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RESUMO

Este estudo teve como objetivo principal desenvolver um modelo para avaliar o
impacto dos treinamentos custeados aos técnico-administrativos ativos do
IFAM/Campus Manaus-Centro e Reitoria, nos anos de 2010 e 2011. Para tanto, a
pesquisa configurou-se em um estudo de caso, de natureza qualitativa e quantitativa
e a coleta de dados foi realizada por meio de um questionério aplicado junto a 42
técnicos e 15 chefias. Os dados coletados foram submetidos a tratamento estatistico
o qual envolveu as medidas de média, desvio padrao e frequéncia relativa, para
comparar a percepcao dos grupos avaliados e a partir do instrumento de coleta foi
construido o modelo proposto na pesquisa. O referencial teérico do trabalho
contemplou nove modelos de avaliacdo de treinamento. Dentre eles, 0os mais
apropriados para o desenvolvimento do modelo apresentado no trabalho, foram os
estudos de Kirkpatrick (1976) e Hamblin (1978), Borges-Andrade (Modelo MAIS)
elaborado em 1982 e Abbad (Modelo IMPACT) em 1999, dos quais, 0s requisitos
utilizados para avaliar o impacto do treinamento foram: comportamento no cargo,
aprendizagem, desempenho, suporte a transferéncia da aprendizagem e trabalho.
Os resultados alcancados demonstraram que o requisito mais bem avaliado pelos
técnicos tratou-se do impacto do treinamento no comportamento no cargo, enquanto
gue para as chefias referiu-se ao impacto do treinamento no trabalho. Foram
contatadas algumas dificuldades apontadas pelos técnicos para participarem de
treinamentos no IFAM/CMC quais sejam: oferta, liberacdo, indisponibilidade,
qualidade e transferéncia do conhecimento. Os resultados permitiram também a
verificacdo da eficicia dos treinamentos dos quais os técnicos fizeram parte.

Palavras chave: modelos de avaliacdo, técnicos e chefias, impacto do treinamento.



ABSTRACT

This study aimed to develop a model to assess the impact of funded training to
technical-administrative staff of IFAM / Campus of Manaus — downtown and Rectory,
in the years 2010 and 2011. Therefore, the research set up in a case study,
qualitative and quantitative scope. Data collection was conducted through a
questionnaire applied to 42 technicians and 15 managers. The data collected were
subjected to statistical treatment which involved measures of mean, standard
deviation and relative frequency, in order to compare the perceptions of the groups
evaluated; and, from the collection instrument there was built the model proposed on
the hereby research. The theoretical work included nine models of training
evaluation. Among them, the most suitable for the development of the model
presented in the work were the studies of Kirkpatrick (1976) and Hamblin (1978),
Borges-Andrade (MAIS model) developed in 1982 and Abbad (IMPACT model) in
1999. The criteria used to assess the impact of the training were: behavior in office,
learning, performance, support to learning and work transfer. The results obtained
showed that the requirement better assessed by technicians was the impact of
training on performance in office, while for the head offices it referred to the impact of
training on the job. There were noted some difficulties pointed out by technicians for
participating in training at IFAM/CMC namely: supply, release, unavailability, quality
and knowledge transfer. Results also allowed the verifying of the effectiveness of the
training which the technicians took part.

Keywords: models of training, technicians and managers, impact of training.
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1 INTRODUCAO

Em 29 de dezembro de 2008, foi sancionada a Lei N° 11.892, no governo do
Presidente da Republica Luis Inacio Lula da Silva, a qual criou trinta e oito Institutos
Federais, dentre eles o Instituto Federal de Educacédo Ciéncia e Tecnologia do
Amazonas _ IFAM, reestruturando a Rede Federal de Educacdo Profissional e
Tecnologica.

Os Institutos Federais em suas finalidades devem abranger todos os niveis e
modalidades de educacao profissional e tecnolégica, adotando a pluralidade de
cursos, que vao desde o nivel Basico ao Superior, em que estdo incluidos os
programas de formacdo de trabalhadores, licenciaturas e cursos de pés-graduacao
lato e stricto sensu, oferecendo ainda, as modalidades de cursos técnicos
integrados, subsequentes, a distancia e Programa de Educacédo de Jovens e Adultos
(PROEJA).

No que concerne as finalidades do IFAM, encontram-se dentre outras:
qualificar o cidaddo em diversos setores da economia; inserir a pesquisa na busca
de solucbes técnicas e tecnoldgicas, como resposta aos anseios das demandas
sociais; desenvolver programas de extensao e divulgacao cientifica e tecnolégica;
estimular a producdo cultural, o empreendedorismo, 0 cooperativismo e 0
desenvolvimento cientifico e tecnoldgico; promover a inovacdo e a transferéncia
tecnolégica com o intuito primordial de preservacdo ambiental (Estatuto do IFAM,
2009).

Além disso, ressalta-se conforme o Estatuto que o Instituto tem por objetivos
ministrar educagéo técnica de nivel médio e cursos de formacao de trabalhadores;
realizar pesquisas; desenvolver atividades de extenséo; estimular e apoiar processo
educativo que promova a geracdo de renda; ministrar cursos superiores de
tecnologia, licenciaturas, bacharelado e engenharia, pés-graduacdo lato e stricto
sensu.

O IFAM possui a missao de promover com exceléncia a educacéo, ciéncia e
tecnologia, com vistas ao desenvolvimento da Amazbnia. Busca através de sua

visdo, a referéncia nacional na Educacéo Profissional. Dessa forma, em decorréncia
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de mudancas estruturais significativas na instituicdo, procura-se promover uma
educacdo profissional de exceléncia, o que também exige a garantia do
desenvolvimento pessoal e profissional de seus servidores.

Nesse aspecto, o Decreto N° 5.707, de 23 de fevereiro de 2006
http://.planalto.gov.br. que instituiu a Politica e as Diretrizes para o Desenvolvimento

de Pessoal implementadas na Administracdo Publica Federal direta, autarquica e
fundacional, regulamenta os principios e objetivos que norteiam a melhoria das
competéncias indispensaveis para assegurar uma atuacao profissional de qualidade
por parte dos servidores publicos.

Reza no Art. 1° da Politica Nacional, as seguintes finalidades:

| — melhoria da eficiéncia, eficicia e qualidade do servigo publico prestado ao
cidadao;

Il — desenvolvimento continuo dos servidores permanentes do servico
publico;

Il — adequacdo das competéncias requeridas dos servidores aos objetivos
das instituicdes, tendo como referéncia o plano plurianual;

IV — divulgacao e gerenciamento das a¢0es de capacitagao;

V —racionalizacéo e efetividade dos gastos com capacitacao.

Para cumprir sua proposta, o Instituto € composto atualmente por uma
Reitoria e dez campi nos municipios de Coari, Maués, Sdo Gabriel da Cachoeira,
Labrea, Parintins, Tabatinga e Presidente Figueiredo. Futuramente se expandira
para as cidades de Itacoatiara, Humaita, Tefé, Eirunepé. Na capital do Amazonas,
possui trés unidades: Campus Manaus Zona Leste (CMZL), Campus Manaus Distrito
Industrial (CMDI) e Campus Manaus Centro (CMC), sendo este ultimo foi objeto de
nosso estudo.

Nas dependéncias do Campus Manaus-Centro funciona a composicao
executiva do IFAM, formada por uma Reitoria e cinco Pré-Reitorias: Pré-Reitoria de
Desenvolvimento Institucional (PRODIN); Pré-Reitoria de Ensino (PROEN); Pro-
Reitoria de Administracdo (PROAD); Pré-Reitoria de Extensdo (PROEX) e Pro-
Reitoria de Pesquisa, Po0s-Graduacdo e Inovacdo (PPGI), constituidas de suas

respectivas Diretorias e Geréncias.


http://.planalto.gov.br/
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1.1 Contextualizacao do problema

A partir do Decreto N° 5.707/2006, o Ministério do Planejamento incentivou os
orgdos a adotarem na sua gestdo de capacitacdo “Sistema de Gestdo por
Competéncias”, a fim de desenvolver um conjunto de conhecimentos, habilidades e
atitudes, necessario para o bom desempenho da funcdo do servidor. E também,
esse sistema visa orientar, planejar, captar, desenvolver e avaliar, nos diferentes
niveis da organizacdo (individual, grupal e organizacional) as competéncias
necessarias a serem adotados com vistas ao alcance dos objetivos da instituicéo.
Assim, os gestores do instituto devem identificar as competéncias que ainda faltam
ser desenvolvidas e em seguida construir um Projeto de Capacitacdo (Plano de
Desenvolvimento Institucional do IFAM — PDI/2009-2013).

Em face da relevancia do incentivo do Governo quanto ao desenvolvimento
continuo do servidor publico, buscando adequar um novo perfil profissional por meio
da capacitacdo, o que contribui para agregar valor no desempenho dos processos
internos realizados no Campus Manaus-Centro, o Instituto conta com a Diretoria de
Gestéo de Pessoas — DGP, a qual é subordinada a PROAD.

As competéncias desta Diretoria sdo regidas pela Resolucéo N° 2, de 28 de
marco de 2011, a qual dispde sobre o Regimento Geral do IFAM, atribuindo-lhe em
seu Art. 89, inciso | e V, a funcdo de propor, coordenar, acompanhar e avaliar as
politicas e diretrizes relativas ao recrutamento e selegcdo, desenvolvimento,
capacitacdo, avaliacdo de desempenho, saude e qualidade de vida dos servidores;
coordenar a execucao do plano de capacitacao dos servidores o Instituto Federal.

Subordinada a Diretoria de Gestao de Pessoas - DGP encontra-se a CGDP -
Coordenacéo Geral de Desenvolvimento de Pessoas, que segundo a Resolucédo N°
02, de 28 de marco de 2011, é responsavel por planejar, coordenar e avaliar acdes
gue promovam o desenvolvimento e aprimoramento do servidor e elaborar o plano
anual de capacitacdo do IFAM, propor politicas que assegurem a melhoria do
desenvolvimento gerencial, funcional e institucional, dentre outras.

A CGDP, alvo de nosso estudo, € responsavel pela andlise das solicitacfes
de participacao dos servidores em eventos de capacitacao, viabilizando o processo

de acordo com as providéncias administrativas cabiveis.
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Uma das atribuicbes mais importantes da Coordenacdo diz respeito a
elaboragéo do plano anual de capacitacdo, o qual devera ser organizado com base
na identificacdo de necessidades de capacitacdo a partir do mapeamento de
competéncias.

O plano de capacitagdo constitui-se segundo o Sistema de Pessoal Civil da
Administracdo Federal — SIPEC, um importante guia para dirigentes e servidores,
pois orienta sobre as competéncias a serem adotados, os meios disponiveis para
sua execucgao, 0S prazos, 0s recursos e as condi¢cdes para tais competéncias se
desenvolverem. Pode-se tomar como exemplo o Plano de Capacitagdo 2012-2015
do Ministério do Planejamento, Orcamento e Gestdo, o qual contém os atributos
adotados pelo 6rgéo para os programas de acfes de capacitagdo quais sejam: eixos
tematicos, competéncias, prioridade dos cursos, forma de capacitacdo, publico
estimado.

Em se tratando dos técnico-administrativos a Resolucdo N° 026-
CONDIR/CEFET-AM de 22.12.2006, a qual aprovou o Plano de Carreira dos Cargos
Técnico-Administrativos em Educacao, manifesta que o aperfeicoamento do servidor
deve ser um processo continuo e permanente, conceituando a capacitacdo como um
método duradouro e deliberado de aprendizagem, visando contribuir para o
desenvolvimento de competéncias institucionais, através do desenvolvimento de
competéncias individuais.

Tendo em vista que o Sistema de Gestdo por Competéncias encontra-se em
andamento no IFAM, o que influencia diretamente no mapeamento dessas, ainda
nao houve a elaboracdo do Plano Anual de Capacitacdo que contemple todos os
setores, 0 que retarda de certa forma o desenvolvimento eficaz das competéncias
locais. Mesmo assim, o instituto realiza investimentos financeiros significativos nesta
area, priorizando 0s cursos ou treinamentos relacionados aos cargos dos servidores.

No entanto, vale ressaltar que em 2010, a area de Tecnologia da Informacao
concluiu o Plano Anual de Capacitacdo de Tecnologia da Informag&o dos Institutos
Federais — PAC. Esse trabalho foi feito em conjunto com o Férum de Gestores de
Tecnolgia da Informacéo (Forti), Secretaria de Educacéo Profissional e Tecnoldgica
(Setec), Escola Superior de Redes (ESR) e Rede Nacional de Ensino e Pesquisa

(ESR) e Rede Nacional de Ensino e Pesquisa (RNP). A ESR proporciona a
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capacitacdo em redes de computadores aos profissionais dos institutos visando
melhorar a qualidade de trabalho (IFAM).

Além disso, ndo ha na instituicdo, uma metodologia sistematica especifica
para avaliar o impacto dos treinamentos, o que € uma questao relevante, pois se
trata do desenvolvimento profissional e pessoal dos seus servidores.

Nesse contexto, faz-se necessario desenvolver um padrdo que sirva para
avaliar o impacto dos treinamentos custeados pelo IFAM/CMC. Assim, que modelos
seriam mais apropriados para a construcdo de uma proposta de avaliagdo do
impacto dos treinamentos sobre o desenvolvimento profissional e pessoal dos
servidores do IFAM/CMC e Reitoria?

1.2 OBJETIVOS

1.2.1Geral

e Desenvolver um modelo para avaliar o impacto dos treinamentos custeados
aos técnico-administrativos ativos do IFAM/CMC e Reitoria, durante 0os anos
de 2010 e 2011.

1.2.2 Especificos

e Investigar modelos de avaliagao de treinamentos existentes na literatura,;
e Mapear os procedimentos adotados pela CDGP para prover treinamentos aos
servidores;

e Desenvolver e testar o instrumento de coleta de dados junto aos servidores

técnico-administrativos ativos;
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ePropor o0 modelo de avaliacdo de impacto de treinamentos, bem como
sugestdbes de melhorias que possibilitem seu aperfeicoamento junto aos

gestores envolvidos no processo de capacitagao.

1.3 JUSTIFICATIVA

A Resolucdo N° 026-CONDIR/CEFET-AM, de 22.12.2006, em seu Capitulo
VI, Art. 22, Incisos Il e Ill, quando se refere a treinamento regularmente instituido diz
respeito a eventos de capacitacdo, cursos presenciais que qualifiquem para o
desempenho das atribuicbes do cargo e/ou funcado; educacao formal nos diversos
niveis de escolaridade e a distancia; aprendizagem em servi¢co, grupos formais de
estudos, intercambios, estagios, seminarios e congressos que contribuam para o
desenvolvimento do servidor e que atendam aos interesses da administracdo
publica, em especial, esta Instituicdo Federal de Ensino.

Segundo Gil (2006), o desenvolvimento de a¢des voltadas para um processo
de capacitacdo continua é inerente ao ambiente dinAmico das organizacfes, visando
a eficacia em suas atribui¢cdes. De acordo com o autor sdo cada vez mais frequentes
0os programas de formacdo, treinamentos e desenvolvimento de pessoas nas
empresas.

Para Vasconcelos (2010), a ampliacdo das habilidades intelectuais ou
técnicas, permitem elevar o nivel social e econémico do cliente. Assim, é
fundamental o investimento das organizacdes na questdo da aprendizagem. De
acordo com o0 autor, ao se realizar esses eventos, espera-se obter com isso, o
aprimoramento dos processos de trabalho, a preparagcdo dos servidores no
desempenho de suas atividades, produzindo mudancas no ambiente institucional e
uma prestacao de servigco com qualidade.

Em termos financeiros, o IFAM tem realizado investimentos substanciais em
relacdo a capacitacdo de seus servidores. De acordo com o Relatorio de execucédo
do plano anual de capacitacdo no ano de 2010, apresentado ao SIPEC, o Instituto
investiu na capacitacdo e desenvolvimento de seus servidores aproximadamente
R$- 108.000,00 (cento e oito mil reais) e no ano de 2011, cerca de R$-636.900,00
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(seiscentos e trinta e seis mil e novecentos reais). Esse aumento se deu em funcao

da capacitacdo de seus técnico-administrativos e docentes na modalidade de

mestrado.

Assim, em face da relevancia ao incentivo no desenvolvimento dos

servidores, o IFAM busca adequar um novo perfil profissional por meio da

qualificacdo, agregando valor no desempenho dos processos internos realizados no

Campus Manaus-Centro. Basicamente a pesquisa € relevante, pois se acredita que

pode:

a)

b)

f)

9)

h)

contribuir para gerar subsidios técnicos para elaboracdo do plano anual
de capacitacao;

produzir informag¢des que permitam melhorar a execugdo do Plano de
Carreira dos técnico-administrativos do IFAM/CMC, uma vez que o Plano
prevé que o processo de desenvolvimento dos servidores deve ser
continuo e permanente;

possibilitar desenvolver um processo de benchmarking para outros
Institutos Federais e contribuir para discussdo académica referente ao
treinamento;

aperfeicoar a oferta dos cursos a partir de sugestbes apresentadas na
pesquisa;

prestar orientacdo aos gestores financeiros em relacdo aos cursos mais
relevantes para a instituicao;

evidenciar para os servidores a importancia dos treinamentos na melhoria
da atuacao profissional,

despertar a importancia da transferéncia do conhecimento no ambiente
organizacional, para uma melhor execucéo das tarefas diarias;

destacar a importancia da avaliagdo dos resultados dos treinamentos a fim
de otimizar os recursos orcamentarios e financeiros futuros;

servir de fonte de pesquisa futuras e como complemento a literatura

existente atualmente
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1.4 DELIMITACAO DO ESTUDO

O estudo foi realizado no Instituto Federal de Educacéo, Ciéncia e Tecnologia
do Amazonas — IFAM, no Campus Manaus/Centro e Reitoria, a qual se encontra
instalada nas dependéncias do Campus Centro.

A pesquisa investigou o impacto dos treinamentos custeados pelo IFAM aos
técnico-administrativos ativos através da Coordenacéo Geral de Desenvolvimento de
Pessoas-CGDP, nos anos de 2010 e 2011.

1.5 ESTRUTURA DO TRABALHO

O presente estudo foi estruturado em sete capitulos. O primeiro aborda os
aspectos introdutorios do trabalho, contextualizacdo do problema, objetivos geral e
especificos, justificativa, delimitacdo do estudo e a distribuicdo do conteludo
abordado na dissertacao, por capitulo.

No segundo capitulo apresentou-se a revisdo da literatura, contemplando o
referencial tedrico sobre gestdo de pessoas, treinamento, modalidades de educacéo,
avaliacdes de treinamentos, modelos de treinamento e desenvolvimento, motivacéo
e impacto do treinamento no trabalho, implicagcbes de modelos de avaliacdo de
treinamento.

No terceiro capitulo foi apresentado o perfil do IFAM e os procedimentos
adotados pela CGDP - Coordenacéo Geral de Desenvolvimento de Pessoas.

O quarto capitulo abordou a metodologia da pesquisa, apresentando o
levantamento bibliografico necessario para o estudo, o planejamento da pesquisa, a
coleta de dados, a apuragéo e tratamento dos dados.

No quinto capitulo relatou-se a andlise e discusséo dos resultados, obtidos a
partir dos questionarios realizados com os técnico-administrativos e suas respectivas

chefias.
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No sexto capitulo foi proposto o modelo que avaliou o impacto dos
treinamentos custeados pelo IFAM aos técnico-administrativos em 2010 e 2011.

O sétimo capitulo apresentou as consideracdes finais, contendo as
contribui¢cdes do estudo, as limitagbes da pesquisa. Foram também feitas algumas
sugestbes consideradas essenciais para a continuidade do tema pesquisado em
trabalhos futuros.

Completando a dissertagcdo seguem as referéncias, apéndices e anexo

utilizados no estudo de caso.
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2 REVISAO DA LITERATURA

2.1 Gestéo de Pessoas nas organizacoes

As organizacfes tém enfrentado diversas mudancas nas Ultimas décadas, o
gue contribui para a renovacao dos processos de producéo de valor, prestacdo de
servicos e modernizagdo das habilidades de seus recursos humanos (BARZEGAR,;
FARJAD, 2011).

Essa concepcdo demonstra que a area de Recursos Humanos passou a ser o
foco da atencdo dos pesquisadores. Os conhecimentos e habilidades do material
humano tornaram-se fatores relevantes na vida organizacional, a qual necessita da
modernizacdo constante de tais aspectos para adaptar-se as novas realidades e
para o alcance do sucesso.

Conforme Axons (2010), na organizacdo um dos principais indicadores para a
tomada de decisdes € o desempenho do processo de gestdo que a empresa
desenvolve.

A partir da década de 1990, os avancos do processo produtivo deram origem
a globalizacdo. Nessa época, as organizagfes foram compelidas a reestruturarem-
se adotando novos perfis profissionais na area de Recursos Humanos.

Conforme Gil (2006) o profissional de RH passou de Administrador a Gestor
de Pessoas, do qual era exigida uma postura de lideranga, visando a exceléncia
organizacional.

O termo Gestéo de Pessoas visa o resultado, independente do cargo que se
exerce. Essa concepcdo requer que o profissional de RH atue com dinamismo,
atitudes praticas e inovadoras, que colaborem para uma melhor qualidade de vida
no trabalho.

O gestor deve considerar o capital humano ndo somente como recurso a ser
utilizado, mas enquanto agente envolvido com o crescimento da empresa, tendo

consciéncia que suas atitudes e comportamentos sao priorizados.
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Assim, torna-se imprescindivel no processo de gestdo, de acordo com
Palladini (2010), o agente de decisdo denominado “gerente da qualidade”. Sujeito
que definira as metas, esforcando-se por atingi-las.

