PAULO HENRIQUE DE FREITAS MIRANDA

AVALIACAO DE IMPACTO DO TREINAMENTO DE
GESTORES: ESTUDO DE CASO.

Orientador: Professor Doutor Anténio Augusto Teixeira da Costa

Universidade Luséfona de Humanidades e Tecnologias Escola de Ciéncias
Econdmicas e das Organizagdes

Lisboa, 2019



PAULO HENRIQUE DE FREITAS MIRANDA

AVALIACAO DE IMPACTO DO TREINAMENTO DE
GESTORES: ESTUDO DE CASO.

Dissertacdo defendida em provas publicas na
Universidade Luséfona de Humanidades e
Tecnologias no dia 26 de novembro de 2019, perante
0 jari, nomeado pelo Despacho de Nomeacdo n°
276/2019 de 05 de novembro de 2019, com a
seguinte composicao:

Presidente: Professora Doutora Ana Cristina Freiras
Brasado

Arguente: Professor Doutor Carlos Rouco

Orientador: Professor Doutor Anténio Augusto
Teixeira da Costa

Universidade Lus6fona de Humanidades e Tecnologias Escola de Ciéncias Econdmicas e
das Organizacodes

Lisboa, 2019



Paulo Henrique de Freitas Miranda — Avaliacdo de Impacto do Treinamento de Liderancas

DEDICATORIA

Dedico este trabalho a minha familia que me incentivou durante o desenvolvimento
desse trabalho, minha esposa Polyanna, meus filhos Jodo Henrique d Maria Eduarda, meus
pais, Geraldo e Célia, meus irmdos, Aldo, Geovana e Juliana, assim como todos 0s outros
familiares. Dedico, em especial, a0 meu primo Fabiano, que mesmo ndo estando mais entre

nos, sempre tera minha dedicag&o.

Universidade Lusofona de Humanidades e Tecnologias - Escola de Ciéncias Econémica e das Organizagdes



Paulo Henrique de Freitas Miranda — Avaliacdo de Impacto do Treinamento de Liderancas

AGRADECIMENTOS

Agradeco a Universidade Luséfona e a Faculdade de Tecnologia GAP por ter
proporcionado um grande desenvolvimento na minha vida, aos meus colegas do programa que
elevaram o nivel do aprendizado e a organizagdo que foi objeto de estudo por permitir a coleta

de dados e com isso, contribuiu com a producéo cientifica.

Universidade Lusofona de Humanidades e Tecnologias - Escola de Ciéncias Econémica e das Organizagdes
iii



Paulo Henrique de Freitas Miranda — Avaliacdo de Impacto do Treinamento de Liderancas

RESUMO

O presente estudo teve como objetivo avaliar o impacto de um treinamento de competéncias
gerenciais, com foco no desenvolvimento de liderancas, realizado numa agéncia de regulacéo
no Brasil, no periodo de 19 de dezembro de 2017 a 18 de outubro de 2018, com 160
servidores com funcdo de coordenagdo. O treinamento supracitado integra o Programa
Academia de Lideranca da Agéncia e foi realizado em parceria com uma empresa de
consultoria externa. O presente estudo utilizou uma abordagem multimétodo contendo quatro
etapas, quais sejam analise documental, pesquisa qualitativa, aplicacdo de questionario e
andlise estatistica. A aplicacdo do questionério teve uma amostra de 83 respondentes. O
Modelo Logico do treinamento foi construido e validado e os resultados obtidos na
abordagem quantitativa demonstrou que o Treinamento de Liderancas da Agéncia Reguladora
gerou impacto na organizacdo, sendo este resultado percebido pelo pablico-alvo, pela equipe,
pelos pares. Esses resultados apresentaram dois fatores presentes na avaliacdo: o impacto do
treinamento e o suporte a transferéncia de treinamento. A metodologia presente nesse estudo

pode auxiliar a avaliacdo de outros cursos promovidos na Agéncia e demais organizagoes.

Palavras-chave: Avaliacdo de TD&E; Avaliacdo de Treinamento; Modelo Légico;

Impacto de Treinamento; Suporte a transferéncia de Treinamento.
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ABSTRACT

The present study aimed to evaluate the impact of a management skills training focused on
leadership development, conducted in a regulatory agency in Brazil, from December 19, 2017
to October 18, 2018, with 160 employees with coordinating function. The above training is
part of the Agency's Leadership Academy Program and was conducted in partnership with an
outside consulting firm. The present study used a multimethod approach containing four steps,
namely document analysis, qualitative research, questionnaire application and statistical
analysis. The application of the questionnaire had a sample of 83 respondents. The Logical
Model of the training was built and validated and the results obtained in the quantitative
approach demonstrated that the Regulatory Agency Leadership Training had an impact on the
organization, and this result was perceived by the target audience, the team, the peers. These
results presented two factors present in the evaluation: the training impact and the training
transfer support. The methodology present in this study can help the evaluation of other

courses promoted at the Agency and other organizations.

Keywords: TD&E Evaluation; Training Evaluation; Logical model; Training Impact; Training
Transfer Support.
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INTRODUCAO

No contexto atual, de mundo globalizado, os programas de Treinamento,
Desenvolvimento e Educacdo Corporativa (TD&E) ganham novo olhar. Por serem instrumentos
eficazes de desenvolvimento de competéncias em diferentes cenérios, os programas de TD&E
deixam de ser coadjuvantes e passam a ser considerados como essenciais para a sobrevivéncia e
competitividade das organizacdes. Vivencia-se um momento histérico em que a area de
treinamento e avaliacdo foi elevada e tem sido interesse mundial. Dentre os aspectos que
contribuiram para esse avanco, destacam-se: 1) necessidade de integrantes da organiza¢do com
o perfil profissional cada vez mais complexo e abrangente; 2) aumento da competitividade das
organizac0es; e 3) Aumento da rotatividade (Abbad & Menezes, 2009).

Sabendo disso, torna-se imprescindivel avaliar o impacto e os efeitos dos programas
de TD&E, no que diz respeito a sua transferéncia para o contexto real do trabalho apos sua
finalizagdo. Assim, o principal motivador dessa pesquisa foi avaliar o impacto do treinamento
de competéncias gerenciais, com foco em desenvolvimento de liderancas, realizado a todos 0s
niveis de gestdo de uma agéncia reguladora no Brasil, no periodo de 19 de dezembro de 2017 a
18 de outubro de 2018, com 160 servidores mais a equipe da Geréncia de Administracdo e
Desenvolvimento de Pessoas (AFPE), visando a estruturacdo e a realizacdo do programa
Academia de Lideranca da Agéncia. A agéncia foi criada pela Lei 9.472, de 16 de julho de
1997, sendo a primeira agéncia reguladora a ser instalada no Brasil, em 5 de novembro de 1997.
Sua sede fica em Brasilia, com departamentos regionais espalhados pelo Brasil. E uma agéncia
de natureza juridica, reguladora, administrativamente independente e financeiramente
autdbnoma. Por questdes internas da organizacdo, esse trabalho tratara o caso estudado apenas
como "Agéncia".

O treinamento de lideranca é um termo abrangente e refere-se a formas de
desenvolvimento/formacdo de lideres, visando melhoria no nivel de conhecimento e de
habilidades gerenciais, desenvolver a capacidade dos lideres em se envolver efetivamente em
papeis e processos de sua responsabilidade (papeis esses que se referem a posicOes de
autoridade formais e informais), promovendo a melhoria dos processos sob sua gestdo e no
desempenho da sua equipe, grupos e organizagdes. Para compreender bem esta definicdo é
importante distingui-la de treinamento gerencial, que envolve o ensino ou o aperfeicoamento de
habilidades com o objetivo de melhorar o desempenho do gerente no trabalho. Mesmo havendo

teoricamente essa diferenca, os termos sdo frequentemente usados de forma intercambiavel
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(Lacerenza et al., 2017).

A avaliacdo de TD&E ¢é um fenbmeno complexo, requer a ado¢do de um modelo
tedrico orientador, e um desses modelos é o de Hamblin (1978, In: Abbad & Menezes, 2009),
onde h& quatro niveis de avaliacdo das acGes de TD&E: reacdo, aprendizagem, desempenho no
cargo e¢ resultados, e este ultimo, resultados, se subdivide em dois outros niveis: mudanca
organizacional e valor final. Este modelo ¢ adequado ao enfoque de gestao organizacional, que ¢
predominante nos dias atuais, cuja caracteristica central ¢ o alinhamento das atividades
organizacionais aos objetivos e resultados demandados por seus stakeholders, e distingue a
avaliacdo de impacto das acOes de TD&E nos objetivos e resultados organizacionais daquela
voltada para as atividades organizacionais (ou processos, quando as atividades organizacionais
estiverem integradas).

No caso desde estudo, para avaliar a eficicia do treinamento realizado com as
liderancas na agéncia, o0 mencionado modelo de Hamblin torna-se adequado, onde os resultados
da avaliacdo podem ser categorizados nos quatro critérios (reacoes, aprendizado, transferéncia e
resultados). O destaque desse modelo diferenciado € que ele acompanha uma tendéncia atual das
organizagOes que agora passam a ver as acdes de TD&E ndo mais como um evento isolado, mas
sim um componente integrado, estratégico da organizacdo. Os resultados das acdes de TD&E
precisam ser mensurados quanto ao que contribuem para o cumprimento da missao institucional
¢ de seus objetivos estratégicos, o que ¢ feito no nivel do valor final (Mourdo & Meneses,
2012).

Ainda sobre a importancia de se avaliar programas de TD&E, os modelos légicos tém
sido ferramentas cientificamente estudadas e associadas ao contexto de avaliacdo dos programas
de TD&E, principalmente no nivel de resultados (Abbad & Menezes, 2009). Esses autores
destacam que os modelos l6gicos sdo elaborados com base na identificacdo dos seguintes
elementos: recursos humanos, financeiros e tecnolégicos, atividades, produtos, resultados,
varidveis de contexto. Salientam também que os modelos logicos exigem que as relacdes
causais entre os elementos sejam estabelecidas. Os modelos ldgicos utilizados como
instrumento metodologico representam oportunidade de progresso para a area de treinamento,
uma vez que norteiam o processo de construcdo do modelo de avaliagdo a ser utilizado,
principalmente no tocante & definicdo dos resultados organizacionais do programa e das
variaveis contextuais capazes de comprometé-los.

N&o existe um padrdo em relacdo as medidas para mensuracdo do impacto de TD&E,
sendo que as mesmas devem ser desenvolvidas de acordo com a organizacdo € com o programa
de TD&E enfocados. No caso do valor final, hd uma ligacdo direta com os objetivos

Universidade Luséfona de Humanidades e Tecnologias - Escola de Ciéncias Econdmicas e das
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organizacionais. O valor final pode ser mensurado considerando-se medidas perceptuais
(questionarios ou entrevistas focando a percepcdo de resultados das acOes de TD&E), e
“medidas duras” como indicadores, e estes precisam ser comparados no tempo, sendo medidos
antes e depois da realizacdo dos programas para verificar se apontam ou ndo para alguma
melhoria. Por esse motivo, os indicadores sdo bastante Uteis no caso da avaliagdo de impacto no
nivel de valor final, pois eles permitem quantificar o desempenho de uma organizacdo antes da
realizacdo dos programas de TD&E, e ap6s o término dos mesmos, de modo que incrementos ou
retrocessos possam ser mais facilmente percebidos pela equipe de avaliacdo. Para tanto, é
necessario estabelecer como “marco zero” onde uma situacao inicial com a qual os resultados
finais serdo comparados (Abbad & Menezes, 2009).

Portanto, avaliar os treinamentos coloca-se como um desafio para as organizagoes.
Por isso, esse trabalho tem como escopo esse tema. Diante disso, se propde o0 seguinte problema
de pesquisa: O treinamento de lideranca realizado na Agéncia obteve resultado no nivel de
impacto de treinamento?

Para responder o problema de pesquisa, 0 objetivo desse estudo ¢é avaliar o resultado
no nivel de impacto do treinamento de lideranca realizado pela Agéncia.

Para o alcance do objetivo geral de pesquisa, serdo buscados o0s seguintes objetivos
especificos:

I- Realizar uma revisao das teorias e literatura, bem como pesquisas relacionadas a
avaliacdo de TD&E;

I1- Validar um modelo légico do treinamento através de uma pesquisa qualitativa com
envolvidos no programa do treinamento;

I11- Realizar analises estatisticas descritivas para caracterizacdo do publico;

IV- Realizar analises estatisticas inferenciais como a analise fatorial exploratoria para
validar uma escala de avaliagdo de impacto de treinamento, devidamente customizada.

A contribuicdo para o campo de pesquisa em TD&E é a validacdo do instrumento de
avaliacdo de treinamento, bem como a contribuicdo para a efetividade dos treinamentos de
lideranca.

Para as organizacgdes e profissionais de treinamento, esse trabalho contribuiu como
um modelo de avaliagdo de treinamentos, em especial, treinamento de lideranga, considerando
como um instrumento para efetivar ac6es de gestdo de recursos humanos e a sua viabilidade.

Esta dissertacdo esta dividida da seguinte forma: o primeiro capitulo € uma reviséo

tedrica e da literatura sobre treinamento, desenvolvimento e educacdo corporativa, além de
avaliacdes de acGes de TD&E; o segundo capitulo apresenta a metodologia utilizada na
Universidade Luséfona de Humanidades e Tecnologias - Escola de Ciéncias Econdmicas e das
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pesquisa, o0 publico escolhido, os procedimentos adotados e a forma do tratamento dos dados;
no terceiro capitulo é apresentado os dados, tanto da pesquisa qualitativa através da
construcdo do modelo l6gico do treinamento e da parte quantitativa do estudo e; no quarto

capitulo esté apresentado as conclusdes da pesquisa.
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CAPITULO | - ENQUADRAMENTO TEORICO

1.1 TREINAMENTO, DESENVOLVIMENTO E EDUCACAO
CORPORATIVA TD&E

Um conceito que vem antes de treinamento, € o de aprendizagem, uma vez que 0
objetivo final do treinamento é a aprendizagem. Abbad e Borges-Andrade (2014) realizaram
um estudo onde discutiram sobre a aprendizagem humana nas organizacfes. Para isso,
apresentam os conceitos de aprendizagem, diferenciando a formal da informal. Em seguida,
explica o conceito de competéncias utilizando os CHAs (conhecimentos, habilidade e atitudes)
que devem ser desenvolvidas e aplicadas, especialmente no local de trabalho. Além disso,
apresenta as taxonomias de aprendizado e o0s processos de aprendizagem. O texto ainda
apresenta as formas de transferéncia de novas aprendizagens no trabalho, as condicdes
externas e internas que favorecem a transferéncia.

