliacao validados
empiricamente. Destaca-se aqui, dois amplamente utilizados: o Modelo de Avaliacao
Integrado e Somativo de Sistemas Instrucionais — MAIS de Borges-Andrade por ser
0 primeiro estudo nacional a incluir contexto de treinamento na abordagem (ABBAD,
1999); e o Modelo Integrado de Avaliacdo de Impacto do Treinamento no Trabalho —
IMPACT de Abbad (1999) que é o mais utilizado nacionalmente para abordar
impacto em amplitude (ABBAD; PILATI; PANTOJA, 2003), sendo que a elaboragao

desse ultimo foi inspirada no primeiro, entre outros (ABBAD, 1999).
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No modelo MAIS, é proposta uma avaliacdo que abrange cinco aspectos: insumo,
procedimentos, processo, resultados e ambiente. O Iinsumo representa as
caracteristicas individuais dos treinandos. Em procedimentos o foco é nas técnicas
didaticas, contetudos e objetivos escolhidos, ou seja, € avaliado o planejamento da
atividade instrucional. J& em processo € abordada a aprendizagem durante a acao
instrucional, questdes relativas ao relacionamento entre os participantes e destes
com os instrutores e motivacéo do treinando. O componente resultado € a medida
da assimilacéo e retencédo dos conteudos de forma imediata. E ambiente subdivide-
se em quatro: (1) necessidades (identificacdo de necessidades e escolha dos
treinados), (2) apoio (suporte psicossocial e fisico encontrado pelo participante na
organizacao), (3) disseminacao (divulgacao do treinamento) e (4) resultados a longo
prazo (impacto no trabalho e resultados econdémicos) (FREITAS; BORGES-
ANDRADE, 2004). Os componentes deste modelo s&o organizados na figura 3.

~~ Ambiente - apoio -

Processo

Ambiente Ambiente
) Insumos FProcedimentos Resultados
MNecessidades Resultados
alongo

prazo

FProcesso

- Ambiente - disseminacao ~

Figura 3 - Componentes do Modelo MAIS.
Fonte: Freitas e Borges-Andrade (2004).

Ja o modelo IMPACT de Abbad (1999) foi implementado originalmente no Tribunal
de Contas da Unido em Brasilia, mediante um convénio entre a Universidade de
Brasilia e aguela organizacdo. Nesse modelo ¢é feita a “[...] analise do valor preditivo
de multiplas variaveis e integra, em uma Unica abordagem, a avaliagcdo de trés
diferentes niveis de avaliagdo” (ABBAD, 1999, p.1). Entre estas variaveis tém-se:
suporte organizacional, caracteristicas do treinamento, caracteristicas da clientela e
suporte a transferéncia. E quanto aos niveis, sdo os tradicionais mencionados
anteriormente: reacdo, aprendizagem e impacto. Neste modelo o impacto do
treinamento no trabalho aparece como a variavel dependente principal, abrangendo

0s conceitos de transferéncia de treinamento e desempenho no trabalho, e os
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demais sdo suas varidveis preditoras. Todos os componentes deste modelo séo
ilustrados na figura 4.

: - 6. Suporte a
1. Suporte : : Transferéncia
Organizacional [T~y i 4. Reacles : t J
l 7. Impacto do
2. Treinamento : : > Treinamento
: Y : no Trabalho
: |5. Aprendizagem] i 7
3. Clientela L : ¥ ¢ :

Figura 4 - Componentes do Modelo IMPACT.
Fonte: Abbad (1999).

O primeiro componente da figura, suporte organizacional, abrange a opinido dos
participantes selecionados sobre as praticas organizacionais de gestdo do
desempenho, valorizacdo do servidor e apoio gerencial ao treinamento, referindo-se,
desta forma, ao ambiente pré-treinamento e ao nivel de apoio a participacdo do
treinamento recebido pelo treinado. O segundo inclui aspectos relacionados as
caracteristicas gerais do curso (tipo ou area de conhecimento do curso, carga
horaria total e diaria, natureza do objetivo principal), e aos procedimentos
instrucionais (desempenho do instrutor e sua formacdo; e qualidade do material
didatico utilizado). O terceiro, caracteristicas da clientela, aborda questdes
referentes as informacdes demogréficas (idade, sexo, escolaridade, entre outros),
funcionais (lotagdo, tempo de servi¢co e etc.), motivacionais e atitudinais (interesse
no treinamento, motivacdo para a aprendizagem e intencdo de aplicar) dos

participantes da pesquisa.

O componente reacdo € a percepc¢ao do treinado quanto a programacao, apoio ao
desenvolvimento, aplicabilidade e utilidade, resultados, expectativa de suporte
organizacional e desempenho do instrutor. J& aprendizagem é a assimilagdo dos
conteudos desenvolvidos na atividade instrucional, medida em provas de
conhecimento ao final do curso. O sexto componente, suporte a transferéncia,
compreende os fatores situacionais de apoio, suporte material e consequéncias
associadas ao uso das novas habilidades. Por dltimo, o impacto do treinamento no
trabalho é definido como a autoavaliagdo do participante quanto aos efeitos do
treinamento em seus niveis de desempenho, motivacao, autoconfianca e abertura a

mudancas nos processos de trabalho (ABBAD, 1999).
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No estudo de Abbad (1999) foi identificado que os componentes de suporte a
transferéncia e reagfes forneceram as principais variaveis preditoras de impacto do
treinamento no trabalho. J4 de acordo com Abbad e Borges-Andrade (2004) o
ambiente de trabalho é tido como determinante para a efetividade das acdes de
TD&E no desempenho do individuo, pois s&o imprescindiveis condiges
psicossociais (ambiente social) e materiais (estrutura fisica e de material) que
favorecam o impacto do treinamento no trabalho. Esses estudos sdo corroborados
por Pilati, Porto e Silvino (2009, p.17) que comprovam que a percepcao dos fatores
situacionais apoio no ambiente pds-treinamento sdo “[...] preditores diretos dos
efeitos da capacitagdo no comportamento no cargo [...]". Eboli (2004) ainda ressalta
gque é papel da organizacdo criar um ambiente favoravel para que ocorra a

manifestacdo dos resultados dos treinamentos.

Pilati e Abbad (2005) ainda acrescentam que para avaliar o resultado do treinamento
no trabalho é necessario englobar indicadores de mudancas no desempenho global
do treinado, como motivacdo e atitudes em relacdo ao trabalho que realizam. De
acordo com Abbad e Borges-Andrade (2004) existem pesquisas que evidenciam um
relacionamento positivo entre motivacédo para aprender® e o impacto do treinamento

no trabalho.

Quanto ao intervalo entre o término do treinamento e a coleta dos dados de impacto,
o levantamento feito por Abbad, Pilati e Pantoja (2003) evidenciou que o tempo
minimo € de duas semanas em Abbad (1999) e Sallorenzo (2000) e 0 maximo é de
quatro anos nos estudos de Borges-Andrade, Morandini & Machado (1999) para as
pesquisas nacionais. JA as pesquisas internacionais utilizam um intervalo menor,
variando entre quatro semanas e dois anos e meio apés o treinamento (ABBAD;
PILATI; PANTOJA, 2003). Ainda neste levantamento percebeu-se que tanto nas
pesquisas brasileiras quanto nas estrangeiras nao foi relatada a existéncia de

pesquisas predominantemente qualitativas.

! Segundo Abbad e Borges-Andrade (2004) motivacdo para aprender pode ser entendida como a
dedicacao e o esforco do individuo nas atividades de TD&E.
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2.7 Reacdo e Impacto do Treinamento no Trabalho: uma viséao
geral das pesquisas

De acordo com a literatura, varias pesquisas tém demonstrado inconsisténcias em
seus resultados na analise do relacionamento das variaveis de avaliacdo de
treinamento (ABBAD et al., 2001; ABBAD; GAMA; BORGES-ANDRADE, 2000). A
seguir é feita uma breve revisdo destas pesquisas, focando principalmente na

relacdo entre as varidveis reacdo e impacto do treinamento no trabalho.

Nos modelos classicos de avaliagdo de treinamento sugere-se um forte
relacionamento entre as varidveis de avaliacdo (ABBAD; GAMA; BORGES-
ANDRADE, 2000). Alliger e Janak (1989, apud ABBAD; GAMA; BORGES-
ANDRADE, 2000), por outro lado, apresentam pesquisas empiricas que refutam
esse pressuposto, pois ndo encontraram resultados consistentes dessas relacgdes.
As pesquisas de Tannenbaum e Yukl (1992, apud ABBAD; GAMA; BORGES-
ANDRADE, 2000) e Noe e Schmitt (1986, apud ABBAD; GAMA; BORGES-
ANDRADE, 2000) também n&o confirmaram nenhum relacionamento significativo.

Para Alliger et al. (1997) reacdo ndo é relacionada a nenhum outro nivel de
avaliacdo de treinamento. Segundo a revisdo de literatura de Borges-Andrade e
Oliveira Castro (1994 apud ABBAD, 1999) foram encontrados indicios de que
reacOes favoraveis dos participantes dos treinamentos ndo garantem a utilizacédo
dos CHAs aprendidos no ambiente de trabalho. Entretanto, Abbad et al. (2001),
Pilatti e Borges-Andrade (2008 apud ZERBINI; ABBAD, 2010), Zerbini e Abbad
(2007 apud ZERBINI; ABBAD, 2010), Sallorenzo (2000 apud ABBAD; COELHO Jr;
FREITAS; PILATI, 2006) e Mota (2002 apud ABBAD; COELHO Jr.; FREITAS;
PILATI, 2006) encontraram relacdes significativas entre reacdo e impacto do

treinamento no trabalho.

Alliger et al. (1997) destaca que varios autores sustentam que medidas de reacéo
gue abranjam além da satisfacdo (percepcdo emocional) dos treinandos, questdes
sobre utilidade (cognitivo) dos treinamentos estariam mais propensas a se relacionar
com as outras variaveis de avaliacdo de treinamento. Nas pesquisas de Abbad
(1999), Abbad, Gama e Borges-Andrade (2000) o nivel de reacdo é subdivido em

trés: reacdo a programacdo e ao apoio (reapro); reacdo aos resultados,
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aplicabilidade e expectativas de suporte (reares); e reacdo ao desempenho do
instrutor (readin). Nestas pesquisas e na de Carvalho e Abbad (2006), a variavel
reares € a que esta mais fortemente correlacionada com impacto do treinamento no
trabalho, apesar de todas essas variaveis se correlacionarem positivamente e

significativamente com impacto.

Entretanto, nos trabalhos de Lacerda e Abbad (2003) e Lacerda (2002 apud ABBAD;
COELHO Jr.; FREITAS; PILATI, 2006) apenas reacdo ao desempenho do instrutor
mostrou um relacionamento significativo com impacto do treinamento no trabalho.
Porém, Abbad (1999) afirma que a avaliacdo do desempenho do instrutor deixaria
de influenciar o comportamento do egresso quando este retorna ao ambiente de
trabalho, porque as caracteristicas do ambiente organizacional passam a influenciar

mais fortemente os resultados do treinamento.

Abbad (1999) ainda ressalta que algumas varidveis organizacionais do ambiente
pés-treinamento colhidas antes e apos o treinamento sé poderiam de fato ser melhor
avaliadas ap0s o treinamento, o que explicaria algumas divergéncias de percepcao
encontradas. Essa diversidade de achados ressalta a importancia de se continuar a

investigar as possiveis relagfes entre esses niveis de avaliagdo de treinamento.

2.8 Constructos correlatos a impacto do treinamento no trabalho

Destaca-se que para Abbad (1999) e Abbad, Gama e Borges-Andrade (2000) o
impacto ndo se restringe a reacédo, apesar de estarem fortemente relacionados, pois
0 suporte organizacional e caracteristicas da clientela também séo fortes preditores
de impacto. De acordo com Abbad, Coelho Jr., Freitas e Pilati (2006) as acdes de
treinamento objetivam prover condicdes externas adequadas a aquisicéo, retencéo e
transferéncia de novas aprendizagens para o trabalho, porém para que isto ocorra é
necessario o apoio da organizagdo. O suporte organizacional € um conceito mais
abrangente e multidimensional que se refere a percepc¢ao global do individuo sobre
as praticas adotadas pela organizacdo na gestdo do desempenho e valorizacdo do
servidor (ABBAD, 1999). Acredita-se que muitas vezes 0s problemas de

desempenho e motivagdo ndo se devem a falta de CHAs e sim a falta de condicfes
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propicias em decorréncia de restricbes situacionais no ambiente de trabalho
(ABBAD; COELHO Jr.; FREITAS; PILATI, 2006).

No Brasil, os pesquisadores tém utilizado mais o conceito de suporte a transferéncia
de treinamento, que exprime os fatores de apoio que influenciam o seu
desempenho, centralizados na figura do chefe, pares e colegas de trabalho e nao
apenas da instituicdo em si (ABBAD; COELHO Jr.; FREITAS; PILATI, 2006).
Segundo o0s autores esse conceito estuda o contexto pré-treinamento (condi¢cdes
ambientais e apoio recebido para participar do treinamento) e o contexto poés-
treinamento (suporte material fornecido pela organizacéo e suporte psicossocial dos
colegas e chefe a transferéncia). As pesquisas evidenciam que o nivel de
transferéncia de treinamento ou impacto do treinamento no trabalho é influenciado
pelos obstaculos a aplicacdo enfrentados, encorajamento recebido e sistema de
recompensas, evidenciando o suporte psicossocial como um de seus preditores
mais fortes (SALAS; CANNON-BOWERS, 2001; ABBAD; PILATI; PANTOJA, 2003).
Segundo levantamento das pesquisas realizadas entre 1999 e 2004 organizadas por
Abbad, Coelho Jr., Freitas e Pilati (2006), também corroboram para essa forte
correlacdo positiva entre impacto do treinamento no trabalho e suporte psicossocial
os trabalhos de Abbad (1999), Pantoja (1999), Pantoja, lima e Borges-Andrade
(2001), Martins, Pinto Junior e Borges-Andrade (1999), Pilati, Borges-andrade e
Azevedo (1999), Rodrigues (2000), Sallorenzo (2000), Meneses (2002), Tamayo
(2002), Lacerda (2002), Lacerda e Abbad (2003), Mota (2002), Carvalho (2003),
Zerbini (2003) e Coelho Jr. (2004). De acordo com Abbad, Gama e Borges-Andrade
(2000), o suporte a transferéncia e as reagdes dos treinandos séo forte preditores de

impacto do treinamento no trabalho.

Quanto as caracteristicas da clientela, as pesquisas que estudam o seu
relacionamento com resultados de acdes educacionais normalmente apontam cinco
categorias, a saber: repertorio de entrada (conhecimentos, habilidades, atitudes,
experiéncias anteriores e expectativas prévias ao treinamento), sociodemogréficas
(sexo, idade, escolaridade, tempo de servico, cargo, funcdo, condicao
socioeconbmica e etc.), psicossociais (locus de controle, auto-eficacia,
comprometimento, prazer e sofrimento), motivacionais (motivacdo para aprender,
motivacdo para transferir e valor instrumental da agdo educacional), cognitivo-

comportamentais (estratégias cognitivas, estratégias comportamentais e estratégias
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auto-regulatérias) (MENESES; ABBAD; ZERBINI; LACERDA, 2006). Porém, a maior
parte dos estudos desta linha de pesquisa foca em varidveis motivacionais
(TANNENBAUM; YUKL, 1992 apud ABBAD, 1999).

A motivacdo para aprender pode ser conceituada como a intensidade, direcao e
persisténcia do esforco despendido pelo participante na aprendizagem antes,
durante e depois das acbes educacionais (TANNENBAUM; YUKL, 1992 apud
MENESES; ABBAD; ZERBINI; LACERDA, 2006), enquanto a motivacdo para
transferéncia é tida como a extensdo da motivacdo dos egressos em aplicar o
contetdo desenvolvido no treinamento (WARR; ALLAN; BIRDI, 1999 apud
MENESES; ABBAD; ZERBINI; LACERDA, 2006). Cannon-Bowers (2001) e Abbad,
Pilati e Pantoja (2003) apontam que restricbes ambientais influenciam
negativamente a motivacado para aprender dos treinandos. Segundo Abbad (1999)
pesquisas apontam que 0s egressos motivados a aprender, a aplicar novas
habilidades, com percepcdes favoraveis sobre a utilidade do curso e suporte a
transferéncia, demonstraram melhores relatos de impacto. A autora ainda
complementa que essa motivagao “parece ser resultado das percepgdes de suporte
organizacional e ndo um tragco ou uma caracteristica estavel do participante”
(ABBAD, 1999, p. 228). Corrobora para isso a pesquisa de Eisenberger, Fasolo e
LaMastro (1990 apud ABBAD, 1999).
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3 METODOS E TECNICAS DE PESQUISA

Neste capitulo € apresentado o método escolhido para a realizagdo da pesquisa.
Serdo abordados: tipo e descricdo geral da pesquisa; caracterizacdo da
organizacdo, da populacdo e dos instrumentos de pesquisa; e descricdo dos

procedimentos de coleta e de analise dos dados.

3.1 Tipo e descricéo geral da pesquisa

Como mencionado anteriormente, o objetivo geral deste trabalho foi identificar e
descrever a relacdo entre reacao e impacto do treinamento no trabalho em acdes de
treinamento do TCU. De acordo com Myers (2010), devem ser considerados como
itens relevantes em um projeto de pesquisa: perspectiva filosofica, métodos,
técnicas de coleta de dados e modos de andlise e interpretacdo dos dados. Para
selecionar os que permitissem uma melhor adequacdo a analise proposta neste
trabalho, foi realizada uma reviséo de literatura acerca de metodologias de pesquisa

cientifica. As escolhas para este projeto de pesquisa sao apresentadas a seguir.