Diferentemente, da abordagem da gestéo tradicional, em que a organizagao é
entendida como um conjunto de setores, que atuam individualmente, devido a
configuracdo de estruturacdo das operacbes formadas por um aspecto linear,
continuo e sequencial.

De acordo com Dutra (2001), os profissionais da area de RH, devem estar
comprometidos na implantacdo de uma cultura organizacional que impulsione a
capacidade de adaptacdo as mudancas e com o aperfeicoamento da organizacéo,
ainda que convivam com algumas praticas arcaicas inerentes a area.

O gestor de pessoas na concepcao de Gil (2006) necessita ter uma visao
generalista da empresa: capacidade de comandar diversos setores da empresa;
foco nos resultados; atuacdo de forma estratégica, visando a melhoria do
desempenho do quadro funcional; promocdo de constante capacitacdo e
qualificacdo; motivacdo da equipe; capacidade integradora e habilidade para
negociar. As acbes constantes voltadas para a aprendizagem visam tornar as
pessoas mais eficazes no trabalho.

Para que isso aconteca, Silva (2005), diz que os profissionais de Gestao de
Pessoas tém a necessidade de conhecer o funcionamento dos processos
organizacionais, tendo compromisso juntamente com sua equipe no alcance dos
resultados financeiros propostos pela empresa.

Para o autor, as caracteristicas individuais desejadas para esse profissional
seriam: autogestdo, bom relacionamento, poder de negociagéo, de comunicacao, de
inovacao e de visao critica, capacidade de trazer solucdes, de integrar 0S processos
e pensamento estratégico em relacdo as demandas da empresa. Dessa forma, as
diversas mudancas na area de administracdo de pessoas foram geradas pela busca

da eficacia da gestao.
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2.1.1 Gestéo de Pessoas por meio de competéncias

As organizacdes podem adotar diversas préaticas de gestdo de acordo com
um conjunto de pressupostos tedricos, que fazem da administracdo de pessoas 0
modelo de gestdo baseado em competéncias, que para Freitas (2005), tem por
finalidade planejar, captar, desenvolver e avaliar as competéncias indispensaveis
nos diferentes aspectos da organizacdo, tanto a nivel individual, grupal ou
organizacional.

A autora comenta o0 modelo apresentado por Branddo e Guimardes (2001)
denominado Modelo de Gestdo por Competéncias (Ver Figura 1), a partir de

processos e aplicacdes da gestao por competéncias conforme abaixo:

Figura 1 - Modelo de Gestéao por Competéncias

Formulacédo da Estratégia Formulagéo
y'Y de S
v _ Operacionais
™ Competéncias |
Definicdo da Miss&o, Diagnéstico nternas de Trabalho
da Visao de Futuro e das e de Gestdo
dos Macro-Objetivos da Competéncias N T
L v
Organizagao Profissionais Definic&o de
4 Captacéo e .
v . Indicadores
i . —» Integracdo de
Diagnostico de — de
L Competéncias
Competéncias Desempenho
Externas
! ! ©
. Remuneracéo
Definicdo de de Equipes e
Indicadores de individ
ndividuos
Desempenho
Acompanhamento e Avaliacao

Fonte: Branddo e Guimaraes, 2001, p.14
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Assim, a gestdo por competéncias é interpretada como um processo continuo
que se inicia com a formulacdo da estratégia organizacional, fase em que se define
a missao, a visao e 0s macro-objetivos da organizagao.

Na etapa seguinte, sao identificadas as competéncias organizacionais
necessarias para que os objetivos tracados sejam atingidos e ainda os indicadores
de desempenho baseados em medidas de eficiéncia e eficacia, com a finalidade de
concretizar a viséo de futuro.

Nesse estagio, a empresa tem como diagnosticar as competéncias
profissionais e fazer os possiveis ajustes entre as competéncias necessarias para
alcancar os objetivos estratégicos e as competéncias internas disponiveis no
ambiente organizacional.

A partir dai, a organizacdo terd subsidios para decidir em que investira no
desenvolvimento ou na captacdo de competéncias, ou em ambos. A captacdo é
externa a organizacao, podendo ser efetivada atraveés de recrutamento e selecéo de
pessoas. O desenvolvimento traduz-se no aperfeicoamento dos aspectos internos
por meio de aprendizagem individual ou por investimentos em pesquisa.

Ao vencer esse processo, a empresa estard embasada para formular os
planos operacionais de trabalho, de gestdo e dos indicadores de desempenho e
remuneracao de equipes e individuos. O Ultimo estagio é o de acompanhamento e
avaliacdo, que permite o retorno ou retroalimentacdo, ao se comparar os resultados
alcancados com os esperados.

De acordo com Fleury (2002), competéncia implica em mobilizacdo,
integracdo, transferéncia do conhecimento, recursos e habilidades, seja para
executar os interesses econdmicos da empresa, quanto para cumprir os valores
sociais individuais que fazem parte do ambiente organizacional.

Dutra (2001) salienta que a pratica do conceito de competéncia, possibilita a
empresa o alinhamento da gestdo de pessoas com as perspectivas da organizagao
e dos individuos. Nesse modelo, busca-se administrar a utilizagcdo dos recursos com
eficiéncia, propiciando investimentos para o desenvolvimento profissional dos
empregados, os quais serdo estimulados a ampliarem suas capacidades e metas no
trabalho.

A avaliacdo da eficacia das acbes de treinamento se constitui uma questao

importante para as organizagdes, principalmente devido aos recursos financeiros
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empregados nessa area. O treinamento é visto como uma ferramenta relevante para

as mudancas de atitudes, conhecimentos ou habilidades essenciais no desempenho
das atividades no trabalho. (ABBAD; LACERDA, 2003). A literatura apresenta (Ver

Quadro 1) diversos conceitos sobre eficacia:

Quadro 1 - Conceitos de eficacia

Autor

Ano

Conceito

Bio

1996

A eficacia esta vinculada aos resultados alcangados; ao produto obtido
através de uma atividade;

Depende da tomada de decisbes, da escolha da solugéo certa para cada
situagéo e do nivel de eficiéncia;

Diz respeito ao método escolhido para viabilizar o modo certo de fazer as
coisas;

A empresa eficaz disponibiliza no mercado determinada quantidade do
produto certo para suprir as necessidades dos clientes.

Daft

1999

YV V V V

Avalia o grau de alcance dos objetivos propostos;
Associa meta planejada a resultados obtidos;
E fazer a coisa certa, ou o que deve se deve fazer;

E um dos indicadores de desempenho de uma organizagéo no sistema de
producdo, juntamente com a eficiéncia, produtividade, lucratividade e
qualidade.

Certo

2005

As empresas de alta eficacia estdo genuinamente voltadas para as
pessoas, proporcionando-lhe: boas oportunidades de treinamento,
desenvolvimento e carreira, bons programas de remuneragcdo. A comunicacdo
interna € aberta, encoraja-se a participacdo dos funcionarios e a alta
administragdo estd comprometida com os Recursos Humanos.

Costa e
Jardim

2010

>

Eficacia revela se as oportunidades estdo sendo bem aproveitadas.

Fonte: Elaborado pela autora.

7

De acordo com Tachizawa et al. (2001), treinamento € um dos diversos

recursos utilizados no processo de desenvolvimento individual e organizacional. Esta

acao visa o aprimoramento do desempenho funcional, 0 aumento da produtividade,

a melhoria das habilidades e das relacdes interpessoais.
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Para Del Maestro Filho (2004), o treinamento tem a funcdo de socializar o
individuo na empresa, levando-o a buscar um comportamento que promova o0
autodesenvolvimento. Segundo o autor desenvolvimento requer a capacidade de
compreensdao da realidade de forma critica, ultrapassando 0s processos

organizacionais.

2.2 Conceitos sobre treinamento

Gil (2006) destaca que na década de 1960, os programas de treinamento
sofreram influéncia da Escola de Relagbes Humanas, a qual enfocava
caracteristicas psicologicas e sociais, dando énfase a satisfacdo humana; os
aspectos sentimentais, atitudes e relacdes interpessoais, pois esses fatores teriam
influéncia direta no cumprimento dos objetivos propostos pela organizacdo. Assim,
0s programas eram utilizados para suprir a escassez de conhecimento, habilidades
e atitudes.

Nessas circunstancias, o treinamento era dividido em quatro categorias:
diagndstico, para detectar as necessidades do treinamento; prescricdo (forma de
treinamento), execucdo e avaliacdo. O autor define que o processo de treinamento é
de curto prazo, cujo foco é capacitar o empregado para cumprir suas atividades
diarias de forma satisfatoria para a empresa.

Conforme Del Maestro Filho (2004), a partir da déecada de 1990, o
treinamento ndo sO produziu o conhecimento necessario para 0 ambiente de
trabalho, mas também fez com que o treinando compreendesse as razbes de
realizar determinada tarefa.

Para o autor, a capacitacao profissional ganhou um novo significado. Além de
ser vista enquanto aquisicdo de informagdo, mudancas de atitudes e
desenvolvimento de habilidades, passou a ser uma revisdo de significados e
referenciais de acdo. O processo educacional tornou-se cada vez mais presente na

empresa através de convénios, universidades corporativas, etc.
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A literatura apresenta diversos conceitos (Ver Quadro 2) a respeito de

treinamento, conforme abaixo:

Quadro 2 - Conceitos de treinamento

Autor Ano Treinamento
Treinamento é a educagéo profissional que visa adaptar o homem ao trabalho,
Campbel 1971 | preparando-o para o exercicio do cargo.
Treinamento abrange qualquer tipo de experiéncia destinada a facilitar um
Hamblin 1978 | ensino que sera util no desempenho do cargo atual ou futuro.
Treinamento é uma tecnologia que envolve um conjunto de principios e
Borges- 1986 prescricdes formado por partes coordenadas entre si, que funciona como uma
Andrade estrutura organizada.
Treinamento é o processo de desenvolver qualidades nos recursos humanos
Certo, 1994 para habilita-los a serem mais produtivos e contribuir melhor para o alcance
Samuel dos objetivos organizacionais.
Treinamento é a experiéncia aprendida que produz uma mudanca
Decenzo, 1996 relativamente permanente em um individuo e que melhora a sua capacidade
David de desempenho em um cargo.
Dessler Treinamento é o0 processo de ensinar, aos empregados novatos, as
Gary ' 1997 | habilidades basicas necessarias para o desempenho do cargo.
Treinamento faz parte de um sistema de educacdo estratégica (corporativa)
Eboli 2002 cujos principios possibilitam a criacdo de um sistema de aprendizagem

continua.

Fonte: Adaptacéo de Del Maestro Filho, 2004, p. 58

Na visao de Lima (2007), os programas de treinamento devem ser analisados

enquanto processo e ndao como um evento. Ele enfatiza que treinar o recurso

humano, constitui-se em um fator de grande influéncia nos resultados da

organizacdo, gerando a prestacdo de servicos diferenciada e de qualidade, bem

como o aprimoramento constante do processo de trabalho.

Vasconcelos (2010) considera que o lucro das empresas depende da

satisfacdo dos clientes, no que se refere a aquisicdo de seus produtos e na sua

recomendacdo a novos consumidores. Dessa forma, a empresa deve oferecer

servi¢os de qualidade, e pessoas qualificadas para executa-los. O autor percebe que

a empresa deve investir na capacitacdo dos seus subordinados, ensinando-os a

mudar de atitude através do conhecimento.
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A finalidade de qualquer programa de treinamento é melhorar o desempenho
dos negocios da empresa. E para que o treinamento seja considerado eficaz, os
participantes necessitam apreender o conhecimento e transferir a aprendizagem no
ambiente de trabalho (MOLLAHOSEINI; FARJAD, 2012).

Para Barzegar e Farjad (2011), o impacto mais significativo para a
organizagdo com acdes de aprendizagem resulta em: melhoria da qualidade dos
servicos, aumento da oportunidade de éxito, permanéncia da empresa no mercado
de trabalho, reducdo de riscos processuais, diminuicdo dos custos e despesas,

melhoria na forma de administrar e destaque da empresa nos negdcios que opera.

As bases do conhecimento, habilitam o profissional a ter novas perspectivas,
que a longo prazo incidirdo no aumento de sua produtividade, exercida com

eficiéncia e autoconfianca.

Segundo Del Maestro Filho (2004), os conceitos de treinamento apresentam
uma interagdo entre os objetivos individuais e 0s organizacionais, demonstrados
pela expectativa de melhoria do desempenho no trabalho, resultante da aquisi¢cao de

conhecimentos e habilidades, cujos reflexos incidirdo no comportamento no trabalho.

Para o autor a acéo de treinamento deve ser entendida com uma ferramenta
capaz de desenvolver as pessoas e modificar seus conhecimentos, habilidades e
atitudes. E sempre uma funcdo, instrumento ou meio que visa determinados

objetivos. E utilizado segundo a adequacdo de um sistema, grupo ou do individuo.

7

De acordo com Hesketh e Frese (2001), o treinamento € um conjunto de
atividades planejadas para gerar aprendizagem, a fim de atingir as metas
estabelecidas. E utilizado pelas organizacées para melhorar o ajuste entre o que um

individuo tem para oferecer e 0 que é necessario.

O objetivo principal do treinamento é desenvolver habilidades especificas e ao
mesmo tempo assegurar sua transferéncia e adaptabilidade. Um objetivo final é
aumentar a capacidade de aprendizagem, onde a énfase no treinamento esta em

aprender a executar alguma atividade.
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2.2.1 Treinamento e a produtividade do trabalho

Conforme Del Maestro Filho (2004) ha diversos autores (Ver Quadro 3) que

identificam o

treinamento enquanto ferramenta adequada a melhoria do

desempenho no trabalho:

Quadro 3 - Abordagens de treinamento no trabalho

Autor Ano Treinamento no trabalho
Treinamento € a educacéo profissional cujo objetivo é a adaptacdo do homem ao
Campbell | 1971 | trabalho, a fim de prepara-lo para atuar em determinado cargo, em qualquer nivel
ou setor da empresa.
Treinamento é qualquer procedimento de iniciativa organizacional, cuja finalidade
Hinrichs | 1976
€ 0 aumento da aprendizagem no ambiente organizacional.
Treinamento € um instrumento administrativo relevante na melhoria da
Carvalho | 1988 | produtividade do trabalho. Enquanto agente de motivacdo refor¢ca a educacéo
preparando o empregado para exercer com qualidade suas funcdes.
Treinamento é a aquisi¢do sistematica de atitudes, conhecimentos e habilidades
Goldstein | 1991
gue contribuem para a melhoria do desempenho profissional.
Treinamento representa uma ferramenta para a qualidade utilizada como
mecanismo importante na preparacao de profissionais qualificados para atender
Barreto 1995

as expectativas da empresa.

Fonte: Adaptado de Del Maestro Filho, 2004, p. 59

Assim, o0 autor observa que nessa perspectiva, o treinamento se embasa na

relacdo producdo em contraste com o desempenho, cujos programas Sao

elaborados para atender os objetivos da organizacao.
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2.3 Treinamento, desenvolvimento e educacéo (TD&E)

A expressao treinamento e desenvolvimento segundo Vargas e Abbad (2006),
teve origem no cenario empresarial norte-americano, no periodo da Segunda Guerra
Mundial, a qual se constitui em um marco para o reconhecimento e sistematizacéo
das ag0Oes de treinamento e desenvolvimento de pessoal.

No ano de 1942, em decorréncia da guerra, os Estados Unidos, necessitava
de treinamento de pessoal devido ao aumento do processo produtivo a fim de
atender a preméncia de recolocacao dos trabalhadores no mercado.

Nesse contexto, foi criada a American Society for Training and Directors
(ASTD), composta por pessoas envolvidas com treinamento em diversas
organizacdes. Em 1945, o grupo foi convertido em entidade oficial. As organizacdes
de trabalho foram aos poucos se aliando a ASTD.

No ano de 1970, Leonard Nadler, criou o termo desenvolvimento de recursos
humanos, o fez com que a entidade adotasse uma nova denominacdo, a qual
passou a se chamar American Society for Training and Development (ASTD). De
acordo com a perspectiva de Nadler (1984), o conceito de treinamento esta
interligado ao de educagédo e desenvolvimento. Para o autor desenvolvimento de
recursos humanos diz respeito a uma associagao de eventos de aprendizagem, em
determinado periodo, com o fim de melhorar o desempenho no trabalho. A educacéo
prepara o individuo para enfrentar novas oportunidades de trabalho.

Sallorenzo (2000) propbe um diagrama de acOes de aprendizagem em
ambientes organizacionais formado por quatro conceitos tais como: instrugao,
treinamento, educagdo e desenvolvimento. Zerbini (2003) e Carvalho (2003)
acrescentaram o conceito denominado informacao,

Vargas e Abbad (2006) ampliaram e modificaram os diagramas incluindo a
informacdo. Assim, considerando a abrangéncia dos conceitos (Ver Figura 2) no
diagrama das autoras, além da insercdo do quinto conceito, a informacao, as linhas
gue antes eram continuas no diagrama de Sallorenzo (2000), passaram a ser
tracejadas indicando o enfraguecimento das fronteiras entre os conceitos das

diferentes acbes educacionais.
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Figura 2 - Abrangéncia dos conceitos de treinamento
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Fonte: Vargas e Abbad, 2006, p. 143

A ordem dos conceitos desenvolvimento e educacao sofreram alteracdo. A
inversao implicou na mudanca na forma de interpretar a abrangéncia dos conceitos.
Contrastando com o pensamento de Sallorenzo, segundo as autoras, o conceito de
educacédo € que engloba o de desenvolvimento em que estdo sintetizados os cinco
conceitos os quais significam:

1. Informacéo — Ag¢bes educacionais de curta duracdo como aulas, manuais,

roteiros, portais, links, banco de dados, bibliotecas virtuais, etc.

2. Instrucdo — Orientagdes, eventos de aprendizagem realizados com o apoio

de manuais, cartilhas, roteiros e similares.

3. Treinamento — Eventos educacionais de curta e média duragdo tais como

cursos, oficinas, etc.

4. Desenvolvimento — Ac¢Oes educacionais de apoio a programas de

qualidades de vida no trabalho, orientacdo profissional, autogestao de
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carreiras e similares disponibilizados através de oficinas, cursos,
seminarios, palestras, etc.

5. Educacdo — Programas de média e longa duracdo tais como: cursos
técnicos profissionalizantes, graduacdo, especializacdo, mestrados
profissional e académico, doutorado.

Para Vargas (1996), treinamento e desenvolvimento formam um so6 conceito.

A autora concebe que treinamento e desenvolvimento representam a aquisicdo
sistematica de conhecimento, o qual produzira mudancas significativas no individuo,
a curto ou longo prazo, através da compreensdo de novos conceitos, valores ou
normas e da aprendizagem de novas habilidades.

Uma das visbes consideradas mais abrangentes a respeito de treinamento é

a de Eboli (2002), a qual agrega a educacado corporativa ao sistema de treinamento

e desenvolvimento.

2.3.1 Modalidades de Educacéao

A é&rea do conhecimento apresenta pluralidade de conceitos e defini¢des.
Para Eboli (2002), as exigéncias do mercado globalizado, cada vez mais levam as
empresas a investirem na educacdo objetivando atingirem graus elevados de
competitividade e modernidade. A literatura apresenta diferentes modalidades de
educagdo quais sejam: educacdo aberta, continuada, a distancia, corporativa, e-

learning.

2.3.2 Educacéo aberta

Segundo Vargas e Abbad (2006) a educacéo aberta pode ser considerada um
ideal ou ainda, a implementacdo de uma estratégia. Alguns autores associam

continuamente o conceito de educacgéo aberta a definicdo de educacdo a distancia.
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Concebem a ideia que as iniciativas de educacdo aberta em sua maioria Ss&o
também de educacao a distancia.

Em contraponto outros autores identificam algumas especificacbes em
relacdo a prética da educacdo aberta, a fim de distanciar os dois conceitos. Para
eles, a educacéo aberta, estaria mais preocupada com o desenvolvimento individual
dos alunos, fornecendo um suporte maior a disseminacdo do conhecimento. Nesse
caso, a educacdo a distancia, através de seus recursos daria um suporte efetivo a
disseminacédo do modelo de educacao a distancia.

Na visdo de Peters (2001) o conceito de educacdo aberta pode nao sofrer
influéncia do conceito de educacdo a distancia, se observados oito principios

fundamentais:

e Principio da Igualdade — a educacdo aberta diz respeito a aquisicdo de

conhecimentos, habilidades e atitudes, a qual todos devem ter acesso.

e Principio da lIgualdade de Chances — onde o aprendizado ndo encontra
barreiras educacionais, tais como dificuldades econbmicas, ambiente

sociocultural adverso ou membros de grupos minoritarios.

e Principio da Educacdo Permanente e Ubiqua — essa forma de educacao tem

gue ser possivel em todo lugar e em qualquer época.

e Principio do Curriculo Aberto — os programas de ensino devem ser definidos e
elaborados de modo definitivo, porém devem ser favoraveis e adaptaveis a

mudancas relativas a competéncias individuais.

e Principio do Estudo Centrado no Aluno — o0 ensino nao deve ser
preestabelecido de forma rigida, sem levar em consideragcéo as perspectivas,
interesses e experiéncias pessoais.

e Principio do Estudo Autbnomo — os alunos devem ser sujeitos no processo de
aprendizagem, em que devem ser criadas estratégias para a organizagcao e
compreensao do conhecimento.

e Principio do Estudo por Meio de Comunicacdo e Interagdo — o estudo nao
deve ser estruturado de maneira que o aluno apenas receba o conhecimento,
mas, deve interagir dando sua contribuicdo no processo de aprendizagem.

e Principio da Relagdo com a Vida — este estudo ndo se estabelece em

instituicbes fechadas, enrijecidas e formadas por uma organizacao
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burocratica, mas em instituicdes abertas voltadas para uma prética diéria de

valorizacéo das pessoas.