Noe, Clarke e Klein (2014) realizaram uma revisdo para compreender como a
aprendizagem contribui para o desenvolvimento estratégico de recursos de capital humano
para que as organizacfes obtenham uma vantagem competitiva. Para isso, apresenta uma
estrutura com cinco temas: 1- Pensando diferentemente sobre a aprendizagem, considerando-a
continua, que ocorre fora do &mbito do treinamento e desenvolvimento formal e pode ser mais
importante para o desenvolvimento de recursos de capital humano. O aprendizado continuo
inclui aprendizado informal, pratica deliberada, aprendizagem incidental, aprendizagem no
local de trabalho e autodesenvolvimento; 2- Reconstituir o formulario e design de
aprendizagem, pois a forma tradicional e o design da aprendizagem tendem a enfatizar os
funcionarios como agentes passivos, adquirindo conhecimento e habilidades considerados
apropriados pela organizacdo para a transferéncia direta para seus trabalhos. No entanto, o
aprendizado esté se tornando mais controlado pelo aluno, afetado socialmente e reconhecido
como ocorrendo naturalmente no local de trabalho. Por isso, os modelos de design de
aprendizagem estéo evoluindo, ficando mais centrado no aluno em vez do instrutor. Os designs
também devem considerar a aprendizagem informal, a aprendizagem experiencial,
intervencgdes pré-aprendizagem e transferéncia de treinamento; 3- Facilitando a aprendizagem
no local de trabalho, uma vez que diferencas individuais e fatores situacionais influenciam a
motivacao dos funcionarios e a oportunidade de participar da aprendizagem, entdo os papeis
do ambiente de trabalho (cultura/clima, equipes, caracteristicas da tarefa e elaboragdo do
Universidade Luséfona de Humanidades e Tecnologias - Escola de Ciéncias Econdmicas e das
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trabalho), as trocas sociais (redes sociais, clima, estrutura, liderangca, 0s recursos, a
experiéncia, redes de desenvolvimento e mentoring, suporte do supervisor, confianca e justica)
e as diferencas individuais (orientacdo a objetivos, afeto e emocdo etc) podem influenciar na
facilitacdo da aprendizagem; 4- Expandindo o escopo dos resultados da aprendizagem
incluindo resultados de nivel organizacional que sdo considerados criticos para a vantagem
competitiva. Por fim, os autores concluem que a crescente importancia do conhecimento e das
habilidades para a empregabilidade e bem-estar dos funcionérios e o papel que o
desenvolvimento de recursos de capital humano desempenha nas organizacdes obtém
vantagem competitiva.

Evans e Kersh (2015) estudaram o treinamento e aprendizado no local de trabalho
explicando as complexas interdependéncias de trabalho e aprendizagem pela iteracéo entre as
3 escalas de aprendizagem no local de trabalho: organizacional, individual e ambiental. Além
disso, o aprendizado pode ocorrer no, para e através do local de trabalho, utilizando conceitos
que permeiam esse tema como aprendizagem, ambiente de trabalho e espagos de
aprendizagem, competéncia (tacita e explicita) e o uso de tecnologias no desenvolvimento de
habilidades. No entanto, é preciso se atentar para as mudancas de contexto no trabalho.
Segundo Cairns e Malloch (2011), o conceito de aprendizagem no local precisa ser
considerado no contexto de trés termos: trabalho, lugar e aprendizagem. Portanto, o local de
trabalho é um ambiente onde ocorre boa parte do aprendizado do trabalhador. Isso sendo
influenciado por questdes organizacionais como a maneira que o local de trabalho pode ser
reconfigurado para facilitar uma aprendizagem organizacional mais eficiente e questdes do
nivel do individuo, considerando deste as metas e expectativas do individuo como motivacao
futura, a disposicao individual, o impacto individual sobre o conhecimento e a aprendizagem
até as experiéncias individuais (Evans & Kersh, 2015).

Mas o treinamento j& € realizado a muitos anos. Bell et al. (2017) examinaram 100
anos da pesquisa em treinamento e desenvolvimento usando artigos publicados no Journal of
Applied Psychology (JAP) e sua evolugdo. Os primeiros anos da revisdo (1917-1959), se
concentraram na descricdo ou avaliacdo de intervencfes de treinamento com pouca atencéo
para a construcdo de uma compreensdo mais ampla dos fatores que influenciam a eficacia do
treinamento. Muitos dos artigos publicados durante os anos 1960 e 1970 continuaram a testar
as intervencgdes, em vez da teoria. Na década de 1980, mesmo com uma producdo de artigos
menor que a década de 70, houve um marco importante, tendo uma orientagdo mais centrada
no aluno comecgou a emergir, uma vez que 0s estudos demonstraram maior interesse em como
os formandos se aproximam e respondem a aprendizagem durante o treinamento. Este periodo
Universidade Luséfona de Humanidades e Tecnologias - Escola de Ciéncias Econdmicas e das

Organizagdes
15



Paulo Henrique de Freitas Miranda — Avaliacdo de Impacto do Treinamento de Liderancas

também viu um aumento no interesse no estudo de transferéncia para melhorar a aplicacdo do
treinamento no local de trabalho. Na década de 1990, a pesquisa se concentrou mais no papel
do contexto de treinamento mais amplo na formacéo da participacdo dos funcionarios em
atividades de desenvolvimento, aprendizado e transferéncia. Nos anos 2000 para ca, a pesquisa
continuou a apresentar uma abordagem centrada no aluno, pois o0s estudos examinaram como
diferentes métodos de treinamento, como treinamento de erro e treinamento de dominio,
influenciam ndo apenas os processos de auto regulacdo durante a aprendizagem, também
interagem com diferengas individuais para impactar os resultados do treinamento. Outro
desenvolvimento importante foi o foco nos beneficios importantes da aprendizagem néo
apenas para individuos, mas também para equipes e organizacoes.

Malvezzi (2015) e Zerbini e Abbad (2010) colocam que o treinamento, em seu
desenvolvimento histérico, seguiu um caminho e se tornou uma instituicdo estratégica social.
No inicio, o treinamento era um processo de sociabilizacdo e foi se tornando complexo na
medida que a sociedade evoluia. A institucionalizacdo do treinamento se deu através da
necessidade da prépria evolu¢cdo humana, iniciando com processos mais operacionais e
chegando a mudancas de atitude e valores. Segundo o autor, o treinamento emergiu da rotina
da vida social e foi se transformando em uma acéo racional e complexa impulsionada pela
transmissdo necessaria de procedimentos, habilidades e conhecimentos através de sucessivas
geracOes. A institucionalizacdo do treinamento se deu através da necessidade da propria
evolucdo humana, iniciando com processos mais operacionais e chegando a mudancas de
atitude e valores. O desenvolvimento humano se deu por adaptacGes através de rotinas,
experiéncias, educacao e treinamento. Dessas ferramentas de desenvolvimento, treinamento se
tornou a mais comum para adaptacdo das necessidades profissionais. Para chegar nesse nivel,
0 treinamento passou por aprendizado passado entre sucessores familiares nas "guildas™” e
evoluindo apds a segunda guerra mundial e com a industrializagdo, onde o termo
"treinamento™ apareceu na lingua inglesa por volta do século XV para expressar e comunicar a
ideia de instruir, desenvolver e ensinar, provavelmente tirada de um senso anterior de
disciplinar, ou trazendo algo para a forma desejada. Em seguida veio o experimento de
Hawthorne, nos quais o treinamento era considerado uma atividade dirigida ndo apenas ao
desenvolvimento de capacidades fisicas, mas também a capacidade social que fazia parte dos
determinantes das habilidades dos trabalhadores. Por fim, definem que treinamento descreve
acOes como o desenvolvimento intencional e organizado de habilidades, aprendizado
intencional, preparacdo formal, atualizagdo profissional e o desenvolvimento das
potencialidades humanas e, mais tarde, foi considerado como o resultado da aquisi¢do de
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conhecimento, do desenvolvimento de habilidades e da mudanca de atitudes, fornecendo duas
amplas contribuicbes: 1- € um fator que contribui para o desenvolvimento do desempenho
humano, adequando-o as exigéncias das tarefas 2- e & emancipacdo humana, dotando 0s
individuos da capacidade de representar e atingir metas de vida e de auto realizacdo (Malvezzi,
2015; Zerbini & Abbad, 2010).

Reinhold, Gegenfurtner e Lewalter (2018) afirmam que, sobre a transferéncia de
treinamento, as dimensdes apoio social e motivagdo influenciam na transferéncia de
treinamento, e em certa medida, a motivacdo para transferir mede a influéncia de diferentes
dimensbes de suporte e transferéncia. De acordo com esses autores, 0 apoio social e a
motivacdo para transferéncia sdo componentes importantes em modelos conceituais sobre
transferéncia de treinamento. Conceitualmente, alguns modelos assumem que a motivacéo
para a transferéncia medeia completamente a influéncia do apoio social na transferéncia
(modelos de mediacdo total), enquanto outros modelos também incluem relagdes diretas entre
apoio social e transferéncia de formacdo (mediacdo parcial modelos). Além disso, alguns
modelos especificam subdimensdes mais de suporte social, como suporte de supervisor, apoio,
san¢Oes de supervisor e feedback/coaching.

Esses mesmos autores postulam que apoio social se refere as crencas que as pessoas
tém sobre o quanto os outros se preocupam com eles e valorizam suas contribui¢bes para a
organizacdo. O apoio do supervisor pode ser definido como o grau em que os treinandos
percebem o recebimento de apoio de seus gerentes ou supervisores para a aplicacdo no
trabalho, das habilidades adquiridas durante um treinamento. Em um ambiente de treinamento,
perceber que o supervisor é favoravel pode se traduzir em iniciar atividades de transferéncia.
As sanc¢des do supervisor representam uma forma negativa de apoio social. A motivacdo para
transferir refere-se ao desejo dos treinandos de aplicarem no trabalho o conhecimento e as
habilidades adquiridas num programa de treinamento, fazendo com que a motivagdo para
transferir seja um dos preditores mais estaveis de transferéncia.

Um dos resultados possiveis da transferéncia de treinamento € seu impacto na
generalizagdo do conhecimento apreendido no contexto real de trabalho, e nos fatores que
resultam na manutencéo e retencdo do conhecimento, ou no decaimento das habilidades. Sobre
a generalizacdo do conhecimento aprendido e habilidades para trabalhar, esta envolve mais do
que a mera imitacdo de respostas a eventos que ocorrem durante o treinamento, concentra-se
na capacidade dos treinandos conseguirem exibir novos comportamentos no trabalho, mas em
situagOes diferentes das vivenciadas durante o treinamento, porém similares. Desta forma, as
pessoas conseguem generalizar as competéncias aprendidas durante o treinamento, associando-
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as e aplicando-as as situaces reais de trabalho (Reinhold, Gegenfurtner & Lewalter, 2018).

Ainda em relacdo ao que ja é conhecido quanto aos fatores que impactam na retencao
do conhecimento aprendido e habilidades para trabalhar, ou nos fatores que impactam no
decaimento das mesmas, Reinhold, Gegenfurtner e Lewalter (2018) dizem que pode haver
problemas para essa transferéncia em razdo do tempo decorrido apos a conclusdo do programa
de treinamento, ou em razdo de oportunidades inadequadas no trabalho para exibir o
conhecimento, habilidades ou comportamentos adquiridos no treinamento, ou em razéo de
reduzida motivagdo para usar as habilidades devido a restricdes ou falta de recompensas no
trabalho.

Reinhold, Gegenfurtner e Lewalter (2018) buscaram investigar as relacfes entre apoio
social, motivacdo para transferéncia e transferéncia de treinamento e a influéncia relativa
dessas dimensdes na transferéncia de treinamento e como e em que medida a motivagdo para
transferir medeia a influéncia de diferentes dimensdes e transferéncias de apoio. O estudo
confirma as conceituacOes tedricas do papel da motivacdo e do suporte na transferéncia no
processo de transferéncia. Como relevancia pratica, os resultados destacam como os colegas
séo significativos para promover a motivagdo para a transferéncia. Isto tem implicacfes para
o0s desenvolvedores de recursos humanos, sugerindo que os membros do grupo de participantes
podem ser um recurso Util ap6s o treinamento para iniciar e manter a motivacdo de
transferéncia. Outra contribuicdo do estudo indica que uma dire¢do provisoria corresponde a
oferecer feedback de colegas e coaching apds o treinamento; isso pode ndo apenas estimular a
motivacdo para a transferéncia, mas também a transferéncia de treinamento, como evidenciado
nas altas correlacdes populacionais relatadas no presente estudo. O apoio do supervisor e as
sancOes parecem desempenhar um papel secundario quando comparados com o apoio dos
pares e o0 feedback / coaching (Reinhold, Gegenfurtner & Lewalter, 2018).

Aguinis e Kraiger (2009) realizou uma revisdo da literatura numa perspectiva
multidisciplinar, multinivel e global para demonstrar que as atividades de treinamento e
desenvolvimento em organizaces de trabalho podem produzir beneficios importantes para
individuos e equipes, organizacdes e sociedade, sendo que para individuos e equipes, 0S
beneficios estdo relacionados a desempenho. Ja 0s beneficios organizacionais estdo
relacionados a desempenho como lucratividade, eficacia, produtividade, receita operacional
por funcionario; a resultados diretamente relacionados para o desempenho como reducdo de
custos, melhor qualidade e quantidade e; indiretamente como rotatividade de funcionarios,
reputacdo da organizacdo e capital social. Os beneficios para a sociedade levaram muitas
nacbes a desenvolverem politicas pablicas para incentivar e implementar programas de
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treinamento como forma de melhorar o capital humano da nacéo e com isso gerar prosperidade
econémica. Para isso, 0 gestor de recursos humanos assume um papel estratégico quando
projeta, entrega, avalia e documenta claramente os beneficios do treinamento, realizando
intervencdes eficazes para melhorar esse beneficios como avaliagdo de necessidades usando
especialistas experientes, aplicacdo de principios de aprendizado baseados em teoria para
desenhar os treinamentos, uso de tecnologia podem ser aprimorados ao fornecer aos treinandos
uma orientagdo adaptativa para fornecer treinamentos, maximizagdo e documentagdo dos
beneficios para maios percepcao dos beneficios e consideracdo de fatores interpessoais.