Para Weick (1969 apud VERGARA; CALDAS, 2005) as organiza¢cdes Sao processos
de natureza dinamica e fluida devido a interagdo humana. Desta forma, esses
processos mudam cooperativa e conflitantemente. Neste sentido, Silverman (1971
apud VERGARA; CALDAS, 2005) defende um enfoque subijetivista, orientado para a
interpretacdo da acdo humana.

De acordo com a vertente interpretacionista “[...] as organizagdes s&o processos que
surgem das acdes intencionais das pessoas, individualmente ou em harmonia com
outras” (VERGARA; CALDAS, 2005, p. 67). Como nesta pesquisa a reagdo e o
impacto do treinamento no trabalho serdo abordados por meio da percepcédo do
egresso, acredita-se que € mais enriqguecedor abordar a realidade social como uma
rede de representacdes complexas e subjetivas (VERGARA; CALDAS, 2005),

adotando o paradigma epistemoldgico interpretacionista.

Segundo o interacionismo simbdlico, corrente do paradigma interpretacionista

bastante utilizado no estudo das organizacfes, as atitudes de uma pessoa em
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relacédo a algo (pessoas ou coisas) sao reflexos dos significados desse algo para ela
(Blumer, 1986; Bryman, 1995 apud VERGARA; CALDAS, 2005) e tais significados
sdo construidos no processo de interacdo entre as pessoas (GODOY, 1995 apud
VERGARA; CALDAS, 2005). Burrell e Morgan (1979 apud VERGARA; CALDAS,
2005) ainda destacam que este escopo focaliza o contexto social dos individuos.

Para Vergara e Caldas (2005, p. 69), o interacionismo simbolico é pertinente para
pesquisas que busquem “desvendar as agdes, os sentidos que orientam as agdes, a
interacdo social da qual emergem os sentidos e as formas como as pessoas
interpretam as coisas e, com base nessa interpretacdo, modificam os sentidos”.
Esse conceito vem ao encontro da forma como os dois niveis de avaliacdo de
treinamento serdo abordados nesta pesquisa, auto-avaliacdo, confirmando a escolha

por essa corrente.

Entre as diversas abordagens metodoldgicas propostas para o interacionismo
simbdlico citadas no trabalho de Vergara e Caldas (2005), definiu-se como
adequada para esta pesquisa o Estudo de Caso, por causa do seu carater de
profundidade qualitativa e detalhamento. Para Vogt (1993 apud Gitinther, 2006) esta
metodologia coleta e analisa dados sobre um exemplo individual para definir um
fendbmeno mais amplo. De acordo com Alves-Mazzotti (2006) o estudo de caso
proposto aqui pode ser denominado como estudo de caso instrumental, pois foram
selecionados alguns casos (treinamentos) da mesma organizacao para investigar a
possivel relacdo entre reacdo e impacto do treinamento no trabalho, buscando obter

uma melhor compreenséo sobre esse fenémeno.

De acordo com Eisenhardt (1989) esta abordagem normalmente é combinada com
outros métodos. Neste trabalho ainda foi utilizada a pesquisa documental® para a
obtencéo de informacBes sobre 0s processos e dados organizacionais e acesso ao
arquivo de questionarios internos aplicados pela prépria organizacdo selecionada
neste estudo, que constituirdo o instrumento de pesquisa neste trabalho. Além disso,
foi realizada uma entrevista com a Chefe do Servigo de Gestdo de Competéncias do

Instituto Serzedello Corréa, responsavel pela parte de avaliagdo de treinamento no

? De acordo com Neves (1996, p. 3) “a pesquisa documental € constituida pelo exame de materiais
gue ainda nao receberam um tratamento analitico ou que podem ser reexaminadas com vistas a
uma interpretagdo nova ou complementar”.
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TCU, e pesquisa bibliografica utilizada na fase inicial para a fundamentacao teérica
do estudo.

E preciso reforcar também o carater de utilidade da principal técnica de coleta de
dados desta pesquisa, que foi a analise documental. Segundo Ludke e André (1986)
a andlise documental constitui uma técnica importante na pesquisa qualitativa, seja
complementando informac6es obtidas por outras técnicas, seja desvelando aspectos
novos de um tema ou problema. Entender a relacdo entre reacdo e impacto de
acOes no treinamento é aspecto intrigante, tanto pela discussdo tedrica sobre o
assunto, quanto pela abordagem interpretacionista que se pretende dar ao trabalho.
Mesmo o uso de ferramentas quantitativas no interior da analise — within case —
(EISENHARDT, 1989) nao tira a abordagem de interpretacdo que se pretende, uma
vez que a interacdo entre o pesquisador e os documentos cria um ambiente propicio
para tal.

O ponto de partida de uma pesquisa ndo € a analise de um documento, mas a
formulacdo de um questionamento. A problematizacdo das fontes é fundamental
porque elas nado falam por si, sdo testemunhas, vestigios que respondem a
perguntas que |hes s&o apresentadas. As perguntas que o pesquisador formula ao
documento sao tdo importantes quanto o proprio documento. S8o as perguntas que
o historiador faz ao documento que Ihe conferem o sentido. Dai Foucault (apud Le
Goff, 1984) dizer que os problemas da histéria podem se resumir nas seguintes
palavras: o questionar dos documentos. Neste caso 0os documentos sdo os dois

tipos de questionarios submetidos as andlises.

Para a andlise dos dados foi considerada pertinente a escolha de um método da
teoria da configuracdo. Segundo Dias e Pedrozo (2009, p. 3), esta teoria € baseada
na analise de “multiplas dimensbes organizacionais e do contexto que ocorrem
simultaneamente, interativamente e sequencialmente na organizacdo e no seu
contexto”, ou seja, valoriza casos em que as configuracbes de causalidade sé&o
complexas e nao lineares (MEYER; TSUI; HININGS, 1993 apud DIAS; PEDROZO,
2009), analisando os efeitos sinergéticos destas intera¢gdes. Esta teoria normalmente
abrange métodos baseados em equacoOes lineares, analise de cluster, divergéncia
de pontos, analise comparativa qualitativa, analise baseada em redes e analise
comparativa dentro e entre casos que possuem énfase na identificagdo de

configuragcbes (DIAS; PEDROZO, 2009). Em uma comparacéo feita entre estes
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métodos, a andlise comparativa qualitativa apresentou-se como o método mais
completo, ndo fornecendo apenas a geracao de insights (compreensdes intimas e
claras) e analise de efeitos em rede entre as caracteristicas que foram identificadas

pelos autores como associadas a teoria da configuragdo, como demonstrado no

quadro 2.
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Legenda: N= ndo atende; S= atende; L= atende parcialmente.
Quadro 2 — Sintese da analise da compatibilidade de métodos utilizados para identificar
configuracdes.
Fonte: Dias e Pedrozo (2009). Grifo dos autores.

Diante do exposto, foi utilizada a Analise Qualitativa Comparativa, mais conhecida
como Qualitative Comparative Analysis (QCA). Mediante este método € possivel
destacar casos individuais em uma perspectiva de andalise de padrdes e contrastes
durante a comparacao entre diversos casos (RAGIN, 1999). Ressalte-se que neste
trabalho os casos foram cada uma das respostas conferidas aos questionarios em
reacdo e impacto e a comparagcdo se deu pela direcdo (positivo x negativo) da

avaliacdo em cada um dos treinamentos.

A QCA ¢ utlizada para abordar causalidade (RIHOUX; RAGIN, 2009), ou seja,
evidencia um resultado e busca comprovar que este pode se encontrado por meio
de combinagcdes das condi¢bes antecedentes (RAGIN, 1999), que “[...] raramente
operam de forma isolada umas das outras e podem ser diferentes e até opostas
dependendo do contexto” (GRECKHAMER et al., 2008; RAGIN, 2007 apud DIAS;

PEDROZO, 2009, p. 7). Outro fator que corrobora para a sua escolha neste estudo
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foi o fato de que é uma técnica apropriada para casos complexos de causalidade,
onde certos resultados dependem de diversas combinacbes de condicoes,
possibilitando a sistematizacdo da pesquisa. Além disso, ainda permite analisar
complementaridades, possibilitando identificar quais aspectos podem ser retirados

sem alterar o resultado atingido.

3.2 Caracterizacao da organizacao

O presente estudo foi realizado no Instituto Serzedello Corréa (ISC), 6rgdo de
treinamento do Tribunal de Contas da Unido (TCU), sediado em Brasilia, Distrito
Federal. A escolha pelo Instituto Serzedello Corréa deu-se principalmente pela
experiéncia adquirida ao longo desses dezesseis anos de existéncia e pelo acesso
facilitado aos documentos e questiondrios necessarios para a realizacdo da
pesquisa. O desenvolvimento do trabalho de doutorado IMPACT da Dr.2 Gardénia
Abbad no TCU e a continua utilizacdo e aprimoramento deste modelo nesta
organizagdo, também foram fatores facilitadores, apesar de secundarios. Essa
escolha recebe o nome de amostra tedrica, como € habitual em estudos de caso,
onde os casos selecionados tém a intencdo ou de replicar um estudo ou de
aumentar a abrangéncia de uma teoria (EINSENHARDT, 1989). Ja nos estudos
quantitativos, a chamada amostra probabilistica apresenta outro objetivo, o de obter
evidéncia estatistica das varidveis na populacdo (EINSENHARDT, 1989).

O Tribunal de Contas da Uniéo foi criado em 7 de novembro de 1890 pelo Decreto n°
966-A, por iniciativa do Ministro da Fazenda Rui Barbosa, como 6érgao autbnomo e
independente com o objetivo de examinar, revisar e julgar todas as operacdes de
receita e despesa da Unido. Em novembro de 1994, foi criado o Instituto Serzedello
Corréa (ISC), denominado em homenagem ao Ministro da Fazenda Innocéncio
Serzedello Corréa, responsavel pela regulamentagcdo e funcionamento do Tribunal
de Contas da Unido e defensor de sua autonomia (TCU, 2010d). O ISC atua como
unidade de apoio estratégico do TCU, subordinada a Secretaria-Geral da
Presidéncia - Segepres (Anexo A). De acordo com a Resolugdo-TCU n.° 19, de 9 de
novembro de 1994 (TCU, 2010d), o objetivo deste instituto é:
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[...] atender as funcdes de planejamento, promocdo, coordenacao,
execucdo e avaliagdo das atividades relativas ao recrutamento, selecéo,
formacao, capacitacdo e aperfeicoamento de recursos humanos do Tribunal
de Contas da Unido, bem como as de promocdo e organizacdo de
simpodsios, trabalhos e pesquisas acerca de questfBes relacionadas com
técnicas de controle da Administracdo Publica e, ainda, a de administracao
de biblioteca, centro de documentacao e servicos de editoracéo.
O ISC é formado pelo Diretor-Geral (DIGER), pelo Servico de Administracao (SA),
pela Assessoria, trés Diretorias de Desenvolvimento e Competéncias (DIDEC) e pelo
Centro de Documentacdo (CEDOC). Esses ultimos ainda se desdobram em outros
servicos, conforme detalhado no Anexo B. Os processos de trabalho séo
organizados de forma matricial, ou seja, as atividades sdo realizadas em forma de
projetos, sdo temporarios e o0s integrantes sao alocados conforme sua
especialidade, apesar de cada servico ser vinculado a uma DIDEC especifica. O
Servigco de Coordenacdo Executiva de Ac¢bes Educacionais (Secor) € responsavel
pela coordenacdo executiva (logistica, recursos materiais e pedagdgicos etc.); o
Servico de Planejamento e Projetos Educacionais (Seduc) realiza a coordenacao
técnica ou pedagdgica (planejamento); o Servico de Secretaria e de Apoio a
Educacdo Continuada (Sesed) faz os servigos de secretaria (inscricfes, matriculas,
declaracbes, requerimentos, certificados, historicos etc.); e o Servico de
Administracdo (SA) é responsavel pelo provimento da infraestrutura logistica e

financeira, conforme a Portaria ISC n.° 1, 2009 (TCU, 2009).

3.3 Participantes do estudo

Essa pesquisa analisou os dois cursos desenvolvidos no ano de 2010 pelo ISC que
contaram com a avaliacdo de reacdo e impacto: Auditoria de Natureza Operacional
(ANOp) e Rede interna de informacdes — Planejamento de ag¢des de controle com
uso do DW-Sintese (RISIN). Nao foram abordados treinamentos dos anos anteriores
devido a atualizacdo que os questionarios sofreram no inicio desse ano para melhor
se adequarem a realidade do TCU. Neste caso, se fosse realizado um estudo
longitudinal dos questionarios haveria muita dificuldade de comparagéo e, portanto,
optou-se pelo corte transversal. Além disso, apesar do Instituto Serzedello Corréa

também realizar treinamentos para pessoas que nao sao servidores do TCU, optou-
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se neste projeto por selecionar exclusivamente os treinandos que eram servidores

deste 6rgdo, para restringir a quantidade de dados e o numero de variaveis.

Essa escolha é habitual em Estudos de Caso, quando se pretende detectar relacdes
de causalidade, mas ha restricdes do pesquisador quanto a tempo e outros recursos
de pesquisa, vindo a convergir com a recomendacgéo de Ragin (1999) que afirma
que na medida em que se aumenta o numero de casos analisados, maior a
dificuldade de aborda-los em profundidade, impossibilitando destacar possiveis
familiaridades relevantes ao estudo. Ou seja, uma maior proporcéo implicaria menor
profundidade na andlise, mesmo considerando possivel maior representatividade,
coisa que néo se busca em estudos qualitativos, que, conforme Einsenhardt (1989)

prestam-se muito bem a geracéo de teorias e a generalizacfes teoricas.

Todos os treinamentos que abordaram os dois tipos de avaliacdo tiveram como
publico alvo auditores da Segecex do TCU, ou seja, servidores com nivel superior.
No ANOp foram dezoito servidores matriculados, sendo que dezessete responderam
ao questionario de reacao e catorze ao de impacto. J4 no RISIN foram trinta e sete
servidores matriculados, sendo que trinta e seis responderam ao questionario de
reacao e apenas vinte e oito ao de impacto. O primeiro foi restrito aos servidores de
Brasilia e o0 segundo incluiu unidades do TCU de todos os estados.

Os dados demograficos dos questionarios revelaram que 86% dos treinandos do
RISIN eram homens, enquanto no ANOp esse grupo atingiu 88%. A idade média dos
respondentes do RISIN era de 43,5 anos e 11,7 anos de trabalho no TCU. J& no

ANOp a idade média foi de 41,9 anos e 9,2 anos de trabalho no Tribunal.

3.4 Instrumentos de pesquisa

Os principais dados utilizados nesta pesquisa foram secundarios, partindo de
guestionarios que ja foram preenchidos em treinamentos realizados pelo Instituto
Serzedello Corréa (ISC) durante o ano de 2010. A escolha pela utilizacdo de
guestionarios segue a recomendacdo dos autores Freitas et al. (2006, p.495) de que
eles sdo mais adequados, pois a utilizacdo da técnica de observacdo limitaria a
avaliacdo ao tempo em que houver observador presente, exigiria varias sessoes de

observacéo, poderia causar um incbmodo no ambiente organizacional devido a
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presenca do observador, a necessidade de treinamento do observador, além da “[...]
ampla variedade de desempenhos complexos e dificeis de serem observados em

ambientes e tempos predefinidos [...]".

Esses questionarios utilizados foram do proprio TCU, pois segundo Borges-Andrade
(2002) instrumentos gerais e padronizados implicariam na perda da especificidade.
Ou seja, optando pelos proprios questionarios do TCU, mantém-se o nivel de
profundidade analitica pretendido nesta pesquisa. Além disso, estes instrumentos
tiveram como base o modelo IMPACT de Abbad (1999), e por isso abordam impacto
em amplitude. Freitas et al. (2006), reforcam essa escolha ao destacar a qualidade
destes instrumentos. No fim de 2009, estes questionarios passaram por uma
atualizacao, contando novamente com a contribuicdo do grupo de pesquisa da UnB,
e passaram a ser utilizados apenas nos treinamentos realizados no ano de 2010,

conforme detectado em entrevista com responsavel no TCU.

Esses questionérios avaliam a reacdo e o impacto na perspectiva do proprio
egresso. Apesar de a literatura nacional recomendar o estudo das percepcdes sobre
diferentes perspectivas na avaliacdo de impacto, a pesquisa de Mourdo e Borges-
Andrade (2005) revelou alta correlacdo entre as diversas perspectivas, 0 que
corrobora para a credibilidade nas medidas de auto-avaliacdo. Freitas et al. (2006)
ainda destacam que a utilizacdo de heteroavaliacdes pode gerar conflitos em certas
culturas organizacionais e necessitaria de mais recursos devido a demanda de

esforcos na coleta e andlise dos dados.

Foram utilizados dados de dois tipos de questionarios (Anexos C e D), ambos
estruturados. O primeiro tem o objetivo de avaliar a reacdo do participante do
treinamento e o0 outro avalia o impacto da acdo de treinamento, este Ultimo

normalmente é aplicado pelo ISC trés meses apds o treinamento.

A reacao é definida neste trabalho como a satisfacdo geral dos individuos com o
treinamento. Ja o impacto do treinamento trabalho € conceituado como os efeitos
gerais produzidos pelo treinamento em seus niveis de desempenho, motivacao,
autoconfianga, abertura a mudancgas nos processos de trabalho e apoio dado pela

organizacao ao uso de novas competéncias pelos egressos.

O questionario de reagao contava com quarenta e cinco itens objetivos, associados

a uma escala com seis alternativas de resposta, onde se tinha: péssimo, ruim,
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regular, bom, muito bom e 6timo. Observou-se que nove desses itens se repetiam
por mais duas vezes, por corresponderem a campos de avaliacdo de um segundo e
terceiro instrutor, preenchidos apenas quando pertinentes ao curso avaliado. Isto

quer dizer que na verdade existiam apenas 27 itens nao repetidos.