Para o autor, ao se distinguir a educacdo aberta enquanto visdo mais
filosofica pode-se conferir & educacgéo a distancia a caracteristica de modalidade de

ensino voltada para a aprendizagem.

2.3.3 Educacdao continuada

Conforme Vargas e Abbad (2006), a educacdo continuada também é
comumente denominada como educacao ao longo da vida. As autoras analisaram
os argumentos de Tight (1999) e Delors (2003) os quais fazem distincdo entre os
dois conceitos.

Na visao de Tight (1999), a educacédo continuada diz respeito a certificacéo,
atualizacao e constantes treinamentos, enquanto que a educacao ao longo da vida é
voltada para o conhecimento adquirido durante a vida do individuo. Esta ndo se
vincula somente ao desempenho profissional, atrelando-se as demais oportunidades
que poderéo surgir para ele.

Para Delors (2003), a educacdo continuada refere-se a necessidade do
individuo se aprimorar constantemente, a fim de manter-se atualizado e competitivo
no mercado de trabalho. Para isso, necessita renovar o conhecimento a fim de
acompanhar a mudancas da sociedade moderna. Para o autor, com o passar dos
anos, as atividades profissionais serdo naturalmente reduzidas e apdés a
aposentadoria havera disponibilidade de tempo para outras atividades.

Assim, Delors afirma que em face das necessidades das sociedades
modernas, ndo se pode continuar a definir a educacdo em relacdo a um periodo
particular da vida, ou seja, educacéo de adultos em oposicao a dos jovens; formacao
profissional distinta da geral. O individuo precisa aprender ao longo de toda a vida,
e uns saberes enriquecem 0s outros.

Logo, a educacdo ao longo da vida, possui um escopo bem maior que a

educacao continuada, pois € condicao para um dominio mais perfeito dos ritmos e
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dos tempos da pessoa humana, ndo se limitando as exigéncias do ambiente de

trabalho, mas a todas as situacfes enfrentadas pelo individuo durante sua vida.

2.3.4 Educacao a distancia

Na literatura sdo encontradas diversas definicdes referentes a educacao a

distancia, a qual ocorre fora do ambiente escolar tradicional. Vargas e Abbad (2006)

apresentam alguns conceitos (Ver Quadro 4) relativos a educacao a distancia:

Quadro 4 - Conceitos de educacao a distancia

Autor

Ano

Educacgdo a distancia

Peters

1983

Educacdo a distancia é um método racionalizado embasado na defini¢do do trabalho,
produzindo conhecimento através da aplicagédo de principios da organizagéo industrial,
reproduzindo-o em grande escala por meio do uso da tecnologia. Esse processo
permite que uma grande quantidade de alunos participe a0 mesmo tempo de cursos
universitarios indistintamente, ndo se levando em conta seus locais de trabalho e de

suas moradias.

Moore e

Kearsley

1996

Educacao a distancia é uma aprendizagem planejada que acontece em locais em que
o professor ndo se faz presente, mas que requer diversas tecnologias para que seja
desenvolvida tais como: técnicas especiais de desenho de curso, tecnologias
instrucionais, método de comunicacgéo eletrénica, bem como estruturas administrativas

e organizacionais especificas.

Perriault

1996

Educacdo a distancia € um termo genérico que agrega as estratégias de ensino e

aprendizagem.

Laaser

1997

A educacdo a distancia prioriza a imagem do professor. Aprendizagem a distancia

enfatiza o papel do aluno.

Decreto 2494

1988

Educacao a distancia é uma forma de ensino que proporciona a autoaprendizagem,
através de ferramentas didaticas sistematicamente organizadas, disponibilizadas

através de diversos suportes de informagéo divulgados pelos meios de comunicagao.

Vargas

2003

Educacéo a distancia € uma modalidade de ensino e aprendizagem que ultrapassa as
barreiras da temporalidade e do espaco promovendo interacdo entre alunos e

professores.

Fonte: Vargas e Abbad, 2006, p. 149
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De acordo com as autoras, a educacao a distancia trata-se de um conceito
mais amplo que engloba os processos de ensino, aprendizagem e treinamento. Em
1982, a Internacional Council for Correspondence Education (ICCE) passou a
denominar-se International Council for Distance Education (ICDE), o que colaborou
para fortalecé-lo e universalizar o conceito. Por conta disso, no Brasil, a entidade
representativa da educacdo a distancia, adotou nessa época aa denominacdo de
Associacédo Brasileira de Educacéo a Distancia (ABED).

2.3.5 Educacéo corporativa

Educacao corporativa € um conceito atual que surgiu devido as mudancas
produzidas no ambiente organizacional, provocadas pela Revolucdo Tecnoldgica
iniciada no século XX. Na década de 1990, as acbGes de T&D (Treinamento e
Desenvolvimento) expandiram para toda a organizacédo, sobe a denominacdo de
educacao corporativa (EBOLI, et al. 2005).

De acordo com Eboli (2004) os programas educacionais sempre existiram nas
organizacfes, mas eram restritos aos niveis gerenciais e a alta administracdo. Para
a maioria dos empregados eram oferecidos programas de treinamento pontuais. O
surgimento do modelo de universidade corporativa foi o grande marco da passagem
do tradicional centro de treinamento e desenvolvimento (T&D) para um método mais
abrangente que comtemplasse todos os colaboradores de uma organizacéo. Assim,
as universidades corporativas podem ser vistas como uma nova modalidade de
educacao corporativa.

A autora observa que por mais que os dois conceitos (educacéo corporativa e
universidade corporativa), tenham sido adotados de forma concomitante no
ambiente organizacional, o conceito de universidade corporativa € mais restritivo

Eboli (2004) apresenta alguns principios e suas principais praticas que
concorrem para o éxito da educacao corporativa. Vargas e Abbad (2006) adaptaram
0os sete principios e praticas de sucesso (Ver Quadro 5) para a educacao

corporativa, elaborados pela autora:
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Quadro 5 - Principios e praticas da educacdo corporativa

Principios Praticas

e Conquistar o comprometimento dos gestores (nivel de diretorias) com o
sistema de educacao;

¢ Alinhar as estratégias de negocios a gestédo de pessoas;

Competitividade e Implantar um modelo de gestdo de pessoas por competéncias;
e Gerar agdes e programas educacionais alinhados as estratégias do
negocio.

e Disseminar a cultura da organizagao;

Perpetuidade e Considerar lideres e gestores responsaveis pelo processo de
aprendizagem.

e Praticar a educacao inclusiva, considerando o publico interno e externo;

e Estabelecer modelo de gestdo do conhecimento que motive a
transferéncia do conhecimento no ambiente organizacional e a troca de
experiéncias;

e Incorporar o sistema de educagdo ao modelo de gestdo de
conhecimento;

o Criar estratégias de gestdo que auxiliem a construcdo social do
conhecimento.

Conectividade

e Aproveitar ao maximo a tecnologia aplicada a educacao;

e Implantar projetos virtuais de educacéo (aprendizagem com o suporte da

Disponibilidade tecnologia);

e Estabelecer diversas formas e processos de aprendizagem que
propiciem a aprendizagem sem limites de tempo ou espaco fisico.

e Gerar esforcos simultdneos entre programas educacionais e projetos
sociais;

Cidadania e Comprometer-se com a cidadania da empresa, estimulando a formacio

de atores sociais interna e externamente, bem como a constru¢éo social

do conhecimento na organizacéo.

e Parcerias internas: responsabilizar lideres e gestores do seu papel na
aprendizagem de suas equipes, motivando a participagdo nos programas
educacionais e propiciando um ambiente organizacional favoravel a

Parceria aprendizagem;

e Parcerias externas: firmar parcerias estratégicas com instituicdes de
ensino superior.

e Converter-se em um centro de agregacao de resultados para o negécio;

e Implantar sistema métrico a fim de avaliar os resultados alcangados,

Sustentabilidade atentando para os objetivos do negdcio;

e Criar mecanismos que estimulem a autosustentabilidade financeira do

sistema.

Fonte: Adaptado de Vargas e Abbad, 2006, p. 151

No modelo tradicional de T&D, nota-se que a finalidade da area de
treinamento € a de capacitar pessoas para desenvolver suas habilidades para o
trabalho.

Em contraponto, a proposta de uma universidade corporativa é alinhar aos

objetivos organizacionais todos os participantes da empresa (empregados, clientes e
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fornecedores), oferecendo ainda solucdes relevantes geradas por meio do
conhecimento para cada cargo ou funcédo existente na organizacdo (VARGAS;
ABBAD, 2006).

2.3.6 E-learning

Segundo Rosenberg (2001) o e-learning pode ser definido como a utilizacéao
das tecnologias disponiveis na internet para estimular o conhecimento e o
desempenho. Para o autor, o0 e-learning embasa-se em trés principais critérios:

a) Executa as tarefas em rede, o que possibilita a atualizacdo simultanea de

dados, envolvendo os processos de busca e armazenamento, distribuicao
e compartilhamento de informacdes ou instrugdes.

b) Utiliza o computador, tecnologia padrdo da internet, para alcancar o

usuério final;

c) Possui uma visdo abrangente no que se refere as acées de aprendizagem

que ultrapassam o modelo tradicional de treinamento.

De acordo com o autor, o e-learning ndo se trata de uma mera tecnologia
utilizada na atualidade, mas uma nova forma de pensar a aprendizagem. O autor
observa que a proposta do e-learning, de acordo com os utilizam essa tecnologia, €
bem mais abrangente do que o simples treinamento de empregados através de
cursos virtuais. Numa abordagem mais ampla, essa proposta deve proporcionar
solugcbes tanto para treinamentos quanto para a gestdo do conhecimento nas
organizagoes.

Para ele, o verdadeiro desafio para a aprendizagem do tipo e-learning, € a
capacidade de diferenciar a necessidade de informacao, traduzida em gestdo de
conhecimento, da necessidade de instrugcéo, quais sejam os treinamentos on-line e
prioritariamente, compreender como estes dois aspectos poder interagir.

Considera ainda, que uma boa estratégia de e-learning além de contemplar a
guestdo da tecnologia e da aprendizagem, aborda ainda os aspectos que dizem

respeito a cultura, lideranga, organizacao, talento e mudancas.
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2.4 O processo do treinamento

Conforme Campos e Guimardes (2008) a NBR ISO 10015, o processo do

treinamento é formado por diversos agentes responsaveis em gerar sua eficiéncia e

eficacia, quais sejam:

A alta direcdo — responsavel juntamente com os gestores da empresa em
verificar se possiveis falhas de competéncias estdo sendo eliminadas e

principalmente analisar o retorno do investimento em treinamento;

O gestor de Recursos Humanos/Treinamento e Desenvolvimento (T&D) e sua
equipe — que devera participar da definicAo dos objetivos estratégicos da
empresa para que possa orientar os treinandos e seus gestores na avaliagao
dos resultados do treinamento, emitindo parecer sobre as mesmas. Deve
ainda, elaborar os formularios que serao utilizados nas avaliacdes e preparar

relatérios pertinentes ao processo de treinamento;

Os gestores das demais areas da organizacdo — o gestor da area que o

treinando faz parte devera avalia-lo;

7

Os facilitadores — cujo grupo é composto pelos instrutores, consultores,
técnicos e todos os envolvidos direta ou indiretamente pelo desenvolvimento

dos programas de treinamento;

Os prestadores de servicos de treinamento — formado pelos fornecedores
externos e internos de treinamentos, os quais devem realizar avaliacdes de
aprendizagem, de mudangas comportamentais e de resultados, mediante os
treinamentos que irdo desenvolver;

Os treinandos — considerados agentes e pacientes dos processos de
avaliacdo. Enquanto agentes, avaliam o programa de treinamento, 0S
instrutores e os recursos utilizados. Sao pacientes quando séao avaliados pelo
instrutor e pelo gestor da area da qual fazem parte.

Os autores enfatizam que antes de se iniciar o planejamento de um sistema

de treinamento, e consequentemente avalia-lo, € necessaria a utilizacdo de uma

metodologia participativa que envolva os sujeitos da avaliacdo, tais como: gestores,

instrutores e treinandos.
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2.4.1 AvaliacOes de treinamento em organizacdes

Ao promover treinamentos para o corpo funcional, a organiza¢cao proporciona
oportunidades de aprendizagem, desenvolvimento e ampliacdo de conhecimentos,
estratégias técnicas e operacionais das atividades que executa. Visando torna-las
mais eficazes, com maior qualidade, a fim de aumentar a produtividade reduzindo os
custos e cumprindo as metas estabelecidas pela instituicao.

Conforme Freitas (2004), devido ao aumento de investimentos em
treinamentos pela organizagéo, a necessidade de avaliacdo torna-se cada vez mais
indispensavel.

A avaliacdo permite analisar integralmente o processo de treinamento e a
partir dela, verificar as suas contribuicdes no desempenho em niveis distintos, seja
quanto ao individuo, ao grupo e a organizacdo. A sistematizacdo dos processos de
avaliacdo tem sido interesse de varios autores, os quais elaboraram modelos de
avaliacéo.

Para Carvalho et al.(2009), o grande desafio das organizacdes no que se
refere aos programas capacitacdo € adequar as vantagens e avancos gerados pelos
eventos de aprendizagem com gestdes que 0S incorporem em suas rotinas
administrativas.

Segundo Borges-Andrade (2008), a empresa promove a avaliacdo dos
treinamentos para controlar e realimentar a capacitacdo. Algumas, além disso,
tomam decisdes e programam melhorias através das informacdes obtidas. Mas,
poucas conseguem realizar a validagdo externa, ou seja, detectar as mudancas fora
do ambiente de treinamento.

Meneses e Abbad (2003) apontam que a avaliagdo de treinamento é
constituida de coleta sistematica de informacdes descritivas e de julgamento, a fim
de efetivar qualquer decisao referente a selecdo, adocéo, valoragdo e modificacao
das atividades de aprendizagem. As autoras declaram que a etapa da avaliagéo de
treinamento, viabiliza a melhor oportunidade para discutir os treinamentos, suas
funcdes relativas a mudanca organizacional e social, a fim de que sejam

desenvolvidos sistemas de treinamento completos e estruturados com qualidade.
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Apbés a realizacdo da investigacdo bibliogréafica,

modelos de avaliacdo de treinamento, apresentados ao longo do estudo.
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identificaram-se nove

De acordo com Del Maestro Filho (2004), o modelo (Ver Figura 3) concebido

por Tannenbaum e Mathieu (1991), Salas e Cannon-Bowers (2001) tém por objetivo

medir os efeitos de estratégias poés-treinamento, reacdes dos treinandos ao

programa e seus desempenhos referentes ao comprometimento, autoeficacia fisica

e motivagao, conforme abaixo:

Figura 3 - Modelos de Avaliagéo de Treinamento

Atitudes pré-treinamento:

Comprometimento, autoeficacia

e motivagéo

Idade, sexo, histéria familiar e
habilidade

Caracteristicas dos treinandos:

Expectativas dos treinandos

Treinamento

/'
__—

A
T A
Estratégias  poOs-

Atitudes pés-treinamento:

Comprometimento,

autoeficacia e motivacao

treinamento:

discussdo com os
treinandos  sobre
suas expectativas

Percepcéo treinando

Reacdes treinando

Desempenho treinando

Fonte: Adaptacéo de Del Maestro, 2004, p. 77.

De acordo com Del Maestro Filho (2004), outro modelo de avaliagcéo foi criado

em 1993, por Rouiller e Goldstein, (Ver Figura 4), o qual é baseado na questdo do

clima organizacional e sua influéncia na transferéncia do aprendizado.
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Esse modelo de avaliacdo utilizou medidas de clima para transferéncia,
aprendizagem, impacto, desempenho no cargo e no ambiente organizacional. O
clima organizacional consiste num conjunto de variaveis que podem facilitar ou
dificultar o aumento da transferéncia de treinamento no local de trabalho. Para os
autores, quanto mais positivo o clima organizacional com relacéo a transferéncia do

conhecimento, maior o impacto no trabalho.

Figura 4 — Modelo de avaliagdo de transferéncia de treinamento

Aprendizagem no
treinamento

; T Treinamento
Clima organizacional Desempenho no

para a transferéncia (comportamento de

Desempenho da /

unidade de trabalho

trabalho

transferéncia)

Fonte: Adaptacéo de Del Maestro Filho, 2004, p. 80

Outra observacédo relevante diz respeito ao grau de aprendizagem no
treinamento, pois quanto mais o treinando adquire conhecimento no programa,
maior o propdosito para aplicar o aprendizado no trabalho.

Rouiller e Goldstein concluiram também que o clima organizacional para a
transferéncia € formado por um sistema de variaveis que agem que podem facilitar
ou dificultar o aumento da transferéncia de treinamento no local de trabalho.

Conforme Andrade e Rodriguez (2009), Jack Philips, apresentou em 1997,
método ROI-Retorno sobre Investimento (Ver Quadro 6), baseado em abordagens

contendo cinco niveis principais:



46

Quadro 6 — Método ROI

Nivel dos objetivos

Foco dos objetivos

Nivel 1 : Reacéo e Acéo Planejada

Analisa a satisfacéo do participante com a

aprendizagem.

Nivel 2 : Aprendizado

Avalia as mudancas no que se referem ao

conhecimento, habilidades e atitudes.

Nivel 3 : Aplicacdo e Implementagédo

Verifica 0 comportamento anterior ao processo

do treinamento.

Nivel 4 : Mudancas de Capturas de Impacto

Avalia os impactos no trabalho.

Nivel 5 : Retorno sobre o Investimento

Confronta os beneficios financeiros com as

despesas gastas.

Fonte: Adaptado de Andrade e Rodriguez, 2009, p. 6

7z

De acordo com Sgarbi (2005), na metodologia do ROI, é necessario que
sejam desenvolvidos objetivos em cada nivel, os quais deverao interagir entre eles
para que o programa obtenha éxito.

Caso os objetivos da aplicacdo e do impacto ndo estiverem disponiveis, 0s

mesmos devem ser desenvolvidos, através dos grupos formados pelos
encarregados do trabalho, colaboradores do programa, facilitadores e lideres de
equipes.

O modelo de ROI é formado gradativamente pelos propdésitos, instrumentos e
o momento de realizacdo da avaliacdo, o que deve ser definido previamente pela
organizacgdo que utilizara o modelo.

Em seguida da-se o processo de coleta e processamento de dados, isolando
os efeitos do treinamento. Os dados sdo convertidos em valor monetario e calculado
o retorno do investimento sobre o treinamento.

Os dados que ndo puderem se convertidos monetariamente, serao

identificados como beneficios intangiveis ao final do processo.

Para Freitas e Borges-Andrade (2004), a abordagem multinivel (Ver Figura 5),
adotada por Puente-Palacios em 2003, divide a organizacdo em niveis. Assim, 0
nivel inferior que seria o individuo esta contido nos niveis mais abrangentes, ou seja,

0 grupo e organizacdo como demonstrado abaixo:
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Figura 5 — Abordagem multinivel

Topo-descida

£\

Organizacéao

Grupo

Individuo

U Base-subida

Fonte: Adaptacéo de Freitas e Borges-Andrade, 2004, p. 47

O impacto do treinamento no desempenho do individuo pode ocorrer através
da motivacao do proéprio individuo; do grupo do qual faz parte, dependendo da forma
que interage; do tipo da organizacdao, se é publica ou privada.

Tanto as organizacdes podem influenciar o comportamento individual ou
individuo modificar o processo organizacional. O autor identifica duas dire¢des de
influéncia denominadas “topo-descida” e “base-subida”. O impacto do treinamento é
no nivel da organizagéo é considerado um fendmeno “base-subida”, pois o individuo
€ que recebe o0 treinamento. Assim, espera-se que o0 aperfeicoamento do
desempenho individual gere mudancas no grupo de trabalho e na organizacgéao.

Conforme Klein e Kozlowski (2000), os fendmenos “base-subida” sdo mais
lentos que os “topo-descida”, necessitando de mais tempo para serem percebidos
pelos pesquisadores.

Segundo Del Maestro Filho (2004), Sallorenzo (2000) propés um modelo (Ver
Figura 6) embasado no suporte a transferéncia em funcéo do tempo decorrido apos

o treinamento:
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Figura 6 — Modelo de avaliacdo de treinamento de Sallorenzo (2000)

Gestédo e > Suporte gerencial e
valorizac3o . social a transferéncia
Aprendizagem (A) (duas semanas)
A/ y
A
ADOI Reacio Suporte material &

P transferéncia (A)
gerencial ao (duas semanas)
treinamento

y
Impacto (A)
(duas semanas)
y
MOTIVACAO Y

; Impacto ( B
Suporte gerencial e pacto ( B)

N A (trés meses)
social a transferéncia

(B) (trés meses) /

Suporte material a

transferéncia ( B) (trés

meses)

Fonte: Adaptacao de Del Maestro Filho, 2004, p. 84

A motivacao é classificada como fator mais importante, sendo preditora direta
de todas as demais variaveis. O autor constatou através do modelo que o ambiente
de trabalho deve ser levado em conta pelos profissionais de treinamento e
desenvolvimento.

Segundo Brito (2007) a Norma NBR ISO 10015 a avaliagdo do treinamento
serve para identificar se os objetivos da organizacdo e do evento foram alcancados.
A finalidade é analisar a eficacia do treinamento, a partir da observacéao do treinando
em suas atividades diarias no trabalho. Conforme a Norma, essa apreciacdo deve
ser realizada no curto e no longo prazo. Em curto prazo, verifica-se a opinido do

treinando sobre os processos do treinamento (meétodos adotados, recursos,
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conhecimento e habilidades adquiridos). No longo prazo, confirma-se a melhoria da
produtividade e do desempenho no trabalho.