Kraiger e Cavanagh (2015) desenvolveram um estudo de meta analises que
apresentaram correlacbes positivas entre treinamento e desempenho. Mas indicios desse
resultado j& haviam sido identificado por Delaney e Huselid (1996) onde relataram que as
praticas efetivas de pessoal e treinamento pelas organizacdes estavam correlacionadas
positivamente com o desempenho organizacional percebido. Esse desempenho esta
relacionado ao design de sistemas instrucionais (DSI) (Goldstein, 1974, 1980), avaliacdo das
necessidades de treinamento e resultados da avaliacdo de necessidades. Os autores descrevem,
dentro do design de treinamento eficaz, métodos de treinamento emergentes como aprendizado
ativo (Bell & Kozlowski, 2008), treinamento de gerenciamento de erros (Nordstrom,
Wendland & Williams, 1998), auto-regulacdo (Vancouver & Day, 2005), instrucdo entregue
por tecnologia (Wolfson, Cavanagh & Kraiger, 2014) e as formas de avaliar como medir 0s
resultados de treinamento: linha de base e alternativas Kirkpatrick (1994) e planejar e
gerenciar a transferéncia de treinamento (Kraiger, 2002). A aplicacdo de conhecimentos,
habilidades e habilidades aprendidas no treinamento para o trabalho € conhecida como
transferéncia (Kraiger & Cavanagh, 2015).

Os beneficios podem ir além, contribuindo para inovagdes organizacionais. Sung e
Choi (2014) investigaram os efeitos e mecanismos subjacentes do investimento no
desenvolvimento de recursos humanos em inovacao organizacional em 260 empresas Coreanas
num intervalo de dois anos, elaborando o papel das praticas de aprendizagem como potenciais
mecanismos mediadores, 0 que pode explicar por que os esforcos organizacionais para
desenvolver o capital humano afetam o desempenho inovador, examinando trés tipos de
aprendizagem nas organizagdes: individuais, interpessoais e organizacionais. Também foi
identificado o clima inovador de uma organizacdo como uma contingéncia moderadora que
pode mudar a forca da associagdo entre os trés tipos de praticas de aprendizagem e a inovagéo
organizacional para contextualizar o modelo com uma condicdo de contorno. A ligacdo entre
aprendizado e inovacdo pode ser fortalecida sob um clima organizacional que apoie e promova
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a inovacao.

1.2 AVALIACAO DAS NECESSIDADES DE TREINAMENTO (ANT)

Para este estudo torna-se importante fazer referéncia a uma das etapas importantes do
processo de avaliacdo do treinamento, que é a Analise de Necessidades de Treinamento
(ANT), um conjunto de atividades de coleta, avaliacdo e analise de dados que objetiva
identificar necessidades de treinamento em organizaces. Quando a avaliacdo de necessidades
é bem realizada, ela permite definir com clareza e precisdo os conhecimentos, as habilidades e
as atitudes que se deseja desenvolver, alem de permitir a construcao de desenhos instrucionais
compativeis com as expectativas, necessidades e contextos do publico-alvo. Porém, quando
ndo é bem realizada, ela pode gerar inconsisténcias entre o que € esperado desenvolver, e o que
é desenvolvido de fato, como, por exemplo: oferta de cursos teéricos para pessoas que
necessitam desenvolver habilidades praticas, ou oferta de treinamentos para individuos quando
deveria ser ofertado para grupos. (Abbad & Mourdo, 2012).

Abbad e Mourdo (2012) refere que os objetivos das ANT sdo diagnosticar ou
prognosticar necessidades de TD&E, de modo que elas, transformadas em objetivos
educacionais, facilitem o desenho de situacGes de aprendizagem para desenvolvé-las. Mas isso
precisa ser feito levando em consideracdo a diferenca das necessidades existentes para
individuos, grupos/equipes e organizagdes, pois as mesmas diferem entre si, quanto a forma
das competéncias. Assim, essas necessidades se dividem em multiplos niveis de analise, que
sdo0: macro (organizagdo), meso (grupos e equipes) e micro (individuos). Desta forma, a
avaliacdo de necessidades objetiva a descricdo do perfil do publico-alvo e a definicdo das
estratégias instrucionais (escolha da modalidade de ensino, métodos e estratégias instrucionais,
midias e demais recursos de apoio aos aprendizes).

Ferreira, Abbad e Mouréo (2015) realizaram um estudo com o objetivo de revisar a
literatura cientifica sobre andlise da necessidade de treinamento (ANT), abordando temas
como: as areas em que sao aplicados, a natureza da pesquisa, delineamento da pesquisa, perfil
dos participantes, principais instrumentos utilizados para coleta de dados, procedimentos para
coleta de dados, métodos de andlise, varidveis preditoras de necessidades de treinamento, uso
de abordagens multiniveis na ANT, entre outros. Apos defini¢bes de varios critérios e selecéo
de artigos importantes na area, a analise da literatura foi dividida nos seguintes topicos: analise

multinivel de ANT (organizacional, tarefas, grupos, processos, modelos tedricos ou empiricos
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individuais e multiniveis); caracteristicas metodoldgicas (desenho, natureza dos dados
coletados, instrumentos / procedimentos utilizados para coleta de dados); questdes conceituais
e modelos de ANT (questdes tedricas e modelos prevalentes na pesquisa da ANT); e preditores
de necessidades (preditores de necessidades de treinamento na literatura). Cento e noventa e
um artigos foram analisados que tratam especificamente da ANT. Num panorama da producéo
cientifica, esse estudo mostrou um aumento na ultima década, principalmente em paises anglo-
saxd, como EUA, e Europa. Quanto a area de conhecimento, os estudos sdo mais realizados na
area da saude, seguidos de administracdo e psicologia organizacional. Quanto ao desenho de
pesquisa, a predominancia é de descritivos (59%), seguido de correlacionados (40%). Quanto a
natureza dos dados coletados (61%) sdo empiricos de natureza quantitativa, (24%) mistos —
quali e quanti — e (15%) qualitativo. Quanto ao método de pesquisa, hd uma predominancia de
surveys (69%), enquanto métodos mistos (surveys e observacdo) é pouco frequente e
observagdo ou desenho experimental / quase-experimental sdo praticamente inexistentes.
Quanto as técnicas de amostragens, hd um predominio ndo probabilistico das amostras de
conveniéncia (82%). Quanto ao perfil dos participantes, houve um equilibrio relativo entre
aqueles que se concentraram apenas em funcionarios que ndo ocupavam cargos gerenciais
(41%) e aqueles que usaram amostras mistas (30%). Quanto aos instrumentos e procedimentos
de coletas de dados, forte predominancia de questionarios (61%), mistos (27%), entrevistas
(5%), grupos focais (3%), analise documental (3%) e observacdo (1%). Aparentemente, 0s
estudos ANT estdo focados em posicdes, ocupagdes e as profissdes exclusivas de um tipo de
organizacdo ou determinado para a &rea profissional, acessado por conveniéncia ou
isoladamente, sem uma conexao com macroprocessos organizacionais ou cadeias de valor que
integram diversos niveis de analise e suas relagdes com partes interessadas internas e externas
para identificar as necessidades de treinamento.

Outra observacdo € que 0 contexto organizacional interno ou externo € raramente
considerado na investigacdo de lacunas de competéncia, assim como a abordagem multinivel,
embora seja recomendada, ndo é usada em estudos de ANT. Existem poucos estudos que
abordam a questdo do alinhamento das agdes de capacitagéo as estratégias organizacionais e 0s
modelos de investigacdo da ANT ainda sdo escassos e nao sdo frequentemente citados ou
adotados. Ainda existem poucas variaveis preditoras conhecidas de necessidades de
treinamento, 0 que constitui necessidades de treinamento ainda é pouco discutido,
especialmente quais seriam as possibilidades e implicacdes de adotar outros conceitos para se
referir a lacunas, como necessidades de aprendizado, por exemplo.

Assim, Ferreira, Abbad e Mourdo (2015) apresentaram uma analise da literatura
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abordando lacunas em pesquisas no campo de analise de necessidade de treinamento. Questdes
importantes foram colocadas, revelando ponto importantes, sobretudo que a auséncia de ANT
alinhada a estratégia organizacional pode levar a sérios problemas, incluindo: (a) oferecer
treinamento para pessoas que ndo precisam; (b) ndo desenvolver habilidades criticas para
alcancar objetivos estratégicos; (c) desenvolver habilidades obsoletas; (d) desperdicar recursos
financeiros; e (e) desacreditar os sistemas de TD&E nas organizagoes.

Abbad e Mouréo (2012) investigaram a avaliacdo das necessidades de treinamento
por meio de uma revisdo da literatura da area e propuseram um modelo de diagnostico de
necessidades de treinamento baseado em taxonomia de resultados de aprendizagem e com foco
em diversos niveis de analise. O modelo de ANT proposto vai além da analise de tarefas e de
pessoas, incluindo também o nivel organizacional e de grupo. A aplicagdo deste modelo
permite fornecer as informagdes necessarias ao desenho de situagdes de aprendizagem e de
treinamento que possam promover o desenvolvimento de complexas competéncias valorizadas
pelo mundo do trabalho, cujo desenvolvimento requer acdes educacionais variadas, curriculos
e programas de aprendizagem continua e de educagdo permanente (ao longo de toda a vida),
permitindo que seja feito um elo entre os estudos empiricos sobre o tema e a sua aplicacdo
pratica em organizagdes de trabalho. Assim, o texto apresenta um modelo de andlise de
necessidades de treinamento que propde a investigacdo de necessidades em multiplos niveis,
bem como a definicdo e a constru¢ao de medidas compativeis com os respectivos niveis de
analise, aplicagdo de metodologias qualitativas e quantitativas de coleta e analise de dados e
adogdo de multiplas fontes de informagdo sobre as necessidades. Como primeira etapa, o
modelo sugere a definigdo dos objetivos da ANT e a avaliagdo de necessidades no nivel da
organizagdo. Apos a definicdo dos objetivos e nivel de andlise, € preciso seguir alguns passos
basicos de uma pesquisa avaliativa: a) definir os construtos de interesse de acordo com um
modelo; b) listar indicadores de avaliacao e escolher fontes de informagao; c) escolher fontes e
instrumentos de medida; d) construir e validar instrumentos de medida; €) escolher
avaliadores; f) escolher procedimentos de coleta e analise de dados; g) coletar dados e analisar
os resultados e avaliar necessidades; h) relatar, divulgar e validar os resultados e 1) propor
programas de TD&E compativeis com as necessidades. Diante disto, propde uma analise
prospectiva de necessidades e a hierarquizagdo das necessidades, visando a elaboragdo de
curriculos e trilhas de aprendizagem continua. O foco principal no modelo enfatiza a
identificacao de necessidades relacionadas ao alcance de resultados e objetivos estratégicos da
organizagao.

No caso deste estudo, mesmo reconhecendo a importancia a ANT, ndo foi realizada
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esta etapa no treinamento da Agéncia, pois a pesquisa foi realizada ap6s o treinamento ter

ocorrido.

1.3 MODELOS LOGICOS

Segundo Meneses (2007), os modelos légicos sdo ferramentas que facilitam a
quantificagdo das atividades e resultados de um programa, enquanto a teoria do programa,
além desse objetivo, possui outros bem mais amplos, relacionados a compreensao detalhada do
funcionamento do proprio programa.

Segundo McLaughlin e Jordan (2010), os elementos constituintes de programas sao:
recursos (aspectos humanos, financeiros e tecnoldgicos necessarios a entrega do programa para
o publico-alvo); atividades (processos ou passos necessarios para que o programa seja capaz
de fornecer os produtos ou os servigos desejados pelo publico-alvo), produtos, resultados e
contexto. Sob essa Otica, ha trés tipos de resultados: resultados de curto prazo (mudangas e/ou
beneficios gerados diretamente pelo programa); resultados intermediarios (consequéncias
indiretas do programa, determinadas pela aplicacdo dos resultados de curto prazo em
determinado contexto pré-identificado) e resultados de longo prazo (impactos e beneficios
gerados pelo programa). As variaveis do contexto sdo aquelas com potencial para afetar todos
os componentes do programa, além de servirem como explicagdes alternativas aos resultados
esperados pelo programa. Ainda segundo esses autores, os beneficios associados a adogédo de
modelos logicos sdo: 1- facilitar o planejamento, a implementacdo, 0 monitoramento e a
avaliacdo, uma vez que pode ser utilizada em qualquer estagio do ciclo de um programa; 2-
facilitar a identificagdo de indicadores de resultados; 3- facilitar o desenho e a melhoria das
atividades criticas de um programa; 4- construir um entendimento comum sobre o programa;
5- oportunizar o compartilhamento de ideias e a explicitacdo de pressupostos sobre relacbes de
causa e efeito entre os componentes do programa e; 6- melhorar a comunicacdo entre 0s
interessados e constituintes do programa, facilitando, desse modo, a gestdo do programa.

Esse tipo de abordagem com utilizacdo de modelos logicos em avaliacdo de
treinamento tem ampliado nas Gltimas décadas (Abbad et al, 2012).

Para Abbad et al (2012) os modelos I6gicos fazem uso de figuras para representacao
esquematica, que tem facilitado a visualizacdo dos componentes e do relacionamento causal
entre eles. Colocam ainda que essas figuras podem ser vistas como organizadores graficos
avancados facilitando a apreensdo e a sintese de grande quantidade de informacgdes e auxiliam
0 pesquisador a validar o modelo e os resultados da avaliacdo do programa com oS
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stakeholders.

As principais contribuicdes dessas abordagens de modelos logicos sdo: a) a
identificacdo de componentes e elementos dos sistemas instrucionais; b) a construgdo de
medidas de avaliacdo e; c) a indicagdo de hipoteses de relacbes entre varidveis e componentes
dos sistemas (Abbad et al, 2012). Por fim, os autores ainda concluem alegando que o uso de
modelos 16gicos em combinacdo com modelos de avaliacdo existentes parece apontar solucfes
metodoldgicas para tipos complexos de avaliacdo de treinamento.