Neste instrumento os itens eram organizados em sete categorias, a saber:
programacao do evento, 4 itens; apoio ao desenvolvimento do evento educacional, 4
itens; resultados do evento educacional, 7 itens; expectativa do suporte, 3 itens;
desempenho do instrutor-1, desempenho do instrutor-2 e desempenho do instrutor-
3, 9 itens cada. O questionario ainda contava com uma questdo subjetiva, que
permitia ao participante fazer elogios, criticas ou sugestdes ao treinamento.

Os itens de programacao de evento educacional referiam-se a clareza na definicao
dos objetivos, carga horaria, adequacéo do contetudo e das formas de aprendizagem
aplicadas durante o treinamento. Na categoria apoio ao desenvolvimento do evento
educacional, eram abordadas questdes que envolviam a qualidade do material
didatico e da equipe de suporte, assim como a adequacdo do processo de inscricao
na acdo de capacitacdo. Os itens relativos a resultados do evento educacional
buscavam avaliar a efetividade do curso, ou seja, a perspectiva do participante
quanto a assimilacdo do conteldo, possibilidade e intencdo de aplicacdo no
trabalho, probabilidade de melhorar o préprio desempenho. Em expectativa de
suporte, os itens eram relativos ao apoio organizacional esperado quanto aos
recursos, clima e oportunidades. Ja os itens de desempenho do instrutor tratavam
das estratégias de motivacao e instrucionais empregadas, disponibilidade, dominio
do conteudo, profundidade e recursos instrucionais utilizados.

O questionario de impacto do treinamento no trabalho possuia quatro categorias
com respostas objetivas que eram: impacto do treinamento no trabalho, 12 itens;
fatores situacionais de apoio, 9 itens; suporte material, 6 itens; e consequéncias
associadas ao uso das novas competéncias, 7 itens. Além desses itens, esse
instrumento também contava com dois campos subjetivos. Um para possiveis
observacbes e sugestdes e outro para citar as tarefas rotineiras que sofreram
mudancas devido a participacdo no treinamento. Na primeira categoria, 0
questionario utilizava uma escala com cinco possibilidades de resposta: concordo
totalmente com a afirmativa, concordo um pouco com a afirmativa, ndo concordo

nem discordo da afirmativa, discordo um pouco da afirmativa e discordo totalmente
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da afirmativa. JA as categorias subseqientes desse questionario contavam com
outra escala, também de cinco pontos, a saber: sempre, freqlente, as vezes,

raramente e nunca.

Ambos os questionarios também continham as seguintes informacdes demograficas
que caracterizam os participantes: sexo, 6rgdo de origem (nem sempre 0S Cursos
oferecidos pelo ISC sao restritos aos servidores do préprio TCU), unidade de lotacédo
no TCU, tempo de servico no TCU e idade. No questionario de reacdo nao existia
identificacdo dos respondentes, enquanto no segundo existia um campo para o
namero da matricula. Essa distincdo era presente, pois muitas pessoas ndo se
sentiam confortaveis com a identificagdo no questionario de satisfacdo, conforme
detectado em entrevista com a Chefe do Servico de Gestdo de Competéncias do
ISC. No caso do questionario de impacto, a identificacdo era necessaria por causa

de uma necessidade especifica do ISC, irrelevante para este estudo.

3.5 Procedimentos de coleta e de analise de dados

Para a coleta dos dados foi utilizada principalmente a analise documental, tendo
como objeto os dois tipos de questionarios utilizados pelo TCU, denominados neste
trabalho como reacédo e impacto, respondidos pelos servidores pertencentes ao TCU
no ano de 2010.

Primeiramente, foram selecionados os eventos educacionais realizados no ano de
2010 que se ajustavam as exigéncias do tipo de estudo qualitativo a que se
pretendia, ou seja, que se enquadravam como acdes de treinamento e ainda
deveriam ter contado com ambas as avaliacbes (reacao e impacto). Dentre as acdes
educacionais realizadas pelo TCU nesse periodo, apenas dois treinamentos se
enquadravam no perfil definido neste estudo: (1) Auditoria de natureza operacional e
(2) Rede interna de informagdes — Planejamento de ac¢des de controle com uso do
DW-Sintese.

Os questionarios, relatérios e demais documentos pertinentes a estes treinamentos,
disponibilizados pelo ISC, foram entéo digitalizados e lidos. Essa leitura prévia fez-
se necessdria para permitir ao pesquisador situar melhor o nivel de esforco que

deveria ser despendido na etapa de analise metodoldgica. Esse procedimento
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também permitiu evidenciar algumas caracteristicas dos treinamentos, organizadas

no quadro 3.
Treinamento ANOp RISIN
Natureza do treinamento Cognitivo Cognitivo
Duracéo 20h 30h
Avaliacdo de Impacto 3 meses apds 0 curso 4 meses apads o curso
Quantidade de Turmas Duas Trés

Quadro 3 - Caracteristicas dos treinamentos avaliados.
Fonte: dados da pesquisa.

Em seguida, foram tabuladas no Excel todas as respostas dos questionarios de cada
um dos treinamentos, para possibilitar uma organizacao clara e consequentemente
facilitar a busca por relacdes. Neste momento, estabeleceu-se o padréo “1” para
resposta e “0” para auséncia de resposta. Agruparam-se entao as respostas de cada
item, questionario e treinamento em blocos: positivo, neutro e negativo, para a
realizacdo da andlise de predominancia. Nos questionarios de reacdo, a escala
apresentava as seguintes opc¢des: 6timo, muito bom, bom, regular, ruim e péssimo,
considerou-se as trés primeiras como positivas e as trés ultimas como negativas. J&
no questionario de impacto existiam duas escalas, porém ambas de cinco pontos. O

terceiro ponto foi considerado como neutro.

Buscando cumprir os dois primeiros objetivos especificos deste trabalho, descrever
a reacao e o impacto do treinamento na perspectiva dos egressos, foi realizada uma
analise descritiva das respostas dos questionarios, cujos resultados forneceram um
panorama geral das avaliacdes. Estes resultados foram organizados em tabelas por
treinamento, visando proporcionar uma melhor visualizacdo dos dados. Ressalta-se
gue nesta etapa foram utilizadas tanto informacgfes das questbes objetivas quanto
subjetivas, com o objetivo de fornecer um panorama mais assertivo sobre a
percepcdo dos treinandos quanto aos treinamentos. Estas Ultimas foram

disponibilizadas integralmente nos Anexos E e F deste trabalho.

Utilizando a Qualitative Comparative Analysis (QCA) e seguindo a recomendacédo de
Dias e Pedrozo (2009) foi elaborado neste momento um quadro que buscava
evidenciar relacdes esperadas entre os itens de impacto do treinamento no trabalho
dos questionarios de impacto com os de reagdo e suas possiveis justificativas, para
destacar os fatores relevantes a serem avaliados em uma perspectiva qualitativa.
Para a elaboracédo deste quadro foram considerados os significados dos itens e os

objetivos dos treinamentos analisados (Anexo G), estes ultimos foram obtidos por
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meio do acesso aos documentos da rede interna do ISC. Destaca-se aqui a opgao
de agrupar essas supostas rela¢cdes seguindo as categorias do questionario de
impacto, pois se acreditava ser mais adequado ao principal questionamento deste

trabalho: a reacéo do treinando gerou impacto no trabalho?

A partir do quadro de relagbes esperadas (Apéndice A) foram feitas as comparacoes
entre as expectativas e respostas fornecidas. Quando o nimero de respostas em
determinado item de impacto e de reacdo tinham congruéncia de resultados em
significado, a relacéo era classificada como positiva, quando havia uma oposi¢cao ou
0 neutro sobressaia-se, foi classificado como sem relacdo. Para se verificar a razéo
de tal falta de relagdo deveriam ser utilizados métodos complementares como
entrevista com os treinandos, porém esta lacuna foi inviabilizada de ser preenchida
devido ao prazo e periodo de realizacdo deste estudo. Para buscar uma solucao
mais viavel retomou-se novamente a leitura dos proprios questionarios com o

objetivo de identificar possiveis explicacdes para essas ocorréncias inesperadas.

Por fim, os resultados foram contrastados com a literatura para a construcdo da
validade interna e para encontrar evidéncias das causas que possivelmente levaram
a estes resultados (EISENHARDT, 1989). A partir dai foram apresentadas e
descritas as relacdes e inconsisténcias encontradas na andlise entre reacdo e

impacto do treinamento no trabalho, objetivo deste projeto.
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4 RESULTADOS E DISCUSSAO

Neste capitulo sdo apresentados 0s processos intermediarios que permitiram o
desenvolvimento deste estudo, assim como os resultados encontrados e suas
discussbes. Com o objetivo de possibilitar um melhor entendimento, os treinamentos
sdo abordados de forma separada e simultdnea para viabilizar a comparacdo. Em

seguida, os resultados sao confrontados com o referencial tedrico levantado.

Cada subsecédo a seguir apresentara os resultados e andlises pertinentes a cada um

dos objetivos especificos definidos neste trabalho.

4.1 Reacao dos servidores

O primeiro objetivo especifico deste trabalho foi definido como descrever a reacao
dos servidores quanto aos treinamentos escolhidos como objeto da pesquisa. Para
cumprir este objetivo, foi realizada uma analise descritiva das respostas dos

egressos.

O guestionario de reacdo contava com cinco categorias que procuravam avaliar a
satisfacdo do treinando com a programacdo do treinamento, apoio ao
desenvolvimento do treinamento, aplicabilidade e resultados imediatos do
treinamento, expectativa de suporte material e psicossocial e desempenho dos
instrutores. As tabelas 1 e 2 organizam as repostas dos treinandos em porcentagem
para cada um dos treinamentos, em termos de freqUuéncias que servirdo para

construir as relagcfes qualitativas retiradas dos padrées perceptiveis.

Visando simplificar a descricdo dos resultados as seis opc¢Oes de resposta do
questionario foram agrupadas em dois pélos: “6timo, muito bom e bom” e “péssimo,
regular e ruim”. A primeira tabela apresenta as respostas dos dezessete
respondentes do questionario de reacao do treinamento de Auditoria de Natureza
Operacional (ANOp) e a segunda dos trinta e seis egressos do treinamento de Rede

interna de informacdes (RISIN).



Tabela 1 - Andlise das reacfes para o treinamento ANOp

Item Programacao O/MB/B (%) | P/IR/IR (%) | SR (%)
1 |Clareza dos objetivos 94,1 5,9 0
2 |Carga horaria 100 0 0
3 |Conteldo programatico 94,1 5,9 0
Adequagdo das estratégias de avaliacao e interagdo em
4 aula 94,1 0 5,9
Item Apoio ao treinamento O/MB/B (%) | PIRIR (%) | SR (%)
5 |Qualidade da reprodugéo grafica 94,1 0 59
6 |Clareza do contetido no material didatico 94,1 59 0
7 |Suporte prestado pelo ISC 52,9 0 47,1
8 |Adequacao do processo de inscricdo 88,2 59 59
Item Resultados do treinamento O/MB/B (%) | PIR/IR (%) | SR (%)
9 |Assimilagdo 100 0 0
10 |Alcance dos objetivos 88,2 59 59
11 |Possibilidade de aplicag&o no trabalho a curto prazo 94,1 59 0
12 |Probabilidade de promover melhorias 94,1 59 0
13 |Capacidade de reconhecer situa¢fes para aplicagao 100 0 0
14 |Probabilidade de melhorar o proprio desempenho 100 0 0
15 |Inteng&o de aplicar 94,1 5,9 0
Item Expectativa de Suporte O/MB/B (%) | P/IR/IR (%) | SR (%)
16 |Probabilidade de dispor dos recursos necessarios 94,1 5,9 0
17 |Apoio da chefia imediata 94,1 5,9 0
18 |Probabilidade de encontrar clima propicio 88,2 11,8 0
Item Desempenho do Instrutor O/MB/B (%) | PIR/IR (%) | SR (%)
19 |[Estratégias de motivagdo 100 0 0
20 |Estratégias instrucionais 94,1 0 59
21 |Nivel de profundidade 94,1 0 5,9
22 |Uso de recursos instrucionais 88,2 11,8 0
23 |Conhecimento dos temas 94,1 0 5,9
24 |Seguranga na transmisséo 100 0 0
25 |Disposicao para tirar dividas 100 0 0
26 |Respeito as idéias dos alunos 100 0 0
27 |Estimulo & manifestacdo de idéias pelos alunos 100 0 0

Legenda: O/MB/B: 6timo, muito bom e bom; P/R/R: péssimo, regular e ruim; SR: sem resposta.
Fonte: dados da pesquisa.
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Diante disto, pode-se perceber, de uma forma geral, que os treinandos avaliaram o

treinamento ANOp positivamente. Destaca-se que todos os treinandos avaliaram de

forma positiva: a carga horaria do treinamento (item 2) na categoria de programacao;

a assimilacdo das competéncias previstas (item 9), a capacidade de reconhecer

situacbes adequadas para o0 uso das novas competéncias (item 13) e a

probabilidade de melhorar o préprio desempenho no trabalho com o uso dessas

novas competéncias (item 14) em resultados do treinamento; as estratégias de

motivacdo (item 19), seguranca na transmisséo (item 24), disposicdo para tirar
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davidas (item 25), respeito as ideias manifestadas pelos alunos (item 26) e estimulo
dado & manifestacéo de ideias pelos alunos (item 27) em desempenho do instrutor.

Ja os itens que apresentaram maior indice de respostas negativas, apesar de
poucas, foram os relativos a probabilidade de encontrar clima propicio quando o
egresso retornar ao ambiente de trabalho (item 18) e ao uso dos recursos
instrucionais pelo instrutor (item 22). O item que teve mais omissdes de resposta foi
0 que abordava o apoio do ISC ao longo do evento educacional (item 7), os demais
se restringiram a apenas uma Unica omissdo, 0 que confere uma visdo mais

confidvel da opinido geral dos egressos com o treinamento.

Categoria Area de ~ Co.nte_udo Comentarios e/ou trechos dos treinandos
concentragéo principal

"Excelente a proposta e a condugao do treinamento.
Parabéns a Seprog e ao ISC pela ideia de integragdo que
resultou no modelo de treinamento."

Planejamento do

Programacao ;
treinamento

"...as atividades muito ricas e a discusséao de ideias

. esclarecedora."
Boa técnica de

transmissao do |"EXxcelente curso. Otimo espago para desenvolvimento e

Elogios - i 50..."
9 contetido e de |discussé&o...

Desempenho do

instrutor motivacdo dos |'Q cursos foi excelente. As oportunidades de aplicag&o

alunos pratica do contetido na auditoria que se encontrava em
andamento favoreceram bastante o aprendizado."

Conhecimento

"...Instrutores com vasta experiéncia."
do assunto

"A Unica sugestdo de melhoria € com relagdo as
apresentacdes em Power point, que achei meio pesadas
(muito texto) e com poucos quadros/esquemas/ recursos
graficos, o que favorece um cansago ao longo do dia.
Obrigado"

Desempenho do | Capacidade de

Sugestdes - .
instrutor sintese

"...Enquanto havia alguns com interesse em levantamento de
. risco, outros tinham interesse na aplicagdo das técnicas
Heterogeneidade | . ~ .
diretamente em trabalho de ANOP, o que ndo permitiu aos
- ~ da turma . . . P -
Criticas Programacao instrutores abordar com mais profundidade tépicos ligados a
levantamento de riscos"

Planejamento do |"Houwve diversidade de interesses dos alunos em virtude dos
treinamento  |focos distintos na aplicacdo das técnicas..."

Quadro 4 - Comentarios de reagéo sobre ANOp
Fonte: dados da pesquisa.

Ao final do questionario, no campo subjetivo destinado as criticas, sugestdes e
elogios, observou-se a confirmacdo da maioria dessas impressbes e ainda
apresentaram-se outras que nao puderam ser observadas nas questdes fechadas.
N&o foi encontrada justificativa para o nivel de respostas negativas ao item 18. O
gquadro 4 mostra essas respostas classificadas de acordo com seus conteludos

principais, se¢bes do questionario de reacdo e categorias. Os comentarios dos
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participantes deste treinamento foram expostos na integra no Anexo A deste

trabalho.