O meio principal para se buscar o desenvolvimento do treinamento é que a
empresa seja bem estruturada, para que seus empregados alcancem um bom
desempenho. O treinamento € uma ferramenta importante na estratégia
organizacional. A avaliacdo é parte integrante do programa de treinamento,
reforcando sua importancia e oferecendo a empresa fatores que influencia as
decisdes, possibilitando retorno do conhecimento e promovendo melhorias na
gestdo de pessoas. (GONCALVES; MOURAO, 2011).

2.4.3 Modelos de avaliacédo de TD&E

Abbad et al. (2012) declara que os Modelos de Avaliacdo de Treinamento
Desenvolvimento e Educacgéo (TD&E ) podem ser classificados em:

1) Genéricos — baseiam-se em combina¢fes de variaveis relacionadas aos

processos de TD&E, tais como o modelo classico de Kirkpatrick, criado em

1976 e aperfeicoado por Hamblin em 1978, bem como o Modelo de Avaliacao

Integrado e Somativo MAIS, idealizado por Borges-Andrade em 1982;

2) Especificos — frequentemente baseiam-se em modelos genéricos e séo

formados a fim de testar a relagdo entre associacdes de variaveis especificas

e determinados resultados de TD&E a nivel individual, no grupo de trabalho,

na organizagdo e extra organizacional. Os que mais se destacam sao 0sS

modelos Modelo Integrado de Avaliacdo do Impacto do Treinamento no

Trabalho - IMPACT, desenvolvido por Gardénia Abbad em 1999 e Modelo

Integrado de Avaliacdo e Efetividade de Treinamento — IMTEE, criado por

Alvarez, Salas e Garofano em 2004.

Lima (2007) aponta que o modelo (Ver Figura 7) proposto nos Estados Unidos
por Donald L. Kirkpatrick, em 1976, foi um dos precursores na elaboracdo de
sistemas de avaliacdo de programas educacionais nas organizacfes. O modelo
contemplava quatro niveis de avaliacdo compostos por Reacdo, Aprendizagem,

Comportamento e Resultados. Para Zerbini (2010), em 1978, Hamblin adaptou o
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modelo de Kirkpatrick desdobrando o nivel de Resultados em dois, Organizacéo e

Valor final, demonstrados abaixo:

Figura 7 — Sequéncia do processo de avaliacédo

Reac30: m

Satisfacdo com o
Aprendizagem: Comportamento:

treinamento
Melhor

compreensao

Aplicacdo do

Conhecimento no

/ -
Organizacéo:

Mudancgas em funcéo Valor Final: Servico
do treinamento I:'> prestado pela

organizacao

Fonte: Adaptada de Del Maestro, 2004, p. 74

a) Reacado — avalia as impressfes do participante em relacao a experiéncia
de aprendizagem vivenciada, tanto no que se refere a satisfacdo, quanto
ao conteudo do curso, o material didatico, horéario e local. Essa avaliacdo
pode ser feita através de questionario, consultas verbais e relatérios
escritos imediatamente apos a realizacdo do treinamento;

b) Aprendizagem — a avaliacédo incide na obtencdo de informacdes sobre a
variacdo de conhecimento adquirido antes e depois do evento, através de teste de
conhecimento e entrevistas;

c) Comportamento — procura mensurar as mudancas de conduta e de
procedimentos a partir da aplicacdo das informacfOes apreendidas, detectando-as
através de entrevistas e auto avaliacao;

d) Organizacdo — os efeitos do treinamento na organizagdo devem ser
definidos na forma de objetivos;

e) Valor final — analisa os servi¢cos prestados pela organizagao, comparando o

custo- beneficio do treinamento.




51

No Brasil, segundo Santos (2012), destaca-se o modelo (Ver Figura 8) criado
por Borges-Andrade, em 1982, denominado Modelo de Avaliagdo Integrado
Somativo (MAIS), composto por cinco itens: Insumos, procedimentos, processos,
resultados, ambiente (avaliacdo de necessidades, apoio, disseminacao e resultados

a longo prazo.

Figura 8 — Modelo de Avaliacdo Integrado e Somativo (MAIS)

AMBIENTE
Apoio
o Processo
Avaliagcéo Resultados
de a
. Insumos Procedimentos
Necessidades Longo
Resultados
Prazo
Processo
Disseminacgéo

Fonte: BORGES-ANDRADE, 2006, p. 344

Para Borges-Andrade (2006), os quatro primeiros componentes do Modelo
MAIS (insumos, procedimentos, processos e resultados) sdo considerados os mais
importantes para o sistema de TD&E, e a interagdo destes normalmente é analisada
no campo da psicologia instrucional. O Gltimo componente (ambiente) representa a
inclusdo do desse sistema no contexto organizacional, conforme discriminados
abaixo:

Insumos — definidos como os fatores fisicos e sociais, comportamentos
apresentados antes do treinamento, tais como: nivel socioecondmico dos
participantes dos eventos de TD&E; nivel de escolaridade; tempo transcorrido desde
o término do ultimo curso stricto senso; idade dos participantes; autoeficacia (crenca
na capacidade de obter sucesso); l6cus de controle (atribuicdo de controle pessoal
sobre os resultados obtidos); cargo ocupado no trabalho pelos participantes;

comprometimento com a carreira € com a organizacdo; prazer e sofrimento
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psiquicos percebidos no trabalho; uso de estratégias comportamentais de

aprendizagem (busca de ajuda interpessoal ou em materiais escritos); uso de

estratégias cognitivas e aprendizagem (repeticdo e reflexdo mentais); uso de

estratégias de autorregulardo (controle emocional, monitoramento de compreensao);

uso pessoal de estratégias de transferéncia de aprendizagem no trabalho;

participacéo voluntaria em TD&E;

Procedimentos — operacionalizacdo do processo de aprendizagem, com o fim
de facilith-la e obter éxito no conhecimento transferido. Por exemplo:
sequéncia de objetivos, tempo para pratica, demonstracdes, instrucdes
verbais, aulas expositivas;

Processos — diz respeito as contribuicbes comportamentais do participante no
decorrer da experiéncia. Cita-se como exemplo, os resultados de exercicios
préticos, tempo de estudo individuais, nimero de desistentes;

Resultados — refere-se aos niveis de aprendizagem e as competéncias
adquiridas com o treinamento, ou seja, qualquer habilidade, atitude,
conhecimento resultante do evento de TD&E;

Ambiente — é formado por:

Avaliacdo de necessidades — a qual identifica as pessoas que precisam ser
treinadas, determinando que tipo de aprendizado que seréa oferecido;

Apoio — trata-se do suporte que o participante recebe para aplicar as
habilidades adquiridas com o treinamento, isto é, instalacdes para o evento,
material didatico, formag&o académica e pedagogica do instrutor.
Disseminacao — enfoca as peculiaridades que contribuem para a selecéo do
treinamento, tais como: meios e estratégia de divulgacao do evento;
Resultados a longo prazo — séo os efeitos produzidos pelo treinamento no
desempenho na motivacdo individual e na organizacédo, ocorrendo em trés
niveis: do individuo, da equipe e da organizacgao.

Birdi (2000) apud Borges-Andrade (2006) elaborou uma lista de indicadores

de avaliacdo (Ver Quadro 7) em que as competéncias podem ser desenvolvidas

tanto a nivel individual, quanto na equipe e organizacdo. O que pode ser facilitado

se as competéncias organizacionais ja estiverem previamente definidas.



53

Quadro 7 — Indicadores de efeito de longo prazo

Individuo

Equipe

Organizacéo

Indicadores afetivos-atitudes
frente a pessoas, objetos, aspectos
do trabalho e néo trabalho, a si
préprio e aprendizagem; motivagéo
no trabalho, autoeficacia, bem-
estar mental, etc

Indicadores cognitivos— uso de
informacdes verbais, conceitos e
regras, capacidade de resolver
problemas no trabalho,
criatividade.

Indicadores psicomotores —
velocidade, fluidez no uso de
equipamentos.

Indicadores fisiolégicos —
melhoria de salde, reducgédo de
doenga, aptidao fisica.

Indicadores instrumentais
intrinsecos- se o individuo possui
mais autonomia, se passou a
receber elogios ou se é
ridicularizado.

Indicadores instrumentais
extrinsecos — se o individuo
recebeu aumento salarial, se foi
promovido, se recebeu novas
atribuicdes.

Indicadores instrumentais
relacionais — se o evento
promoveu a insercéo das pessoas
em redes, se melhorou a
colaboracédo na equipe se a
pessoas é capaz de capacitar
outras.

Indicadores instrumentais nao
relacionados ao trabalho — se
houve mudanca em relacdo ao
desempenho fora do trabalho.

Indicadores afetivos- coesdo,
satisfacdo, autoeficacia, am
biguidade de papéis e orientacéo
para a tarefa.

Indicadores cognitivos —
conhecimento possuido e
representado.

Indicadores de desempenho —
comunicagao interna, tomada de
decisdo, resolucéo de conflitos e
niveis de participacéo das
pessoas ha equipe.

Indicadores instrumentais
intrinsecos — responsabilidades

e variedade de trabalho recebido.

Instrumentos extrinsecos —
bdnus recebido como produto do
trabalho em equipe.

Indicadores instrumentais de
gualificagdo — certificagbes
formais recebidas pela equipe.

Indicadores relativos a
metas de produtos-
guantidade, qualidade,
variedade alcancadas pela
organizacao.

(Indicadores relativos a
metas do sistema -
crescimento, lucro,
retorno de
investimentos).

Indicadores relativos a
aquisicdo de recursos —
novos clientes, compra de
outras organizagoes.

Constituintes — satisfacdo
de consumidores e
acionistas, imagem
organizacional.

Processos internos —
novas tecnologias, clima,
absenteismo, rotatividade,
taxas de acidentes.

Fonte: Adaptacédo de Borges-Andrade, 2006, p.9
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A avaliagdo somativa avalia o programa ou atividade de capacitagdo como um
todo, com o fim de extrair informagdes que ajudem na deciséo da organizagcéo sobre
sua continuidade ou nao. Este tipo de avaliacdo demonstra resultados insuficientes.
E necessario analisar as variaveis que podem produzir ou dificultar tais resultados
(CARVALHO et al., 2009).

Conforme Abbad et. al. (2012) o Modelo Integrado de Avaliacdo do Impacto
do Treinamento no Trabalho - IMPACT, (Ver Figura 9), desenvolvido pela autora em

1999, divide-se em sete componentes:

Figura 9 — Modelo de Avaliagdo de Treinamento (IMPACT)

Aprendizagem

Caracteristicas / ____________________ ! 4

da clientela

Suporte e Suporte a
Oraanizacional \ i i Transferéncia
i Reagocis i l v
Caracteristicas i E Impacto do
do treinamento : 18 ; > Treinamento no
| i E Trabalho

Fonte: ABBAD et al., 2012, p. 28

O suporte organizacional diz respeito a opinido do treinando sobre as praticas
da organizagéo quanto a gestdo de desempenho, valoriza¢cdo do empregado e apoio
da empresa ao treinamento. As caracteristicas referem-se ao tipo de curso, duracéo,
escolaridade, etc. A caracteristica do cliente envolve informagdes sobre o treinando.
Quanto ao componente reagéao, trata sobre a opinido do treinando sobre a utilidade
do programa de treinamento, resultados esperados e atingidos, desempenho do

instrutor.

bY

Quanto a aprendizagem refere-se ao grau de assimilacdo e retencdo dos
conteudos transmitidos no programa. O suporte a transferéncia esta ligado a
utilizacdo de forma eficaz dos conhecimentos e habilidades adquiridos através do

treinamento. Segundo Abbad et al. (2012) o suporte a transferéncia no trabalho
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analisa o apoio prestado ao treinando para aplicar as novas habilidades adquiridas.
Esse componente é subdividido em dois fatores:

a) Suporte Psicossocial a Transferéncia — fator que avalia 0 apoio gerencial,
social (em relacdo aos colegas de trabalho) e organizacional para a
aplicacao de novas aprendizagens no trabalho.

b) Suporte Material a Transferéncia — analisa a qualidade, a quantidade e a
disponibilidade de recursos materiais e financeiros, a adequacdo e a
qualidade do ambiente fisico do local de trabalho propicio a transferéncia
do treinamento.

As iniciativas de aprendizagem no ambiente organizacional denotam
determinada atencdo em relacdo ao desempenho no trabalho. O desempenho é
definido como uma associacdo de comportamentos que o individuo apresenta
concernentes as tarefas, papéis, normas, expectativas organizacionais, metas,
padrbes de eficiéncia e eficicia estabelecidos. Para que ocorra o desempenho
competente, é necessario que o individuo esteja motivado e que haja suporte da
organizacdo. Esse suporte pode ser psicossocial, material, relacionado ao
desempenho, etc. A auséncia desse suporte pode inviabilizar efeitos positivos da
capacitacao.

No componente impacto do treinamento, avalia-se o treinamento no que se
concerne aos efeitos produzidos pela aprendizagem em relacdo ao desempenho,
motivagao, autoconfianca e adaptacdo as mudancas no ambiente organizacional.

Conforme Borges-Andrade (2006) e Gongalves (2011) o Modelo Integrado de
Avaliacdo e Efetividade de Treinamento — IMTEE, criado por Alvarez, Salas e
Garofano em 2004, mensura quatro niveis de avaliacdo: analise de necessidades,
subdividida em conteudo e projeto de treinamento, mudancas nos participantes e
demandas organizacionais; reacdes, transferéncia e resultados. Alvarez, Salas e
Garofano (2004) diferenciam os conceitos referentes a avaliagdo e efetividade do
treinamento.

No que se referem a avaliacdo do treinamento as medidas encontradas foram
aprendizagem cognitiva, desempenho no treinamento e desempenho na

transferéncia da aprendizagem.
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Em relacdo & efetividade os fatores identificadas foram: autoeficcia, pre-
treinamento, experiéncia, orientacdo para aplicacdo pds-treinamento, principios de
aprendizagem e intervengdes pos-treinamento.

A andlise do modelo (Ver Figura 10) permite verificar a inter-relacdo entre
alguns niveis, os quais formam uma cadeia, compondo um sistema cujos resultados
dependem uns dos outros. Segundo o modelo IMTEE, os resultados do nivel reacao
estariam relacionados apenas as caracteristicas individuais dos treinandos. Em se
tratando as mudancgas nos treinandos, autoeficicia pos-treinamento, aprendizagem
cognitiva e desempenho possuem como provaveis preditoras as caracteristicas
individuais e do treinamento. O modelo relata que a influéncia de qualidades
individuais, as peculiaridades do treinamento e da organizacao incidem sobre os

resultados:

Figura 10 — Modelo Integrado de Avaliagéo e Efetividade do Treinamento—IMTEE

l Analise de Necessidades
Projeto e conteudo Mudancgas nos Demandas
do treinamento participantes organizacionais

v
Reacdes ¥ Autoeficacia <€»Aprendizagem <€¥»Desempenho €+¥ransferéncia €PResultados

Pdés-treinamento cognitiva
Caracteristicas Caracteristicas individuais Caracteristicas individuais,
individuais e do treinamento do treinamento e da organizacdo

Fonte: Alvarez, Salas e Garofano, 2004, p. 391

O IMTEE faz com que a avaliagdo de treinamento ndo seja vista de forma
isolada do programa de treinamento. Através desse modelo, os gestores de recursos
humanos possuem meios para suprimir erros e ressaltar areas em que se obteve

éxito.
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2.5 Motivacao para aprendizagem

A investigacao da importancia das variaveis motivacionais sobre os resultados
de treinamentos tém despertado o interesse de diversos pesquisadores. Abbad,
Pilati e Pantoja (2003) ao analisarem estudos brasileiros e estrangeiros, constataram
gue os resultados indicaram que a motivacdo para o treinamento esta vinculada as
reacoes, a aprendizagem e ao comportamento no cargo (transferéncia de
treinamento e impacto do treinamento no trabalho).

Assim, as variaveis motivacionais sdo bastante relevantes para determinar o
éxito individual em treinamento que as aptidfes cognitivas e as caracteristicas
demogréficas da clientela.

O conceito de motivacdo possui diversas definicdes. Os autores observaram
gue a motivacdo, ora é vista como causa, ora como razdo ou justificativa para
comportamentos de individuos. Assim, a motivacado tornou-se um dos construtos
mais pesquisados em TD&E, sendo dividida em:

a) Motivacao para Aprender - que pode ser descrita como o direcionamento,

o esforgo, a intensidade, a persisténcia dos treinandos antes, durante e
apos o treinamento. Define o0 interesse e a disposicdo para a
aprendizagem do contetdo do programa de treinamento.

b) Motivacédo para Transferir — € definida como a disposi¢édo ou interesse do
participante em aplicar no trabalho os conhecimentos, habilidades e
atitudes adquiridas no treinamento.

Segundo Warr (1999) apud Abbad et al. (2012), a motivacéo para transferir &
um estado afetivo que pode no final do treinamento faz-se presente um estado no
final do treinamento e também é denominada de motivacdo para a transferéncia ou
motivagao para aplicar o conhecimento.

Colquitt, Lepine e Noe (2000), propuseram um modelo de avaliacdo de
treinamento, o qual concebe que o0 conceito de motivacdo para o treinamento é
formado por diversas caracteristicas individuais tais como: habilidade cognitiva, auto
eficicia, ansiedade, idade, conscenciosidade e variaveis situacionais como suporte

a transferéncia.
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Sallorenzo (2000) observou que a motivagao exerce uma fungao relevante na
aplicacdo do conhecimento em curto prazo (duas semanas). Porém, a importancia
do efeito da motivacdo apresenta uma perda significativa no resultado em longo
prazo (trés meses).

De acordo com Abbad, Lacerda e Pilati (2012), os conceitos de motivacéo
para aprender tratam de aspectos que antecedem as acdes. Conforme a autora,
alguns pesquisadores como Colquitt e Simmering (1998), bem como Noe e Schmitt
(1986), sugeriram que caracteristicas motivacionais vinculadas ao treinamento
deveriam ser analisadas segundo a teoria de Vroom (1964).

Essa teoria refere-se a motivacdo como um processo de decisdo, em gque 0
individuo ira decidir sobre quanto esforco investird em determinada acdo a partir da
reflexdo sobre aspectos situacionais, contextuais e disposicionais.

Conforme a teoria desenvolvida pelo o autor, a forca motivacional é produto

da influéncia de trés variaveis:

e Valéncia — relativa a quanto uma pessoa deseja uma consequéncia
proveitosa;

e Instrumentalidade — diz respeito a estimativa que se faz de quanto o
desempenho sera um meio adequado para chegar a recompensa ou
consequéncias positivas esperadas;

e Expectancia — trata-se da estimativa pessoal em relacdo a probabilidade de
que um determinado esfor¢o produzird um desempenho bem sucedido.

Assim, Vromm (1964) declara que quanto mais solidas e favoraveis forem tais

variaveis, maior sera o esforco do participante do treinamento para estudar,

aprender e aplicar os novos conhecimentos em diversos locais pos-treinamento.

2.6 Impactos do treinamento no trabalho

Para Zerbini e Abbad (2005) o impacto do treinamento no trabalho diz
respeito ao comportamento no cargo, analisado por Kirkpatrick (1976) e Hamblin

(1978). Para se analisar a transferéncia do conhecimento recebido pelo individuo
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apos os eventos de aprendizagem, o individuo precisa estar motivado, bem como ter
o0 ambiente favoravel a aplicacdo do que aprendeu.
Pilati e Abbad (2005) analisaram conceitos (Ver Figuras 11) relativos as

consequéncias do treinamento no trabalho.

Figura 11 — Modelo conceitual de Impacto do Treinamento no Trabalho
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Fonte: Pilati e Abbad, 2005, p. 44

Segundo as autoras, a Aquisicdo se refere as etapas iniciais do processo de
aprendizagem que se relaciona com o resultado central e imediato do treinamento
no individuo, sendo condi¢éo para os demais.

Trata-se da avaliacgdo de um processo basico de apreensdo de
conhecimentos, habilitados e atitudes, desenvolvidos na aprendizagem e ndo de um
resultado final de um treinamento.

A Retencdo € o armazenamento do conhecimento na memoria do individuo

em longo prazo, o qual pode ser reativado no momento desejado. Para alguns
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autores o periodo de longa duracédo pode ser considerado em termos de minutos ou
horas. Em contraponto, outros autores avaliam o prazo em termos de dias, meses
ou anos apos o treinamento.

A Generalizacdo diz respeito ao grau com que os comportamentos adquiridos
nos treinamentos sdo expostos e aplicados a situacdes diversas no ambiente de
trabalho.

Esse conceito pode ser medido através de testes, em que se verifica se 0
profissional treinado possui capacidade de solucionar problemas similares aos

vivenciados no treinamento.

7

A Transferéncia de aprendizagem € a aplicacdo eficaz no trabalho dos
conhecimentos, habilidades e atitudes obtidos em treinamento.

O impacto pode ser medido em profundidade e amplitude. Impacto em
profundidade mede os efeitos do treinamento relacionados ao contetdo ministrado
no evento de capacitacdo. Impacto de amplitude mede os efeitos do treinamento
guanto aos desempenhos tracados pela organizacdo de forma geral

O Impacto do treinamento no trabalho € a influéncia que o evento de
capacitacdo exerce sobre o desempenho geral do participante do treinamento, em

suas atitudes e motivacao.

2.7 Implica¢bes de alguns modelos na avaliagdo de treinamento

Conforme Alvim (2008) os conceitos de Kirkpatrick (1976) e Hamblin (1978)
julgam que se a capacitacdo produziu satisfacdo no treinando, consequentemente
ele tera desenvolvido a aquisicdo de CHA'’s (conhecimentos, habilidades e atitudes),
0sS quais serdo praticados no ambiente organizacional.

Assim, havendo aprendizagem, havera mudanca de comportamento no cargo.
Segundo Pilati e Abbad (2005), esse pressuposto ndo foi confirmado por outros
pesquisadores.