Abbad et al. (2012) relatam os principais desafios e beneficios associados a adogao da
abordagem de modelos logicos em avaliagdo de sistemas instrucionais. Os desafios para a
pesquisa em avaliacdo de sistemas instrucionais sdo diversos como a dificuldade em avaliar
nos niveis de equipe e organizacional, devido a dificuldade metodoldgica, de construcéo de
indicadores objetivos, de fidedignidade entre a resposta e acdo do treinado, identificar
varidveis contextuais, dentre outras. Entdo, os autores realizaram dois estudos utilizando os
modelos ldgicos em avaliacdo de sistemas instrucionais. No primeiro estudo, encontraram
como Vvantagens: compreensao da logica ou racionalidade interna do programa, que facilitou a
visualizacdo da atividade avaliada em componentes (insumos ou recursos, atividades,
beneficiarios e resultados); participagdo das partes interessadas na defini¢do dos componentes
do programa de treinamento, o que possibilitou a visualizagdo abrangente dos fendmenos
estudados, bem como a constru¢do de um modelo de pesquisa mais aprimorado; identificagao
de varidveis contextuais que servem de explicacdo alternativa dos resultados do treinamento,
bem como o entendimento das relagdes entre as variaveis perceptuais e os indicadores de
desempenho dos resultados organizacionais; escalonamento dos resultados em curto, médio e
longo-prazos, incluindo, também, os niveis de desempenho individual, organizacional e até
social; formulacdo consensual das partes interessadas a respeito das “relacdes de causalidade”
dos componentes do modelo de avaliacao do treinamento, indicando as principais hipoteses de
relacionamento entre varidveis a serem testadas estatisticamente e; identificagdo de indicadores
de desempenho organizacionais, sensiveis as atividades e efeitos do curso em nivel de
resultados da organizacdao. No segundo estudo foi apresentado os seguintes resultados: o uso
de modelos logicos em programas de grande complexidade precisa ser pontuado como
elemento aberto a desconstru¢do e reconstrucdo, caso contrdrio, poderda levar a nao
representatividade por falta de articulagdo com as percepgdes e teorias dos participantes sobre
0 programa ou, ainda, inibir o potencial de contribuicdo dos participantes; o uso de modelos
logicos evidencia que esse orientador metodologico ¢ um excelente dispositivo ndo sé para
planejamento de atividade de aprendizagem, mas, também, como elemento de avaliagdo e
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monitoramento; o uso de modelos 16gicos surge como diferencial metodologico para processos
avaliativos em programas de grande complexidade e de varias naturezas (sociais,
governamentais, educacionais) e; 0 uso de modelos logicos na avaliagdo de programas
evidencia que, por mais relevantes que as contribui¢des académicas possam ser, quando o
campo de pesquisas ¢ muito amplo e complexo, o uso de métodos mistos ¢ indispensavel. Por
fim, os autores recomentam a adog¢do de modelos logicos como ferramenta de apoio a
concepgdo, monitoramento e avaliacdo de programas. Trata-se de uma ferramenta eficaz de
gestdo e uma poderosa metodologia de pesquisa que estimula a producdo de novos
conhecimentos e tecnologias de avaliagdo de programas.

O referencial tedrico exposto até aqui traz uma série de elementos que justificam a
importancia desse estudo, que objetivou avaliar o impacto de um treinamento de competéncias
gerenciais, com foco em desenvolvimento de liderancas, na Agéncia estudada, visando a
estruturacdo e a realizacdo de um programa de Academia de Lideranca da organizagdo. A
seguir sao descritos 0 método utilizado e seus instrumentos, bem como os resultados obtidos, a

discussdo e as conclusoes.

1.4 AVALIACAO DE TREINAMENTO

A avaliacdo de impacto de treinamentos também tem como objetivo entender como
ocorreram (e se ocorreram) 0s processos de transferéncia de aprendizagem para o ambiente
corporativo e profissional. A transferéncia de aprendizagem pode ser definida como a
aplicacdo efetiva no trabalho dos Conhecimentos, Habilidades e Atitudes (CHAS) adquiridos
em uma agao instrucional, e tem sido o indicador mais utilizado em pesquisas de TD&E para
verificar a aplicagdo de CHAs no trabalho. Entretanto, caso o objetivo do profissional de
treinamento seja medir os efeitos da acdo instrucional no desempenho global, atitudes e
motivacao do individuo, a medida de transferéncia de aprendizagem nado é suficiente. Neste
sentido, ressalta-se que o individuo que aplica os CHAs no trabalho ndo apresentara,
necessariamente, mudancas globais em seu comportamento (Zerbini & Abbad, 2010).

A transferéncia de treinamento tem como sinbnimos na psicologia organizacional a
transferéncia de aprendizagem e o impacto no cargo e sdo expressdes utilizadas em pesquisas
que avaliam os resultados de a¢des de treinamento sobre o desempenho dos participantes em
atividades similares as adquiridas ao longo do curso, assim como a aplicacdo eficaz, no

contexto de trabalho, dos CHAs adquiridos ao longo da acdo instrucional. Como nem todas as
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situacbes que geram aprendizagem em organizacdes sdo agdes formais de TD&E, outra
definicdo importante trazida por Zerbini & Abbad (2010) é de que a transferéncia de
aprendizagem ou transferéncia de conhecimentos sdo expressoes usadas com maior frequéncia
em psicologia organizacional para avaliar os efeitos de atividades informais que promovem a
transmisséo de conhecimentos e tecnologias de trabalho. Para saber o efeito da transferéncia de
treinamento no valor final na Agéncia, essa pesquisa se preocupou em identificar os
indicadores para avaliagcdo do impacto do treinamento de lideranca.

Como o objetivo desta pesquisa € avaliar o impacto do programa de treinamento de
liderancas da Agéncia em questdo, torna-se importante distinguir conceitos de transferéncia de
treinamento e de impacto, em profundidade e amplitude, do treinamento no trabalho. A
discussdo sobre a importancia da mensuragédo da transferéncia de treinamento em programas
de TD&E e de qualificacdo profissional em profundidade e amplitude torna-se muito
importante, uma vez que tais competéncias, se aplicadas eficazmente, podem vir a provocar
impactos na organizacao, em seus processos de trabalho e em seus resultados. Mas para isso é
necessario ir além das avaliacBes de reacdes dos participantes aos cursos e treinamentos,
embora sejam reconhecidamente importantes nos processos de T&D. As avaliagdes de reagdes
ndo sdo suficientes para aferir (ou inferir) efeitos de longa duracdo no desempenho dos
individuos (transferéncia positiva de treinamento e impacto do treinamento no trabalho) e da
organizacdo (mudanca e valor final) (Zerbini et al, 2012).

Efeitos denominados “comportamento no cargo” podem ser medidos em termos de
profundidade (transferéncia de treinamento) e amplitude (efeito da transferéncia sobre o
desempenho do egresso). Impacto do treinamento em profundidade ¢ definido como os efeitos
diretos e especificos de uma acdo de TD&E, extraidos diretamente dos seus objetivos, sobre o
comportamento subsequente do individuo em seu cargo dentro da organizagdo. Impacto do
treinamento em amplitude ¢ definido como a influéncia indireta exercida por essa agao sobre o
desempenho global, atitudes e motivagdo. O conceito de transferéncia de treinamento ¢é
aplicavel a todos os tipos de acdes de TD&E, independentemente da modalidade (a distancia,
hibrida ou presencial) (Reinhold, Gegenfurtner & Lewalter, 2018).

No Brasil, o termo mais utilizado em pesquisas realizadas em ambientes corporativos
¢ “impacto do treinamento no trabalho”. Os instrumentos especialmente desenvolvidos para
avaliar o impacto direto de treinamentos especificos sobre o desempenho posterior do egresso,
em profundidade, precisam ser construidos de maneira customizada para cada curso, seja ele
realizado em uma organizacdo ou em um ambiente de aprendizagem aberta como no caso dos
cursos de formagéo profissional. Os itens de avaliagdo de impacto em profundidade sé&o
Universidade Luséfona de Humanidades e Tecnologias - Escola de Ciéncias Econdmicas e das

Organizagdes
26



Paulo Henrique de Freitas Miranda — Avaliacdo de Impacto do Treinamento de Liderancas

dependentes dos objetivos educacionais especificos almejados por um curso ou programa de
TD&E e ndo podem ser aplicados para avaliar o efeito de outro curso cujos objetivos sejam
distintos. Por esse motivo, a avaliacdo do impacto do treinamento na Agéncia foi construida de
forma customizada, respeitando caracteristicas especificas do treinamento realizado.

Martins, Zerbini ¢ Medina (2018) analisaram a estrutura fatorial e as caracteristicas
psicométricas da Escala de Suporte a Transferéncia de Treinamento (ESTT) e sua relagdo com
a efetividade do treinamento no trabalho, em um contexto organizacional a distancia. O estudo
confirma a teoria e adequada empiricamente, além de validar o instrumento, considerando 0s
tipos de suporte psicossocial (supervisores e pares) e suporte material, dos quais formam
medidos separadamente para ver o efeito de cada um. Além de validadas e com fidedignidade,
0 instrumento € Util para mensurar tipos de apoio percebidos por participantes de treinamento,
os quais afetam na transferéncia de competéncias para o trabalho. Além disso, a importancia
da percepcdo de suporte a transferéncia dos novos conhecimentos e habilidades incide sobre
implicacdes praticas: o treinamento serd transferido para o ambiente de trabalho & medida que
essas condi¢Oes tenham sido atendidas quanto aos aspectos concernentes ao ambiente fisico de
trabalho e os recursos materiais imprescindiveis ao desempenho das funcbes, ambos de
responsabilidade da organizacéo.

Mourdo e Meneses (2012) mostraram como construir um modelo de avaliacdo do
TD&E no nivel do valor final. As medidas de avaliacdo de impacto de acdes de TD&E no
nivel de valor final, conforme Hamblin (1978), se relaciona ao cumprimento dos objetivos
organizacionais. Portanto, como cada organizacdo tem seus prdprios objetivos, as medidas
para avaliar valor final serdo Unicas para cada organizacdo. Apesar de ndo haver medidas
previamente estabelecidas, ha uma série de aspectos e cuidados metodologicos que devem
guiar o desenvolvimento de uma avaliacdo dessa natureza e que s@&o comuns a qualquer
programa de TD&E ou a qualquer organizacdo, tais como lucratividade e retorno sobre
investimento. Isso se deve a uma evolucdo do papel de TD&E nas organizac6es, passando de
apenas um subsistema de gestdo de pessoas para uma posicdo estratégica nas organizagoes.
Assim, o texto sugere oito etapas do processo de avaliacdo de impacto de TD&E no nivel de
valor final: 1- Selecionar os programas de treinamentos que serdo avaliados; 2- Levantar 0s
objetivos organizacionais e 0s objetivos do programa a ser avaliado; 3- Levantar os
indicadores de desempenho organizacional ji4 acompanhados pela instituigio e os que
poderiam passar a ser; 4- Estabelecer indicadores de desempenho organizacional para
mensurar o grau de cumprimento dos objetivos estratégicos; 5- Levantar as possiveis variaveis
externas ao programa de treinamento que podem influenciar no cumprimento dos objetivos; 6-
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Definir o delineamento que sera utilizado, considerando o controle ou 0 acompanhamento das
variaveis externas; 7- Implementar a coleta de dados pré e pds a realizagao do programa e; 8-
Analisar os dados, considerando as possiveis limitagdes metodolégicas e elaborar o relatorio.
Os autores ainda relatam que um modelo de avaliacdo de TD&E no nivel de valor final
integrado por um sistema claro, preciso e confidvel de indicadores ajuda a desvendar o
relacionamento entre o programa de TD&E e o desempenho da organizacio, ndo sé em termos
de objetivos finais, mas também em relacdo aos processos internos. Portanto, um programa de
TD&E pode promover muitas mudangas como aquisi¢do de novos clientes, compra de outras
organizagoes; adocao de novas tecnologias; clima organizacional; absenteismo; rotatividade;
taxas de acidentes de trabalho; metas de produtos referentes a quantidade, qualidade e
variedade; metas de crescimento e lucro, satisfacdo de consumidores e acionistas e imagem
organizacional.

Abbad et al (2012) construiram e validaram um instrumento de avaliagdo do impacto
do treinamento no trabalho. Para isso, explicam a diferenca entre impacto em amplitude e
impacto em profundidade. Impacto em amplitude é o efeito direto da transferéncia de
treinamento sobre o desempenho do egresso. Difere do impacto em profundidade em termos
da abrangéncia e da natureza do relacionamento que mantém com o desempenho do egresso no
pos-treinamento. Enquanto a transferéncia ¢ um efeito direto do treinamento, impacto ou
comportamento no cargo sdo efeitos indiretos do treinamento no desempenho subsequente do
egresso. Assim, o instrumento foi construido seguindo um rigor metodolégico e os autores
sugerem que os resultados das avaliagdes devem ser interpretados para saber se o treinamento
produziu os efeitos desejados no nivel do desempenho do egresso, quantas pessoas e qual o
perfil dos egressos que estdo aplicando as novas aprendizagens no trabalho, em quais unidades
organizacionais houve maior impacto do treinamento no trabalho e se o impacto ¢ maior em
unidades em que ha maior suporte psicossocial (de chefes e colegas) a transferéncia de
treinamento.

Zerbini et al. (2012) apresentaram um processo de construcdo e validacdo de escalas
de transferéncia de treinamento e de impacto em profundidade, demonstrando oito etapas de
construcdo de escalas de transferéncia de treinamento e impacto em profundidade, e com isso,
contribuir para os programas de TD&E no que tangem a avaliages e efetividade de resultados
melhores nas organizacgdes. O texto apresenta dois exemplos de instrumentos especialmente
desenvolvidos para avaliar o impacto direto de treinamentos especificos sobre o desempenho
posterior do egresso. O primeiro exemplo é uma escala de transferéncia de treinamento em
ambiente de trabalho aberto e diversificado e o segundo exemplo € uma escala de impacto em
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profundidade em ambiente corporativo unico e bem. Nos dois exemplos foram utilizado os 8
passos: 1- Selecionar os programas de treinamento que serdo avaliados; 2- Levantar 0s
objetivos instrucionais do curso a ser avaliado; 3- Transformar os objetivos instrucionais em
objetivos de desempenho; 4- Construir a escala com os objetivos de desempenho e proceder a
validacao semantica da mesma; 5- Submeter a escala a uma avaliagdo por juizes para se ter
certeza de que se estd medindo aquilo que de fato era esperado do curso; 6- Definir 0s
procedimentos de coleta de dados e implementar a coleta; 7- Checar a fatorabilidade da escala
e realizar a analise fatorial da mesma; e 8- Elaborar o relatério com a descricao dos resultados
e as recomendacdes de acdo a partir dos mesmos. Em ambos os exemplos, 0s autores ressaltam
que os instrumentos tém que ser customizados para cada curso.