Ja os questionarios de reacdo do RISIN forneceram os seguintes dados:

Tabela 2 — Andlise das reagdes para o treinamento RISIN

Iltem Programacao O/MB/B (%) | P/RIR (%) SR (%)
1 |Clareza dos objetivos 97,2 2,8 0
2 |Carga horaria 77,8 19,4 0
3 [Conteudo programético ndo avaliado
Adequacao das estratégias de avaliacdo e
4 interacdo em aula 91,7 2.8 56
Item Apoio ao treinamento O/MB/B (%) | P/RIR (%) SR (%)
5 |Qualidade da reproducao gréafica 44,4 13,9 417
6 |Clareza do conteldo no material didatico ndo avaliado
7 |Suporte prestado pelo ISC 77,8 8,3 13,9
8 |Adequacao do processo de inscri¢cdo 88,9 5,6 5,6
Item Resultados do treinamento O/MB/B (%) | P/RIR (%) SR (%)
9 |Assimilacao néo avaliado
10 |Alcance dos objetivos 86,1 | 13,9 | 0
Possibilidade de aplicacdo no trabalho a R .
11 eurto prazo ndo avaliado
12 |Probabilidade de promover melhorias 94,4 | 5.6 | 0
Capacidade de reconhecer situagfes para R .
13 aplicacao ndo avaliado
Probabilidade de melhorar o préprio
14 desempenho 94,4 56 0
15 [Intencédo de aplicar 97,2 2,8 0
Iltem Expectativa de Suporte O/MB/B (%) | P/RIR (%) SR (%)
16 Probabi'li(.jade de dispor dos recursos 917 56 ”g
necessarios ' ' '
17 |Apoio da chefia imediata 88,9 8,3 2,8
18 [Probabilidade de encontrar clima propicio 88,9 8,3 2,8
Item Desempenho do Instrutor | O/MB/B (%) | P/RIR (%) SR (%)
19 |Estratégias de motivacao 100 0 0
20 |Estratégias instrucionais 88,9 5,6 5,6
21 |Nivel de profundidade 88,9 11,1 0
22 |Uso de recursos instrucionais 91,7 2,8 5,6
23 |Conhecimento dos temas 100 0 0
24 |Seguranca na transmissao 100 0 0
25 |Disposicdo para tirar dividas 100 0 0
26 |Respeito as idéias dos alunos 100 0 0
Estimulo a manifestacao de idéias pelos
27 | alunos 100 0 0
Item Desempenho do Instrutor I O/MB/B (%) | P/RIR (%) SR (%)
28 |Estratégias de motivacéo 91,7 2,8 5,6
29 |Estratégias instrucionais 86,1 8,3 5,6
30 [Nivel de profundidade 83,3 11,1 5,6
31 |Uso de recursos instrucionais 88,9 5,6 5,6
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Tabela 2 Continuagéo

32 [Conhecimento dos temas 94,4 0 5,6
33 |Seguranga na transmissao 91,7 2,8 5,6
34 [Disposigédo para tirar dividas 94,4 0 5,6
35 |Respeito as idéias dos alunos 94,4 0 5,6
36 Estimulo & manifestac&o de idéias pelos 94.4 o 56
alunos ’ ’
Item Desempenho do Instrutor il O/MB/B (%) | P/R/IR (%) | SR (%)
37 |Estratégias de motivagéo 94,4 2,8 2,8
38 |Estratégias instrucionais 97,2 2,8 0
39 [Nivel de profundidade 94,4 2,8 2,8
40 |Uso de recursos instrucionais 97,2 2,8 0
41 |Conhecimento dos temas 100 0 0
42 |Seguranga na transmisséao 100 0 0
43 |Disposicdo para tirar dividas 100 0 0]
44 |Respeito as idéias dos alunos 100 0 0]
45 Estimulo & manifestac&o de idéias pelos 944 o 56
alunos ’ ’

Legenda: O/MB/B: 6timo, muito bom e bom; P/R/R: péssimo, regular e ruim; SR: sem resposta.
Fonte: dados da pesquisa.
Alguns itens ndo foram avaliados porque 0s questionarios ndo continham essas
perguntas, porém como se enquadram neste caso apenas cinco itens manteve-se a
andlise do treinamento. Este segundo treinamento também foi avaliado
favoravelmente pela maioria dos egressos, sendo que as Unicas categorias que
obtiveram itens que apresentaram apenas respostas positivas foram as que

avaliavam o desempenho dos instrutores.

Entretanto, varios outros itens também se destacaram positivamente, como: clareza
dos objetivos (iteml) com 97,2% em programacédo; probabilidade de promover
melhorias nos processos de trabalho (item 12) com 94,4%, probabilidade de
melhorar o proprio desempenho (item 14) com 94,4% e intencao de aplicacéo (item
15) com 97,7% em resultados do treinamento.

Os itens que receberam o maior niumero de omissGes de resposta foram os
referentes a qualidade do material didatico (item 5) e o relativo ao apoio do ISC (item
7), com 41,7% e 13,9% respectivamente. Ja o nivel de profundidade (itens 30 e 21),
carga horaria (item 2), qualidade da reproducédo grafica (item 5) e alcance dos

objetivos (item 10) receberam os maiores indices de respostas negativas.

Nas questdes subjetivas, os elogios confirmam a maioria desses resultados
positivos, enquanto as sugestbes e criticas, apresentados neste campo,

evidenciaram explicacdes para todos os itens com 0s maiores indices de omisséo e
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avaliacdo negativa, e ainda ressaltam outros pontos que nao transparecem

explicitamente nos itens objetivos do questionario, como demonstra o quadro 5.

Categoria Area de - Co.nte_udo Comentérios e/ou trechos dos treinandos
concentragao principal
"E louvavel a iniciativa do Tribunal em realizar essas acoes
de capacitagdo da sua méo de obra, contribuindo para o
_ aumento da eficacia do controle externo."
Planejamento MU b A -
) do treinamento uito bom. Assunto atual...

Programagao "O contetdo do curso é de suma importancia para o
planejamento das a¢des de controle. Parabéns aos
idealizadores."

D|vglgagao "...diwilgado de forma bastante satisfatéria."
eficiente
Elogios "Grande expectativa de ampliar e aplicar os conhecimentos
5 disseminados."
Resultados do Intencéo de
evento aplicar o "O curso representou uma étima oportunidade de melhoria
educacional conteldo  |de desempenho e tanto quanto possivel deve ser
disponibilizado de forma regular a outros senvidores."
Dedicacdo ["Seriedade e dedicacao do Ari, Manoel e Galhano."
Desgmpenho Conhecimento
do instrutor do contetido e |"Instrutores muito bem preparados.”
seguranca
~ Metodologia de . . .
Programagéo ) 9 "Apefeicoar a metodologia de ensino."
ensino
"Sugestéo: testar o relatério antes e disponibilizar na pasta
~ Infraestrutura  |‘historioco’ dos alunos. Isso daria agilidade ao
Sugestdes . "
i treinamento.
Apoio do ISC
Inclusédo de ["Preparar e distribuir aos participantes apostilas sobre o
material didatico |assunto."
"N&o foram disponibilizados materiais de apoio. Sequer
uma caneta e um bloco de anotagoes foram oferecidos."
AuslenC|.a d g "Faltou a prepara¢do de uma apostila tutorial sobre a
material didatico ~ . . "
confeccéao de relatorios no Sintese.
"Falta de material impresso para acompanhar as aulas da
-, . oficina."
Criticas | ApoiodoISC

Infraestrutura

"O curso foi um pouco prejudicado por problemas de
acesso a rede (internet).”

"Infelizmente continuamos com problemas de infra-
estrutura de rede no TCU, o que ocasiona regularmente
problemas no acesso."

"Muitos relatérios ndo abriram durante o curso."
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Quadro 5 Continuacao

. Area de Conteudo . .
Categoria N S Comentarios e/ou trechos dos treinandos
concentracao principal

"Mais uma vez as diarias seréo creditadas com
atraso. E um desrespeito a lei e ao senidor, o qual
precisa dispor de recursos préprios para custear as
despesas da viagem p/ depois ser ressarcido."

Ressarcimento
Apoio do ISC | das diarias com
atraso

"Faltou mais tempo para a produgado/confec¢éo de
Criticas mais relatérios do Sintese pra fixar os
conhecimentos."

Programacdo | Carga horaria |'O tempo previsto para a oficina foi claramente
insuficiente para uma abordagem com a profundiade
minimamente exigida. A abordagem excessivamente
superficial para um assunto que ja dewvera ser
operacionalizado num curtissimo prazo."
Quadro 5 - Comentario de reacao sobre RISIN

Fonte: dados da pesquisa.

Essa congruéncia entre os resultados objetivos e subjetivos dos treinamentos e o
enquadramento das respostas subjetivas nas mesmas secdes que 0s itens objetivos
do questionario de reacao enfatizam as avalia¢des feitas pelos treinandos nos itens
objetivos, porém elucidando os aspectos especificos destes resultados. Este
aspecto também foi encontrado nos trabalhos de Abbad (1999) e Oliveira-Castro e
cols. (1998, apud ABBAD, 1999).

4.2 Impacto do Treinamento no Trabalho para os servidores

Visando atingir o segundo objetivo especifico, foram descritos os efeitos dos
conhecimentos, habilidades e atitudes (CHA) decorrentes destes treinamentos no
contexto organizacional, na perspectiva do servidor, também por meio da analise

descritiva das respostas dos treinandos.

O questionario de impacto era dividido em quatro se¢cfes que avaliavam o impacto
do treinamento, fatores situacionais de apoio, suporte material e consequéncias
associadas ao uso das novas competéncias no trabalho. As tabelas 3 e 4 organizam
as respostas dos treinandos em porcentagem para cada um dos treinamentos, em
termos de frequéncias. Visando simplificar a descricdo dos resultados, as cinco
opcOes de resposta do questionario foram agrupadas em trés polos: “concordo

totalmente com a afirmativa e concordo um pouco com a afirmativa”, “ndo concordo,

nem discordo da afirmativa” e “discordo um pouco da afirmativa e discordo



totalmente da afirmativa” ou “sempre e frequente”,
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as vezes” e “raramente e nunca”

qguando fosse o caso. A primeira tabela apresenta as respostas dos catorze

respondentes do questionario de impacto do treinamento no trabalho no treinamento

de Auditoria de Natureza Operacional (ANOp) e a segunda dos vinte e oito egressos

do treinamento de Rede interna de informacgdes (RISIN).

Tabela 3 — Andlise do impacto para o treinamento ANOp

Item Impacto do treinamento C (%) N/N (%) D (%) SR (%)
1 |Utilizo com frequéncia no trabalho 78,6 7,1 14,3 0
2 |Aproveito oportunidades para praticar 100 0 0 0
3 |Cometo menos erros 92,9 7,1 0 0
4 |Recordo-me dos conteldos ensinados 92,9 7,1 0 0
Executo meu trabalho mais rapido quando

5 utilizo o que aprendi 571 42,9 0 0
Melhorei a qualidade do meu trabalho no

6 que é relacionado diretamente a ele 85,7 14,3 0 0
Melhorei a qualidade do meu trabalho

7 |mesmo no que ndo parecia estar 28,6 57,1 14,3 0
relacionado a ele

8 |0 treinamento aumentou minha motivacao 1.4 28,6 0 0
O treinamento aumentou minha

9 autoconfianca 92,9 7.1 0 0

10 |Tenho sugerido mudancgas no trabalho 28,6 57,1 14,3 0

11 |Estou mais receptivo a mudangas 42,9 57,1 0 0

12 |Meus colegas aprenderam comigo 57,1 21,4 14,3 7,1

Item Fatores Situacionais de Apoio SIF (%) | AV (%) | RIN(%) | SR (%)

13 Tenho pportunldades para utilizar o que 64.3 28,6 71 0
aprendi

14 |Falta-me tempo para aplicar 14,3 429 42,9 0
Os objetivos me encorajam a utilizar o que

15 aprendi 64,3 35,7 0 0

16 Os prazps |.nV|ab|I|zam 0 uso das 143 50 35,7 0
competéncias

17 Pratico habilidades importantes e pouco 357 357 28.6 0
usadas no trabalho

18 |Meu chefe remove obstaculos 28,6 42,9 28,6 0

19 Tenho §|do incentivado a utilizar o que 571 28,6 143 0
aprendi

20 Meu chtffe planeja comigo o uso das novas 571 357 71 0
competéncias

21 |Recebo as informagfes necessarias 57,1 35,7 7,1 0

Item Suporte Material SIF (%) | AV (%) | RIN(%) | SR (%)
22 . - 78,6 21,4 0 0

Recebo 0s recursos materiais necessarios
23 Os recursos estao disponiveis nas 78,6 214 0 0

quantidades necessarias




62

Tabela 3 Continuacéo

Item Suporte material SIF (%) | AV (%) R/N (%) SR (%)

Os recursos utilizados por mim estdo em

24 boas condigbes 85,7 14,3 0 0

o5 As ferramentas sdo de quglldade compativel 85,7 143 0 0
para o uso do que aprendi

26 |O espaco de trabalho é adequado 64,3 21,4 14,3 0
Recebo o suporte financeiro extra quando

27 |necessario 78,6 21,4 0 0

Iltem Consequéncias associadas ao uso S/IF (%) | AV (%) R/N (%) SR (%)

28 |Minhas sugestfes sao consideradas 57,1 42,9 0 0
Colegas mais experientes me apoiam nas

29 |entativas de utilizar o que aprendi 50 42,9 7,1 0
Minhas tentativas de utilizar o que aprendi

30 |hao sdo percebidas 0 28,6 714 0
Meu chefe ressalta mais os aspectos

31 negativos no uso das novas competéncias 0 7,1 92,9 0

32 |Recebo elogios quando aplico corretamente 42,9 21,4 28,6 7,1

33 |Recebo ajuda quando necessito 42,9 35,7 21,4 0
Sou repreendido quando ndo executo

34 | orretamente 21,4 14,3 64,3 0

Legenda: C: concordo; D: discordo; N/N: ndo concordo, nem discordo; SR: sem resposta; S/F:
sempre e freqliente; AV: as vezes; R/N: raramente e nunca.
Fonte: dados da pesquisa.

De acordo com a tabulacdo destas respostas € possivel perceber que a maioria dos
egressos avaliou positivamente o impacto do treinamento no trabalho. Ressalta-se
que os itens 14, 16, 30 e 31, devido a sua redacao no questionario, deveriam obter
respostas majoritariamente na classificagdo “discordo” para que representassem
algo positivo no impacto. Em todos os casos acima a categoria “discordo” recebeu
maior numero de respostas que “concordo”. Além disso, 0 nUmero de casos omissos

foi extremamente pequeno, o que confere maior confiabilidade aos dados.

Destaca-se que o Unico item que recebeu 100% de respostas positivas foi o relativo
ao aproveitamento das oportunidades para colocar em préatica 0 que ensinado no
treinamento (item 2). Apesar disso, os itens relacionados a reducdo de erros (item
3), nivel de recordacéo dos conteudos (item 4), aumento da autoconfianca (item 9)
receberam 92, 9% de concordancia.

Observou-se que 0 mesmo numero de servidores que apontaram que o chefe
remove o0s obstaculos e dificuldades associados a aplicacdo das novas
competéncias (item 18) também discordou dessa afirmativa, apesar disso, 57,1%

das pessoas concorda que o chefe tem criado oportunidades para planejar 0 uso
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das novas competéncias (item 20) e que tem recebido apoio da chefia para aplicar
as novas competéncias (item 19).

Além disso, 42,9% dos egressos afirmam receber elogios quando aplicam
corretamente as competéncias aprendidas (item 32) e também que recebem ajuda
na aplicacdo dos conteudos ensinados quando necessario (item 33), entretanto,
destaca-se que 64,3% dos treinandos discordaram que s&o repreendidos quando

realizam de maneira incorreta o que aprenderam nos treinamentos (item 34).

Ao final do questionario, existem dois campos subjetivos destinados a listar as
tarefas que sofreram alteracbes devido o treinamento e também para deixar
sugestbes e observacgdes pertinentes. No ANOp apenas o primeiro dos campos foi
respondido e apenas por um dos egressos. A alteracdo na rotina de trabalho
advinda do treinamento confirma alguns dos itens mais bem avaliados pelos

egressos. Este comentério foi exposto na integra no Anexo F deste trabalho.

Ja os questionarios de impacto do treinamento no trabalho do RISIN apresentaram

0s seguintes dados:

Tabela 4 — Andlise do impacto para o treinamento RISIN

Item Impacto do treinamento C (%) N/N (%) D (%) SR (%)
1 |Utilizo com frequéncia no trabalho 60,7 3,6 35,7 0
2 |Aproveito oportunidades para praticar 64,3 25 10,7 0
3 |Cometo menos erros 46,4 39,3 14,3 0
4 |Recordo-me dos conteddos ensinados 67,9 21,4 10,7 0
Executo meu trabalho mais rapido quando

5 |utilizo o qgue aprendi 46.4 39.3 14,3 0
Melhorei a qualidade do meu trabalho no

6 que é relacionado diretamente a ele 7 17.9 71 0
Melhorei a qualidade do meu trabalho

7 |mesmo no que ndo parecia estar 32,1 42,9 25 0
relacionado a ele

8 O treinamento aumentou minha motivagéo 57,1 32,1 10,7 0
O treinamento aumentou minha

9 autoconfianca 35,7 53,6 10.7 0

10 |Tenho sugerido mudancas no trabalho 35,7 46,4 14,3 0

11 |Estou mais receptivo a mudancgas 429 35,7 214 0

12 |Meus colegas aprenderam comigo 42,9 17,9 35,7 3,6

Iltem Fatores Situacionais de Apoio SIE (%) | AV (%) R/IN (%) | SR (%)

13 Tenho pportunldades para utilizar o que 35,7 32,1 28.6 3.6
aprendi

14 |Falta-me tempo para aplicar 46,4 39,3 10,7 3,6

15 Os objgtlvos me encorajam a utilizar o que 46.4 35,7 17.9 0
aprendi




Tabela 4 Continuacéo

Item Fatores situacionais de apoio S/IF (%) | AV (%) R/N (%) SR (%)
Os prazos inviabilizam o uso das
16 competéncias 32,1 39,3 25 3,6
Pratico habilidades importantes e pouco
17 usadas no trabalho 14,3 50 32,1 3.6
18 [Meu chefe remove obstaculos 28,6 32,1 32,1 7,1
19 Tenho .SIdO incentivado a utilizar o que 46.4 32,1 17.9 3.6
aprendi
20 Meu ch?fe plane]a comigo o uso das novas 321 35.7 286 3.6
competéncias
21 |Recebo as informagbes necessarias 32,1 35,7 28,6 3,6
Iltem Suporte Material SIF (%) | AV (%) R/N (%) SR (%)
22 . - 89,3 3,6 7,1 0
Recebo os recursos materiais necessarios
Os recursos estao disponiveis nas
23 quantidades necessarias 85,7 10,7 3.6 0
o4 Os recursqs~utlllzados por mim estdo em 96,4 3.6 0 0
boas condi¢6es
o5 As ferramentas séo de qughdade compativel 96,4 3.6 0 0
para o uso do que aprendi
26 |O espaco de trabalho é adequado 89,3 3,6 7,1 0
Recebo o suporte financeiro extra quando
27 |necessario 71,4 14,3 3,6 10,7
Iltem Consequéncias associadas ao uso SIF (%) | AV (%) R/N (%) SR (%)
28 [Minhas sugestdes sédo consideradas 75 17,9 3,6 3,6
Colegas mais experientes me apoiam nas
29 |tentativas de utilizar o que aprendi 53,6 28,6 14,3 3,6
Minhas tentativas de utilizar o que aprendi
30 |nao sao percebidas 3,6 28,6 64,3 3,6
31 |Meu chefe ressalta mais os aspectos 3,6 10,7 82,1 3,6
negativos no uso das novas competéncias
32 |Recebo elogios quando aplico corretamente 321 321 32,1 3,6
33 [Recebo ajuda quando necessito 32,1 21,4 42,9 3,6
Sou repreendido quando nao executo
34 0 17,9 71,4 10,7

corretamente

Legenda: C: concordo; D: discordo; N/N: ndo concordo, nem discordo; SR: sem resposta; S/F:

sempre e freqliente; AV: as vezes; R/N: raramente e nunca.