De acordo com Abbad e Lacerda (2003), os estudos de Alliger e Janak

(1989), comprovaram que os modelos de Kirkpatrick e Hamblin em questao
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poderiam induzir a compreensdo que o nivel de resultados seria mais importante
que os demais.

Em tais estudos foram encontradas correlacdes negativas entre os niveis de
reacdo e aprendizagem, visto nesses modelos julgava-se haver entre o0s niveis
(reacdo, aprendizagem, comportamento no cargo e resultados) um forte
relacionamento positivo.

Essas analises verificaram que as correlagbes propostas no modelo
apresentam falhas devido a interferéncia de varidveis como a motivagdo, o ambiente
existente pra a transferéncia do conhecimento, as atitudes dos treinados. Assim
sendo, a aprendizagem € condicdo necessaria, porém ndo suficiente para a
transferéncia de conhecimentos ou habilidades adquiridos no trabalho.

O conceito de transferéncia de aprendizagem foi denominado por Hamblin
(1978) como impacto do treinamento em profundidade.

Para Pilati e Abbad (2005), o individuo que aplica os conhecimentos,
habilidades e atitudes adquiridas pelo treinamento, ndo apresentara
necessariamente mudancas globais em seu comportamento.

De acordo com Zerbini (2007), os modelos classicos ou tradicionais de
avaliacdo incluem em seus componentes somente variaveis de resultados de
treinamento.

Diferentemente o Modelo de Avaliacdo Integrado e Somativo (MAIS) inclui o
individuo, o curso e o ambiente na avaliacdo dos resultados do treinamento.

Borges-Andrade (2006) destaca que a avaliacdo somativa, abrange o
processo de planejar, obter e analisar informacdes visando fornecer elementos que
servirdo para decidir sobre a ado¢éo ou rejeicdo de um programa ou evento isolado
do TD&E. Analisa ainda um programa ja adotado e verifica sua capacidade de
produzir resultados.

Para o autor, esse método deve possibilitar a analise e interpretacéo
integrada das informacgfes obtidas, com as finalidades de fornecer o maior nimero
possivel de subsidios para a tomada de decisdo a respeito dos eventos e
programas; permitir o acumulo do conhecimento sobre o funcionamento de TD&,
visando melhorias das politicas e estratégias organizacionais.

Segundo Gongalves (2011), o Modelo Integrado de Avaliacdo e Efetividade de

Treinamento (IMTEE) de Alvarez, Salas e Garofano (2004), € um avanco em relacéo
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ao modelo de Kirkpatrick (1976), pois inseriu novos niveis alterando sua hierarquia.
Para o IMTEE, a caracteristica individual, do treinamento e da organizacéo,
influencia na transferéncia da aprendizagem e nos resultados.

Tziner e colaboradores, em 2007, analisaram seis caracteristicas individuais
dos trabalhadores: consciéncia, autoeficacia, motivacdo para aprender, orientacao
para aprendizagem, orientacdo para o desempenho e instrumentalidade. Os autores
avaliaram também uma caracteristica do ambiente de trabalho denominada clima
para transferéncia de treinamento.

As caracteristicas individuais e a do ambiente foram consideradas possiveis
determinantes da aprendizagem e do impacto do treinamento no comportamento no
cargo. A avaliagdo de Tziner constatou que os individuos com maior grau de
formacdo escolar, tiveram melhores resultados na avaliagdo de desempenho no
cargo, bem como uma melhor percepcdo das oportunidades de aplicacdo de

habilidades aprendidas no ambiente de trabalho.
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3 PERFIL DA INSTITUICAO E PROCEDIMENTOS ADOTADOS PELA CGDP

3.1 Perfil do IFAM

O Instituto Federal do Amazonas (IFAM) tem sua origem na Escola de
Aprendizes Atrtifices, criada em 23 de setembro de 1909, através do Decreto n°
7.566, no Governo Nilo Pecanha, cuja proposta era ensinar um oficio aos menores.

Tornou-se Liceu Industrial em 1937, por ocasido da Segunda Guerra Mundial.
Em 1942 recebeu a denominacéo de Escola Técnica de Manaus e no ano de 1959,
foi intitulada Escola Técnica Federal do Amazonas (Etfam).

Através do Decreto Presidencial de 26 de marco de 2001, a Etfam passou a
ser chamada de Centro Federal de Educacdo Tecnologica do Amazonas (Cefet),
podendo a partir dai oferecer cursos superiores de tecnologia e licenciaturas. Com a
sancao da Lei n® 11.892, em 29 de dezembro de 2008, que criou 38 institutos
federais, o Centro Federal foi transformado em Instituto Federal de Educacéao,
Ciéncia e Tecnologia do Amazonas-IFAM.

O IFAM é dirigido por um Reitor, escolhido em processo eletivo pelos
servidores do quadro ativo permanente (docentes e técnico-administrativos) e pelos
estudantes regularmente matriculados, nomeado na forma da legislacdo vigente,
para um mandado de 4 anos. (Regimento Geral do IFAM).

O Instituto possui atualmente o quantitativo de 1115 servidores e integra 10
campi, sendo sete instalados no interior do Estado, nos municipios de Sdo Gabriel
da Cachoeira, Coari, Parintins, Presidente Figueiredo, Maués, Tabatinga e Labrea.
Trés estdo situados na capital e sdo denominados: Campus Manaus-Centro (CMC),
Campus Manaus Distrito Industrial (CMDI) e Campus Manaus Zona Leste (CMZL).

Em seu organograma (Ver Figura 12) o Instituto é formado por um Conselho
Superior, pela Reitoria e ainda cinco Pro-Reitorias: Pro Reitoria de Ensino (PROEN);
Pré-Reitoria de Pesquisa, PoOs-Graduacdo e Inovacdo (PPGI); Pro-Reitoria de
Desenvolvimento Institucional (PRODIN); Pro-Reitoria de Extensdo (PROEX) e Pro-

Reitoria de Planejamento e Administracdo (PROPAD) e suas respectivas Diretorias.
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Figura 12 — Organograma do IFAM

Conselho Superior

Reitoria
Pré-Reitoria Pro-Reitoria de Pro6-Reitoria de Pré-Reitoria de Pré-Reitoria de
de Ensino Pesquisa, Pos- Desenvolvimento Extenséao Administracao
Grad. e Inovacao Institucional

. 7 3

c (3 \ o o o - < ; ] 4] o b

= @ : - . @ (237} 2 17
- I T S I £ | 4| g& S| 2| G © £ | 8¢
v % ° o T o Lo 3 < o= o Y] . @ = £ c
c c w R ; O 2 = . 8 o= o5 S bS] o &
[y ] © o = o ; © c b 5 5 S L0 = < T ¢
< 3 .2 O] T3 = = =35 o o2z €0 o ; < a
< 3 . Tc ; S 2 = S 5 © o . E - o S 2 =

Q 9] B S = <4 = e= . > ] 2 =% S
c S 3 o C S ) 3 53 23 2 80 a s g T °

& 8 O 8 a 8z a g £
CMC CMDI CMZL Campus Campus Campus Campus Campus Campus Campus

Coari S.G.C Labrea Pres. Fig. Maués Parintins Tabatinga
Fonte: IFAM

A unidade de ensino alvo desta pesquisa, Campus Manaus-Centro (CMC) ,
esta localizada na Av. 7 de Setembro, 1975, Centro. O CMC possui atualmente em
seu quadro funcional um corpo docente de 216 servidores e 181 técnico-
administrativos de nivel médio e superior. Nas dependéncias do Campus funciona a
Reitoria, bem como as Pré-Reitorias e suas respectivas Diretorias.

O presente estudo foi desenvolvido a partir da Pr6-Reitoria de Planejamento
e Administracéo, a qual planeja, superintende, coordena, fomenta e acompanha as
implantagcbes ou implementacdes das estratégias, diretrizes e politicas de
planejamento, administracdo, gestdo orcamentéria, financeira, patrimonial do IFAM,
conforme o Regimento Geral do IFAM.

Subordinada a Pro-Reitoria de Planejamento e Administracdo esta a Diretoria
de Gestdao de Pessoas-DGP, composta por cinco coordenadorias, a saber:
Coordenacdo Geral de Legislacdo e Normas (CGLN); Coordenacdo Geral de
Desenvolvimento de Pessoas (CGDP), antiga CDP, que foi o setor foco desse
estudo, visto que em parceria com a PPGI, coordena os eventos de capacitacao do
Instituto; Coordenacédo Geral de Gestéo de Pessoas (CGGP); Coordenacao Geral de
Beneficios e Qualidade de Vida (CGBQV); Coordenacdo Geral de Gestdo de
Pessoas do Campus Manaus-Centro (CGGPCM).
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3.2 Perfil da CGDP

De acordo com a Resolugéo n° 2, de 22 de marco de 2011, que dispbe sobre
o Regimento Geraldo IFAM, em seu Art. 91, a Coordenadoria Geral de
Desenvolvimento de Pessoas - CGDP possui dentre seus objetivos: planejar,
coordenar, e avaliar agcdes que promovam o desenvolvimento e o aprimoramento do
servidor, bem como elaborar o Plano Anual de Capacitacéo do Instituto.

A Coordenadoria € exercida atualmente por um servidor técnico-
administrativo, com o cargo de Assistente em Administragdo. Para tal, esse servidor
recebe Funcgéo Gratificada (FG), a qual é concedida obrigatoriamente aos servidores
com regime integral de 40 horas semanais de trabalho. Ao servidor designado para
Funcéo Gratificada cabera gratificacédo fixada em Lei, de acordo com o coédigo da
funcéo exercida.

A Coordenacao firmou em 2012 dois convénios com duas universidades. Em
junho de 2012, assinou contrato com a Universidade do Sul de Santa Catarina-
Unisul. A parceria visa a concessao de desconto de 10% sobre o valor estabelecido
para as mensalidades dos cursos superiores a distancia de Graduacdo, Pés-
Graduacdo e Cursos Sequenciais oferecidos. Esse percentual estende-se aos
dependentes legais dos servidores do IFAM. O Instituto devera possuir no minimo
20 alunos matriculados. S&o 216 polos de apoio presencial no Brasil e exterior. No
Amazonas os polos encontram-se nas cidades de Manaus e Tefé.

No més de agosto do mesmo ano, firmou convénio com a Uninorte - Centro

Universitario do Norte para a concessao de desconto de 25% sobre o valor
fixado nas mensalidades de Graduagéo e Pés-Graduacgdo. O percentual de desconto

estende-se também aos dependentes legais dos servidores.

3.2.1 Mapeamento dos procedimentos da CGDP

Em suas rotinas diarias o titular da CGDP adota os seguintes procedimentos
(Ver Figura 13) para viabilizar as solicitagcdes de treinamentos:
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Fase 1. Os servidores encaminham seus pedidos através de documento
formal para participarem de treinamentos ou eventos de capacitacdo a CDGP, com a
anuéncia de suas chefias imediatas. A escolha do curso é de iniciativa do servidor,
gue anexa a solicitacdo as informacdes basicas sobre o evento de capacitacao tais
como: folders relativos ao curso desejado e comprovante de inscricao.

Fase 2: A avaliacdo do pedido é feita a partir de alguns procedimentos tais
como: analise da adequacéo do curso solicitado, ao cargo e setor em que o servidor
requisitante encontra-se lotado. Em caso negativo, o pedido seré indeferido, a chefia
do servidor € comunicada verbalmente e o pedido € arquivado.

Sendo essa primeira avaliacao favoravel, verifica-se se o servidor ja participou
de curso semelhante ou mesmo se ja foi desistente por iniciativa propria de algum
evento de capacitacdo. Em caso afirmativo, o seu pedido sera indeferido, a chefia do
servidor € comunicada verbalmente e o pedido é arquivado.

ApOs esta etapa o coordenador fard a consulta imprescindivel ao Sistema de
Cadastramento Unificado de Fornecedores - SICAF a fim de verificar se a empresa
gue promovera o treinamento possui regularidade fiscal federal, estadual e
municipal, qualificacdo econémico-financeira. Se houver alguma irregularidade o
coordenador indeferira o pedido do servidor, comunicando a chefia e arquivando o
processo.

Fase 3: Estando a empresa regularizada, a solicitacdo sera enviada a PROAD
para verificacdo de dotacdo financeira para o de diarias e passagens, se ndo houver
a possibilidade do treinamento ser ministrado em Manaus, bem como do pagamento
da inscricdo no evento de capacitagao.

Fase 4: Ndo havendo dotacdo financeira, a PROAD indeferira o pedido,
comunicara a chefia do servidor e arquivara o pedido. Em caso favoravel, verificara
gual empresa ministrard o curso. Tratando-se de empresa privada, solicitara o
parecer juridico da Procuradoria do IFAM, quanto a inexigibilidade de licitagdo para
treinamentos. Tal anuéncia é exigéncia da Corregedoria Geral da Unido, para que o
Instituto proceda a liberacdo da verba para o evento. Em se tratando de Escolas

Publicas, o pedido sera aprovado sem burocracia.
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Figura 13 — Procedimentos da CGDP
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4 METODOLOGIA DA PESQUISA

A andlise metodoldgica adotada na pesquisa tratou-se de um estudo de caso,
gue Yin (2001) classifica como uma analise empirica que investiga um fendmeno
atual da vida real. O estudo foi de cunho quantitativo e qualitativo, com abordagem
combinada onde foram mensuradas e interpretadas as varidveis contidas na
pesquisa. Assim, para se alcancar seus objetivos, o estudo foi dividido nas
seguintes etapas (Ver Quadro 8) conforme abaixo:

Quadro 8 — Etapas da pesquisa

Etapas da pesquisa Periodo inicial Periodo final
Levantamento bibliografico 05.02.12 15.05.12
Planejamento da pesquisa 11.04.12 17.09.12
Coleta de dados 04.11.12 27.12.12
Apuracao e digitagdo dos dados 10.01.13 20.02.13
Andlise e discussao dos resultados 25.02.13 15.04.13
Proposta do modelo 20.04.13 02.05.13
Consideracdes finais 05.05.13 10.05.13
Elaboracgdo dissertacao 11.05.13 21.06.13
Defesa da dissertagéo 24.07.13 24.07.13
Melhorias da dissertacédo 25.07.13 22.08.13
Impresséo final 30.08.13 30.08.13

Fonte: Dados da pesquisa

4.1 Levantamento bibliogréafico

Nesta etapa, realizou-se a revisdo bibliografica com o objetivo de investigar os
modelos de avaliagdo de treinamento, 0s quais serviram de embasamento para

desenvolver um modelo mais pertinente ao estudo de caso.
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Foram identificados nove modelos aplicados ao treinamento. Dentre eles, os
mais interessantes foram: os modelos genéricos de Kirkpatrick, proposto em 1976 e
aperfeicoado por Hamblim em 1978 e Modelo de Avalicdo Integrado e Somativo
(MAIS), criado por Borges-Andrade em 1982, bem como o Modelo de Avaliacdo do
Impacto do Treinamento no Trabalho (IMPACT), elaborado por Abbad em 1999.

O modelo de Kirkpatrick e Hamblim foi o percussor na elaboracéo de sistemas
de avaliacdo de programas de educacionais nas organizacdes, sendo amplamente
utilizado na atualidade.

O Modelo MAIS avalia programas de capacitacdo como um todo, analisando
o individuo, a equipe e a organizacdo. O Modelo IMPACT, estuda as medidas de
impacto em treinamentos.

Para a construcdo do instrumento de coleta de dados utilizou-se alguns
requisitos dos referidos modelos, considerados adequados para a pesquisa, tais
como: Impacto no Comportamento no Cargo, na Aprendizagem, no Desempenho, no

Suporte a Transferéncia da Aprendizagem e no Trabalho.

4.2 Planejamento da pesquisa

A partir de um levantamento prévio, constatou-se que em 2010, o IFAM/CMC
custeou para os técnico-administrativos em educacgdo (TAE’s) cerca de vinte e oito
diferentes cursos. Desse quantitativo, dezenove cursos presenciais, eram de curta
duracdo (com carga horaria de até 90hs) e nove cursos a distancia de média
duracédo (carga horaria superior a 90 e inferior a 360hs), os quais foram alvo deste
trabalho. O Instituto custeou ainda naquele ano aos técnicos, na educacao formal,
onze cursos de longa duragéo, sendo cinco de Graduagéo, cinco de Especializagao
e um de Mestrado. Em relacdo ao ano de 2011, apurou-se o custeio de dezesseis
cursos presenciais de capacitacao.

Definiu-se como publico alvo (Ver Quadro 9) do estudo, 42 técnico-
administrativos (TAE’s) que participaram de treinamentos de pequena e média
duracéo custeados pelo IFAM Campus Manaus-Centro (CMC) e Reitoria nos anos
de 2010 e 2011.
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Quadro 9 — Publico-alvo da pesquisa

2010 2011
CMC REITORIA CMC REITORIA
Técnicos | Sexo Técnicos Sexo Técnicos | Sexo Técnicos | Sexo
11 F 4 F 1 F - -
17 M 3 M 7 M - M
28 - 7 - 8 -

Fonte: Dados da pesquisa

Em 2010 verificou-se que 35 técnico-administrativos participaram de
treinamentos. Dos quais, 16 servidores fizeram novos cursos no ano seguinte. No
entanto, vale ressaltar, que uma servidora da Reitoria foi subtraida da analise, a qual
nao aceitou fazer parte da pesquisa, perfazendo um total de 34 técnicos naquele
ano. Em 2011, constatou-se que cerca de 8 técnicos foram participantes pela
primeira vez dos cursos custeados pelo IFAM através da CGDP, perfazendo um total
geral de 42 TAE's.

Para a coleta de dados, foi elaborado um questionario (Ver Apéndice A) a
partir dos modelos de avaliacdo de treinamento investigados na revisao bibliografica
(Ver Apéndice 1), Além disso, foram realizadas reunibes com orientandos e
orientador para a definicdo dos requisitos e itens a serem analisados na pesquisa. O
instrumento de coleta foi dividido em quatro sessdes, a saber:

A primeira sessao foi composta de 25 questdes, organizadas em 5 grupos de

requisitos com 5 itens cada, a fim de mensurar o impacto do treinamento sobre:

e Comportamento no cargo - procura mensurar as mudangas de conduta e de
procedimentos a partir da aplicagcdo das informagbes apreendidas, detectando-as

através de entrevistas e autoavaliacdo (modelo de Kirkpatrick e Hamblim);

e Aprendizagem - a avaliacdo incide na obtencdo de informacdes sobre a
variacdo de conhecimento adquirido antes e depois do evento, através de teste de

conhecimento e entrevistas (Modelo IMPACT);

eDesempenho — diz respeito a um conjunto de comportamentos que o

individuo apresenta relativos a tarefas, papéis, normas, expectativas
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organizacionais, metas, padrdes de eficiéncia e eficacia estabelecidas (Modelo
MAIS);

e Suporte a transferéncia da aprendizagem - analisa 0 apoio prestado ao

treinando para aplicar as novas habilidades adquiridas (Modelo IMPACT);

e Impacto no trabalho - avalia-se o treinamento no que concerne aos efeitos
produzidos pela aprendizagem em relacdo ao desempenho, motivacao,
autoconfianca e adaptacdo as mudancas no ambiente organizacional (Modelo
IMPACT).

Foram convidados a opinar os técnico-administrativos e suas respectivas
chefias. Para este bloco de perguntas, utilizou-se a Escala tipo Likert: 1-2= Discordo
Totalmente; 3-4=Discordo; 5-6=Nao Concordo Nem Discordo; 7-8=Concordo; 9-
10=Concordo Totalmente.

A segunda secdo continha uma pergunta aberta para identificar as principais
dificuldades dos técnico-administrativos em participar dos treinamentos custeados
pelo IFAM;

A terceira secao constituia-se de uma lista de cursos custeados pelo IFAM
em 2010 e 2011, a fim de avaliar a eficacia dos mesmos na visdo dos treinandos, a
partir da escala (Likert) formada pelas medidas: 1-2=Sem Eficacia; 3-4=Pouco
Eficaz; 5- 6=Regular; 7-8=Eficaz; 9-10=Muito eficaz; NS-N&o Sabe; NPC-Nao
Participou do Curso;

A quarta e Ultima secdo compreendia os dados pessoais dos servidores.

Por tratar-se de pesquisa realizada com pessoas, a etapa seguinte foi
submeter o projeto e o instrumento de coleta ao Comité de Etica da Universidade
Federal do Amazonas — UFAM, em 10 de setembro de 2012, o qual foi aprovado
(Ver Anexo-A) em 31 de outubro de 2012.

4.3 Coleta de dados

Nesta etapa do estudo, com a finalidade de testar o instrumento de coleta de
dados, realizou-se o teste piloto, para verificar o grau de compreensibilidade e



72

confiabilidade das perguntas, evitando assim as questdes ambiguas, supérfluas, ou
as que possuem necessidade de complementos (MARCONI E LAKATOS, 2007).

O teste piloto foi realizado junto a 4 servidores (10% da populacdo) do
IFAM/CMC, nos dias 04 a 11 do més de novembro de 2012, sendo que nao foi
observada a exigéncia de se fazer mudancas. No entanto, nesse momento foi
identificada a necessidade de inserir 0 questionario adequando-o as respectivas
chefias dos técnicos (Ver Apéndice-B), a fim de se conhecer também a opinido dos
gestores em relagdo ao impacto do treinamento sobre seus subordinados,
mensurando a existéncia de diferencas significativas ou ndo, entre as percepcoes
dos respondentes.

O instrumento de coleta passou entdo a ser aplicado em sua totalidade
durante o periodo de 05 de novembro a 27 de dezembro de 2012.

Para a andlise do instrumento foi utilizado o Coeficiente Alfa de Cronbach,
apresentado por Lee J. Cronbach, em 1951, adotado por constituir-se em uma das
estimativas de confiabilidade para questionarios aplicados as pesquisas
(OLIVEIRA,2010).