As acdes de avaliar TD&E podem gerar resultados imediatos que séo avaliados em
dois niveis, conforme modelos propostos por Kirkpatrick (1976) e Hamblin (1978). O nivel 1 é
0 de reacdo, que contempla as opinides dos participantes em relagdo ao grau de utilidade ¢
dificuldade do curso, bem como em relagdo a satisfacdo com o mesmo. O segundo nivel ¢ o de
aprendizagem ou aquisicdo, por esses participantes de conhecimentos, habilidades e atitudes —
CHAs. Além disso, podem ter efeitos de longo prazo em 3 niveis: 1- Comportamento no cargo
ou utilizagdo no trabalho dos conhecimentos, habilidades e atitudes pelos participantes das
acOes de TD&E; 2- Organizacdo ou mudancas que podem ter ocorrido no funcionamento da
organizacdo em que trabalham esses participantes e; 3- Valor final ou alteracfes na producéo
Ou nos servigos prestados por essa organizacao ou outros beneficios sociais e econdémicos. Em
seguida, apresentam modelos de avaliacdo de treinamentos como 0S propostos por Borges-
Andrade, Abbad e Mourdo (2012) onde apresentaram modelos de avaliacdo de acbes de
TD&E, os componentes que fazem parte do modelo e as formas de procedimento de avaliacao.
Borges-Andrade (2006) propde um modelo de avaliagdo integrado e somativo (MAIS).
Integrado, pois sugere que necessidades de desempenho e caracteristicas individuais dos
participantes, dos procedimentos e processos de TD&E, bem como ag¢des de disseminagdo e de
apoio a agdo, predizem aqueles resultados imediatos e efeitos em longo prazo. Outro modelo é
0 proposto por Scriven (1978), abrangendo os aspectos de necessidade, mercado, resultados de
testes de campo, dados sobre o “consumidor” real do produto, resultados de comparagdes com
outros programas relevantes similares (competitivos), evidéncias obtidas em longo prazo,
resultados de estudos sobre efeitos colaterais, informag6es oriundas da observagéo do processo
(planejamento, desenvolvimento e implementacdo), qualidade do desenho de investigacéo e
das inferéncias dele resultantes, natureza da analise e significancia educacional demonstrada,
resultados de estudo de custo-eficicia e existéncia de apoio e acompanhamento para a
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implementacao e aprimoramento continuos do sistema.

Outro modelo proposto é o CIPP (Contexto, Insumo, Processo e Produto) de
Stufflebeam (1978) que propde uma avaliagdo que vai além da verificagdo do alcance dos
objetivos, ou dos resultados (Produto).

Gagné e Briggs (1976) sugerem ser classificadas em quatro conjuntos: 1- verificar 0s
resultados de aprendizagem ou mudangas nos conhecimentos, habilidades e atitudes inferidas a
partir dos objetivos instrucionais formulados. 2- Conjunto de varidveis de processo que
indicam as operacdes realizadas para levar a cabo o processo instrucional e que afetam
diretamente a aprendizagem. 3- ¢é constituido das variaveis de apoio, que tém fungao
preponderantemente facilitadora para a aprendizagem. 4- as habilidades e atitudes individuais
que podem influenciar a aprendizagem. O modelo mais defendido no texto € o sugerido por
Abbad (1999) denominado IMPACT que propde investigar o relacionamento existente entre
variaveis relativas ao individuo, ao treinamento, ao contexto organizacional, aos resultados
imediatos do treinamento (reagdo e aprendizagem) e a varidvel critério impacto do treinamento
no trabalho.

O ultimo modelo apresentado ¢ o IMTEE (Modelo integrado de avaliagdo e
efetividade de treinamento) proposto por Alvarez, Salas e Garofano (2004) e definem com
clareza as diferencas entre avaliacdo e efetividade de treinamento e apresentam os diversos
inter-relacionamentos existentes entre essas varidveis e as caracteristicas de um programa de
treinamento, com foco nas atitudes pos-treinamento.

Arthur et al. (2003) realizaram uma revisdo bibliografica meta analitica em 636
fontes, com critérios especificos de inclusdo, codificando varidveis como critérios de
avaliacdo, necessidade de treinamento, método de treinamento e habilidade ou caracteristicas
das tarefas. Com esses critérios € possivel manipular o design, a implementacédo e a avaliagdo
de programas de treinamento organizacional. Esse trabalho se baseou em trés objetivos: 1-
determinar se a operacionalizacdo da variavel dependente esta relacionada aos resultados de
treinamento observados (ou seja, eficacia); 2- determinar a relacdo entre a avaliacdo das
necessidades e os resultados do treinamento e; 3- avaliar a efetividade do treinamento em
fungéo da habilidade ou tarefa treinada e do método de treinamento utilizado. A avaliagio de
necessidades € um processo de trés etapas: analise organizacional, analise de tarefas e anélise
de pessoa. Um objetivo especifico da pesquisa foi determinar a relagdo entre a avaliagcdo das
necessidades e os resultados do treinamento. Para uma tarefa especifica ou dominio de
conteudo de treinamento, um determinado método de treinamento pode ser mais eficaz do que
outros. Assim, o efeito da habilidade ou tipo de tarefa na eficacia do treinamento é uma funcgéo
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da correspondéncia entre 0 méetodo de entrega do treinamento e a habilidade ou tarefa a ser
treinada. Os resultados indicam que, embora os critérios de avaliacdo tenham diferido em
termos de tempo no intervalo em que foram coletados, os intervalos de tempo ndo foram
relacionados aos tamanhos de efeito observados. Para a avaliagdo de necessidades, 0 nimero
foi pequeno para conclusdes, necessitando de mais pesquisas. Quanto a correspondéncia entre
habilidades ou caracteristicas da tarefa e método de entrega do treinamento, os resultados
sugerem que o treinamento organizacional é geralmente eficaz. Além disso, eles sugerem
também que a eficacia da formacdo parece variar em funcdo da formacdo meétodo de entrega
especificado, a habilidade ou tarefa que esta sendo treinado e o critério utilizado para
operacionalizar eficacia. Nos resultados, alguns pontos foram elencados: 1- Especificamente,
eles indicaram que as comparacdes de critérios de aprendizagem com critérios subsequentes
(isto é, comportamentais e resultados) mostraram uma diminuigdo substancial nos tamanhos de
efeito do aprendizado para esses critérios. Isso mostra que pode ter efeito do pds-treino; 2- Em
termos de avaliacdo de necessidades, embora informacBes pontuais sugiram que € prudente
conduzir uma avaliacdo de necessidades como 0 primeiro passo ha concepcao e
desenvolvimento do treinamento, apenas 6% dos estudos mostraram isso; 3- Quanto a escolha
de métodos de treinamento para habilidades e tarefas especificas, os resultados sugerem que a
eficacia da formacdo organizacional como parece variar funcdo do método de entrega de
formacédo especificado, a habilidade ou tarefa que esta sendo treinado e o critério utilizado para
operacionalizar eficécia e; 4- Como os resultados ndo fornecem informagdes sobre por que um
determinado método é mais eficaz do que outros para habilidades ou tarefas especificas,
pesquisas futuras devem tentar identificar quais atributos instrucionais de um método afetam a
eficAcia desse método para diferentes conteudos de treinamento. Como conclusdo, o0s
resultados sugerem que o método de treinamento utilizado, a habilidade ou tarefa e a escolha
dos critérios de avaliacdo do treinamento estdo relacionados a eficicia observada dos
programas de treinamento.

Ford, Baldwin e Prasad (2018) realizaram uma meta-analise onde traz uma analise
dos estudos de intervencdes para melhorar a transferéncia em treinamentos. Intervencgdes pré-
treinamento apresentaram impacto na transferéncia, principalmente quanto a expectativa de
aplicar o que aprendeu. Intervencdes pds treinamento ndo apresentou impacto significante. Os
projetos de treinamento, método, entrega e treinamento em equipe também impactam a

transferéncia, principalmente se utilizar métodos mistos de aprendizagem.
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1.4.1 - AVALIACAO DE TREINAMENTO DE LIDERANCA

Day et al. (2013) fizeram uma revisao dos artigos publicados em 25 anos no periddico
The Leadership Quarterly com o objetivo de entender o desenvolvimento de lideres e da
lideranca. Os principais insights podem ser demonstrados por meio do exame de uma série de
fatores, incluindo experiéncia, habilidades, personalidade, autodesenvolvimento, mecanismos
sociais, feedback de 360 graus, auto-acordo e autonarrativas, considerando ainda que o
desenvolvimento de lideranca representa um processo dindmico que envolve mudltiplas
interacdes que persistem ao longo do tempo. Assim, 0s autores sugerem para pesquisas futuras
6 caminhos: 1- Pesquisa orientada para processos: se a lideranga € um processo e ndo uma
posicdo, e o desenvolvimento de lideranca é um processo longitudinal que envolve
possivelmente toda a vida Util, entdo precisamos apresentar modelos de processos abrangentes
e testd-los apropriadamente; 2- Escolhendo variaveis de resultados relevantes: é preciso
pensar seriamente no que é hipotetizado desenvolver em fungdo do desenvolvimento do lider
ou da lideranca em um determinado contexto. Isso pode envolver variaveis de capital humano
relacionadas a conhecimentos, habilidades e habilidades individuais, ou talvez coisas ainda
mais dificeis de avaliar, como o estagio psicossocial do desenvolvimento adulto (isto é, ordens
de desenvolvimento), como proposto em estudos construtivos-desenvolvimentais.
Naturalmente, deve haver um elo entre o desenvolvimento e o desempenho em um trabalho ou
funcéo, mas isso provavelmente ndo é imediato nem direto. Dessa forma, vincular modelos de
processos a resultados relevantes é uma necessidade premente de pesquisa; 3- Concentre-se em
trajetdrias pessoais de desenvolvimento: é preciso examinar mais detalhadamente as diferencas
individuais nas trajetérias de desenvolvimento e se uma tipologia de trajetorias pode ser
desenvolvida para nos ajudar a entender e prever com mais precisdo como as pessoas mudam
com o tempo; 4- Ampliando o foco de desenvolvimento: é preciso dar mais atengdo a aspectos
mais coletivos da lideranca, sejam eles o desenvolvimento didatico de lideres e seguidores ou
ainda mais formas coletivas, como a lideranca compartilhada; 5- Praticando Lideranca: pode
ser mais produtivo focar no que acontece no dia a dia dos lideres a medida que eles praticam e
desenvolvem; 6- Autoconsciéncia e feedback de 360 graus: esta relacionada ao uso de
instrumentos de feedback de 360 graus como medidas de autoconsciéncia. Em grande parte
das pesquisas nessa area, no entanto, a autoconsciéncia € medida com o mesmo instrumento
usado para determinar a concordancia de classificacdo (ou seja, o instrumento também contém
uma escala que mede a autoconsciéncia). Para testar a relacdo entre a autoconsciéncia e a
eficaAcia do lider, € necessario desenvolver medidas validas e independentes de
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autoconsciéncia. Com medidas melhores, pode ser possivel investigar mais profundamente as
relacBes entre autoconsciéncia, concordancia de classificacdo e eficacia para fins de
desenvolvimento de lideres.

Lacerenza et al. (2017) realizaram um estudo meta-analitico com 335 estudos de
treinamento em lideranca, no periodo de 1951 a 2014. Para avaliar a eficacia do treinamento,
os resultados foram categorizados em 4 critérios: reacOes (atitudes), aprendizado (mudanca no
conhecimento ou habilidade), transferéncia (comportamento) e resultados (efeito do
programa). Foram identificados varios recursos de design, entrega e implementacdo que tém
forte suporte tedrico e empirico como moderadores da eficacia do treinamento. Os resultados
atuais indicam que o treinamento de lideranca é eficaz para melhorar as reacdes, o
aprendizado, a transferéncia e os resultados. Além disso, este estudo € o primeiro a demonstrar
que o treinamento de lideranga melhora as rea¢Ges do trainee. O treinamento de lideranca é
eficaz também na melhoria de resultados afetivos, cognitivos e baseados em habilidades,
corroborando achados meta-analiticos anteriores, além de demonstrar que melhorou o0s
resultados organizacionais em maior grau do que os resultados subordinados, sugerindo que o
efeito trickle-up (isto é, melhorias de lideranga se agregam ao nivel organizacional) é mais
forte do que o efeito trickle-down (ou seja, melhorias de lideranca fluem para o0s
subordinados). Outros achados sdo: os programas desenvolvidos a partir de uma andlise de
necessidades resultam em maior transferéncia e aprendizado. A participacdo voluntaria pode
dois resultados dicotbmicos, na qual aumenta a transferéncia, mas diminui os resultados
organizacionais. Os critérios de transferéncia e resultados produziram resultados que variaram
entre espagcamentos temporais, entdo programas com varias sessdes espacadas temporalmente
resultaram em maior transferéncia e resultados do que sessdes de treinamento em massa.
Lideres de nivel alto, médio e baixo experimentaram ganhos similares de aprendizado e
melhorias similares no critério de resultados, sugerindo que os lideres de nivel mais alto sdo
igualmente motivados a aprender como lideres de nivel inferior e com a mesma probabilidade
de melhorar os padrdes organizacionais e subordinados. Entretanto, os efeitos de transferéncia
foram menores em lideres de alto nivel. Os programas de treinamento de lideranca auto-
administrados s&o menos eficazes do que o treinamento administrado por um treinador interno
ou externo. Os métodos baseados na pratica tendem a ser mais eficaz do que outros métodos
de entrega e 0s programas que incorporam varios métodos foram significativamente mais
eficazes do que os programas usando um unico método de entrega ou dois métodos de entrega.
O feedback melhora significativamente o inicio da transferéncia apdés um programa de
treinamento de lideranca e o feedback 360 esta relacionado a resultados mais altos, mas a
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niveis mais baixos de aprendizado e transferéncia. Treinamentos no local de trabalho sdo
melhores. Programas presenciais sdo melhores do que on line. Os resultados do treinamento de
lideranca sdo afetados pelo contetdo treinado. Os resultados indicam que os programas de
treinamento de lideranca avaliados por uma equipe de académicos e profissionais
demonstraram resultados de aprendizado e transferéncia significativamente maiores em
comparacdo com aqueles avaliados apenas por académicos ou especialistas do setor. Foram
encontradas algumas evidéncias de que o tempo de treinamento tem um impacto na eficécia.
Os resultados sugerem que os programas de treinamento de lideranca podem levar a um
aumento de 25% na aprendizagem, 28% de aumento nos comportamentos de lideranca
realizados no trabalho (isto é, transferéncia), 20% de aumento no desempenho geral resultados,
e um aumento de 25% nos resultados organizacionais, além de que que o grau de eficacia de

um programa esté relacionado a vérios elementos de design, entrega e implementag&o.
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CAPITULO Il - METODOLOGIA

A presente pesquisa utilizou a abordagem multimétodo, que equivale a método misto
como um procedimento de coleta, analise e combinacdo de técnicas quantitativas e qualitativas
em um mesmo desenho de pesquisa. O pressuposto central que justifica a abordagem
multimétodo é o de que a interacdo entre eles fornece melhores possibilidades analiticas
(Creswell, 2012). Desta forma, trata-se de pesquisa exploratéria e descritiva de um estudo de
caso numa Agéncia reguladora no Brasil, que representa uma investigacdo empirica e que visa a
investigacdo de um caso especifico, bem delimitado, contextualizado em tempo e lugar para que
se possa realizar uma busca circunstanciada de informacdes (Yin, 2005).