Fonte: dados da pesquisa.
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De uma maneira geral, o RISIN recebeu uma avaliacdo positiva e o nimero de

omissoes foi relativamente baixo. Porém, a secao de suporte material foi a Unica que

recebeu avaliacbes positivas com indices acima de 90%, é o caso dos itens

referentes a qualidade das ferramentas (item 25) e condi¢cfes dos recursos utilizados

pelos egressos em seu ambiente de trabalho (item 24).

Os itens do RISIN com avaliagdo negativa se concentraram, em sua maioria, na

secdo de fatores situacionais de apoio: falta de tempo para aplicacdo do conteudo

(item 14), os prazos inviabilizam o uso das competéncias (item 16), auxilio do chefe

na remocdo de obsticulos (item 17). O item 34 da secdo de conseqiiéncias
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associadas ao uso das novas competéncias, referente a repreensdo por parte do
chefe no uso incorreto do que aprendido, também recebeu avaliagdo negativa.
Apesar disso, observou-se maior heterogeneidade dos resultados, muitas vezes

aproximando os percentuais de respostas positivas e negativas.

Na primeira questdo subjetiva deste treinamento também apareceram comentarios
sobre alteragbes nas tarefas tradicionais de trabalho que surgiram por causa do
treinamento. Essa mudanca caracteriza a pertinéncia e utilidade do treinamento.
Quanto ao segundo campo subjetivo foram feitas varias observacdes e sugestdes
que confirmam os dados obtidos nos campos objetivos, principalmente aqueles
avaliados negativamente. Além desses, também surgiram outros comentarios que
atentam para dificuldades com o sistema que foi alvo do treinamento e necessidades
dos egressos em aprofundamento na area. Estes resultados podem ser observados

no quadro 6 e os comentarios podem ser visualizados integralmente no Anexo F.

Categoria Area de N Co.nte.udo Comentérios e/ou trechos dos treinandos
concentracao principal
“Infelizmente, devido ao excesso de trabalho em minha
unidade, sequer tive tempo de aplicar os conhecimentos
adquiridos no curso..."
Fatores
situacionais de | Falta de tempo | "...por razoes de excesso de trabalho, ndo pude procurar
apoio a SGF/ADPLAN p/ solicitar informacdes de como fazé-lo.”
“Infelizmente o excesso de atribuicdes que sdo passadas
para a assessoria dificultam a frequente utilizacdo das
ferramentas que aprendi no curso..."
Consequéncias
associadas ao uso [ Auséncia de |“ltens 33 e 34: ndo ocorreram situagdes similares.”
das novas orientagcado
competéncias "item 34 n&o se aplica"
Observagoes “‘Nao consegui acesso ao i2. Nao sei como faz para
instalar o programa na minha maquina..."
“...0 sistema € lento e nem sempre as pesquisas
realizadas s@o geradas no tempo e na maneira que
queremos.”
“Falta melhorar o acesso ao 12.”
Suporte material DIII,CUI(.jadeS “Na atribuicdo da atividade exercida na Divisdo € mais
ecnicas pratico usar o SIAFI GERENCIAL — Além de ser mais
amigavel as consultas sdo rodadas com maior rapidez.”
“Tenho tido dificuldades no uso do sistema Sintese. Tenho
algumas duavidas nas pesquisas e frequentemente o
sistema trava. Nao sei se o problema é na conexdo, no
sistema ou no proéprio usuario.”
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. Area de Conteldo L .
Categoria - _ Comentarios e/ou trechos dos treinandos
concentracédo principal
Utiidad "...considero o0 sintese uma oOtima ferramenta para o
Impacto do lidace planejamento de agdes de fiscalizagdo.”
Observagdes | treinamento no Auséncia de ["...Outro fator que atrapalha € o fato de ndo ter em maos
trabalho material um material (apostila) sobre o conteltdo do curso aqui
didatico abordado.”
“Sugiro ao ISC que promova mais cursos explorando mais
) profundamente o DW-Sintese.”
Nivel de - — " —
. Dar continuidade aos treinamentos na area.
profundidade | — — ~
Aumentar carga horario dos préximos cursos ¢/ énfase
Impacto do em estudo de casos.”
Sugestbes treinamento no Utilidad “Excelente curso. Deveriam ser disponibilizadas mais
trabalho tilidade senhas aos servidores.”
Melhorias  |“Sugiro a utilizacdo de ferramentas computacionais para
préticas auxiliar na aplicagdo dos novos conhecimentos. Exemplo:

o controle remoto do computador (disponivel na SETEC)”

Quadro 6 - Comentario de impacto sobre RISIN
Fonte: dados da pesquisa.

Novamente destaca-se que foi possivel agrupar as respostas subjetivas nas

categorias objetivas dos questionarios, evidenciando a relacao estreita entre essas

duas formas de avaliacdo, como também foi observado nos trabalhos de Abbad
(1999) e Oliveira-Castro e cols. (1998, apud ABBAD, 1999).

4.3 Reacao e Impacto do Treinamento no Trabalho

Com o objetivo de identificar as possiveis relagcdes qualitativas estabelecidas entre

as variaveis de reacdo e impacto do treinamento no trabalho, sdo confrontadas

adiante as relacdes esperadas e as efetivamente encontradas nos treinamentos.

Essa andlise tomou como referéncia a quantidade de respostas positivas, neutras e

negativas encontradas, explicitando na ultima coluna a relacéo estabelecida entre os

itens: positiva quando ha relagédo entre as variaveis ou sem relacdo. Essas relagfes

esperadas foram baseadas na aproximacao das interpretacdes e significados entre

as perguntas, explicitadas no apéndice A deste trabalho.

Como o questionario de reagdo do treinamento RISIN ndo tem os itens 3, 6, 9, 11 e

13 que constam do questiondrio do ANOp, a andlise da relacdo entre impacto e
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reacdo que necessitaria desses itens infelizmente sera avaliada apenas para um dos

treinamentos.

Seguindo a ordem do quadro de relacGes esperadas (apéndice A), era esperado que
o primeiro item do questionario de impacto se relacionasse com os itens 4, 9,

11,13,15 e 21 do questionario de reagdo. Analisando-se ambos os treinamentos,

temos:
item de | respostas | respostas | respostas | item de | respostas | respostas relacio
impacto | positivas | neutras | negativas | reacdo | positivas | negativas ¢
4 16 0] positiva
9 16 0 positiva
11 16 1 positiva
1 13 1 0 —
13 17 0 positiva
15 16 1 positiva
21 16 0 positiva
Quadro 7 - Andlise das relacdes para o item 1 do treinamento ANOp
item de | respostas | respostas | respostas | item de | respostas | respostas relacio
impacto | positivas | neutras | negativas | reacdo | positivas | negativas ¢
4 33 1 positiva
1 17 1 10 15 35 1 positiva
21 32 4 positiva

Quadro 8 - Andlise das relacdes para o item 1 do treinamento RISIN

Ja para o segundo item do questionario de impacto € esperada uma relacdo positiva

com os itens 4, 9, 10,13,15 e 20 do questionario de reacdo. A analise das

freqiéncias mostra os seguintes dados:

_item de resp_o_stas respostas respogtas item fje requstas respo_stas relagéo
impacto | positivas | neutras | negativas | reacdo | positivas | negativas

4 16 0 positiva

9 17 0 positiva

10 15 1 positiva

2 14 0 0 —

13 17 0 positiva

15 16 1 positiva

20 16 0 positiva

Quadro 9 - Andlise das relagdes para o item 2 do treinamento ANOp
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item de | respostas | respostas | respostas | item de | respostas | respostas relacio
impacto | positivas | neutras | negativas | reacao positivas | negativas ¢
4 33 1 positiva
10 31 5 positiva

2 18 7 3 —
15 35 1 positiva
20 32 2 positiva

Quadro 10 - Analise das relagdes para o item 2 do treinamento RISIN

Para o terceiro item de impacto as relacdes esperadas ocorreriam com os itens 6, 13

e 14 do questionario de reagéo.

item de | respostas | respostas | respostas | item de | respostas | respostas relacéo
impacto | positivas | neutras | negativas | reacao positivas | negativas
6 16 1 positiva
3 13 1 0 13 17 0 positiva
14 17 0 positiva
Quadro 11 - Andlise das rela¢des para o item 3 do treinamento ANOp
item de | respostas | respostas | respostas | item de | respostas | respostas relacéo
impacto | positivas | neutras | negativas | reacao positivas | negativas
3 13 11 4 14 32 3 positiva

Quadro 12 - Analise das relac¢des para o item 3 do treinamento RISIN

E esperado que o quarto item de impacto apresente relacdes com os itens 2, 5, 6, 9,
10, 19, 20 e 22 de reacao.

.item de requstas respostas respostas item ije requstas respo'stas relacéo
impacto | positivas | neutras | negativas | reacdo | positivas | negativas

2 17 0 positiva

5 16 0 positiva

6 16 1 positiva

9 17 0 positiva

4 13 1 0 —

10 15 1 positiva

19 17 0 positiva

20 16 0 positiva

22 15 2 positiva

Quadro 13 - Analise das relagdes para o item 4 do treinamento ANOp
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_item de resp_o_stas respostas respo§tas item ?Ie requstas respogtas relacdo
impacto | positivas | neutras | negativas | reagcdo | positivas | negativas

2 28 7 positiva

5 16 5 positiva

10 31 5 positiva

4 19 7 3 —

19 36 0 positiva

20 32 2 positiva

22 33 1 positiva

Quadro 14 - Analise das relagdes para o item 4 do treinamento RISIN

Ja para o quinto item de impacto é esperado que ocorra um relacionamento com 0s

itens 12 e 14 do questionario de reacao.

item de | respostas | respostas | respostas | item de | respostas | respostas relagéo
impacto | positivas | neutras | negativas | reacao positivas | negativas
12 16 1 positiva
5 8 6 0] —
14 17 0 positiva
Quadro 15 - Andlise das rela¢des para o item 5 do treinamento ANOp
item de | respostas | respostas | respostas | item de | respostas | respostas relagéo
impacto | positivas | neutras | negativas | reacao positivas | negativas
12 34 2 positiva
5 13 11 4 —
14 34 2 positiva

Quadro 16 - Analise das relacdes para o item 5 do treinamento ANOp

Ainda de acordo com o quadro de relacbes esperadas, 0 sexto item de impacto

apresentaria relacées com os itens 9, 10, 13, 14 e 20.

item de | respostas | respostas | respostas | item de | respostas | respostas relacio
impacto | positivas | neutras | negativas | reacao positivas | negativas ¢
9 17 0 positiva
10 15 1 positiva
6 12 2 0 13 17 0 positiva
14 17 0 positiva
20 16 0 positiva
Quadro 17 - Andlise das relacdes para o item 6 do treinamento ANOp
item de | respostas | respostas | respostas | item de | respostas | respostas relacso
impacto | positivas | neutras | negativas | reacao positivas | negativas ¢
10 31 5 positiva
6 21 5 2 14 34 2 positiva
20 32 2 positiva

Quadro 18 - Analise das relagdes para o item 6 do treinamento RISIN
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Nos casos apresentados até o momento, a predominancia de congruéncias nas

respostas sustenta as expectativas delineadas anteriormente,

demonstrando

relacBes positivas entre reacdo e impacto, ou seja, quando a avaliacdo de reacéo,

em relacdo a um treinamento, foi positiva, a avaliacdo de impacto também foi

positiva.

E esperado que o sétimo item de impacto apresente relacées com os itens 9 e 14 do

questionario de reacao.

item de | respostas | respostas | respostas | item de | respostas | respostas relacso
impacto | positivas neutras | negativas | reacao positivas | negativas ¢
9 17 0] sem relagéo
7 4 8 2 =
14 17 0 sem relagao
Quadro 19 - Andlise das rela¢des para o item 7 do treinamento ANOp
item de | respostas | respostas | respostas | item de | respostas | respostas relacéo
impacto | positivas | neutras | negativas | reacao positivas | negativas
7 9 12 7 14 32 3 sem relagéo

Quadro 20 - Andlise das relacdes para o item 7 do treinamento RISIN

Para o oitavo item de impacto as relagbes esperadas ocorreriam com os itens 11,

12, 14 e 15:
item de | respostas | respostas | respostas | item de | respostas | respostas relacso
impacto | positivas | neutras | negativas | reacao positivas | negativas ¢
11 16 1 positiva
12 16 1 positiva
8 10 4 0] —
14 17 0 positiva
15 16 1 positiva
Quadro 21 - Analise das relacdes para o item 8 do treinamento ANOp
item de | respostas | respostas | respostas | item de | respostas | respostas relacio
impacto | positivas | neutras | negativas | reacdo | positivas | negativas ¢
12 34 2 positiva
8 16 9 3 14 34 2 positiva
15 35 1 positiva

Quadro 22 - Analise das relagdes para o item 8 do treinamento RISIN

Novamente, percebem-se relacdes de mesma direcdo quanto as respostas do item

de impacto e dos itens de reacao.
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Espera-se que 0 nono item de impacto apresentasse relagcdes com os itens 4, 12,
13, 14, 21 e 24 de reacao.

.item de requstas respostas respo§tas item ~de requstas respo'stas relagéo
impacto | positivas | neutras | negativas | reacdo | positivas | negativas
4 16 0 positiva
12 16 1 positiva
13 17 0 positiva
9 13 1 0 —
14 17 0 positiva
21 16 0] positiva
24 17 0 positiva
Quadro 23 - Andlise das relacdes para o item 9 do treinamento ANOp
.item de requstas respostas respogtas item ~de requstas respo.stas relacao
impacto | positivas | neutras | negativas | reacdo | positivas | negativas
4 33 1 sem relagdo
12 34 2 sem relacao
9 10 15 3 14 34 2 sem relagcéo
21 32 4 sem relagcdo
24 36 0 sem relagdo

Quadro 24 - Andlise das relac¢des para o item 9 do treinamento RISIN

Ainda de acordo com o quadro de relacdes esperadas, no caso dos itens 10 e 11 de

impacto, devido a similaridade entre os seus significados, foram estabelecidas as

mesmas expectativas de relacdo. Era esperado que estes apresentassem relacdes
em reacdo com os itens 11, 12,13, 14, 15, 18 e 27.

.item de requstas respostas respo;tas item ije requstas requstas relacéo
impacto | positivas | neutras | negativas | reacdao | positivas | negativas
11 16 1 sem relagéo
12 16 1 sem relacao
13 17 0 sem relacéo
10 4 8 2 14 17 0 sem relagcéo
15 16 1 sem relacéo
18 15 2 sem relagéo
27 17 0 sem relagéo

Quadro 25 - Andlise das relagdes para o item 10 do treinamento ANOp
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.item de requstas respostas requstas item ije requstas respo§tas relacao
impacto | positivas | neutras | negativas | reacdo | positivas | negativas
12 33 2 sem relagdo
14 32 3 sem relacao
10 10 13 14 15 36 0 sem relacéo
18 32 3 sem relagcdo
27 36 0 sem relagédo
Quadro 26 - Analise das relagdes para o item 10 do treinamento RISIN
.item de requstas respostas requstas item Sle requstas requstas relagéo
impacto | positivas | neutras | negativas | reacdo | positivas | negativas
11 16 1 sem relacao
12 16 1 sem relacao
13 17 0] sem relagdo
11 6 8 0 14 17 0 sem relagéo
15 16 1 sem relagéo
18 15 2 sem relacao
27 17 0 sem relacao
Quadro 27 - Analise das relacdes para o item 11 do treinamento ANOp
.item de requstas respostas requstas item 96 requstas respo;tas relagéo
impacto | positivas | neutras | negativas | reacdo | positivas | negativas
12 33 2 sem relacao
14 32 3 sem relagao
11 12 10 6 15 36 0 sem relagao
18 32 3 sem relagéo
27 36 0] sem relagédo

Quadro 28 — Andlise das relagdes para o item 11 do treinamento RISIN

Ja para o item 12 de impacto esperava-se que ocorresse relacionamento com o item

12 de reacéo.

item de | respostas | respostas | respostas | item de | respostas | respostas relacio
impacto | positivas | neutras | negativas | reacao positivas | negativas ¢
12 8 3 2 12 16 1 positiva
Quadro 29 - Analise das relacdes para o item 12 do treinamento ANOp
item de | respostas | respostas | respostas | item de | respostas | respostas relacio
impacto | positivas neutras negativas reacao positivas | negativas ¢
12 13 5 10 12 33 2 positiva

Quadro 30 - Analise das relagdes para o item 12 do treinamento RISIN

O objetivo deste estudo é identificar e descrever as possiveis relacdes entre o0s itens

de reacdo e impacto, como foi suposto na tabela de relacbes (Apéndice A). A




73

maioria dos itens se relacionou positivamente, porém, percebeu-se que alguns itens
nao se relacionaram conforme era esperado, como demonstrado no quadro 7. Nota-
se gue essas ocorréncias sao todas caracterizadas por disfun¢cdes em impacto, uma
vez que 0Ss questionarios de reacdo apresentaram sempre niveis positivos de

resposta.