O coeficiente é calculado a partir da variancia dos itens individuais e da soma
dos itens de cada avaliador, utilizando-se a mesma escala de medicdo, o

coeficiente, a, com a € [0,1],através da equacéo:

Q(le_ﬁ

Onde:

k = namero de itens do questionario;

Si2 = variancia do item i;

St2 = variancia total do questionario.

Para Cronbanch (2004), o coeficiente a pode ser calculado em duas etapas:
Calcular a variancia Si?2 de cada questao e somar todas elas;

a) Somar todas as respostas e calcular a variancia Si? destas somas.

Segundo Hora (2006), a consisténcia do questionario sera considerada a
partir coeficiente a de Cronbach: Muito baixa (a < 0,30); Baixa (0,30 < a < 0,60);
Moderada (0,60 < a < 0,75); Alta (0,75 < a < 0,90) e Muito Alta (a > 0,90).
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Aplicando o Coeficiente Alfa de Cronbach nos dados obtidos no teste piloto
com amostra de 4 respondentes obteve-se o valor de 0,97. No questionario
realizado com todos os técnico-administrativos obteve-se de modo geral o
coeficiente de 0,97 e com as chefias, o coeficiente foi de 0,98 (Ver Tabela 1). Assim,
verificou-se que o nivel das respostas em sua maioria apresenta um indice de
coeficiente muito alto, o que é bastante satisfatorio.

Constatou-se que em relacdo aos técnicos e as chefias, a consisténcia mais
alta do questionario foi em relacdo ao desempenho. Observou-se que um dos
requisitos (impacto do treinamento no trabalho), obteve a mesma estimativa de

confiabilidade entre os grupos (0,90).

Tabela 1 — Demonstrativo do Coeficiente Alpha de Cronbach

Requisitos
Técnicos Chefias

Total geral do questionério 0,97 0,98
Comportamento no Cargo 0,89 0,93
Aprendizagem 0,86 0,97
Desempenho 0,91 0,98
Suporte a Transferéncia da Aprendizagem 0,88 0,90
Impacto do treinamento no trabalho 0,90 0,90

Fonte: Dados da pesquisa

4.4 Apuragao e tratamento dos dados

Nesta etapa, os dados dos questionarios foram digitados em planilha
eletrbnica contendo aproximadamente 33 variaveis da pesquisa, as quais foram
retiradas das quatro sessdes do instrumento de coleta.

Apoés concluir a digitacdo e apuracdo dos dados, passou-se a fazer o

tratamento estatistico desses por meio do Software Estatistico Livre, R version
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2.14.2 (2012-02-29), Copyright (C) 2012 The R Foundation for Statistical Computing-
ISBN 3-900051-07-0, Platform: i386-pc-mingw32/i386 (32-bit).

Em seguida, tabelas, figuras e quadros foram elaborados para se fazer a
analise e discusséo dos resultados.

Esta fase da pesquisa aconteceu entre 10 de janeiro a 19 de fevereiro de
2013.
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5 ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

A andlise e discusséo dos resultados aconteceram entre 25 de fevereiro a 15

de abril de 2013 e foi organizada conforme os topicos abaixo:

a) Perfil dos servidores investigados: sexo, faixa etéria, formacgéo, tempo de

servigo e cargo;

b) Impacto geral do treinamento por requisito — comportamento no cargo, na
aprendizagem, no desempenho, na transferéncia da aprendizagem, no
trabalho;

c) Dificuldades para participacao dos treinamentos;

d) Eficacia dos treinamentos na visdo dos técnicos.

5.1 Perfil dos servidores investigados

O perfil dos investigados apresentados nesta secdo abrangeu os seguintes
itens: Sexo, Faixa Etéria, Formacdo, Tempo de Servi¢co e Cargo, conforme descrito
nas proximas etapas.

Em relacdo ao sexo, dos 42 respondentes classificados como técnicos
identificou-se que 59% deles sdo do sexo masculino, enquanto 41% feminino.
Quanto as 15 chefias, a predominancia também foi do sexo masculino, com cerca de
64%, para 36% do feminino.

O estudo da idade (Ver Figura 14) identificou que os respondentes possuiam
entre 25 a 70 anos de idade. Os dados obtidos através da pesquisa constataram que
a faixa etaria dos técnicos era maior entre 26 a 40 anos. Quando as chefias

possuiam maior incidéncia a partir dos 41 anos, conforme demonstrado a seguir:



Figura 14 — Distribuicao dos participantes por faixa de idade

‘ TECNICOS

CHEFIAS

Até 25 | 0%

Fonte: Dados da pesquisa

47%

47%
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Em relacdo a formacdo dos técnicos e chefias (Ver Tabela 2) o nivel de

escolaridade variou do nivel médio ao doutorado. Os dados obtidos resultaram na

tabela abaixo:

Tabela 2 — Formacé&o dos técnicos e chefias

Formacéao Quantidade/Técnicos | % | Quantidade/Chefias | %
E. Médio 8 19 1 7
Graduacao 10 24 3 20
Especializacédo 21 50 7 47
Mestrado 3 7 2 13
Doutorado - - 2 13

Fonte: Dados da pesquisa
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Percebeu-se que entre os técnico-administrativos a maior incidéncia em
relagdo a formacdao tratou-se de especialistas e coincidentemente entre os gestores,

essa formacéo também foi a que deteve o maior numero de chefes.

Em relacdo ao tempo de servigco no IFAM/CMC, (Ver Figura 15) os periodos
variaram do ano de 1976 a 2011. Os dados obtidos tiveram como resultados:
Figura 15-Distribuicdo dos participantes por tempo de servico

At 10005 oot 2011 I 5+

Entre 10 e 20 anos (1991-2000) [l 5%

TECNICOS

Acima de 20 anos (1976-1990) [N 36%

Até 10 anos (2001-2011) [l 6%

Entre 10 e 20 anos (1991-2000) |GG 0%

Acima de 20 anos (1976 -1990) — 54%

Fonte: Dados da pesquisa

CHEFIAS

Notou-se que entre os técnico-administrativos a maior incidéncia em relacdo
ao tempo de servigco concentra-se em até 10 anos atras, enquanto que no caso da
das chefias, a maior incidéncia das admissfes no Instituto possui mais de 20 anos.

Quanto aos cargos dos técnicos administrativos avaliados, eram formados
pelo nivel médio e superior. Em relacdo aos cargos de nivel médio, os que mais se
destacaram foram os de assistente em administracéo (39%), em seguida auxiliar em
administracéo (7%) e assistente de alunos (sete por cento).

Quanto ao nivel superior, evidenciaram-se os cargos de administrador (9%),

contador (7%), pedagogo (5%) e engenheiro (quatro por cento).
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5.2 Impacto geral do treinamento por requisito

A avaliacdo do impacto geral foi feita a partir dos dados obtidos com os 57 (42
técnicos e 15 chefias) participantes da pesquisa, adotando-se a Escala tipo Likert: 1-
2=Discordo Totalmente; 3-4=Discordo; 5-6=Nao Concordo Nem Discordo; 7-
8=Concordo; 9-10=Concordo Totalmente.

. Para a realizacdo da andlise, utilizaram-se duas medidas de tendéncia
estatistica, a média e o desvio padrdo das variaveis, buscando-se comparar as
percepcbes dos grupos. Ao ser observada a Figura 16, o grafico revelou as
diferencas apresentadas na visdo dos grupos.

Figura 16-Impacto geral dos treinamentos realizados em 2010 e 2011

Comportamento

10 8,35 (1,69)
8,23 (2,02)

Suporte a Transferéncia Ky Aprendizagem
7,90 (1,76) % 8,31 (1,51)
8,43 (1,85) . 8,45(1,90)
’.. =¢=—Técnicos
R «++««Chefias

Trabalho Desempenho
8,05 (1,64) 8,24 (1,51)
8,51 (1,98) 8,34 (1,92)

Fonte: Elaborado pela autora
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Os valores apresentados encontram-se entre 0S conceitos concordo a
concordo totalmente, denotando a favorabilidade dos participantes da pesquisa
quanto ao impacto geral dos treinamentos. A opinido das chefias apresentou um
menor intervalo de variagdo na média e de dispersdo no desvio padréo, o que pode
demonstrar uma tendéncia mais uniforme nas respostas das variaveis estudadas.

O requisito melhor avaliado pelos técnico-administrativos (dados ordenados
na figura na cor mais clara) foi o que trata da questdo do Impacto no
Comportamento no Cargo (X=8,35; S=1,69) indicando que para os técnicos, 0S
treinamentos sdo importantes para propiciar mudancas em suas atividades diarias
com qualidade.

As chefias optaram por avaliar melhor o requisito Impacto do Treinamento no
Trabalho (X= 8,51; S=1,98). A opinido dos gestores em relagcdo ao requisito
analisado demonstrou que os treinamentos possibilitam aos servidores 0 aumento
da autoconfianga e maior investimento no autodesenvolvimento.

O requisito que obteve a menor avaliagdo por parte da andlise dos técnico-
administrativos foi referente ao Suporte a Transferéncia da Aprendizagem. Na
opinido dos técnicos, esse requisito obteve X=7,90 e S=1,76, apontando que o
compartilhamento do conhecimento deve ser mais bem estruturado atraves
equipamentos adequados, disponibilidade de tempo e outros aspectos a serem
revistos. Para as chefias o Impacto do Treinamento no Comportamento no Cargo
obteve a menor média geral (X=8,23; S=2,02).

Freitas (2004) define o requisito acima, como melhorias no desempenho dos
treinandos no ambito do trabalho considerando-se o comportamento do participante
de cursos, antes e depois de passar pela capacitagdo, em decorréncia da aplicagdo
dos conhecimentos adquiridos no treinamento.

Pantoja et al. (2001) salienta que o resultado desejado apd0s o treinamento
nao se trata somente da conclusdo do curso, mas adquirir e desenvolver novos
conhecimentos, bem como apresentar um novo comportamento que comprove a
efetividade do aprendizado.

As dimensdes melhor avaliadas na opinido dos técnicos foram
respectivamente: comportamento no cargo, aprendizagem, desempenho, impacto no

trabalho e suporte a transferéncia. Por outro lado, as chefias apresentaram a ordem
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um pouco diferente: impacto no trabalho, aprendizagem, suporte a transferéncia,
desempenho e comportamento no cargo.

Em geral, ndo houve diferencas de percepcdes significativas entre as
respostas dadas pelos chefes e pelos técnicos. Sendo que na Gtica das chefias os
treinamentos apontam um impacto mais determinante.

Conjugando-se as duas analises (Ver Tabela 3) notou-se que o0s requisitos
mais importantes para ambas as percepc¢bes (técnicos e chefias) estavam em
requisitos diferentes, conforme a média (X), o desvio padréo (S) e o coeficiente de
variancia (CV). Para Toledo e Ovalle (1985) o coeficiente de variacdo € utilizado
para analisar a dispersdo em termos relativos ao seu valor médio a valores que

apresentem unidades de medidas diferentes, através da equacao:
cV - 100
=R

Onde: s = desvio padrao;

X = média dos dados

CV= coeficiente de variacao
Conforme o autor, de forma geral, se o CV for menor ou igual a 15% existe
baixa dispersdo (dados homogéneos); entre 15 e 30% significa uma média

dispersdo; maior que 30% quer dizer que ha uma alta dispersdo (dados

heterogéneos).

Tabela 3 - Andlise dos requisitos na percepgéo dos técnicos e chefias

TECNICOS CHEFIAS
REQUISITOS
X S | cv@® | X S | cv(%)
Comportamento no cargo 8,35 | 1,69 20,23 8,23 | 2,02 | 24,54
Aprendizagem 8,31 | 1,51 18,17 8,45 | 1,90 22,48
Desempenho 8,24 | 1,51 18,32 8,34 | 1,92 23,02
Impacto no Trabalho 8,05 | 164 | 20,37 | 851 | 1,98 | 23,26
Suporte a transferéncia da aprendizagem 790 | 1,76 | 22,27 | 8,43 | 1,85 21,94

Fonte: Dados da pesquisa
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Notou-se que houve uma média dispersdo dos dados. Em termos de
variabilidade dos resultados, a maior variagdo para os técnicos foi quanto ao suporte
a transferéncia da aprendizagem. Em contraponto para as chefias, a maior
variabilidade se deu no comportamento no cargo.

Conforme Abbad et al. (2000), o suporte a transferéncia da aprendizagem,
analisa o apoio recebido pelo treinando para aplicar no ambiente organizacional, as
novas aptiddes adquiridas nos eventos instrucionais.

A segunda maior variacdo tanto na visdo dos técnicos e das chefias se deu
em relacdo ao impacto do treinamento no trabalho. Conforme Abbad, Gama e
Borges-Andrade (2000), o treinamento por si s6 ndo tem a capacidade de intervir no
ambiente de trabalho. E necessério dimensionar de que forma esse aprendizado
serd util na organizagdo e ndo somente identificar se houve ou ndo o processo de
aprendizagem

De modo geral, as dimensdes foram mais bem avaliadas pelas chefias as
guais manifestaram resultados mais favoraveis quanto ao impacto do treinamento.

De acordo com Goncalves e Mourdo (2011), essa situacdo provoca ha
organizacao e principalmente nos gestores, atitudes mais proveitosas em relagéo ao
sistema de T&D (Treinamento e Desenvolvimento), o que tornara possivel um maior
comprometimento com o0s eventos de capacitacdo por consequéncia facilitara a

liberacdo dos servidores para a participagdo em cursos.

5.2.1 Impacto do treinamento sobre Comportamento no Cargo

Nesta secdo, apresentou-se a andlise do impacto do treinamento sobre cada
requisito investigado. Para realizar esta avaliagdo, os dados fornecidos pelos
respondentes foram organizados em dois grupos (técnicos e chefias), sendo que
para cada item avaliado foram levantadas as frequéncias relativas ao nivel de
concordancia apurando-se 0 maior e 0 menor impacto do treinamento.

O primeiro requisito estudado tratou-se do impacto do treinamento sobre o
comportamento no cargo (Ver Quadro 10) formado pelos itens: atendimento as

demandas, comprometimento com a equipe de trabalho, operacionalizacdo das
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tarefas, cumprimento das normas e importancia do cargo no desenvolvimento da

empresa.
Quadro 10- Impacto do Treinamento sobre o Comportamento no Cargo
Requisito: Comportamento no Cargo
. Concordo ) Nao Discordo
Avaliadores Diferencas
ou concordo ou
Técnicos nas
Itens Concordo L Nem Discordo
(42) avaliagbes i
totalmente discordo | totalmente
Chefias (15 %
R o (%) (%)
Técnico 90,50 4,80 4,80
Atendimento as demandas 0,03
Chefia 90,47 4,76 4,80
Comprometimento com a Técnico 90,47 214 7,14 2,39
equipe de trabalho Chefia 97,61 ' - 2,40
Operacionalizacéo das Técnico 90,47 538 2,39 714
tarefas Chefia 92,85 ' 4,76 2,40
Técnico 80,95 14,29 4,76
Cumprimento das normas 16,66
Chefia 97,61 - 2,40
Importancia do cargo no Técnico 73,80 23,81 2,39
desenvolvimento da Chefia 9285 19,05 2.40 476
empresa

Fonte: Dados da pesquisa

Os resultados dessa analise permitiram constatar a existéncia de algumas
discordancias quanto ao posicionamento dos grupos em relacdo ao requisito.

Ao serem observados os itens a partir dos conceitos concordo ou concordo
totalmente, a divergéncia que mais se destacou foi quanto a importancia do cargo no
desenvolvimento da empresa, em que 0s técnicos tiveram uma Vvisdo um pouco
menos favoravel que as chefias, presumindo-se que o0s subordinados ainda
necessitam de uma melhor compreenséo da contribuicdo do exercicio do cargo no

desenvolvimento organizacional.

Notou-se que o cumprimento das normas, apresentou a segunda maior

discordancia, demonstrando que é indispensavel a fundamentacao das mesmas nas
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praticas diarias dos servidores, o que podera ser alcancado através da realizagcéo de
treinamentos.

O item mais bem avaliado ou com menor disparidade nas respostas dos
técnicos e chefias foi relativo ao atendimento as demandas, indicando que a
participagdo em treinamentos causa um impacto positivo na interagdo do ambiente
de trabalho e na melhoria do servigo prestado.

O Quadro 10 demonstrou que para 0s técnicos, o impacto mais importante
causado pelo treinamento sobre o comportamento no cargo, foi em relacdo ao
atendimento as demandas. E 0 menos relevante refere-se a importancia que o cargo
exerce no desenvolvimento da organizacdo, demonstrando que o0s técnicos
receberam treinamentos, mas a sua percep¢ao nao foi suficiente para que
percebesse a relevancia do cargo que exerce.

Na opinido das chefias, os impactos mais acentuados na pratica dos
subordinados apdés o treinamento se deram no comprometimento com a equipe de
trabalho e o cumprimento das normas da instituicdo. E o impacto menos acentuado
foi relativo ao atendimento as demandas. Segundo Goncalves e Mourao (2011), o
impacto no nivel comportamento no cargo, enfoca o resultado do treinamento no
desempenho do treinando no contexto do trabalho.

Constitui-se no primeiro indicador visivel de resultados para os profissionais
gue ndo estdo diretamente envolvidos com acdes de T&D (Treinamento de
Desenvolvimento). Para as autoras, esse requisito pode ser explicado como a

aquisicao e aplicacdo de atitudes esperadas no trabalho.

5.2.2 Impacto do treinamento na Aprendizagem

O segundo requisito avaliado tratou-se do impacto do treinamento na
aprendizagem (Ver Quadro 11) formado pelos itens: motivagdo para aplicar os
conhecimentos, resultados da atuacdo profissional, pratica das habilidades
adquiridas ferramentas para melhoria da qualidade do servico e atitudes mais

positivas no trabalho:
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Requisito: Aprendizagem
. Concordo ) Nao
Avaliadores Diferencas Discordo ou
ou concordo
Técnicos nas Discordo
Itens Concordo L Nem
(42) avaliacGes ) totalmente
totalmente discordo )
Chefias (15 % ()
(15) (%) (%) %)
Motivacéo para Técnico 88,16 11,90 -
aplicar os 7,07
. Chefia 95,23 2,40 2,40
conhecimentos
Resultados da Técnico 88,09 11,91 -
atuagao Chefia 95,20 7,11 2,40 2,40
profissional
Pratica das Técnico 85,72 14,28 -
habilidades 9,51
. Chefia 95,23 - 4,77
adquiridas
Ferramenta para Técnico 83,33 14,28 2,39
melhoria da
) 11,90
qualidade do )
) Chefia 95,23 2,40 2,40
servico
Atitudes mais Técnico 76,19 21,43 2,39
positivas no 19,04
trabalho Chefia 95,23 2,40 2,40

Fonte: Dados da pesquisa

Ao serem observados 0s resultados apresentados no requisito Aprendizagem,
pode-se constatar que as varidaveis previram adequadamente que o aprendizado

gerado pelo treinamento contribui para a melhoria do ambiente de trabalho.

De modo geral, os técnicos avaliaram os itens demonstrando uma
concordancia em torno de 84%, na maioria dos itens. Diferentemente da opinido das
chefias que foi bastante satisfatoria na avaliacdo dos mesmos, com favorabilidade
em torno de 95% de concordancia. Assim, existiram divergéncias entre as opinides
dos pesquisados que devem ser destacadas.

A discordancia mais relevante para ambos os grupos se deu em relacdo as

atitudes mais positivas no trabalho, sendo que somente 76% dos técnicos
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concordaram que através da aprendizagem adquirida nos cursos, desenvolveram
esse comportamento. Em contraponto, cerca de 90% das chefias admitiram a
existéncia dessa conduta em seus subordinados.

A outra discordancia importante (menos de 12%), mas em menor grau que a
anterior, referiu-se aos itens ferramenta para melhoria da qualidade do servigo e
resultados da atuacao profissional, em que ambas as opinides demonstraram que a
aprendizagem é utilizada como meio para melhorar a pratica das atividades no
trabalho e ainda qualifica o servidor para melhor avaliar sua atuacéo profissional.

O item mais bem avaliado ou com menor diferenca na concepcdo dos
respondentes foi relativo a motivacao para aplicar os conhecimentos, indicando que
apos os treinamentos, o treinado tem a possiblidade para colocar em pratica o
conhecimento adquirido nas atividades diarias do trabalho.

O Quadro 6 demonstrou que para 0s técnicos, 0 impacto mais importante
causado na aprendizagem resultou na motivagcdo para aplicar os conhecimentos
adquiridos a partir dos treinamentos. Para eles, 0 menor impacto se deu em termos
de atitudes mais positivas no trabalho, demonstrando que ainda que haja empenho
no emprego do conhecimento apreendido, o ambiente organizacional &
provavelmente composto por outras variaveis a serem superadas, as quais
influenciam nessas acdes.

A opinido das chefias foi um pouco diferente. Para elas, todos os itens
apresentaram o mesmo nivel de impacto, com excecdo dos resultados da atuacédo

profissional, o qual obteve o menor impacto.