2.1 TIPO E DESCRICAO GERAL DA PESQUISA

Segundo Vergara (2009) e Hair et al (2009), a pesquisa pode ser classificada quanto
aos seus fins e aos seus meios. Quanto aos fins, esta pesquisa € instrumental e descritiva. Tem
carater instrumental porque propGe replicar uma escala de pesquisa por meio de analise fatorial
exploratoria (Drenth, 1984). Tem carater descritivo porque, segundo Hair et al (2009), busca
descrever o construto de impacto do treinamento de lideranca proposto na pesquisa, através da
percepcdo dos participantes do programa de lideranca da Agéncia. Para Cooper e Schindler
(2016) a pesquisa descritiva descreve fendmenos ou caracteristicas associadas a uma populacao-
sujeito. Quanto aos meios, a pesquisa é classificada como de campo (Godoy, 1995) e serad
realizada por meio do método de levantamento (survey) onde pode ser obtido dados primarios
de uma amostra de individuos ou grupos cujas caracteristicas, opinies ou acBes sejam
levantadas para posterior analises quantitativas (Hair et al, 2009; Freitas & Mascarola, 2002)

A pesquisa tem natureza qualitativa e quantitativa. Segundo Cooper e Schindler (2016),
a pesquisa qualitativa procura descrever, descodificar, traduzir e aprender o significado dos
fendmenos que ocorrem na sociedade e, com isso, atingir o entendimento profundo de uma
situacdo. Portanto, "é projetada para dizer ao pesquisador como (processo) e por que
(significado) as coisas acontecem de determinada forma" (Cooper & Schindler, 2016, p. 145). Ja
Richardson (1999) coloca que a pesquisa qualitativa tem como objetivo a descri¢do do problema
com profundidade. Com base nisso, a natureza qualitativa da pesquisa contribuird para a
validag&o do modelo l6gico do treinamento.
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Para Cooper e Schindler (2016), a pesquisa quantitativa é diferente, pois tenta fazer
uma mensuracdo precisa de algo utilizando metodologias que respondem questdes relacionadas
a quanto e com que frequéncia e Richardson (1999) coloca que a abordagem quantitativa busca
garantir a precisdo nas andlises dos dados e evitar distor¢des dessas analises e de interpretacao.
Para Godoy (1995), a pesquisa quantitativa busca a precisdo dos dados pela quantificacdo e
enumeracdo dos resultados por meio de técnicas estatisticas.

A dimensdo temporal da pesquisa é transversal, onde os dados serdo coletados uma
Unica vez durante o periodo da pesquisa (Cooper & Schindler, 2016; Malhotra, 2012).

2.2 PUBLICO ALVO E AMOSTRA

O publico alvo desse estudo se dividiram em dois grupos. O primeiro foi selecionado
para a pesquisa qualitativa. Para Cooper e Schindler (2016, p. 154), a pesquisa qualitativa
envolve amostragem ndo probabilistica, onde se faz pouco esforco para gerar uma amostra
representativa e no caso desse estudo, o tipo de amostra serd intencional, pois serdo escolhidos
participantes de acordo com suas caracteristicas, experiéncias, atitudes ou percepcdes Unicas.

Segundo Rosa e Arnoldi (2006, p. 53), na pesquisa qualitativa, ndo é a quantidade de
pessoas 0 mais importante e sim o significado que os participantes tém, em razdo do que se
busca na pesquisa.

Para a pesquisa qualitativa foi realizado um grupo focal onde participaram 9 pessoas,
sendo trés coordenadores de processos que participaram do curso como treinandos, duas pessoas
que sdo subordinadas a coordenadores de processos que participaram do treinamento e que,
nesse caso, contribuiram para avaliar os resultados dos lideres treinados e um grupo de quatro
pessoas que promoveram o0 curso, dentre eles um gerente de recursos humanos, duas
coordenadores de recursos humanos, sendo uma delas a coordenadora de treinamento da
Agéncia e um profissional que coordena o projeto de qualidade de vida na organizacdo de onde
levantou a demanda para o treinamento.

O programa de treinamento de liderangas analisado foi realizado para 160 coordenadores
de processos da Agéncia lotados na sede em Brasilia e nas diversas unidades regionais
estabelecidas no territério nacional que participaram do treinamento estudado.

Para a pesquisa quantitativa, a amostra se caracteriza como ndo probabilistica por
conveniéncia com clientes de bancos de varejo devido a populacdo de clientes de bancos tender
ao infinito (Cochran, 1997). A amostra por conveniéncia pode ser utilizada por razdes de
viabilidade de tempo e de custo da pesquisa (Cooper & Schindler, 2016).
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Dos 160 participantes do treinamento, 85 responderam o questionario, que foi enviado
por email e respondido através do site https://pt.surveymonkey.com. Na segunda parte do
questionério, dois participantes ndo responderam, acarretando em uma amostra de 83 respostas

véalidas.

2.3 PROCEDIMENTOS

O programa de treinamento de liderancas foi realizado na Agéncia Reguladora, de
forma presencial, com duracdo de 32 horas, dividido em 3 modulos, no periodo de 19 de
dezembro de 2017 a 18 de outubro de 2018, com 160 servidores mais a equipe da Geréncia de
Administracdo e Desenvolvimento de Pessoas (AFPE), visando a estruturacao e a realizagdo do
programa Academia de Lideranca da Agéncia.

Os procedimentos para coleta e analise de dados foram realizados em quatro etapas:
Etapa 1 — analise documental; Etapa 2 - pesquisa qualitativa; Etapa 3 — aplicacdo de
questionario e; Etapa 4 — analise estatistica. A seguir sdo apresentados os detalhes das referidas

etapas.

2.3.1- ETAPA 1 -ANALISE DOCUMENTAL

A Etapa 1 foi realizada por meio de analise documental de materiais diversos do
programa de treinamento, tais como projeto de treinamento, contrato do treinamento com o
fornecedor para analisar a proposta e programa do treinamento, relatério de clima
organizacional para identificacdo das demandas de treinamento gerencial, avaliagcdes de reacao
que foram realizadas logo ap6s o término de cada médulo, o material utilizado pelos instrutores,
analise da qualidade dos objetivos instrucionais e a sua ligacdo com as necessidades de

treinamento e desempenhos esperados dos egressos.

2.3.2 - ETAPA 2 — PESQUISA QUALITATIVA — GRUPO FOCAL

No presente estudo, o treinamento realizado numa Agéncia reguladora no Brasil teve
como instrumento a realizacdo de um roteiro de perguntas abertas, aplicada por meio de grupo
focal. Os indicadores para fins de comparacdo de impacto foram levantados baseados nos
objetivos construidos a partir das caracteristicas e do contedo do material elaborado para o
treinamento, tornando, nesse caso, 0s préprios objetivos 0 marco zero que permitiu comparar a
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situacdo antes e depois do treinamento de liderancas. Os indicadores mais apropriados para esse
tipo de avaliacéo sdo definidos a partir dos objetivos organizacionais que se pretendem atingir
com o programa de TD&E, interligando-os em uma cadeia de causa e efeito. Para isso a
ferramenta denominada Modelo Logico é adequada, pois pode auxiliar no estabelecimento de
conexdes validas entre acGes de TD&E e os objetivos organizacionais por elas almejados. Desta
forma, foi construido um modelo l6gico que orientou a construcdo dos indicadores de resultados
(apresentado mais adiante). Ele foi apresentado aos participantes do treinamento no momento do
grupo focal para validagdo, momento em que foi fundamental a participagdo do maximo de
pessoas envolvidas na acdo, desde representantes do pacto contratual da consultoria externa,
integrantes do design instrucional, representantes da pesquisa de QVT, egressos, membros das
equipes dos coordenadores egressos e do RH, pois todas as visdes foram consensuadas sobre 0s
indicadores de resultado organizacional.

A andlise documental permitiu a elaboracdo do modelo ldgico do treinamento para
sintese dos dados. Entretanto, 0 modelo l6gico apresentou algumas lacunas. Para preenche-las,
um grupo focal foi realizado na sede da Agéncia com objetivo de obter informacdes sobre o
treinamento desde sua concepcdo até sua finalizacdo, visando identificar hipdteses dos
participantes sobre as caracteristicas do programa de treinamento que seriam capazes de
produzir os resultados esperados.

Segundo Hair et al. (2009), o grupo focal € uma das técnicas de entrevista exploratéria
mais empregadas, podendo utiliza grupos de 8 a 12 pessoas reunidas para aprofundar num
determinado assunto, sendo conduzido por um moderador que possui uma lista de topicos para
discussdo, mas permitindo que os respondentes utilizem suas proprias palavras. Para Cooper e
Schindler (2016, p. 135), o grupo focal é um grupo de 6 a 10 participantes liderado por um
moderador que usa principios de dinamicas de grupo para focar ou guiar 0 grupo na troca de
ideias, sentimentos e experiéncias acerca de um tdpico especifico.

Aos participantes foram apresentados o Modelo Légico que foi construido a partir do
modelo proposto por Hamblim (1978) e Abbad e Menezes (2009). As questdes indutoras e a
discussdo do modelo légico proposto com base nas questbes indutoras. Foi dada a
recomendacdo expressa aos participantes sobre a fundamental participacdo de todos durante
todas as etapas do processo de pesquisa no grupo focal.

Foram repassadas ao grupo as seguintes orientacOes: que fossem claros, objetivos e
concisos ao exporem as ideias; que respeitassem e ouvissem as opinides dos colegas; que a
participacdo de todos seria igual (sem hierarquia entre os participantes); que as informacoes
individuais seriam mantidas em sigilo; foi solicitado que todos participassem ativamente das
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atividades para o sucesso do trabalho; que algumas atividades seriam realizadas individualmente
e outras em conjunto e, por fim; foi dito que informacgdes importantes seriam registradas no
computador, e solicitado a todos paciéncia durante o referido registro.

O roteiro do grupo focal continha os objetivos, as figuras para apoiar a realizacdo de
questdes sobre cada elemento do programa (recursos, atividades, produtos, beneficiarios,
resultados, reacdes e aprendizagem), os resultados de médio prazo (impacto no comportamento
do egresso, na equipe ¢ na organizagio) ¢ de longo prazo na sociedade; e questdes indutoras (“O
que originou o programa de lideranca?”’ e “Quais eram os resultados de aprendizagem
esperados?”).

O grupo focal foi realizado em seis passos:

1° - Exposicdo em slides sobre o objetivo do grupo focal e instrugbes para sua
realizacdo.

2° - Entrega de material impresso com o modelo I6gico proposto e um questionario com
questdes abertas para os participantes, com o objetivo de direcionar as atividades.

3° - Em seguida, foi apresentado o modelo l6gico com uma explicacdo de cada parte
para que os participantes entendessem os conceitos envolvidos no modelo.

4° - Os participantes responderam individualmente as questdes do questionario.

5° - Os participantes se reuniram em trés grupos de acordo com as afinidades, sendo um
grupo composto por trés pessoas que participaram do treinamento, um segundo grupo composto
por duas pessoas subordinadas aos participantes do treinamento e um grupo composto por
quatro pessoas que promoveram o treinamento. Nesse passo, foi realizada uma discussdo para
alinhamento das respostas do questionario.

6° - No ultimo passo, foi aberta a discussdo a todos os participantes, sendo conduzidas
através da ordem das perguntas respondidas no questionario buscando uma resposta final sobre
0 modelo e a teoria do programa de treinamento.

Os registros do Grupo Focal foram coletados pelo pesquisador e dois auxiliares e as
informacdes contém consenso e discordancias entre os participantes, sendo que os registros na

integra estdo dispostos no Anexo II.

2.3.3-ETAPA 3 — APLICACAO DO QUESTIONARIO

A aplicagdo do questionario foi realizada de forma online por meio do site
https://pt.surveymonkey.com, com o0 objetivo de avaliar o impacto do treinamento em amplitude
e versdo reduzida do instrumento de suporte a transferéncia em todos os participantes do
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treinamento que ainda trabalham na organizacéo. O questionario foi dividido em 3 blocos:

1. Impacto exercido pelo treinamento no seu trabalho, desde o término, até a data de
hoje.

2. Suporte a Transferéncia (apoio para usar no trabalho o que foi aprendido no
treinamento).

3. Dados Sociodemograficos e Funcionais.

A solicitacdo de preenchimento do questionario foi enviada via email aos 160
coordenadores de processos egressos do curso, onde obteve-se 85 respostas, que correspondem

a 53,1% do total de alunos do curso.
2.3.4- ETAPA 4 — ANALISE ESTATISTICA

A Etapa 4 consistiu em uma analise estatistica descritiva dos dados obtidos por meio do
questionario e aplicacdo da analise fatorial. A analise descritiva estatistica teve como objetivo
verificar a dispersdo das respostas dadas pelos participantes bem como tracar o perfil dos
egressos. Segundo Hair et. al. (2009), a analise fatorial € uma técnica de interdependéncia cujo
proposito é definir a estrutura inerente entre as variaveis em analise. A andlise fatorial também é
bastante utilizada para reduzir a dimensionalidade dos dados e mensurar fenémenos que nao
podem ser diretamente observados por meio de varidveis latentes/constructos, conforme

exemplificado pela Figura 1 a seguir:

FATOR A
>

V19

>
FATORD

Figura 1: Representacdo grafica de uma Analise Fatorial Exploratoria.