Treinamento| Relagao Item de impacto do treinamento no trabalho
positiva 1,2,3,4,5,6,8,9e 12
sem relagédo |7, 10 e 11
positiva 1,2,3,4,5,6,8e 12
sem relagéo |7, 9 e 10
Quadro 31 - Relacdes estabelecidas

ANOp

RISIN

Na literatura pesquisada percebeu-se um direcionamento das pesquisas no sentido
de analisar reacdo de forma segmentada. Buscando seguir essa evolucao tedrica e
facilitar a comparacdo com o referencial encontrado, os itens dos questionarios
foram segmentados como nos trabalhos de Abbad (1999) e Abbad, Gama e Borges-
Andrade (2000): reacao a programacao e ao apoio (reapro); reacao aos resultados,
aplicabilidade e expectativas de suporte (reares); e reacdo ao desempenho do
instrutor (readin). Por meio do Apéndice A, observa-se que todas as relacdes
esperadas envolveram itens da categoria reares e que a maioria dessas relacdes
ocorreram com estes itens, corroborando os resultados das pesquisas de Alliger et
al. (1997), Abbad (1999), Abbad, Gama e Borges-Andrade (2000) e Carvalho e
Abbad (2006).

Os itens de impacto que aparentemente ndo apresentaram relacées com os itens de
reagdo e referem-se a: melhoria do desempenho em atividades que nao pareciam
estar relacionadas ao contetudo do treinamento (item 7), aumento da autoconfianca
(tem 9), aumento das sugestbes de mudancas na rotina de trabalho (item 10) e
maior receptividade a mudancas (item 11). Buscando encontrar possiveis
explicagbes quanto a esses fendmenos voltou-se ao referencial tedrico e as

guestdes objetivas e subjetivas dos questionarios.

Apesar dos egressos acreditarem previamente que assimilaram bem os conteddos
do treinamento e que melhorariam o proprio desempenho ao retornar ao ambiente
de trabalho, na avaliacdo de impacto, a maioria nao julgou que melhorou a qualidade
do trabalho nas atividades que ndo pareciam estar relacionadas ao conteudo do

treinamento, apesar de terem confirmado as expectativas anteriores. Ressalta-se
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que tanto o RISIN quanto o ANOP, foram treinamentos bem especificos e técnicos
(Anexo G) e por isso mais restritos. Infere-se que por isso os treinandos nao
perceberam as melhorias na motivacdo (aspecto confirmado no questionario de

impacto) e em quaisquer outras atividades como resultado destes treinamentos.

Observou-se também que apesar dos treinandos terem julgado anteriormente o nivel
de profundidade suficiente, sentirem que o instrutor tinha seguranca na transmisséo
dos conteudos, de acreditarem que promoveriam melhorias tanto no préprio
desempenho quanto nos processos de trabalho da sua equipe e que reconheceriam
as situacbes adequadas para utilizacdo das competéncias desenvolvidas no
treinamento, apos quatro meses da sua participacdo no RISIN, eles ndo acreditam
gue aumentaram a sua autoconfianca. Destaca-se que no questionario de impacto
algumas dessas intencbes e expectativas se confirmaram, como: a melhoria do
proprio desempenho, transmissdo eficaz do conteddo aos colegas de equipe,
mudancas efetivas nos processos de trabalho causadas pelo treinamento e
aproveitamento das oportunidades para praticar o que foi ensinado. Entretanto,
alguns dos comentarios dos treinandos, tanto em reacdo quanto em impacto,
solicitavam material para consulta, mais treinamentos na area para aprofundamento
do conhecimento, aumento da carga horaria, mais atividades praticas durante o
treinamento e problemas com o programa. Isso demonstra que Varios egressos nao
estdo completamente seguros quanto as competéncias desenvolvidas, pois
necessitam de maior aprofundamento, e que as reclamacdes feitas em reacao
relativas ao que foi exposto aqui se mantiveram na avaliacdo seguinte. Isso
corrobora para a afirmacdo de Abbad (1999) de que algumas variaveis
organizacionais do ambiente pdés-treinamento colhidas antes e logo ap6s o

treinamento seriam melhor avaliadas apenas um periodo apdés o treinamento.

Além disso, a possibilidade de aplicacdo das competéncias no trabalho, a
probabilidade de melhorar o proprio desempenho, os processos de trabalho da sua
equipe e de encontrar clima propicio, o estimulo dado aos alunos para manifestarem
suas idéias no treinamento, o reconhecimento de situagbes adequadas para 0 uso
das competéncias desenvolvidas e a intencdo de aplica-las, apesar de confirmados
posteriormente no questionario de impacto, ndo impediram gue 0S egressos nao
avaliassem de forma contundente o aumento da frequéncia das sugestdes de

mudancas no ambiente de trabalho e a sua receptividade a mudancas no trabalho.
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Em ANOp, a razdo para o ndo incremento da freqiéncia de sugestdes e da
receptividade € desconhecida, uma vez que 0s egressos afirmaram que suas
sugestbes sao levadas em consideracdo no ambiente de trabalho e que, de forma
geral, recebem apoio do chefe e dos pares no uso das competéncias desenvolvidas.
Ademais, os comentarios subjetivos ndo forneceram dados suficientes para
inferéncias ou confirmacdes de possiveis explicacbes para esta ocorréncia. Todavia,
comentarios do RISIN, tanto em reacdo, quanto em impacto, apontam a insuficiéncia
da carga horéaria. No impacto também é salientado o excesso de trabalho como fator
inviabilizador da aplicacdo das novas competéncias, o que implicaria em falta de
pratica e consequentemente de oportunidades propicias para a sugestdo de
mudancas. Estas evidéncias confirmam que dificuldades em suporte a transferéncia,
podem inviabilizar a manifestacdo do impacto, corroborando os achados de Salas e
Cannon-Bowers (2001) e Abbad, Pilati e Pantoja (2003).
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5 CONCLUSOES E RECOMENDACOES

Este trabalho procurou contribuir para a discusséo tedrica acerca das possiveis
relacbes entre reacdo e impacto de programas de treinamento, quando de sua
avaliacdo nestas duas etapas consideradas. Isto se deve a necessidade latente das
organizacbes em comprovar a efetividade de suas acdes nessa busca pela
sustentabilidade organizacional. A aposta feita na melhoria dos desempenhos
individuais para a consecucédo de objetivos maiores mediante acdes de TD&E
incentivou o desenvolvimento de varias pesquisas neste assunto (BORGES-
ANDRADE, 2002). Conforme demonstrado neste estudo, os diversos resultados

encontrados salientaram a necessidade de mais pesquisas.

Diante deste cenério, este trabalho averiguou por meio de uma metodologia
gualitativa e comparativa as relacdes entre reacdo e impacto do treinamento no
trabalho no Tribunal de Contas da Unido (TCU). Os resultados da pesquisa
demonstraram que tanto na avaliacdo de reacao quanto na de impacto as respostas
dos treinandos conferiram uma visédo geral positiva aos treinamentos, demonstrando
também que ha boa relacdo positiva entre as avaliacfes de reacao e impacto. Além
disso, a relacbes esperadas ocorreram em grande parte com os itens de reares,
como ocorreu nas pesquisas de Alliger et al. (1997), Abbad (1999), Abbad, Gama e
Borges-Andrade (2000) e Carvalho e Abbad (2006).

Verificou-se também que os resultados objetivos e comentarios subjetivos de
reacdo, normalmente se perpetuavam na avaliacdo de impacto, evidenciando a
relacdo entre esses dois tipos de avaliacédo de treinamento. Conforme os resultados
levantados por Salas e Cannon-Bowers (2001) e Abbad, Pilati e Pantoja (2003), o
suporte a transferéncia inviabilizou em alguns casos a manifestagdo do impacto do
treinamento no trabalho. Desta forma, tem-se que os resultados encontrados aqui
vao ao encontro da pesquisa de Abbad (1999) e Abbad, Gama e Borges-Andrade
(2000), de que o impacto ndo se restringe a reacao, apesar de estarem fortemente
relacionados, pois 0 suporte a transferéncia também se revelou como uma variavel
com forte poder de explicagdo dos resultados encontrados. Conclui-se entdo que
uma boa avaliacdo de reacdo aumenta as chances de uma boa avaliacdo de

impacto, pois ambos estéo relacionados entre si.



77

Conhecer esta relacao tedrica é interessante tanto para o enriquecimento académico
do tema, quanto para a aplicacéo pratica. E interessante em sentido tedrico por que
cria um cenario propicio para a realizacdo de pesquisas, utilizando abordagens
guantitativas e qualitativas, para medir de forma exaustiva as relacdes entre reacao
e impacto e também definir pressupostos tedricos que poderiam conduzir a busca de
novos estudos que aprimorassem as acgfes de treinamento, visando garantir uma
melhor avaliacdo de reacdo e, consequentemente, melhores avaliacdes de impacto.
E interessante do ponto de vista pratico porque, uma vez estabelecida esta relacéo
tedrica, as organizacbes podem, com base nas avaliacbes de reacdo, definirem
estratégias que, ou potencializem o0s aspectos positivos, ou corrijam 0s aspectos

negativos, buscando obter a melhor avaliacdo de impacto quanto ao treinamento.

Apesar dos objetivos deste estudo terem sido alcancados, é preciso considerar as
limitacbes sofridas no decorrer desta pesquisa. Neste ponto, 0 prazo para
elaboracdo do trabalho e a colaboracdo da préopria organizacdo selecionada se
destacam, pois impossibilitaram a realizacdo de uma analise mais profunda que
incluiria maior variedade de treinamentos, comparacfes individuais entre 0s

questiondrios e entrevistas com esses treinandos.

A existéncia de questionarios com numero de perguntas a menos também
prejudicou a analise realizada. A prépria limitacdo do pesquisador em conseguir
estabelecer as pré-relacfes necessarias também pode ser apontada como um fator
restritivo. Além disso, a realizacdo da pesquisa no Tribunal de Contas da Unido,
mesma organizacdo escolhida em pesquisas anteriores desta area, pode ter
influenciado os resultados encontrados, apesar da analise metodoldgica

diferenciada.

Para futuros trabalhos nesta area propde-se a realizacdo de um planejamento da
pesquisa em parceria com a organizacdo escolhida com maior antecedéncia,
visando reduzir limitacdes e facilitar 0 andamento da pesquisa. Destaca-se que a
realizacdo de entrevistas na complementacdo dos dados seria extremamente
benéfica. Além disso, a aplicagdo desta metodologia em diferentes organizacdes e
em treinamentos com naturezas distintas ou até mesmo de outras metodologias
gualitativas também podera contribuir para novos insights (compreensdes intimas e
claras) no campo, diminuir a caréncia de pesquisas e possibilitar o aparecimento de

resultados cada vez mais homogéneos e consistentes no assunto.
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APENDICE A — Quadro de Relagbes Esperadas

evento educacional.

Impacto Reacédo Justificativa
Adequagcdo dos trabalhos em grupo, | Considera-se que 0s exercicios desenvolvidos no treinamento tenham a
4 | exercicios testes, provas e dindmicas aos |intencdo de reforcar a assimilacdo do conteldo, facilitando a aplicacao
objetivos do evento. posterior dessas competéncias.
9 Assimilagédo das competéncias previstas no Considera-se que a assimila¢do do que foi desenvolvido no treinamento é
= evento educacional. requisito para sua aplicacgéo.
E Possibilidade de aplicacdo no trabalho, a |Considera-se que se era previsto que o conhecimento pudesse ser utilizado a
Q 11 | curto prazo, das competéncias desenvolvidas | curto prazo é esperado que este tenha sido utilizado com freqiiéncia no
@) Utilizo, com no evento educacional. periodo avaliado.
8 frequéncia, em meu
. Considerando que os treinamentos foram especificos para um certo publico,
— ”ab?'ho a_ltual, 0 que Capacidade de reconhecer no seu trabalho q ; P pe ~ P .
) foi ensinado no . ~ . . espera-se que 0 ftreinando apto para reconhecer situagdes em que é
m . 13 | as situacbes em que é adequado aplicar as . P . o A
= treinamento. A . adequado aplicar as competéncia desenvolvidas utilize-as com frequéncia no
Z competéncias desenvolvidas. !
> ambiente de trabalho.
<
E IntencGo de aplicar no trabalho as . . . . A
5 o . Considera-se que a intencdo de aplicar no trabalho as competéncias
15 | competéncias desenvolvidas no evento . . . e
o : desenvolvidas, esta diretamente ligada a utilizagdo real.
= educacional.
(@] ) . ~ .
| . . Considera-se que a profundidade com que os temas sédo abordados é bom
| Nivel de profundidade com que os temas e|.” .~ . L . )
S 21 indicativo de o quanto o conhecimento serad utilizado no dia-a-dia dos
assuntos foram abordados. .
w treinandos.
>
. . ~ Considera-se que os exercicios desenvolvidos no treinamento tenham a
o) Aproveito as Adequagdo dos trabalhos em grupo, |. x q L a . :
idad - oA intencdo de reforcar a assimilacdo do contetdo, dando maior seguranca e
oportunidace que 4 |exercicios testes, provas e dinamicas aos incentivando o treinando a aplicar posteriormente essas competéncias quando
tenho para colocar em objetivos do evento. ooortlno p p p q
pratica o que me foi P )
ensinado no Lo A : : T ; : : <
treinamento 9 Assimilacdo das competéncias previstas no Considera-se que a assimilacdo do que foi desenvolvido no treinamento é

requisito para sua aplicacéo.
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Sendo a aplicacdo do que foi ensinado o objetivo do treinamento, espera-se

10 | Alcance dos objetivos do evento educacional. | que quando o treinando tiver aprendido algo que ele utilize no seu trabalho
quando pertinente.
Capacidade de reconhecer no seu trabalho | Espera-se que o treinando apto para reconhecer situagcbes em que é
13| as situacbes em que € adequado aplicar as | adequado aplicar as competéncias desenvolvidas utilize-as quando surgir a
competéncias desenvolvidas. oportunidade no ambiente de trabalho.
Intencdo de aplicar no trabalho as|Considera-se que a utilizagdo do que foi aprendido no treinamento na rotina
15 | competéncias desenvolvidas no evento |de trabalho é devida, principalmente, a vontade que o individuo tem em
educacional. praticar e aplicar essas competéncias.
Uso de estratégias instrucionais (estudo de - : . . C
N .~ . |Espera-se que estratégias adequadas ao treinamento incentivem a aplicacéo
caso, atividades em grupo, exemplifica¢éo) . . o LT N
20 : L das competéncias desenvolvidas por facilitarem a assimilacdo e fixacdo do
tendo em vista os objetivos do evento ue foi aprendido teoricamente
educacional. q P '
As competéncias que | g Qlafgza do contetdo apresentado no material Cons.lde_ra—se_que a clareza do_ corlteudo presgnte no material didatico possa
desenvolvi no didatico. contribuir positivamente para fixa¢do do contetido.
treinamento fizeram . ) . . . .
com que eu Capacidade de reconhecer no seu trabalho | Considera-se que se o treinando consegue identificar quando € adequado
cometesse menos | 13|as sﬂuagogs em que é .adequado aplicar as usar as atividades relacionadas ao conteudo do treinamento no trabalho, ele
erros, em meu competéncias desenvolvidas. va usé-las em seu favor.
trabalho, em
atividades -
: Probabilidade de melhorar seu desempenho . ~ , . .
relacionadas ao Considera-se que a reducdo do nimero de erros é caracterizada como uma
. 14 |no trabalho como resultado do uso das ; ;
contelido do N ) melhoria no desempenho no trabalho do treinando.
. competéncias desenvolvidas.
treinamento.
) Carga horaria programada para 0 evento Considera-se que se a carga horaria tiver sido suficiente, o egresso consiga
educacional. fixar melhor o que foi ensinado no treinamento.
R q bem d 5 Qualidade da reproducéao gréafica do material | Considera-se que o se a qualidade da reprodugéo grafica do material didatico
ecordo-me bem dos didatico distribuido. distribuido for boa, ira facilitar a fixagcéo deste contetdo.
conteudos ensinados - - - - ——
no treinamento 6 Clareza do conteudo apresentado no material | Considera-se que a clareza do conteudo presente no material didatico possa
didatico. contribuir positivamente para fixagdo do contetdo.
9 Assimilacdo das competéncias previstas no | E esperado que o conhecimento assimilado pelo treinando seja retido por

evento educacional.

algum tempo em sua memdria.
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10

Alcance dos objetivos do evento educacional.

Sabe-se que o0 objetivo do treinamento € a aplicagdo do contelido, logo
considera-se que a fixacdo deste contelido seja necessaria para a viabilizagao
da aplicacao no trabalho.

19

Uso de estratégias para motivar os alunos.

Considera-se que esse tipo de estratégia seja utilizada com o objetivo de
motivar os treinandos a assimilar o conte(ido. Desta forma, isso contribuiria
para a reten¢do das competéncias desenvolvidas.

20

Uso de estratégias instrucionais (estudo de
caso, atividades em grupo, exemplificacdo)
tendo em vista o0s objetivos do evento
educacional.

Considerando-se a retencdo do conteldo como objetivo do treinamento é
pertinente o uso de estratégias que viabilizariam essa intencgéo.

22

Uso de recursos instrucionais
branco, projetor multimidia, etc.).

(quadro

Considera-se que 0s recursos instrucionais adequados possam contribuir para
a fixagdo do conteddo.

Quando aplico o que
aprendi no
treinamento, executo
meu trabalho com
maior rapidez.

12

Probabilidade de promover melhorias nos
processos de trabalho da sua equipe, com
base nas competéncias desenvolvidas no
evento educacional.

Considera-se que a maior agilidade na execucdo do trabalho é entendida
como uma melhoria no processo de trabalho.

14

Probabilidade de melhorar seu desempenho
no trabalho como resultado do uso das
competéncias desenvolvidas.

Considera-se que a maior agilidade na execucdo do trabalho é entendida
como uma melhoria no desempenho do servidor.