5.2.3 Impacto do treinamento no Desempenho

O terceiro requisito avaliado quanto ao impacto do treinamento, tratou-se do
desempenho (Ver Quadro 12) formado pelos itens: motivacdo no desempenho
profissional, aumento de sugestdes de melhoria, melhor utilizagdo dos recursos,
iniciativa para solucionar problemas e aperfeicoamento da pontualidade nos

Servigos:
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Requisito: Desempenho
. Concordo ) Néao
Avaliadores Diferencas Discordo ou
ou concordo
Técnicos nas Discordo
Itens Concordo L Nem
(42) avaliacGes . totalmente
totalmente ) discordo )
Chefias (15 % o
Rl I (%)
Melhoria no Técnico 95,24 4,76 -
desempenho Chefia 95,20 0,04 2,40 2,40
profissional
Aumento de Técnico 92,86 7,14 -
sugestdes de 2,34
_ Chefia 95,20 2,40 2,40
melhorias
Melhor utilizag&o Técnico 83,34 1186 16,66 -
dos recursos Chefia 95,20 ' 2,40 2,40
Iniciativa para Técnico 81,95 18,05 -
solucionar 13,25
problemas Chefia 95,20 2,40 2,40
Aperfeicoamento Técnico 80,95 19,05 -
da pontualidade Chefia 14,25
nos servicos 95,20 240 240

Fonte: Dados da pesquisa

A maior discordancia detectada referiu-se ao aperfeicoamento da
pontualidade nos servicos (em torno de 14% de diferenca), em que a visdo das

chefias foi um pouco mais otimista que a dos TAE’s.

Para Parolin e Albuquerque (2011), o desempenho organizacional é de alta
relevancia, devendo os colaboradores ter plena convicgcéo que resultados a empresa
espera de cada um.

A outra divergéncia apresentada (em torno de 13%) encontrou-se na iniciativa
para solucionar problemas, em que a opinido dos técnicos apresentou uma

porcentagem de concordancia menor que a das chefias.
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A internalizacdo dos valores relativos ao desempenho concorreu para que a
melhoria no desempenho profissional fosse o item mais bem avaliado ou com menor
variacdo nas respostas dos 0s grupos.

Os resultados demonstraram que o impacto do treinamento mais significativo
no desempenho dos TAE’s encontrou-se na melhoria no desempenho profissional
nos processos que envolvem as praticas diarias do trabalho. O menor impacto
revelou-se no aperfeicoamento da pontualidade nos servico.

Para as chefias, todos os itens do requisito desempenho obtiveram o mesmo
grau de impacto, apontando que o treinamento pode ser relevante e incidir de forma

satisfatoria no desempenho do treinando.

5.2.4 Impacto do treinamento no Trabalho

O quinto requisito avaliado foi o impacto do treinamento no trabalho (Ver
Quadro 13) formado pelos itens: aumento da autoconfianca na execucao das
tarefas, investimento no autodesenvolvimento, receptividade as mudancas no
trabalho, motivacéo profissional e relacionamento interpessoal no trabalho.

Esse requisito apresentou pouca variacdo entre os trés primeiros itens
listados. O relacionamento interpessoal no trabalho foi o0 que mais variou na opiniao
dos respondentes.

A outra maior variacdo, com mais de 18%, se deu na receptividade as
mudancgas no trabalho, em que as chefias sdo mais otimistas que os TAE's.

O investimento no autodesenvolvimento apresentou a menor diferengca com
percentuais iguais de 7,14%, significando que ha uma concordancia consideravel
que o treinamento podera proporcionar uma disposicdo para se investir em
melhorias que agreguem valor ao desenvolvimento pessoal dos servidores.

Segundo os técnicos, 0 maior impacto do treinamento no trabalho se deu na
questdo do aumento da autoconfianca na execucéo das tarefas. O relacionamento
interpessoal no trabalho foi o menos impactante, o qual alcancou 64% de

concordancia no grupo.



Quadro 13 - Impacto do treinamento no trabalho
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Requisito: Trabalho

. Concordo | Diferengas N30
Avaliadores
o ou nas concordo Discordo ou
Técnicos ) ]
Itens 42) Concordo | avaliacdes Nem Discordo
totalmente (%) discordo totalmente (%)
Chefias (15)
(%) (%)
Aumento da Técnico 88,09 11,91 -
autoconfianca na 9,51
. Chefia 97,60 - 2,40
execuc¢do das tarefas
Investimento no Técnico 80,96 19,04 -
7,14
autodesenvolvimento Chefia 88,10 9,52 2,40
Motivacgdo Técnico 78,57 19,05 2,38
L 7,21
profissional Chefia 85,72 9,52 4,76
Receptividade as Técnico 76,38 23,82 -
mudancas no Chefia 95,24 18,86 i 4,76
trabalho
Relacionamento Técnico 64,28 35,72 -
interpessoal no - 28,58
Chefia 92,86 7,14 -

trabalho

Fonte: Dados da pesquisa

As chefias compartilham a mesma opinido com os técnicos em relacdo ao

item que causou maior impacto apdés o0s treinamentos, ou seja, a questdo da

autoconfianca para realizar as tarefas. Quanto ao de menor impacto, detectou-se

na motivagao profissional.

Impacto do treinamento no trabalho € definido como a influéncia indireta

exercida pelo treinamento ou agao instrucional em relacdo ao desempenho integral,

as atitudes e a motivacdo dos participantes dos eventos de capacitacdo. Essa

amplitude é fundamental, o que pressupde que o treinamento difunde-se em

diferentes aspectos do trabalho das pessoas (PILATI; ABBAD, 2005).
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5.2.5 Impacto do treinamento no Suporte a Transferéncia da Aprendizagem

O quarto requisito avaliado quanto ao impacto do treinamento, tratou-se do

suporte a transferéncia da aprendizagem (Ver Quadro 14) formado pelos itens:

melhoria na troca de conhecimentos, melhoria da comunicacdo com 0s colegas,

melhoria da comunicacdo com a chefia, informacdes necessérias para a execucao

das

conhecimento.

tarefas e disponibilidade de equipamentos para a transferéncia do

Quadro 14 - Impacto do Treinamento no Suporte a Transferéncia da Aprendizagem

Requisito: Suporte a Transferéncia da Aprendizagem

. Concordo . Nao

Avaliadores Diferengas
o ou concordo Discordo ou
Teécnicos nas _
Itens Concordo o Nem Discordo
(42) avaliacdes .
totalmente ) discordo totalmente (%)
Chefias (15 %
el (%)

Melhoria na troca de Técnico 85,71 s 14,29 -
conhecimentos Chefia 92,86 ' 2,40 4,76
Melhoria da Técnico 83,34 16,66 -
comunicagdo com 0s Chefia 95 24 11,90 . 4.76

colegas
Melhoria da Técnico 80,95 16,66 2,39
comunicagdo com a Chefia 95.20 14,25 240 2 40
chefia
Informacdes Técnico 78,62 21,43 -
necessarias para Chefia 9761 18,99 _ 2 40
execucdo das tarefas
Disponibilidade de Técnico 66,67 30,95 2,38
equipamentos na
transferéncia do Chefia 23,81
90,48 4,76 4,76

conhecimento

Fonte: Dados da pesquisa
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Os resultados expressos no requisito suporte a transferéncia da
aprendizagem foram os que obtiveram maior porcentagem de divergéncias entre as
Oticas dos técnicos e das chefias.

A disponibilidade de equipamentos para a transferéncia do conhecimento
apresentou uma diferenca m torno de 23% entre as opinides dos grupos. Cerca de
66% dos técnicos concordam que a instituicdo oferece um suporte de equipamentos
adequado para a disseminacdo do conhecimento.

Enquanto que entre as chefias (mais de 90%) a concordancia de que o
instituto prové o0s recursos materiais e tecnologicos para se transferir a
aprendizagem é significativamente maior.

A segunda maior divergéncia entre as respostas referiu-se as informacgées
necessarias para a execucao das tarefas, em que os técnicos diferiram das chefias
em mais de 18%, dando a entender que o apoio em relacdo ao repasse das
instrucbes para se realizar tarefas, ainda é precario e necessita ser mais bem
discutido;

A menor discrepancia (cerca 7%) foi quanto a melhoria na troca de
conhecimentos, dando indicios que na opinido dos técnicos e chefias esse
pressuposto € gerado através dos treinamentos.

Para os TAE’s o item apresentado acima, foi o que causou maior impacto na
transferéncia da aprendizagem provocada pelos eventos de capacitacéo.

A disponibilidade de equipamentos para a transferéncia do conhecimento foi o
gque causou menor impacto, denotando que esse tipo de apoio deve sofrer
mudancgas. No caso das chefias, o maior impacto do treinamento se deu no
suporte as informacdes necessarias para a execucdo das tarefas. O menos
impactante observou-se na disponibilidade de equipamentos na transferéncia do
conhecimento.

De acordo com Abbad et al.(2012) ha correlagbes entre suporte e impacto,
evocando que a transferéncia da aprendizagem €&, em parte, em funcédo do apoio
gue a organizacéo (chefes e colegas) oferece ao treinando para que apligue novos

conhecimentos no ambiente de trabalho.
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5.3 Dificuldades para a participacao dos treinamentos

No questionério, a segunda pergunta solicita aos técnicos que indiguem as
trés principais dificuldades (Ver Figura 17) encontradas para participarem dos
treinamentos custeados pelo IFAM/CMC e Reitoria. Foram detectados cinco tipos de
impedimentos: oferta, liberagdo, Indisponibilidade, qualidade e transferéncia,

conforme abaixo:

Figura 17-Dificuldades para participagdo nos treinamentos

Oferta — 39%

Liberacdo [N 23%

Inexistente |GGG 21%

Indisponibilidade N 7%

DIFICULDADES

Qualidade M 6%

Transferéncia F 4%

Fonte: Dados da pesquisa

5.4 Avaliagcdo da eficacia dos treinamentos

Ao total, o IFAM/CMC investiu (valor da inscrigcdo) em cursos de curta e média
duracdo no ano de 2010, a quantia de R$-82.520,00 (oitenta e dois mil quinhentos e
vinte reais) e em 2011, o valor de R$-49.206,58 (quarenta e nove mil, duzentos e
seis reais e cinquenta e oito centavos), em 44 cursos de capacitacdo para seus
técnicos administrativos. A fim de medir o nivel de eficacia dos cursos (Ver Quadro

15) com vistas a melhoria do desempenho no trabalho, a pergunta trés do

guestionario foi respondida pelos quarenta e dois técnicos:



Quadro 15 - Eficacia dos cursos custeados pelo IFAM em 2010/2011
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S

LICITACOES E (.) 2010 1 1.790,00 1.790,00 Belém 10,00

ATENDIMENTO (...) 2010 2 198,00 396,00 a distancia 9,50 0,71
GRAMATICA APLIC.(...) 2010 3 450,00 1.350,00 Manaus 9,33 1,15
LOGISTICA DE (..) 2010 3 1.690,00 5.070,00 Manaus 9,33 1,15
ATUALIZACEO (...) 2010 7 212,00 1,484,00 a distancia 9,39 0,95
CONTRATACAO (...) 2010 4 1.590,00 6.360,00 Manaus 9,25 0,96
A NOVA SISTEMATICA (...) | 2010 1 250,00 250.00 Manaus 9,00

AUDITORIA (...) 2010 3 1.790,00 5.370,00 Manaus 9,00 1,00
CONHECENDO O (...) 2010 1 217,00 217,00 a distancia 9,00

ELABORACAO DE EDIT. (...) | 2010 3 1.780,00 5.340,00 Manaus 9,00 1,00
LINGUA PORTUGUESA (...) | 2010 2 158,00 316,00 a distancia 9,00 1,41
PREGAOL (.. 2010 2 1.790,00 3.580,00 Belém 9.00 1,00
REFORMA DA (.. 2010 2 1200,00 2400,00 Manaus 9,00 1,00
SIASG/SICAF 2010 7 1590,00 11.130,00 Maceio 9,00 0,82
APERFEICOAMENTO (...) 2011 3 1.990,00 5.970,00 Manaus 9,00 1,41
GESTAO (..) 2011 1 1980,00 1.980,00 Brasilia 9,00

TOMADA DE PREST (...) 2011 1 1750,00 1.750,00 Manaus 9,00

SIAFI 2011 7 610,94 427658 Brasilia 8,86 1,35
QUALIDADE NAS (..) 2010 5 142,00 710,00 a distancia 8,80 0,84
CONTABILIDADE (... 2010 3 248,00 744,00 a distancia 8,67 0,58
EXECUCAO (...) 2011 7 1.790,00 | 12.530,00 Manaus 8,43 0,53
CONCESSAO (...) 2010 3 1.790,00 5.370,00 Belém 8,33 1,53
EXECUCAO ORCAM (...) 2010 4 1.790,00 7.160,00 Manaus 8,25 0,96
GESTAO DE (...) 2010 2 248,00 496,00 a distancia 8,00 0,00
OBRAS PUBLICAS (...) 2010 3 1.790,00 5.370,00 Manaus 8,00 2,00
SISTEMA DE (... 2010 2 1.980,00 3.960,00 Manaus 8,00 2,83
IV CURSO DE (.. 2011 1 1.280,00 1.280,00 Brasilia 8,00

CURSO INTEGRADO (...) 2011 2 1.790,00 3.580,00 Manaus 8,00 1,41
FORMACAOE (...) 2011 1 2.200,00 2.200,00 Maceio 8,00

HYDROS VERSAO 4 2011 2 500,00 1.000,00 Manaus 8,00 0,00
HYDROS VERSAO 8 2011 1 500,00 500,00 Manaus 8,00

HYDROS VERSAO 9 2011 1 500,00 500,00 Manaus 8,00

UTILIZACAO DO SOFT (...) | 2011 1 500,00 500,00 Manaus 8,00

COMO PLANEJAR, (...) 2010 2 2.350,00 4.700,00 Maceio 7.80 2,28
CONTABILIDADE (.. 2011 3 2.390,00 7.170,00 Manaus 7,67 153
AUDITORIA DE (...) 2010 2 1.790,00 3.580,00 Manaus 7,50 3,54
OPERCIONALIZACAO 2010 2 1390,00 2.780,00 Macei6 7,50 2,12
GEFIP/SEFIF 2010 2 1.520,00 3.040,00 | R.Janeiro 7,00 1,41
CONTABILIDADE (... 2011 3 1.990,00 5.970,00 Manaus 7,00 1,00
O DESAFIO (...) 2010 3 199,00 597,00 a distancia 6,67 4,16
COMUNICACAO (...) 2010 2 217,00 434,00 a distancia 6,50 3,54
HYDROS VERSAO 6 2011 2 500,00 1.000,00 Manaus 6,00 2,83
SOFTWARE (...) 2011 2 500,00 1.000,00 Manaus 5,00 4,24
GESTAO POR (...) 2010 2 630,00 1.260,00 Brasilia 4,50 4,95

Fonte: Dados da pesquisa
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Para cada curso em que o respondente participou, foi utilizada a escala de 1 a
10 (sem eficacia até muito eficaz) e em seguida foram ordenados os cursos do maior
ao menor desempenho. Dentre os 44 cursos, trinta e dois técnicos participaram em
Manaus, tanto de forma presencial quanto a distancia e doze fora de Manaus. Vale
ressaltar que dentre os quarenta e dois respondentes, cerca de vinte e cinco
técnicos participaram de mais de um curso.

Ao ser observado o Quadro 15, notou-se que 39% dos cursos foram
considerados muito eficazes para a melhoria do desempenho no trabalho,
destacando-se o0s seguintes cursos: 1°) LicitagOes e contratos de obras e servigos de
engenharia; 2°) Atendimento ao publico; 3°) Gramatica aplicada a linguagem
forense; 4°) Logistica de materiais no servico publico; 5°) Atualizacdo gramatical e
redacao oficial; 6°) Contratacdo direta — dispensa e inexigibilidade — SRP.

Além disso, cerca da metade dos cursos foram avaliados entre eficaz a muito
eficaz pelos respondentes destacando-se: 1°) Siafi; 2°) Qualidade nas relacdes
humanas; 3°) Contabilidade publica; 4°) Execuc¢do orcamentaria, financeira e
contabil; 5°) Concessao de diarias e passagens do governo federal; 6°) Execucéo
orgcamentéria e contabilidade publica.

Por outro lado, observou-se que 11% dos cursos foram considerados menos
eficazes, a saber: 44°) Gestdo por competéncias e elaboracdo de planos de
capacitacdo; 43° Software — Arquimedes multiplos; 42°) Hydros versao 6;
41°) Comunicacdo no mundo do trabalho; 40°) O desafio da escrita:
dominando a norma culta.

De acordo com Campos e Gongalves (2008), as empresas estéo interessadas
nao somente em desenvolver treinamentos, mas também em avaliar sua eficiéncia e
eficacia, cujos objetivos sdo: medir o retorno do investimento em treinamento, medir
os resultados estratégicos, ou seja, melhoria da qualidade, aumento da satisfacéo
dos clientes, aumenta de producéo e de vendas, dos lucros, reducdo dos custos,
dos acidentes. A avaliacdo serve ainda para melhorar o treinamento, pois se
identificam as falhas na programacéo e desenvolvimento dos eventos e demais nao
conformidades; melhorar o indice de aproveitamento dos treinandos; melhorar a
competéncia dos docentes; melhorar os recursos instrucionais, através da escolha
de melhores métodos, processos e recursos de treinamento visando diminuir os

custos e aumentar a eficacia do treinamento; melhorar a Gestdo da Qualidade.
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6 Proposta do modelo

Apos a contribuicdo dos técnico-administrativos e das chefias participantes da
pesquisa, foi feita a revisdo dos dados e a pesquisadora, construiu o modelo (Ver
Figura 18) de avaliagdo do impacto do treinamento no IFAM/CMC, a fim de verificar
0 impacto dos treinamentos custeados nos anos de 2010 e 2011.

Através dos resultados da analise das questfes respondidas pdde-se elaborar
um modelo denominado “Modelo de avaliagdo do impacto do treinamento no IFAM”
o qual foi construido sob o ponto de vista dos TAE’s. Os requisitos constantes no
modelo, foram previamente determinados a partir de outros modelos de avaliacdo de
treinamento existentes na literatura, os quais foram estudados no decorrer da
pesquisa.

A andlise dos técnicos considerou que 0s requisitos que mais contribuiram
respectivamente para o impacto do treinamento referiu-se ao comportamento no
cargo, aprendizagem, desempenho, trabalho e suporte a transferéncia da
aprendizagem. As fases de funcionamento do modelo foram adaptadas das etapas
do PDCA.

O PDCA é um ciclo de melhoria continua voltada para a qualidade. De acordo
com Kemczinski et al. (2001), no planejamento (plan) definem-se as necessidades
de treinamento, o publico alvo, as estratégias didaticos-pedagdgicas, os padrdes e
os procedimentos e a forma de transferéncia do conhecimento.

Na execucédo (do), os processos deverdao ser executados de acordo com 0s
padrdes estabelecidos. O controle (check) permite a verificacdo da aplicacdo dos
padrboes determinados por meio de itens de controle de qualidade dos processos,
onde serdo efetuadas avaliagbes de reacdo dos treinandos em diversos aspectos
pertinentes ao treinamento. A Ultima etapa € a do agir (action) em que reparam-se
as falhas identificando-se as alteracdes e revisdes necessarias.

Atualmente a CGDP realiza alguns procedimentos (Ver Figura 13) a fim de
atender a demanda de treinamentos solicitada pelos servidores. Para que o modelo
proposto possa ser implantado com eficacia conceberam-se as seguintes etapas:
planejamento da avaliacdo do treinamento, execucédo da avalicdo do treinamento,

avaliacao do impacto do treinamento e levantamento de melhorias.
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No modelo proposto, o planejamento para a avaliacdo do treinamento foi

composto dos seguintes itens:

a)

b)

f)
9)

h)

)

Elaboracdo do Plano Anual de Capacitacdo contendo em sua estrutura:
eixos tematicos, competéncias, duracdo dos cursos, forma de capacitacao
e publico estimado e investimento, o que pode ser efetuado no inicio do
ano para mapear todas as necessidades de treinamento dos servidores.
Realizagéo de workshop com os servidores para identificar as demandas
de treinamento;

Formacdo de parcerias com escolas do governo, universidades
corporativas, instituicdes publicas e privadas;

Levantamento de recursos humanos e financeiros para a execucdo do
Plano de Capacitacéo;

Levantamento junto aos fornecedores de treinamento quanto aos cursos
gue serédo ofertados durante o ano;

Ampla divulgacdo das ofertas de cursos junto aos servidores:

Identificacdo das estratégias que serdo utilizadas para a recepgcdo e
liberacdo das demandas de cursos;

Elaboracdo de cronograma com a anuéncia das chefias, para viabilizar a
realizacdo dos cursos pretendidos buscando contemplar as necessidades
dos setores;

Divulgacéo da realizacdo do treinamento para os servidores selecionados;

Para a execucédo da avaliacdo do treinamento:

a)
b)

c)

Segquir as diretrizes constantes no Plano Anual de Capacitagao;
Acompanhar o treinamento do servidor junto ao prestador de servico;

Informar ao servidor da necessidade da avaliagdo pos-treinamento a fim

de se identificar o seu impacto no ambiente de trabalho;

Em relacéo a avaliacdo do impacto do treinamento:

a)

Realizacdo de avalicdo trimestral, tomando como base (Ver Figura 6) o
modelo de avaliagdo de treinamento de Salorenzo (2000), a fim de se
confirmar a melhoria da produtividade e do desempenho no trabalho. O
gue podera ser verificado através de questionarios, relatérios, entrevistas

ou autoavaliacdo dos resultados enfocando as mudancas no desempenho
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do participante que contribuiram para a melhoria do ambiente
organizacional.

b) Considerar os requisitos e itens analisados na pesquisa que tratam das
questdes do impacto do treinamento no comportamento no cargo,
aprendizagem, desempenho, suporte a transferéncia e no trabalho.

Quanto ao levantamento de melhorias:

No levantamento de melhorias serdo identificadas as possiveis falhas
ocorridas no processo de treinamento com vistas a supera-las através do
compartilhamento e discussdo dos resultados com o0s gestores e servidores
envolvidos nos programas de capacitacao através de reunides, oficinas e workshop;
identificacdo da eficacia do treinamento, podendo-se se estabelecer uma escala
para avaliar a média do curso de acordo com a opinido do treinando.