Essa etapa seguiu os seguintes passos: (I) analise de frequéncia das respostas do

Universidade Luséfona de Humanidades e Tecnologias - Escola de Ciéncias Econdmicas e das
Organizagdes
40



Paulo Henrique de Freitas Miranda — Avaliacdo de Impacto do Treinamento de Liderancas

questionario, apresentadas em tabelas e graficos; (II) Verificagdo dos pressupostos para
realizacdo da analise fatorial; (I11) Aplicacdo da Andlise fatorial exploratoria por meio do
método de componentes principais e utilizagdo da rotacdo ortogonal quartimax para uma melhor
visualizagdo/interpretagdo dos fatores. A analise fatorial exploratoria busca identificar
correlagdes, agrupando os itens, sendo uma técnica utilizada para validar instrumentos de

pesquisa (Hair et al, 2009) e; (IV) Descricdo dos resultados.
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CAPITULO 111 - RESULTADOS E DISCUSSAO

A seguir sdo apresentados os resultados obtidos no estudo na constru¢do do modelo
I6gico e na aplicacdo da Analise Estatistica Descritiva e Andlise Fatorial, bem como analise e

interpretacdo desses resultados.

3.1 MODELO LOGICO

A Figura 2 a seguir apresenta 0 Modelo Logico do Curso da Academia de Lideranca da
Agéncia realizado com os servidores alocados em funcdo de coordenacéo e a Figura 3 destaca a
da parte de apresentacdo dos resultados esperados, contida no Modelo Légico do curso da

Academia de Lideranca da Agéncia apresentado anteriormente e contém também o

detalhamento das variaveis de contexto.

MODELO LOGICO - ACADEMIA DE LIDERANGAS

RECURSOS
FINANCEIRO:
~Paga de 4 do Trek to de | ¢a (Fundagds Dom Cabral ~
FOC), materal  diod i pactad ol (ranglado,
I Ao @ hospedagem), certificados, material de divigacio @ execucso 0o

trenamanto. RS 355 100,00,

* Pagamento de didnas o pRssSagens pam OF senvidores tas demals sedes - RS
160.000,00

+ Compra de 180 licergas da forramenta MBY! - distrbuidas em 4 turmas,
por &0 p cada,

MATERIAL:
Materal diddtico @ 0o apoio (bolsa, guicseimas, canetas, ¢ ) — Valores Mchisos.

160 §cengas da fer MBT| - Vak inclusos

Satss de aula em outro estabelecimento - Espago cedido.

HUMANO:

F 5 0 cop 0 da FOC, gestor do contraio @ agenle - Vaicros
AU SO,

v
ATIVIDADES

« Execugao do Treinamento para o pdblico-avo distnbuldos em 04 (quairo)
turmas.

= Turma 1 - Mod. 1 (16 ha), Mod, 2 (8 hs), Mod, 3 (8 hs) - 0N 2018

- Turma 2 - MOd. 1 (18 ha), MAd. 2 (8 hs), Mad. 3 (8 hs) - D42018

« Turma 3 ~ M6G. 1 (16 hs), Mod, 2 (8 hs), Mod, 3 (8 hs) - 052018

- Turma 4 — Mod. 1 (16 ha), Mdd. 2 (8 hs), Mdd. 3 (8 hs) - 0572018

* Apicacdo de avaliag8o de reagio ao final de caca modulo/por lurma.
v

LONGO PRAZO (SOCIEDADE)
Propiciar um marcado de Telecon jusio @ com foco no cidaddo.
Conlribuir para a execug 8o da missdo.
Incantivar o investimanio.

'R,, A
1680 servidores atuantes na fungio de Cocrdenador.
Avaiagdo de Reaglo (nstr e plaglo de dados) pera oa

Coordenagares de Processos.

v

BENEFICIARIOS
Servidores Treinacos {Coordanadores de processos da sede @ Gerentes
regionais), Sede e Unidades Regionais; Demancdants do Curso; Servicores
da Geréncis de Administrag3o de Desenvalvimento de Passoas, Agincia

A

LONGO PRAZO (ORGANIZAGCAO)
Preparo dos Coordenadores para serem melhores Lideres.
Motivagfio dos Cocrdanadares e da ecuipe.
Insergdo de agdes inovadoras.
Aumento na performance.

[

MEDIO PRAZO (EQUIPES E ORGANIZAGAD)
Mehorla do cima organizacional.
Mehoria dos processos organizacionais.
Aumento 0e produtividade.
Escuta ativa.
Mapeamento dos perfis e respeito das dfecengas.
Quobra do paradipmas ¢ esteredtipos.
Roflexdo sobre novas demandas (priorizacso do agdes).
EN

MEDIO PRAZO (INDIVIDUO) - APOS O TREINAMENTO NO
AMBIENTE DE TRABALHO DO EGRESSO
Mediar & resolver confiitos interpessoas,
Recober ® dar feedbacks construtivos sobre o desempenho dos
Iiderados.
Mapear perfis @ delegar atividades compatives.
Motivag 8o dos coordenacdores.
Reconhecer, valorzar e aprovelsr as diferencas de peris
Quebrar paradigmas @ internalizar novos conceltas gerencias.

A

CURTO PRAZO {INDIVIDUO) ~ AD FINAL DO TREINAMENTO
Reagdes favordves a0 desempenho de nsirutores,
Reagdes favordves ao ambiente fisico, salas de au'a e geslSo do evento,
Aprendizagenm.
Autoconhecimento.

A
|

Figura 2: Modelo Légico do Curso da Academia de Lideranca da Agéncia.
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MODELO LOGICO ~ RESULTADOS ESPERADOS

CURTO PRAZO (INDIVIDUD) - a0 final do trainamento
Reacdes favordvels ao desempenho de instrutores,

= Local do treinamento, por ser no aeropono, os ' Reagdes favordveis ac ambients fisico, salas de aula e gestio do evento.

baruthos das aeronaves, reforma e a disténcia Aprendizagem,

do local.

- Greve dos caminhoneires x falta de -

combustivess. |

- Quantidade de pessoas nas turmas x MEDIO PRAZO (INDIVIDUO) - APOS O TREINAMENTO NO AMBIENTE DE TRABALHO DO

dindmicas extensas. EGRESSO
& _|  Mediar e resolver conflitos interpessoais,
Receber e dar feecbacks consirutivos sobre o desempenho dos iderados
Mapear perfis e delegar atividates compative's,
Motivagao dos coordenadores,
Reconhecer, valorzar e aproveitar as diferencas de perfis.
e — _—— Quebrar paradiqmas a internalizar novos conceltos gerenciais.
- Falta de tempo x demandas burocriticas/ T

administrativas. -

g MEDIO PRAZO (EQUIPES E ORGANIZAGAO)
Maihoria do clima organizacional.
Mealhonia dos processos onganizacionais.

- Mudanga de Gestéio x continuidade do gu‘cn:nnt‘::‘mduﬂ :

processo. nto ; :

- Faka de pricrizacio, Mapeamanto dos perfis @ respeito das diferengas

- Interfaréncia politica. { T

- Apoio da alta gestao. |

- Engajamento. LONGO PRAZO (ORGANIZAGAO)

- Rotatividade do quadro, Preparo dos Coordenadores para serem melhores Lideres.
Motivagio dos Coordenadores e da equipe.
Insergéo de aghes inovadoras.

- Falta de engajamento da equipe.

- Dificuldades orgamentaras > ¢

- Dotagéo Orgamentaria. |

- Pollticas de governo

-~ Decisdes da Agéncia x comportamento o R doT timcgm(:‘?cm

R Contribuir para a execuglio ¢a missio,

Incantivar o investimento.

Figura 3: Detalnamento dos Resultados Esperados.

O modelo légico do curso de Lideranca da Academia de Lideres da Agéncia foi
esquematizado com base nas informac6es da analise documental, nas informacdes coletadas nos
Grupos Focais realizados em novembro/2018 e no modelo proposto do Abbad e Menezes
(2009). Ressalta-se que o curso foi realizado entre o periodo de 19 de setembro/17 a 18 de
outubro/18. O esquema compreende 0s recursos, as atividades, os produtos, os beneficiarios, 0s
resultados nos niveis individuais, coletivo (equipes), organizacionais divididos por tipo de prazo
(curto/médio/longo prazos).

O curso de lideranca da Agéncia contou com recursos financeiros destinados ao
pagamento (R$ 355.100,00) da empresa contratada via processo licitatério para execucdo de 4
turmas de treinamento e incluindo o design do curso, os materiais didaticos, a logistica, a
emissao de certificados, os materiais de divulgacdo e execucdo do treinamento e ao pagamento
(R$ 160.000,00) de diarias e passagens dos servidores alocados em unidades regionais em
outros estados; recursos materiais que referem-se aos materiais didaticos e de apoio distribuidos
aos participantes (bolsas, blocos de anotagdes, guloseimas), incluindo 160 licencas adquiridas
para realizacdo da avaliacdo do teste de personalidade Tipologia de Myers-Briggs (MBTI), o
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curso foi realizado em um espacgo da cedido por outra Organizacdo; e, recursos humanos que
referem-se aos profissionais especializados e aos capacitadores da instituicdo contratada e aos
gestores do contrato, servidores da Agéncia.

No quadro numero 2 denominado “Atividades realizadas” destaca-se que foram
realizadas 4 turmas do treinamento de lideranca composto por 3 modulos cada, estes foram
planejados da seguinte forma: modulo 1 — “Lideranga ¢ Autodesenvolvimento” previsto para ser
realizado em 16 horas; modulo 2 — “Gestao de pessoas e equipes” previsto para ser realizado em
8 horas; e, modulo 3 — “Comunicag¢io e conflitos” previsto para ser realizado em 8 horas. O
curso contou com uma parte inicial, densa e extensa, de teoria focada na compreensdo dos
diferentes tipos de perfis de lideres, com foco no autoconhecimento e a partir do segundo
momento o curso abordou questfes mais praticas, incentivando os participantes a executarem
dindmicas de grupo, simulages, reflexdes baseadas em estudos de casos e dramatizagoes.

Os produtos esperados do Treinamento de Lideranca da Agéncia resumem-se em 160
servidores, atuantes na funcdo de Coordenador de Processos com equipe composta, capacitados
e na Avaliacdo de Reacdo contemplando a elaboracdo e aplicacdo do instrumento e a analise e
compilacdo dos dados coletados junto ao publico-alvo (Coordenadores de Processos).

Contemplando os seguintes beneficidrios: 1) Servidores atuantes na funcdo de
Coordenador de Processos da Sede e das Unidades Regionais; 2) Equipes da Sede e das
Unidades Regionais; 3) Demandante do curso; 4) Servidores da Geréncia de Administracdo de
Desenvolvimento de Pessoas; €, 5) Corpo técnico profissional da Agéncia como um todo.

Os resultados esperados foram divididos didaticamente em resultados de curto prazo no
nivel do individuo; resultados de médio prazo no nivel do individuo; resultados de médio prazo
no nivel das equipes e da organizacdo; resultados de longo prazo no nivel da organizacéo.

Os resultados a curto prazo, a nivel do individuo séo verificados ao final do treinamento
e estdo diretamente associados a Avaliacdo de Reacdo, a partir da analise documental dos dados
oriundo desse instrumento foi possivel identificar: reacbes favoraveis ao desempenho de
instrutores; reacGes favoraveis ao ambiente fisico sala de aula e gestdo do evento, aprendizagem
que esta associada a assimilagdo do contetdo explanado, e, autoconhecimento. Tais resultado
sofreram impacto das seguintes variaveis de contexto: Local do treinamento, apesar de ter sido
no Centro de formagé&o de outra organizagcdo, 0 mesmo localizava-se no aeroporto, local distante
de dificil acesso nos horarios comercias; no mesmo periodo de uma das turmas do curso houve a
greve dos caminhoneiros que impacto na indisponibilidade de combustivel; outro aspecto
relatado estd relacionado com a quantidade de participante por turma, pois turmas grandes
resultava em dindmicas extensa.
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Por outro lado, os resultados a médio prazo no nivel de individuo séo avaliados apds o
treinamento e a transferéncia desses conhecimentos no ambiente e trabalho do egresso. Nessa
perspectiva foram destacados o0s seguintes resultados, melhoria: 1) na mediacéo e resolugéo dos
conflitos interpessoais; 2) no recebimento e no repasse de feedback, com foco nas
potencialidades e no desempenho do servidor; 3) compreensdo e execu¢do do mapeamento de
perfis a ser utilizado como subsidio na delegacdo de tarefas; 4) motivacdo dos coordenadores
para aplicar as aprendizagens no trabalho; 5) reconhecimento, valorizagédo e aproveitamento das
diferencgas de perfis; 6) internalizagdo de novos valores, cada um desses resultados se esbarra na
variavel de contexto denominada como falta de tempo, execucdo de uma grama de atividades
burocraticas.

Os resultados previstos para serem alcancados a médio prazo, estdo no nivel de equipes
e organizacdo, espera-se alcancar os seguintes resultados melhoria do clima organizacional e
dos processos organizacionais, aumento da produtividade; escuta ativa focada na resolucéo de
conflitos, adocdo de uma postura gerencial mais apaziguadora que visa a compreensdo e
reflexdo sobre as novas demandas com foco na insercdo de estratégias como a priorizacdo de
acOes. Tais resultados sofrem impacto externo, denominadas variaveis de contexto: mudanca de
gestdo e da falta de continuidade dos processos, falta de priorizacéo, interferéncia politica, falta
de apoio da alta gestdo, falta de engajamento e nivel de rotatividade do quadro.

Por fim, tem-se os resultados esperados para serem alcangados a longo prazo no nivel da
organizacao, sdo eles: preparo dos coordenadores para serem melhores lideres; motivacdo dos
coordenadores e da equipe; insercdo de acOes inovadoras; aumento da motivacdo dos lideres e
equipe; contribuicdo para o estabelecimento de um mercado de de atuacdo da Agéncia justo e
com foco no cidaddo e para a execucdo da missdo da Agéncia. Nesse nivel de resultados
esperados, as variaveis de contexto referem-se a falta de engajamento da equipe, dificuldades
orcamentarias e dotacdo orcamentaria, politicas de governo e decisdes da Agéncia versus

comportamento técnico.