A qualidade do meu
trabalho melhorou nas
atividades diretamente

relacionadas ao
conteudo do
treinamento.

Assimilagdo das competéncias previstas no

Considera-se que as competéncias trabalhadas e assimiladas nos

9 . treinamentos contribuam para a melhoria da qualidade do trabalho do
evento educacional. .
treinando.
O objetivo do treinamento € alterar o desempenho do individuo em seu
10 | Alcance dos objetivos do evento educacional. |trabalho atual (ABBAD; BORGES-ANDRADE, 2004), subintende-se que para
melhor.
Capacidade de reconhecer no seu trabalho . . . -
: ~ . ; Considera-se que o treinando que sabe quando deve utilizar as competéncias
13 | as situagcbes em que é adequado aplicar as . .
A : desenvolvidas tende a uséa-las em seu favor.
competéncias desenvolvidas.
Probabilidade de melhorar seu desempenho | Considera-se que 0 objetivo do treinamento é alterar o desempenho do
14 |no trabalho como resultado do uso das |individuo em seu trabalho atual (ABBAD; BORGES-ANDRADE, 2004),

competéncias desenvolvidas.

subintende-se que para melhor.
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20

Uso de estratégias instrucionais (estudo de
caso, atividades em grupo, exemplificacao)
tendo em vista os objetivos do evento
educacional.

Considera-se que é objetivo do treinamento a melhoria do desempenho do
servidor, acredita-se que 0 uso de estratégias instrucionais adequadas aos
objetivos do treinamento viabilizariam essa melhoria.

A qualidade do meu

Assimilagdo das competéncias previstas no

Considera-se que a assimilagdo do que foi desenvolvido no treinamento €

trabalho melhorou 9 _ - > . S
mesmo naquelas evento educacional. requisito para sua aplicagédo e melhoria do desempenho individual no trabalho.
atividades que néao
pareciam estar
relacionadas ao Probabilidade de melhorar seu desempenho | De acordo com Pilati e Abbad (2005) o treinamento deve influenciar o
conteddo do 14 |no trabalho como resultado do uso das |desempenho global do individuo. Por isso espera-se que as competéncias
treinamento. competéncias desenvolvidas. desenvolvidas contribuam para a qualidade geral do trabalho do treinando.
Possibilidade de apllcagao_ no trabalho_, a Segundo Pilati e Abbad (2005) um dos objetivos das acbes de TDE é
11 | curto prazo, das competéncias desenvolvidas L A
. aumentar a motivagéo do individuo com o trabalho.
no evento educacional.
Probabilidade de promover melhorias nos
1o | Processos de trabalho da sua equipe, com | Espera-se que a possibilidade de melhorar o trabalho aumente o0 engajamento
base nas competéncias desenvolvidas no | do treinando com o seu trabalho.
Minha participagdo no evento educacional.
treinamento serviu
para aumentar minha Probabilidade de melhorar seu desempenho Considerando que a melhora no desempenho do servidor acarreta beneficios
motivagao para o 14 | no  trabalho como resultado do usc? das (maior prestigio entre os colegas, remuneracdo financeira pela avaliagdo de
trabalho. A . desempenho e etc.), se o treinando espera melhorar o seu desempenho com
competéncias desenvolvidas. A ! ) : .
0 uso das competéncias é provavel que ele se sinta mais motivado.
Intencdo de aplicar no trabalho as |Espera-se que a motivacao do funciondrio apés o treinamento seja um reflexo
15 | competéncias desenvolvidas no evento | do seu engajamento no treinamento e conseqientemente da sua intencéo de
educacional. aplicar no trabalho as competéncias desenvolvidas.
Minha participacao Adequacdo dos trabalhos em grupo, | Considera-se que atividades em sala de aula adequadas aos objetivos do
nesse treinamento 4 | exercicios testes, provas e dindmicas aos |treinamento transmitam seguranca para o treinando na hora de utilizar tais

aumentou minha

objetivos do evento.

conhecimentos.
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autoconfianca. (Agora
tenho mais confianca
na minha capacidade
de executar meu
trabalho com
sucesso).

12

Probabilidade de promover melhorias nos
processos de trabalho da sua equipe, com
base nas competéncias desenvolvidas no
evento educacional.

Considera-se que se o treinando acreditar ser capaz de promover melhorias
nos processos de trabalho, isso aumente a sua autoconfianca.

13

Capacidade de reconhecer no seu trabalho
as situacdes em que € adequado aplicar as
competéncias desenvolvidas.

Considera-se que se o treinando consegue identificar as atividades
relacionadas ao contetido do treinamento, ele tende a usa-las em seu favor,
aumentando sua autoconfian¢a na execucao do seu trabalho.

14

Probabilidade de melhorar seu desempenho
no trabalho como resultado do uso das
competéncias desenvolvidas.

Considera-se que ao acreditar que é possivel melhorar o préprio desempenho
por causa das competéncias desenvolvidas, o treinando sente-se mais
confiante.

21

Nivel de profundidade com que os temas e
assuntos foram abordados.

Considera-se que a aprovacdo do nivel de profundidade dos assuntos
transmita seguranca para o treinando na hora de utilizar tais conhecimentos.

24

Seguranga na transmissao dos conteddos.

Espera-se que um instrutor que transmita seguranga ao passar os conteidos
aumente a confiabilidade do treinando no contetdo assimilado por ele.

10

ApO6s minha
participacdo no
treinamento, tenho
sugerido, com mais
frequéncia, mudancas
nas rotinas do
trabalho.

11

Possibilidade de aplicacdo no trabalho, a
curto prazo, das competéncias desenvolvidas
no evento educacional.

Considera-se que previsibilidade de aplicagao do conteddo do treinamento no
trabalho seja confirmada no ambiente de trabalho nas mudangas sugeridas
pelo treinando.

12

Probabilidade de promover melhorias nos
processos de trabalho da sua equipe, com
base nas competéncias desenvolvidas no
evento educacional.

Considera-se que uma maior participacéo do treinando no trabalho aumente a
probabilidade dele promover melhorias nos processos de trabalho.

Capacidade de reconhecer no seu trabalho
as situacdes em que é adequado aplicar as
competéncias desenvolvidas.

Considera-se que quando o treinando consegue reconhecer situactes
adequadas para a aplicacdo das competéncias que ele consiga sugerir
mudancas nas rotinas do trabalho.

14

Probabilidade de melhorar seu desempenho
no trabalho como resultado do uso das
competéncias desenvolvidas.

Considera-se que ser mais participativo € uma forma de melhorar o préprio
desempenho.

15

trabalho as
no evento

Intencdo de
competéncias
educacional.

aplicar no
desenvolvidas

Considera-se que a intencdo de aplicar de novas competéncias implicaria em
mudancas.
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18

Probabilidade de encontrar no seu ambiente
de trabalho um clima propicio ao uso das
competéncias desenvolvidas no evento
educacional.

Considera-se que um clima propicio no ambiente de trabalho incentive um
aumento do nimero de sugestfes do egresso.

27

Estimulo dado aos alunos para manifestarem
suas idéias.

Considera-se que o incentivo a troca de opinides em um ambiente diverso do
habitual possa influenciar tal comportamento fora dele também.

11

Esse treinamento que
fiz tornou-me mais
receptivo a mudancas
no trabalho.

11

Possibilidade de aplicacdo no trabalho, a
curto prazo, das competéncias desenvolvidas
no evento educacional.

Considera-se que a possibilidade de introduzir mudancas no trabalho incentive
0 egresso a ficar mais receptivo a mudancas também.

12

Probabilidade de promover melhorias nos
processos de trabalho da sua equipe, com
base nas competéncias desenvolvidas no
evento educacional.

Considera-se que a possibilidade de introduzir mudancas no trabalho incentive
0 egresso a ficar mais receptivo a mudancas também.

13

Capacidade de reconhecer no seu trabalho
as situacdes em que € adequado aplicar as
competéncias desenvolvidas.

Espera-se que ao conseguir reconhecer oportunidades de aplicacdo de novas
competéncias que o treinando esteja mais aberto para outras mudancas.

14

Probabilidade de melhorar seu desempenho
no trabalho como resultado do uso das
competéncias desenvolvidas.

Considera-se que ficar mais receptivo & mudancas € uma forma de melhorar o
préprio desempenho.

15

trabalho as
no evento

Intencdo de
competéncias
educacional.

aplicar no
desenvolvidas

Considera-se que a intencdo de aplicar de novas competéncias estimularia o
egresso a ficar mais suscetivel a mudancas.

18

Probabilidade de encontrar no seu ambiente
de trabalho um clima propicio ao uso das
competéncias desenvolvidas no evento
educacional.

Considera-se que ao julgar a probabilidade de encontrar um ambiente aberto
a mudancas que o treinando também reflita sobre a prépria conduta.

27

Estimulo dado aos alunos para manifestarem
suas idéias.

Considera-se que o incentivo a troca de opinides em um ambiente diverso do
habitual possa influenciar tal comportamento fora dele também.
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12

O treinamento que fiz
beneficiou meus
colegas de trabalho,
gue aprenderam
comigo algumas novas
habilidades.

12

Probabilidade de promover melhorias nos
processos de trabalho da sua equipe, com
base nas competéncias desenvolvidas no
evento educacional.

Considera-se que a melhoria dos processos de trabalho da equipe, acabaria
transmitindo novos CHAs aos colegas de equipe.
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ANEXOS

Anexo A — Organograma do Tribunal de Contas da Uni&o

Colegiados Plendrio
Comissdo de Comissdo de
Regimento Jurisprudéncia
Autoridades
L . S Vice- Ministério
__________ Ministros {9) o Auditores (4) o Presidéncia o Presidéncia L publico
Secretarias Gabinete Gabinete Gabinete Gabinete Gabinete
Conselho
CCG SECOI Editorial da
Revista TCU
SEGEPRES SEGEDAM

SESES CONJUR
SEPLAN ASPAR | secer |1 sep |

SRTIC ACOM | secor | sesaer |

STl ACERI SEGECEX

Ouvidoria ARINT

ISC | ADPLAN I——| ADSUP |
| | | |

SECEX SECEX
SEMAG SERUR SEFIP SEFID SEPROG SEFTI SECOB ede nos
Estados




93

Anexo B — Organograma do Instituto Serzedello Corréa

Processos de Trabalho
Matriciais (Selegdo e
Integracgdo, Gestao de

Competéncias e Educagio
Corporativa

DIGER

SA

ASSESSORIA

12 DIDEC

22 DIDEC

32 DIDEC

CEDOC

SESEL
Servigo de Selegdo
eIntegragdo

SEGES
Servigo de Gestdo
de Competéncias

SESED
Servigo de
Secretariae de
Apoio a Educagio
Continuada

SEPOG
Servigo de Pos-
Graduagao e
Pesquisa

SEDUC
Servigo de
Planejamento e
Projetos
Educacionais

SECOR
Servigo de
Coordenagéo

Executiva de Agles
Educacionais

BMRR
Biblioteca Ministro
RubenRosa

Editorado TCU

SEGED
Servigo de Gestao
Documental

Subunidade vinculada
administrativamente a

DIDEC indicada.
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Anexo C — Questionario de Reacgéo (TCU)

TRIBUNAL DE CONTAS DA UNIAO Avaliagdo de Satisfagao
Instituto Serzedello Corréa (Cursos presenciais) - Participante
Caro(a) participante,

Este questiondrio tem por objetivo colher a sua opinido sobre diferentes aspectos do evento educacional que acaba de ser ministrado. Suas
respostas serao analisadas de forma agrupada e serdo tratadas confidencialmente.

Questlondrio de Avaliagdo de Satisfagdo do Evento Educacional:

Suas resposlas serdo lidas por um leitor &ptico, assim, soficitamos que preencha toda a 4rea do circulo com caneta de tinta azul ou preta.

Por favor, antes de responder ao questionérlo p ha os dados abaixo:
| | e e ) Orgdo do Origem )
Feminino Masculino . TCcu i =
| Outro (Qual?) ]
o i‘:!o u
Qo § 0@ e s ~_ Unidade de Lotagdo no TCU == Sk
11 3| 11 Segecex Segedam Segepres | Gabinete | Secol
|2|@ !';i 3|2
|33 ‘: 3|3 - - S———r
IR E‘ x| Nome dos Instrutores desse evento educacional (em ordem aifabética) = =
§ 5|8 - S)I\5 1- . S al = B B
6|86 _a' 66 2- =
I El 7 3-
8|8 |EB13)8
{9)1(9 '! 219
Utilize a seguinte escala para conceituar a sua opinido sobre os itens que serao avaliados.
Péssimo | Ruim | Regular | Bom |  MuitoBom |  Gtimo
“Marque assim: | Correto @ tncorreto @ /7
= Programagdo do Evento Educacional _ Péssimo  Ruim _Regular Bom MutoBom Otimo

1. Clareza na definigio dos objetivos do evento educacional.
2. Carga horénia programada para o evento educacional.
=» Se marcar abaixo de bom, especifique: Insuficiente Excessiva
3. Adequagio do contelido programético aos objetivos do evento educacional,
4. Adequagao dos trabalhos em grupo, exercicios, testes, provas e dindmicas aos objetivos
do evento.

Apoio ao Desenvolvimento do Evento Educacional Péssimo Ruim Regular Bom Muto Bom Otimo
5. Qualidade da reprodugio grafica do material didatico distribuldo. TR
6. Clareza do conteudo apresentado no materia) didatico.
7. Quatidade do suporte prastado pels equipe de apoio do ISC ao longo do evento
educacional.
8. Adequagdo do processa de inscrigdo no evento educacional. 2

Resultados do Evento Educacional Péssimo Ruim Regular  Bom MuloBom Ofimo
9. Assimilagdo das competéncias previstas no evento educacional. | » T w | Y
10. Alcance dos objetivos do evento educacional. i
11.Possibilidade de aplicagdo no trabalho, a curlo prazo, das competéncias desenvolvidas |

1o avento sducacional. —

12. Probabilidade de promaver melhorias nos processos de trabalho da sua equipe, com

base nas competénciss di Ividas no evento educacional

13. Capacidade de h no seu irabalho as silvagdes em que é adequado aplicar as

compeléncias di lvidas.

14. Probabilidade de metharar o seu desempenho no trabalho como resultado do uso das

competéncias desenvolvidas,

15. Intengdo de aplicar no trabalho as competéncias desenvolvidas no evento educacional.

Expectativa de Suporte i Péssimo Ruim Regular Bom MuioBom Ofimo |
16. Probabikidade de dispor de racursos necessanos ao uso das novas competéncias no y
seu ambiente de trabalho,

17. Apoio de sua chefia Imediata para a aplicagdo, no trabalho, das competéncias

desenvolvidas.

18. Probabilidade de trar no seu ambiente de trabalho um clima propicio ao uso das
cempeténcias desenvolvidas no evento educacional.
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(R Desempenho do Instrutor - 1 _Péssimo.Rulm _ Regular  Bom Muto Bom Otimo |

19. Uso de estratégias para motivar os alunos.

20. Uso de estratéglas instrucionais (estudo de caso, atividades em grupo, exemplificagdo), | ) ) ® & ]
tendo em vista os objetivos do evento educacional. } . ' [ [

21. Nivel de profundidade com que os temas @ assuntos foram abordados.
22. Uso de recursos Instricionais (quadro branco, projetor multimidia, etc.). @ ] mKe l C [
23, Canhecimento dos temas abordados no evente educacional, \

dardas 1o evento educad v T .

24, Seguranga na transmiss3o dos conteldos.
25.0isposig#o para esclarecer dividas. ¢
26. Respeilo As idéias manifestadas pelos alunos acerca dos temas abordados. | [ > ) @) '
27. Estimulo dado aos alunos para manifestarem suas idéias. | |

s ~ Desempenho do Instrutor - 2 Péssimo Ruim | Reguiar | Bom _ Muto Bom| Gtimo |
28. Uso de estratégias para motivar os alunos. s
29. Uso de estratégias instrucionais (estudo de caso, atividades em grupo, exemplificago) | | O : ’
tendo em vista os objetivos do evento educacional. 4 |
30. Nivel de profundidade com que os temas e assuntos foram abordados. p |
31. Uso de recursos instrucionais (quadro branco, projetor multimidia, elc.). Yl T ilie@ [ () [ Eeoh ] il
32. Conhecimento dos temas abordados no evento educacional. &Y || 6 5 [

"33, Seguranga na transmiss#o dos contetidos. ’ & Fl e =K | « | P |
34, Disposiglo para esclarecer dividas. 3 ; g
35. Respefto 3 idéias manifestadas pelos alunos acerca dos temas abordados. G IOy ey ey |
36. Estimulo dado aos alunos para manifestarem suas idéias. L £7 2 ! : ‘

R Desempenho do Instrutor -3 4 \Péssimo | Ruim _ Regular | Bom _MutoBom, Otimo |
37. Uso de estratégias para motivar os alunos. o F T o T Il 5
"38. Uso de estratégias instrucionais (estudo de caso, atividades em grupo, exemplificagdo)| | | ’ O ‘ 21l |
tendo em vista os objetivos do evento educacional. ’
38, Nivel de profundidade com que os temas e assuntos foram abordados.

40. Uso de recursos instrucionais (quadro branco, projetor multimidia, etc.). |
41, Conhecimento dos lemas abordados no evento educacional. ' :
42, Seguranga na transmisso dos conteiidos. _, PR L 0 RO M 2 e O O
43. Disposigdo para esclarecer dividas. 6 % % B
44. Respelto 4s idéias manifestadas pelos alunos acerca dos temas abordades. | (o | (| | O |70V |

45. Estimulo dado aos alunos para manifestarem suas idéias. { & g ( | C )

i Caso queira fazer algum elogio, critica ou sugestao utilize o espago abaixo. ]

Estamos & disposigdo através do email isc_impact@icu.gov.br ou telefone (61) 3316 5863 para sanar quaisquer duvidas relacionadas
a esle questionario.