As melhores préaticas devem ser documentadas para fins de padronizacéo e
em seguida comunicadas aos gestores responsaveis pelo planejamento dos cursos
e aos fornecedores de treinamento.

As deficiéncias ou ndao conformidades, devem ser corrigidas e comunicadas
sistematicamente aos planejadores e fornecedores de treinamento para fins de
melhorias.

Apds o cumprimento das etapas para o funcionamento do modelo devera ser
feita a realimentacdo do processo através de “feedback “ aos gestores responsaveis
pelo planejamento sobre o desenvolvimento do modelo.

Assim, o0 modelo necessita ser testado a fim de se verificar sua aplicabilidade
na analise do impacto dos treinamentos sobre o desenvolvimento profissional e
pessoal dos servidores no IFAM. O construto contém etapas de avaliagdo que
investigam aspectos importantes a partir da 6tica dos servidores, 0s quais poderao
determinar o éxito de eventos de capacitacdo ou a sua descontinuidade. Vale
ressaltar que, ha a necessidade de se gerar discussbes no ambito organizacional

para o aperfeicoamento da proposta.



Figura 18-Modelo de avaliacdo do impacto dos treinamentos no IFAM
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7 Considerac0es finais

Este estudo teve como objetivo geral desenvolver um modelo para avaliar o
impacto dos treinamentos custeados aos técnico-administrativos ativos do IFAM/CMC e
Reitoria em 2010 e 2011. Para tanto, nove modelos de avaliagcdo de treinamento foram
estudados, elaborado um questionario de quatro sessdes e cerca de 42 técnicos e 15
chefias foram entrevistados para o processo de coleta e analise dos dados.

Nesse sentido, identificou-se que os modelos mais apropriados para a construcao
do construto proposto para avaliar o impacto dos treinamentos sobre o desenvolvimento
profissional e pessoal dos servidores do IFAM trataram-se dos modelos de avaliacdo de
TD&E, tais como: os modelos classicos elaborados por Kirkpatrick (1976) e aperfeicoado
por Hamblin em 1978, pois adota niveis de avaliagdo de treinamento baseados em
reacao, aprendizado, mudancas comportamentais e resultados para a organizacao com a
ideia de que ha uma relacédo de dependéncia entre eles; o Modelo de Avaliacdo Integrado
e Somativo MAIS, construido por BORGES-ANDRADE (1982), por avaliar o programa de
capacitacdo como um todo, buscando detectar dados que auxiliem a organizacdo na
deciséo sobre a continuidade ou ndo do programa de treinamento; Modelo Integrado de
Avaliacdo do Impacto do Treinamento no Trabalho-IMPACT, elaborado por Abbad (1999),
por possuir componentes que sao hecessarios a investigacado do impacto do treinamento
no ambiente organizacional.

Assim, a principal conclusao do estudo, € que a proposta do modelo desenvolvido
junto aos técnico-administrativos e respectivas chefias podera servir como metodologia
sistematica especifica aos gestores para avaliar o impacto do treinamento no IFAM. Vale
ressaltar, que a proposta foi gerada em funcdo do instrumento de coleta e através das
opinides dos servidores, pode-se verificar a questao do impacto dos treinamentos em seu
desenvolvimento pessoal e profissional. Em face da escassez do tempo, o modelo né&o foi
testado a fim de verificar sua aplicabilidade.

Além disso, a pesquisa permitiu mapear os procedimentos adotados pela CGDP
para viabilizar treinamentos aos servidores, onde foram identificadas as etapas adotadas

para atender a demanda de cursos. Entretanto, o estudo mostrou que Sao necessarios
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procedimentos mais robustos que consigam atender as necessidades de capacitagao dos
servidores.

O instrumento de coleta foi desenvolvido e testado junto ao publico alvo da
pesquisa, tratando de 42 servidores e 15 chefias. Através do Coeficiente Alfa de Crobach
pode-se constatar que o questionario realizado foi considerado confiavel a partir do
coeficiente, apresentando consisténcia entre alta para muito alta, apds a aplicacdo do
instrumento o qual retratava diversas opinides.

O modelo proposto foi composto de quatro fases denominadas: planejamento da
avaliacao do treinamento, execucao da avalicdo do treinamento, avaliacdo do impacto do
treinamento e levantamento de melhorias. Para isso, foram tomadas por base as etapas
do PDCA. O construto necessita ser testado, validado e aprovado, visto tratar-se uma
proposta, a qual deverd ser passivel de melhorias e modificagdes a partir de futuros
estudos.

Quanto aos impactos do treinamento eles foram maiores no nivel individual, que no
organizacional. Dentre esses dois niveis, as melhores avaliagbes foram obtidas nos
requisitos comportamento no cargo e trabalho. Em se tratando do comportamento no
cargo, os itens estdo relacionados ao atendimento as demandas, comprometimento com
a equipe de trabalho e outros. Em relacdo ao impacto no trabalho, os itens avaliam o
aumento da autoconfianca, do investimento no autodesenvolvimento e outros.

Em menor grau foi detectado o impacto do treinamento no suporte a transferéncia
na percepcdo dos técnicos e sobre o comportamento no cargo na Otica das chefias, os
guais estdo diretamente relacionados as demandas da organizacdo e da estrutura
disponibilizada para a transferéncia do conhecimento.

O estudo mostrou que quanto a percepcdo dos grupos pesquisados (técnicos e
chefias), a média geral das respostas nédo apresentou diferencas relevantes. Entretanto,
ao se fazer a analise individual dos itens que compunham cada requisito, pode-se
constatar a existéncia de algumas diferencas nas avaliagdes.

A avaliacdo das chefias foi mais oportuna que a dos técnicos na avaliacdo de todos
os itens dos requisitos analisados. Esse resultado podera provocar atitudes mais
favoraveis em relacdo aos eventos de capacitacao, possibilitando maior comprometimento
dos gestores na implementacdo da estrutura necesséria a disseminacdo do aprendizado,

visto que o impacto do treinamento no trabalho ea aprendizagem foram os mais bem
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avaliado pelas chefias Nesse processo as chefias possuem o papel fundamental na
conducdo de um ambiente propicio para a melhoria do desempenho e do
desenvolvimento pessoal e profissional do corpo funcional e da organizagéo.

Para Abbad et al. (2006) o desempenho é o fator mais importante e indispenséavel
de um objetivo, ndo podendo ser omitido, pois descreve através de comportamentos
observéaveis, o que o treinando seré capaz de fazer.

A pesquisa contribuiu ainda para trazer informagdes relativas as dificuldades
apontadas pelos técnicos para participar de treinamentos custeados pelo Instituto. As
principais foram as questdes da oferta dos treinamentos e a liberacdo para esses eventos.
Tais dificuldades podem ser amenizadas ou superadas a partir da realizacdo de
treinamentos aliados aos objetivos estratégicos da organizacgao.

Um resultado que merece ser mencionado consiste no fato de os treinamentos que
0s técnicos participaram terem recebido o conceito de eficaz com vistas a progredir para
muito eficaz. De acordo com Marques e Moraes (2004), o treinamento eficaz mostra-se de
fundamental importancia para capacitar o individuo aprimorando suas habilidades. Assim
guando o conhecimento adquirido € aplicado de forma satisfatoria o treinando torna-se
capaz de tomar decisdes importantes, tornando-se apto para desenvolver suas atividades

e aumentando a confianca da chefia e de si mesmo na execucao de suas tarefas diarias.

7.1 Sugestdes de melhorias para o aperfeicoamento do modelo

Para possibilitar a continuidade e o aprofundamento das analises e resultados
apresentados nesta pesquisa, bem como o bom uso e aperfeicoamento do modelo
proposto, sugerimos:

a) ampliar a participacdo da populacdo pesquisada incluindo os docentes, a fim
de comparar os diferentes perfis;

b) revisar e aprovar o modelo junto aos gestores responsaveis pelo
desenvolvimento pessoal e profissional dos servidores do IFAM/CMC,;
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f)
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utilizar medidas de avaliacdo de treinamento para que possibilitem a
identificacdo do retorno a instituicdo tanto dos resultados apresentados nas
atividades dos servidores, quanto a nivel financeiro;

permanéncia de um processo de avaliacdo continua sobre a execucdo do
plano, com a participacdo efetiva dos segmentos envolvidos no processo de
capacitacao do Instituto;

ampla divulgacéo de oferta dos eventos de capacitacao para os servidores do
IFAM;

estimulo a participacdo de treinamento on the job, a fim de alcancar a maior

guantidade de servidores;

7.2 LimitagOes da pesquisa e sugestdes de novos estudos

AsS
a)

b)

c)

d)

limitagcdes do estudo dizem respeito:

0 modelo ndo pode ser aplicado em funcdo da escassez do tempo;

ao tamanho reduzido da populacdo, devido a pouca participacdo dos técnicos
em eventos de capacitacdo nos anos de 2010 e 2011;

uso de apenas uma fonte de informacéo sobre as necessidades de treinamento
prestadas pelo proprio servidor; treinamentos isolados, tornando a quantidade
de cursos realizados individualmente desproporcional, visto que uma pequena
parcela dos técnicos fez parte de dois ou mais cursos;

caréncia de documentos organizacionais que relatassem o historico da
capacitacdo no Instituto, o que poderia enriquecer a pesquisa.

na avalicdo da eficdcia dos treinamentos constantes no Quadro 15, ndo foi
possivel apresentar o levantamento de diarias e passagens dos servidores que
participaram de treinamentos fora de Manaus, pois trata-se de uma verba a
parte da destinada para capacitacdo, o que demandaria mais tempo para a

apuracdo dos mesmos;
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f) em relagdo as etapas do modelo proposto na pesquisa, na fase de
levantamento de melhorias, seria necessario terem sido avaliadas as variaveis
que podem ser padronizadas ou corrigidas, o que € importante em todas as

fases do modelo, a fim de se evitar falhas no processo de treinamento.
Como sugestdes de novos estudos propdem-se o desenvolvimento de métodos
mais confiaveis de avaliacdo de desempenho no ambiente organizacional, envolvendo
especialistas da area de psicologia, com a finalidade de realizar um acompanhamento

mais acurado do servidor apés o treinamento.
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APENDICE A - QUESTIONARIO AOS TECNICOS ADMINISTRATIVOS E LISTA DE
CURSOS CUSTEADOS PELO IFAM EM 2010 E 2011
UFAM - MESTRADO EM ENGENHARIA DE PRODUGAO
QUESTIONARIO

Objetivo: Avaliar junto aos Técnico-Administrativos do IFAM/CMC e Reitoria o impacto (eficacia) dos
treinamentos custeados pelo referido Instituto.

Os dados fornecidos serdo utilizados apenas para fins de pesquisa e de carater confidencial. Utilizando
a escala abaixo, agradecemos por sua valiosa colaboragéo.

Escala: 1 ou 2 — Discordo totalmente; 3 ou 4 — Discordo; 5o0u 6 —Nao concordo nem discordo; 7 ou 8 —
Concordo; 9ou 10 —Concordo totalmente.

1) A PARTIR DE SUA EXPERINENCIA NOS TREINAMENTOS CUSTEADOS PELO IFAM/CMC E REITRORIA
EM 2010, QUAL A SUA OPINIAO SOBRE CADA PERGUNTA ABAIXO:

I. IMPACTO DO TREINAMENTO NO COMPORTAMENTO NO CARGO OPINIAO

Contribuiu para melhorar seu comprometimento com a equipe de trabalho?

Tornou-o (a) mais atuante no atendimento as demandas?

Facilitou a operacionalizacdo de suas tarefas diarias no trabalho?

Esclareceu o seu papel quanto ao cumprimento das normas em suas atividades?

Contribuiu para evidenciar aimportancia da responsabilidade de seu cargo no desenvolvimento
da empresa?

Il. IMPACTO DO TREINAMENTO NA APRENDIZAGEM OPINIAO

Deu oportunidade de praticar no trabalho as habilidades (como fazer) adquiridas?

O motivou para aplicar os conhecimentos obtidos no local de trabalho?

E uma ferramenta valiosa para melhorar a qualidade do servigo prestado?

O ajudou a melhorar positivamente suas atitudes no trabalho?

Qualificou-o para avaliar os resultados de sua atuacéo profissional?

I1l. IMPACTO DO TREINAMENTO NO DESEMPENHO OPINIAO

Contribuiu para um melhor desempenho profissional?

Despertou sua iniciativa para solucionar os problemas relativos ao ambiente de trabalho?

Contribuiu para aumentar suas sugestdes de melhoria no trabalho?

Melhorou sua capacidade de utilizar os recursos da organiza¢cdo?

Aperfeicoou sua pontualidade na entrega dos servigos?

IV. IMPACTO DO TREINAMENTO NO SUPORTE A TRANSFERENCIA DA APRENDIZAGEM OPINIAO

O ajudou a melhorar o compartilhamento de seu conhecimento com os colegas de trabalho?

Ofereceu informagdes necessarias sobre as ferramentas utilizadas na execuc¢éo de suas tarefas?

Melhorou sua comunicagdo com a chefia?

Melhorou sua comunica¢cdo com os colegas de trabalho?

Disponibilizou suporte de equipamentos adequados para a transferéncia do aprendizado?

V. IMPACTO DO TREINAMENTO NO TRABALHO OPINIAO

Aumentou sua autoconfianca na execuc¢do das tarefas?

Tornou-o mais receptivo as mudancas no trabalho?

Influenciou seu relacionamento interpessoal no trabalho?

Influenciou sua motivacgéo profissional?

Incentivou-o a investir em autodesenvolvimento?
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2) QUAIS AS TRES PRINCIPAIS DIFICULDADES ENCONTRADAS EM PARTICIPAR DOS
TREINAMENTOS CUSTEADOS PELO IFAM/CMC E REITORIA?

3) A PARTIR DOS CURSOS QUE VOCE PARTICIPOU EM 2010, AVALIE O QUANTO FOI EFICAZ PARA
MELHORAR O SEU DESEMPENHO NO LOCAL DE TRABALHO.

Escala: 1 ou 2 — Sem eficacia; 3 ou 4 — Pouco eficaz; 5 ou 6 — Regular; 7 ou 8 — Eficaz; 9 ou 10 -
Muito Eficaz; NS= Nao Sabe; NPC=Nao Participou do Curso.

CURSOS CUSTEADOS PELO IFAM EM 2010 OPINIAO

A NOVA SISTEMATICA RECURSAL NAS INSTANCIAS SUPERIORES

ATUALIZACAO GRAMATICAL E REDACAO OFICIAL

ATENDIMENTO AO PUBLICO

AUDITORIA GOVERNAMENTAL

AUDITORIA DE OBRAS PUBLICAS

COMO PLANEJAR, LICITAR, ADMINISTRAR E FISCALIZAR CONTRAT. DE
SERVICOS NA ADMINISTRAGCAO PUBLICA.

CONCESSAO DE DIARIAS E PASSAGENS DO GOVERNO FEDERAL

COMUNICACAO NO MUNDO DO TRABALHO

CONHECENDO O NOSSO IDIOMA

CONTABILIDADE PUBLICA

CONTRATACAO DIRETA — DISPENSA E INEXIGIBILIDADE — SRP

EXECUCAO ORCAMENTARIA E CONTABILIDADE PUBLICA

ELABORACAO DE EDITAIS E TERMOS DE REFERENCIA

GEPIF/SEFIP NA ADMINISTRACAO PUBLICA

GESTAO DE PESSOAS NO SETOR PUBLICO

GESTAO POR COMPETENCIAS E ELABORACAO DE PLANOS DE
CAPACITACAO

GRAMATICA APLICADA A LINGUAGEM FORENSE

LICITACOES E CONTRATOS DE OBRAS E SERVICOS DE ENGENHARIA

LINGUA PORTUGUESA — COMPETENCIAS LINGUISTICAS

LOGISTICA DE MATERIAIS NO SERVICO PUBLICO

OBRAS PUBLICAS E SERVICOS DE ENGENHARIA

O DESAFIO DA ESCRITA: DOMINANDO A NORMA CULTA

OPERACIONALIZACAO DO SICONV (SISTEMA DE CONVENIOS)

PREGAO PREFERENCIAL E ELETRONICO E NOCOES DE SISTISTEMA DE
REGISTRO DE PRECOS

REFORMA DA PREVIDENCIA

QUALIDADE NAS RELACOES HUMANAS

SIASG/SICAF (operacionaliza o Sistema de Servigos Gerais — SISG)

SISTEMA DE CONCESSAO DE DIARIAS E PASSAGENS (SCPD), Modulos: | aV
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CURSOS CUSTEADOS PELO IFAM EM 2011

OPINIAO

IV CURSO CONCESSSAO DIARIAS PASSAGENS GOV ERNO FEDERAL

APERFEICOAMENTO E ATUALIZ. S/LICITACAO DE CONTRS. P/SERV.PUBLICOS

CONTABILIDADE APLICADA AO SETOR PUBLICO

CONTRATAGAO DE BENS E SERVICOS DE TECNOLOGIA DA INFORMAGCAO

CURSO INTEGRADO EXECUGCAO OPRGAM.FINANCEIRA DA ADM.PUBLICA

EXECUGCAO ORACMENTARIA, FINANCEIRA E CONTABIL

FORMAGAO E ATUALIZAGCAO DE PREGOEIROS E DA CPL

GESTAO PATRIMONIAL NO SERVICO PUBLICO

HYDROS VERSAO 4

HYDROS VERSAO 6

HYDROS VERSAO 8

HYDROS VERSAO 9

SIAFI

SOFTWARE-ARQUIMEDES MULTIPLOS

TOMADA DE PRESTACAO DE CONTAS ANUAIS

UTILIZACAO DO SOFTWARE ARQUIMEDES

Agradecemos por sua participacéo e pelo preenchimento das informagdes abaixo:

Nome:

Sexo: M ( ) F( ) Idade: Ultima Formagéo:
Ano em que entrou no IFAM?
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Objetivo: Avaliar junto as chefias do IFAM/CMC o impacto (eficacia) dos treinamentos custeados pelo

referido Instituto.

Os dados fornecidos seréo utilizados apenas para fins de pesquisa e de carater confidencial. Utilizando

a escala abaixo, agradecemos por sua valiosa colaboracao.

Escala: 1 ou 2 — Discordo totalmente; 3 ou 4 — Discordo; 5o0u 6 — Nao concordo nem discordo; 7 ou 8 —

Concordo; 9 ou 10 — Concordo totalmente.

1 QUAL A SUA OPINIAO SOBRE O IMPACTO DOS TREINAMENTOS SOBRE SEUS SERVIDORES:

I. IMPACTO DO TREINAMENTO NO COMPORTAMENTO NO CARGO

OPINIAO

Contribuiu para melhorar o comprometimento com a equipe de trabalho?

Tornou-o (a) mais atuante no atendimento as demandas da chefia?

Facilitou a execugao das tarefas diarias no trabalho?

Cumpre as normas em suas atividades?

E responsavel em seu cargo no desenvolvimento da empresa?

Il. IMPACTO DO TREINAMENTO NA APRENDIZAGEM

OPINIAO

Coloca em prética as habilidades (como fazer) adquiridas?

E motivado (a) para aplicar os conhecimentos obtidos no local de trabalho?

E utilizada como ferramenta para melhorar a qualidade do servico prestado?

Tem atitudes positivas no trabalho?

Sabe avaliar os resultados de sua atuacéo profissional?

lIl. IMPACTO DO TREINAMENTO NO DESEMPENHO

OPINIAO

Contribuiu para um melhor desempenho profissional?

Despertou sua iniciativa para solucionar os problemas relativos ao ambiente de trabalho?

Contribuiu para aumentar suas sugestfes de melhoria no trabalho?

Melhorou sua capacidade de utilizar os recursos da organiza¢éo?

Aperfeicoou sua pontualidade na entrega dos servigos?

IV. IMPACTO DO TREINAMENTO NO SUPORTE A TRANSFERENCIA DA APRENDIZAGEM

OPINIAO

Melhorou o compartilhamento de seu conhecimento com os colegas de trabalho?

Conhece a estrutura que pode ser utilizada na execuc¢éo de suas tarefas?

Melhorou sua comunicagdo com a chefia?

Melhorou sua comunicacdo com os colegas de trabalho?

Obteve suporte de equipamentos adequados para a transferéncia do aprendizado?

V. IMPACTO DO TREINAMENTO NO TRABALHO

OPINIAO

Aumentou sua autoconfianca na execugao das tarefas?

Tornou-o mais receptivo as mudancgas no trabalho?

Influenciou seu relacionamento interpessoal no trabalho?

Influenciou sua motivacao profissional?

Incentivou-o a investir em autodesenvolvimento?
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ANEXO A - Parecer do Comité de Etica em Pesquisa da Universidade Federal do

Amazonas
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UNIVERSIDADE FEDERAL DO AMAZONAS
COMITE DE ETICA EM PESQUISA — CEP/UFAM

R O RO DB TN Bl s

O Comité de Etica em Pesquisa da Universidade Federal do Amazonas aprovou, em
reunido ordinaria realizada nesta data, por unanimidade de votos, o Projeto de Pesquisa
protocolado no CEP/UFAM com CAAE n° 07371212.7.0000.5020, intitulado: “MODELO PARA
AVALIAR A EFICACIA DOS TREINAMENTOS NO IFAM-CAMPUS MANAUS/CENTRO”, tendo
como Pesquisadora Responsavel Marlise Pinto Azevedo.

Sala de Reunizo da Escola de Enfermagem de Manaus — EEM da Universidade Federal do
Amazonas, em Manaus/Amazonas, 31 de outubro 2012,

Prof. MSc Pedro Rodolfo Fernandes da Silva
Coordenador CEP/UFAM

Escola de Enfermagem de Manaus — EEM/UFAM
Rua Teresina, 4950 — Adrianopolis — CEP: 69057-070 — Manaus-AM — Fone: (92) 3305-5130 — E-mail: cep@ufam.edu.br