Muito obrigado por sua valiosa colaboragdol

WIREALEZA 440 0s
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Anexo D — Questionario de Impacto (TCU)

TRIBUNAL DE CONTAS DA UNIAO Avaliagao de Impacto - Participante
Instituto Serzedello Corréa
Nome do Evento Educacloml | Sigla:
Orientagéo Geral —
A seguir, sdo apresentadas algumas afirmativas a respeito do it cto do trein noseumbabnedoapobdadopelaorgwm;éoaom
das novas competéncias. As respostas que vocé dard idiardo o april dos idos pelo Instituto Serdezello Comréa (I1SC).
Suas resp 880 confidencial osofsouataduomoomumoeomoulrulnbmm btidas junto aos participantes dos trei ferecidos pelo
ISC. A qualidade dos itados desta dependerd muito do seu empenho em rasponder a0 jonérioc com precisdo e cuidad,
Por favor, no delxe questbes sem resposta.
Leia atent te o udo das af i eavaieoquanwcadaumadelasdascmveoqmvooepensaa speito do | id
pelo treinamento oferecido no trabalho que vocd realiza. Consid [} tran ido desde o lérmino do curso alé a data
de haje. Pense também no apoio que vem recebendo para usar no seu trabalho o que aprendeu no treinamento.
Para der a cada g 1 lha o ponto da escala que methor di a sua situagdo. Suas rasp sardo lidas por um leitor éptico,
assim, soficltamos que pwoneha toda a drea do circulo com caneta de tinla azul ou preta, Dmo}é gF a sua cofaboragdo!
Especifique abalxo quanto tempo, 2pds o término do curso, vocd esti p hondo essa avatlagh @ﬁﬁguﬁmo @ Incorreto @
sm [ Proencher | Avaliacho apds 2 semanss de 1érmino do curso. 1 Avaliagho apds 3 meses de témino Go curso. =
& 5 4 E T -7;‘37- = B s
Concordo Iotalmente coma  Concordo um pouco com a Nao concordo, nem Discordo um pouco Discordo totalmente
afimativa afirmativa discordo da afirmativa da afirmativa da afimativa
(1. Impacto do Treinamento no Trabalho - 5 3 2 T
- 1. Ulilizo, com lmquenda ‘em meu {rabalho atual, o que foi ensinado no tm(namento 3 __ (8 4 3 2 1
- 2. Aproveito as oponumdades que tenho para colocar em pratica o que me foi ensinado no g 4 3 1
treinamento.
- 3. As competéncias que desenvolivi no treinamento fizeram com gue eu cometesse menos erros, s 4 3 2 1
em meu trabalho, em atividades relacionadas ao conteudo do treinamento. - o
-.-l 4. Recordo-me bem dos conteldos ensinados no treinamento. . : 5 F) 3 2 1,
= 5. Quando aplico o que ap "_no \ to, exe ito meu com maior _,“ 5 4 3) 2 1
mm  6.Aqualidade do meu trabalho me'horou nas atividades diretamente relacionadas ao conteddo 5 4 3 2
do treinamento.
- 7. Aquaﬂdade do med trabalh Ih naquelas atividades que ndo pareciam estar 5 ¢ 3 2
das ao Gdo do treir
mm 8. Minha participagio no treinamento serviu para aumentar minha motivagio para o trabalho. s D | G 2 1
S 9. Minha participacio nesse treil 1o at tou minha autc fianga. (Agora tenho mais 5 4 L} 2
confianga na minha capacidade de meu trabalho com ) Saga g
- loApOsmInhapamcbageommmnmo o, tenho sugerido, mmalstrmenoa mudangas nas 3 4 3 2 1
rotinas de trabalho.
- 11. Esse treinamento que fiz tornou-me mais receplivo a mudanﬁs no frabalho. 5 ) 3 2 1
- 12. O treinamento que fiz beneficiou meus colegas de trabalho, que aprenderam comigo algumas 5 4 3 2 1
novas habilidades.
Para responder &s pré questdes, utilize a escala abalxo. Preancha toda a drea do clrcul [PREENCHIMENTO| Correto @@ Incorreto @)/ ("
( Sompre ' Froquentomente As Vozos ~ Raramente ] Nunca )
(2. Fatores Situacionais de Apolo e =  sempre  Frealente AsVezes Raraments  Nunca |
- 13. Tenhoﬂdoopanmndadesdeusarnommmoascompewndumndewwdwm
treinamento.
mm 14, Falta-me tempo para aplicar no trabatho o que aprendi no treinamento. B | ]
- 15. Os objetivas de trabalho estabslecidos pelo meu chefe encorajam-me a aplicar o que aprendi ’ |
na treinamento.
mm 16.0sp de ga de trabalhos inviabilizam o uso das competéncias que eu desenvolvi | > | TS 7
no treinamento. | |
- 17. Tenho tido opartunidades de praticar habilidades importantes (recém-adquiridas no |
treinamento), mas, pouco usadas no trabalho. ) ' ‘ i
- 18. Os cbstaculos e dificuldades iados A aplicagdo das novas peténcias que desenvolvi i ‘ ‘ | T
1o treinamento s3o identificados @ removidos pelo meu chefe. . | ‘ 1 | |
= 18. Tenho sido encorajado pela minha chefia imediata a aplicar, no meu trabalho, o que aprendi
no treinamento.
mm  20. Meu chefe imediato tem criado oportunidades para planejar comigo o uso das novas ] [ X 2 }
competéncias, I | |
- 3

' 21. Eu recabo as informagdes necessérias  correta aplicagao das novas compelt@ncias no meu
trabalho.
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| 3.Suporto Material vl : Sempre FreqUents AsVerss Raraments  Nunca |
22. 0 Tribunal tem fornecido os recursos materlais (equipamentos, materiais, mobiliario @ similares), [ ‘ | | € =1 ]
necesséarios 80 bom uso, no trabalho, das competéncias que desenvaolvi no treinamento. | ‘ | | ——
23. Os mbveis, materiais, equipamentos e simiares tém estado disponiveis em quantidades B =a
suﬁclemas 2 aplicagdo do que aprendi no treinamento, | |
oq\.ipannmos nﬁqumdwmtﬁakmrnﬂmuiﬁndosesﬂoemboamdbbosdom | | L

25 As ferramentas de trabaiho (micros, méquinas e slmllaros) sdo de qualidade compativel com ;i | ‘
o uso das novas habilidades. | | | [
26. O focal onde trabalho, no que se refere ao espago, mobilidrio, iluminacéo, ventilagdo, e/ou nivel,
de ruldo, é adequado a aplicagio comreta das competénclas que desenvolvi no treinamento. | {

27. A organizagdo em que trabalho tem fornecido o suporte financeiro exira (ex.: chamadas | [

telefdnicas de longa distancia, viagens ou similares) necessarios ao uso das novas competéncias I

desenvolvidas no treinamento. . P | ) KT ¢

4, Consequéncias Associadas ao Uso das Novas Competéncias Sempre _AsVores Ramments  Nunca

28. Em meu ambiente de trabalho, minhas sugestBes, em relagdo a0 que foi ensinado no treinamento oy

sdo lovadas em consideragdo. | | ’ ‘
Nmmmmhmmulmmmummnbdmoqmmum |

no reinamento. ’ | | ‘ |

30. Aqul, passam despercebidas minhas tentativas ao aplicar no trabatho as novas competénclas | |

que desenvolvi no Imnamenlo | | |

31 detmmsdum&sosaspedosnegawos(ex lerutidaodavldas)doquoosposMVosem | ‘ | [ !
relagdo ao uso das novas competéncias.

32. Tenho recebido elogios quando aplico corretamente no trabalho as novas competéncias que [ [

desenvolvi. |

33, Quando tenho dificuldades em aplicar eficazmente as novas habilidades, recebo orientagdes | ' ;

34. Chamam minha aten¢o quando cometo erros ao ulilizar as competéncias que desenvolvi no ' | | [
treinamento.

Pwhvor.llmougulrumquwoeo executa habitualmente uﬁmnlnumﬂpodomodmnﬂoomcomoquﬂ—whdom
particlpagio neste treinamento. Tmnm»hommﬂlmpmmmomdo

foi Observagdes o Sugostoos )

Por favor, apés responder ao questiondrio, preencha os campos abaixo com os seus dados. Utilize caneta de tinta azul ou preta e preencha
toda a drea do circulo.

P—

K=
C i

| N® de Matricula:

o -l
- o

(&= Sexo )
©  Feminino Masculino ( Unlidade do Lotagio no TCU __] a
Segecex nginem | 4|
e Orgao de Origem ] | | Segedam | Secoi ; g 5
TCU Segepres 6
Outro (Qual?): -

e W

[ Tempo de Servigo no TCU (Anos) |

Qs s

Estamos a disposi¢do através do email isc_impact@tcu.gov.br ou telefone (61) 3316 5863 para sanar qualsquer duvidas
relaclonadas a este questiondrio.

Muito obrigado por sua vallosa colaboragio!
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Anexo E — Comentarios do questionario de reacao na integra

ANOp

“Excelente curso. Otimo espaco para desenvolvimento e discuss&o. Instrutores com
vasta experiéncia.”

“Parabéns! O curso foi excelente, as atividades muito ricas e a discusséo de ideias
esclarecedora.”

‘Houve diversidade de interesses dos alunos em virtude dos focos distintos na
aplicacdo das técnicas. Enquanto havia alguns com interesse em levantamento de
risco, outros tinham interesse na aplicacdo das técnicas diretamente em trabalho de
ANOP, o que ndo permitiu aos instrutores abordar com mais profundidade topicos
ligados a levantamento de risco.”

“A Unica sugestdo de melhoria € com relacdo as representacdes em Power point,
gue achei meio pesadas (muito texto) e com poucos quadros/ recursos graficos, o
que favorece um cansago ao longo do dia. Obrigado.”

“Excelente a proposta e a condugao do treinamento. Parabéns a Seprog e ao ISC
pela idéia de integracédo que resultou no modelo de treinamento.”

“O curso foi excelente. As oportunidades de aplicacdo pratica do conteudo na

auditoria que se encontrava em andamento favoreceram bastante o aprendizado.”

RISIN

“Muitos relatérios nao abriram durante o curso. Sugestado: testar o relatério antes e
disponibilizar na pasta ‘histérico’ dos alunos. Isso daria agilidade ao treinamento.”
“Infelizmente continuamos com problemas de infra-estrutura de rede no TCU, o que
ocasiona regularmente problemas no acesso.”

“Seriedade e dedicacao do Ari, Manoel e Galhano.”

“O curso representou uma 6tima oportunidade de melhoria de desempenho e tanto
quanto possivel deve ser disponibilizado de forma regular a outros servidores.”

“E louvavel a iniciativa do Tribunal em realizar essas acdes de capacitacdo da sua
mao de obra, contribuindo para o aumento da eficacia do controle esterno.”

“O conteudo do curso € de suma importancia para o planejamento das agbes de

controle. Parabéns aos idealizadores.”
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“‘Nao foram disponibilizados materiais de apoio. Sequer uma caneta e um bloco de
anotacodes foram oferecidos.”

“Mais uma vez as diarias serdo creditadas com atraso. E um desrespeito a lei do
servidor, o qual precisa dispor de recursos proprios para custear as despesas de
viagem p/ depois ser ressarcido.”

“Excelente curso.”

“Instrutores muito bem preparados.”

“Grande expectativa de ampliar e aplicar os conhecimentos disseminados.”

“Muito bom. Assunto atual, divulgado de forma bastante satisfatoria.”

“Preparar e distribuir aos participantes apostilas sobre o assunto.”

“Aperfeigoar a metodologia de ensino.”

“O curso foi um pouco prejudicado por problemas de acesso a rede (internet).”

“Falta de material impresso para acompanhar as aulas da oficina.”

‘Faltou a preparacdo de uma apostila tutorial sobre a confeccdo de relatérios no
Sintese.”

“Faltou mais tempo para a producao/confec¢cao de mais relatorios do Sintese para
fixar os conhecimentos.”

“O tempo previsto para a oficina foi claramente insuficiente para uma abordagem
com a profundidade minimamente exigida. A abordagem excessivamente superficial

para um assunto que ja devera ser operacionalizado num curtissimo prazo.”
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Anexo F — Comentarios do questionario de impacto na integra

ANOp

Campo 1: “Planejamento, execucao e relatorio de ANOP. As técnicas de diagnostico

ensinadas também contribuirdo para a realiza¢do de auditorias de conformidade.”

RISIN

Campo 1
‘Nenhuma.”
“Instrucdes; Pesquisas para subsidiar instrugdes.”
“Instrucao de processos de representagao e denuncia.”

“1 - Cruzamento de informacdes no Sistema |2, para descoberta de vinculos entre
empresas e/ou integrantes de quadros; 2 — Pesquisas de informacdes no Sistema

Sintese.”

“1- Apoio as instrucdes confeccionadas pelos auditores; 2- Mapeamento de
possiveis fiscalizacbes; 3- Apoio ao planejamento da regional; 4- Atendimento de

solicitagbes dos 6rgaos competentes”

“Prospeccao de informacgdes para subsidiar o processamento das acées de controle

externo da Secretaria.”
“Gestao contratual dos contratos para o desenvolvimento do DW-Sintese.”

“As propostas de fiscalizacdo estdo mais bem fundamentadas; O treinamento esta
permitindo a obtencdo de informacgdes importante p/ o planejamento e execucgao das

atividades”

“‘Levantamento de pontos de risco; circularizagdo de informacdes apresentadas;

estudos de tendéncias.”

“Extracao de relatdrios do sintese afetos aos objetos de controle a cargo da unidade

técnica.”

“Relacionar as transferéncias voluntarias via Siconv; Consultar os contratos das

Unidades Gestoras; Visualizar a execucéo de transferéncias do PAC.”
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“Producéo de relatdrios de inteligéncia; Planejamento de fiscalizagbes da unidade”

“‘Eventualmente fago alguma pesquisa no Sintese como nédo tenho obtido éxito ndo
ha como lista-las. Acerca do item 11 — é usual na Secretaria a utilizacdo do SIAF

gerencial.”

“‘“Acompanhamento da clientela da secretaria”

“Fiscalizagbes que necessitam de consultas sobre dados de contratos.”
“Propostas de fiscalizacao; pesquisa no i2; analise das contas.”

“Pesquisas relacionadas a transferéncias voluntarias da Unido a Estado e

municipios.”

‘Instrucdo de tomada e prestacdo de contas. Instrucdo de processo de
representacao e de denuncia. Planejamento de auditoria.”

“Consulta valores empenhados/dotagcao orgcamentaria”

Campo 2

“Infelizmente, devido ao excesso de trabalho em minha unidade, sequer tive tempo
de aplicar os conhecimentos adquiridos no curso. Contudo, achei o curso valido e
considero o sintese uma 6tima ferramenta para o planejamento de acbes de

fiscalizacado.”

“N&o consegui acesso ao i2. Nao sei como faz para instalar o programa na minha
maquina e, por razoes de excesso de trabalho, ndo pude procurar a SGF/ADPLAN

p/ solicitar informacdes de como fazé-lo.”

“‘infelizmente o excesso de atribuicbes que sido passadas para a assessoria
dificultam a frequente utilizacdo das ferramentas que aprendi no curso. Outro fator
gue atrapalha € o fato de ndo ter em maos um material (apostila) sobre o contetdo

do curso aqui abordado.”
“Itens 33 e 34: ndo ocorreram situagdes similares.”

“Sugiro ao ISC que promova mais cursos explorando mais profundamente o DW-

Sintese.”
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“Sugiro a utilizacdo de ferramentas computacionais ‘on-une’ para auxiliar na
aplicacdo dos novos conhecimentos. Exemplo: o controle remoto do computador
(disponivel na SETEC)”

“item 34 nao se aplica”

“O treinamento foi valido. Contudo, o sistema é lento e nem sempre as pesquisas

realizadas sao geradas no tempo e na maneira que queremos.”

“Excelente curso. Deveriam ser disponibilizadas mais senhas aos servidores.”
“Dar continuidade aos treinamentos na area.”

“Falta melhorar o acesso ao 12.”

“Aumentar carga horario dos préximos cursos ¢/ énfase em estudo de casos.”

“‘Na atribuicdo da atividade exercida na Divisdo € mais pratico usar o SIAFI
GERENCIAL — Além de ser mais amigavel as consultas sdo rodadas com maior
rapidez.”

“Tenho tido dificuldades no uso do sistema Sintese. Tenho algumas duvidas nas
pesquisas e frequentemente o sistema trava. Nao sei se o problema é na conexao,

no sistema ou no préprio usuario.”
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Anexo G — Objetivos dos treinamentos segundo o ISC

Neste anexo sdo apresentados o0s objetivos dos treinamentos utilizados neste

trabalho que foram obtidos pela intranet do ISC-TCU no dia 13 de janeiro de 2011.

RISIN
“Obter e tratar informacdes que subsidiardo o planejamento e a execucao das acdes

de controle utilizando o DW-Sintese como principal fonte de informacgdes.”

ANOP

“‘Geral:

Compreender os conceitos basicos e aplicar as principais técnicas de auditoria
operacional.

Especificos:

- Aplicar técnicas de ANOp: Entrevista.

- Aplicar técnicas de ANOp: Andlise Stakeholder

- Aplicar técnicas de ANOp: SWOT e DVR.

- Aplicar técnicas de ANOp: Mapa de processo.

- Aplicar técnicas de ANOp: Mapa de produtos e indicadores de desempenho.
- Aplicar técnicas de ANOp: (técnica a ser definida pela equipe).

- Aplicar técnicas de ANOp: Matriz de Planejamento.

- Aplicar técnicas de ANOp: Projeto de Auditoria.

- Aplicar técnicas de ANOp: Matriz de Achados.

- Aplicar técnicas de ANOp: Relatério.”