3.2 ANALISE ESTATISTICA DESCRITIVA

A analise estatistica descritiva foi aplicada as respostas obtidas com o questionario e foi
realizada de duas formas: para as variaveis categoricas e ordinais foi mensurada a frequéncia das
classes e para as variaveis quantitativas foram calculadas medidas de posicao e dispersdo, quais

sejam Média, Desvio Padrdo, Variancia, Mediana, Moda, Maximo, Minimo e Quartis da
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distribuicéo.

Em relacdo ao perfil do publico respondente da pesquisa 0 mesmo é composto por
coordenadores de processos, sendo que aproximadamente 75% dos respondentes sdo do sexo
masculino e 25% feminino.

Em relacdo a idade, tempo de trabalho na Agéncia, os resultados obtidos encontram-se

nas tabelas a seguir:

L Tempo de
Estatistica Idade AGENCIA

Média 41,85 11,89
Desvio Padrao 8,72 511
Variancia 76,05 26,19
Moda 46 13
Maximo 68 35
Quiartil 3 46 13
Mediana 40 12
Quartil 1 36 9
Minimo 26 3

Tabela 1: Estatistica descritiva da idade e tempo de Agéncia dos respondentes.

Note que a média de idade dos respondentes é de 41,85 anos, sendo que o
respondente de maior idade possui 68 anos e o de menor 26 anos. Em relacdo ao tempo de
trabalho na Agéncia nota-se que a média é de 11,889 anos, sendo que respondentes que
trabalham a mais tempo esta na Agéncia a 35 anos e o de menor tempo esta a 3 anos. Os
resultados obtidos demonstram a heterogeneidade em relacdo a idade e tempo de Agéncia,
contribuindo para obtencdo de uma visdo ampla da instituicao.

Em relacdo a Unidade da Federacdo (UF) que os respondentes trabalham, os resultados

obtidos encontram-se nas tabelas a seguir:

UF Quantidade Percentual
DF 44 53%
RJ 6%
RS 6%
PA 5%
AM 5%
MG 5%
CE 4%
SP 4%
PE 4%
GO 2%
PR 2%

NN W WwWwADB-NOOO
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SC 1 1%
BA 1 1%
ES 1 1%
MS 1 1%

Tabela 2: Estado (UF) em os respondentes trabalham

Note que mais da metade dos respondentes trabalha no Distrito Federal (DF) informacéo
que ja era esperada devido a localizacdo da unidade matriz da Agéncia reguladora no DF,
seguidos do Rio de Janeiro e Rio Grande do Sul com 6% cada, e as demais UFs com menos do

que 5% de representatividade.

Em relagdo a escolaridade dos respondentes o grafico a seguir demonstra as respostas

obtidas:
Q27 Escolaridade (marque a opgao que corresponde ao seu maior nivel
completo)
Answered: 83  Skipped: 2
Ensino Médio I

Especializagdo

Mestrado

Doutorado

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80%  90% 100%
OPCOES DE RESPOSTA RESPOSTAS

Ensino Médio 1,20% 1
Graduagao 30,12% 25
Especializagio 51,81% 43
Mestrado 16,87% 14
Doutorado 0,00% 0

TOTAL

Figura 4: Escolaridade dos respondentes da Pesquisa

Note que a maioria dos respondentes possuem 0 grau de especialista, seguido de
graduacdo e mestrado. Uma informacao relevante € que nenhum dos respondentes possui o0 grau
de doutor.

Em relagdo & motivacdo para realizagdo do treinamento por parte dos respondentes, a
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maioria considera que foi altamente recomendado pelo gestor ou pela organizagéo. Isto se deve
pelo valor do investimento nesse programa onde a organizacdo buscou aproveitar 0 maximo dos
participantes para uma relagdo de custo beneficio, considerando o ndmero maior de

participantes.

Q28 O treinamento, aqui avaliado, foi para vocé:

Answered: 83  Skipped: 2

Voluntério

Altamente
recomendado...

Obrigatério

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

OPGOES DE RESPOSTA RESPOSTAS

Voluntario 32,53% 27
Altamente recomendado pelo gestor ou pela organizacao 44 58% 37
Obrigatorio 22,89% 19
TOTAL 83

Figura 5: Motivagéo para realizacdo do treinamento por parte dos respondentes

Ainda de acordo com a pesquisa, 0 6rgdo de origem de 93% dos respondentes é a
Agéncia e 100% dos respondentes ainda permanecem na institui¢do e trabalham em 37 unidades
distintas.

Em relacdo aos graficos e tabelas referentes as questdes cujas respostas sdo categoricas
e ordinais e também as respostas obtidas por meio da estatistica descritiva dos dados do
questionario, bem como as respostas obtidas pelas questBes abertas do questionario, estdo

dispostos no Anexo I.

3.3 ANALISE FATORIAL

A aplicacdo da Analise Fatorial foi realizada em dois blocos, sendo que o bloco 1 é
composto de variaveis relacionadas ao Impacto do Treinamento no Trabalho e o bloco 2
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composto por variaveis relacionadas ao Suporte a Transferéncia.
As perguntas dos questionarios foram codificadas para aplicacdo da Analise fatorial,

conforme tabela a seguir:

Questao Cadigo
Q1 utiliza
Q2 aproveita
Q3 comete_menos_erros
Q4 recorda
Q5 mais_rapidez
Q6 melhorou_area_direta
Q7 melhorou_area_n_relacionada
Q8 aumentou_motivacao
Q9 aumentou_autoconfianca
Q10 sugire_mudancas
Q11 mais_receptivo_mudancas
Q12 reflexo_nos_colegas
Q15 recorre_orientacao
Q16 recebe_elogios
Q17 recebe_informacao
Q18 colegas_apoiam
Q19 encorajamento_gestor
Q20 criacao_oportunidades_gestor
Q21 objetiovos_gestor
Q22 oportunidade_de_aplicar

Tabela 3: Codificacdo para Aplicacdo da Analise Fatorial.

3.3.1BLOCO 1 - IMPACTO DO TREINAMENTO NO TRABALHO

O bloco 1 é composto por 12 questdes (Ql a Q12), cujas possiveis respostas sao:
Discordo totalmente da afirmativa, Discordo um pouco da afirmativa, Nem concordo nem
discordo da afirmativa, Concordo um pouco da afirmativa, Concordo totalmente da afirmativa.
As respostas obtidas sdo ordinais, de escala tipo Likert, com cinco niveis.

Foram obtidas 85 respostas que, depois de tratadas, ficaram 83 respostas validas e,
conforme ja relatado na analise descritiva, alguns niveis apresentaram baixa frequéncia de
resposta, assim, para viabilizar a aplicagdo da Analise Fatorial, a solu¢do encontrada foi agrupar
a escala, deixando-a com apenas trés classes, quais sejam: “Concordo”, “Nao concordo nem
discordo” e “Discordo”.

O teste de esfericidade de Bartlett (do inglés Bartelett Test of Spherecity — BTS), mede
se a aplicacdo da Andlise Fatorial é adequada ao problema. O teste verifica se existe correlagéo
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suficientemente forte entre as varidveis para que a analise fatorial possa ser aplicada. As
hipdteses testadas sao:
HO: N4o ha correlacdo suficiente entre as variaveis (Analise Fatorial ndo é adequada);
H1: Existe correlagdo entre as varidveis (Analise Fatorial é adequada).

O resultado do teste com o bloco 1 de variaveis foi:

Bartlett's k-squared P-Valor
51.499 3.359%9e-07
Tabela 4: Teste de esfericidade de Bartlett do bloco 1.

Como o p-valor obtido no teste € menor do que o nivel de significancia de 5%,
rejeitamos a hipotese HO e isto significa admitir que a aplicacdo da Analise fatorial aos dados é
adequada.

Outro teste preliminar aplicado foi o coeficiente alfa de Cronbach, que é uma ferramenta
estatistica que quantifica, numa escala de 0 a 1, a confiabilidade de um questionéario, sendo que

quanto maior o indice, melhor.

Variavel Alpha
utiliza 0,87
aproveita 0,88
comete_menos_erros 0,87
recorda 0,89
mais_rapidez 0,87
melhorou_area_direta 0,87
melhorou_area_n_relacionada 0,88
aumentou_motivacao 0,88
aumentou_autoconfianca 0,87
sugire_mudancas 0,87
mais_receptivo_mudancas 0,88
reflexo_nos_colegas 0,88

Tabela 5: Coeficiente alfa de Cronbach do bloco 1.

Note que todas as varidveis apresentaram valores iguais e superiores a 0,87, indicando
que o instrumento é confiavel e corroborando com a adequacgéo da aplicacdo da Andlise Fatorial.

A Aplicacéo se deu por meio do método Componentes Principais, e as cargas fatoriais
obtidas que representam a explicacéo do fator estdo expostas na Tabela 6 a seguir:
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Variavel Fator 1 Fator?2

utiliza 0,71 -0,02

aproveita 0,66 -0,37
comete_menos_erros 0,71 -0,14
recorda 0,46 -0,25
mais_rapidez 0,73 0,21
melhorou_area_direta 0,78 0,05
melhorou_area_n_relacionada 0,72 0,61
aumentou_motivacao 0,49 0,33
aumentou_autoconfianca 0,70 -0,40
sugire_mudancas 0,64 0,11
mais_receptivo_mudancas 0,50 0,06
reflexo_nos_colegas 0,61 -0,24
Variabilidade Explicada pelo Fator 42% 8%

Tabela 6: Cargas Fatoriais do bloco 1.

Nota-se que as cargas fatoriais do Fator 1 sdo todas positivas, fazendo com que o
mesmo possa ser interpretado como Fator de Impacto do Treinamento no Trabalho. J& o Fator 2
possui cargas positivas e negativas, dificultando sua interpretacdo. A varidvel que mais
influencia o Fator 1 ¢ a variavel “A Qualidade do meu trabalho melhorou nas atividades
diretamente relacionadas ao contetido do treinamento” corroborando com a interpretagdo do
Fator e demonstrando gque o treinamento obteve impacto positivo nas atividades do dia-a-dia dos
coordenadores de processos da Agéncia.

Em relacdo a Variabilidade Explicada por cada Fator, note que o Fator 1 representa 42%
da variabilidade total dos dados e o Fator 2 responde por 8% dessa variabilidade.

O grafico de calor contido na Figura 6 demonstra as cargas fatorial dos dois primeiros
fatores, sendo que se espera, para melhor interpretacdo dos fatores, complementariedade entre
eles, isto é, cargas com posicGes mais escuras no Fator 1 e espera-se que apresentem valores

menores e consequentemente possuam cores claras no Fator 2.
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melhorou_area_direta

utiliza

mais_rapidez
sugire_mudancas
aumentou_motivacao
mais_receptivo_mudancas
melhorou_area_n_relacionada
comete_menos_erros
reflexo_nos_colegas
aumentou_autoconfianca

aproveita

recorda
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Figura 6: Gréfico de calor das cargas fatoriais dos Fatores 1 e 2 do bloco 1.

Nota-se que algumas variaveis apresentam a mesma cor ou cores proximas para ambos
os fatores, dificultando a interpretacdo da influéncia das mesmas perante os fatores.

A Figura 7 demonstra as variaveis que mais influenciam os fatores, sendo que a
intensidade, representada pelos valores das cargas fatoriais, podem ser observadas de acordo

com a espessura e cor dos tragos que ligam as variaveis aos fatores.
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Figura 7: Influéncia das Variaveis nos Fatores 1 e 2 do bloco 1.

As RotacOes ortogonais sdo comumente realizadas na analise fatorial para melhor
interpretacdo dos fatores, assim, a Figura 8 a seguir apresenta os fatores rotacionados por meio

da rotagdo ortogonal Quartimax e respectivos valores das cargas fatoriais de cada variavel.
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Figura 8: Fatores 1 e 2 do Bloco 1 rotacionados.
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3.3.2BLOCO 2 - SUPORTE A TRANSFERENCIA DO TREINAMENTO

O bloco 2 é composto por 8 questdes (Q15 a Q22), cujas possiveis respostas sao: Nunca,
Raramente, Algumas Vezes, Frequentemente e Sempre As respostas obtidas sdo ordinais, de
escala tipo Likert, com cinco niveis.

Para esse bloco foram obtidas 83 respostas e novamente alguns niveis apresentaram
baixa frequéncia de resposta, assim, para viabilizar a aplicagdo da Analise Fatorial, a solucéo
encontrada foi agrupar a escala, deixando-a com apenas trés classes, quais sejam: “Poucas
vezes”, “Algumas Vezes” “Muitas vezes”.

O teste de esfericidade de Bartlett foi aplicado ao bloco 2 de variaveis e o resultado

encontrado foi:

Bartlett's k-squared P-Valor
£1.499 3.359%9e-07
Tabela 7: Teste de esfericidade de Bartlett do bloco 2.

Como o p-valor obtido no teste € menor do que o nivel de significancia de 5%,
rejeitamos a hipdtese HO e isto significa admitir que a aplicacdo da anélise fatorial aos dados é
adequada.

Outro teste preliminar aplicado foi o coeficiente alfa de Cronbach, que é uma ferramenta
estatistica que quantifica, numa escala de 0 a 1, a confiabilidade de um questionario, sendo que

quanto maior o indice, melhor.

Variavel Alpha
recorre_orientacao 0,89
recebe_elogios 0,87
recebe_informacao 0,87
colegas_apoiam 0,88
encorajamento_gestor 0,87
criacao_oportunidades_gestor 0,88
objetiovs_gestor 0,87
oportunidade_de._aplicar 0,87

Tabela 8: Coeficiente alfa de Cronbach do bloco 2.

Note que todas as varidveis apresentaram valores iguais e superiores a 0,87, indicando
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que o instrumento ¢ confiavel e corroborando com a adequacéo da aplicacdo da anélise fatorial.
A aplicacdo se deu por meio do método Componentes Principais, e as cargas fatoriais

obtidas representam a para explicacdo do fator, obtidas estdo expostas na Tabela 9 a seguir:

Variavel Fator 1 Fator?2
recorre_orientacao 0,129 0,59
recebe_informacao 0,297 0,74

encorajamento_gestor 0,355 0,75
objetiovs_gestor 0,353 0,67
recebe_elogios -0,315 0,80
colegas_apoiam -0,418 0,74
criacao_oportunidades_gestor -0,273 0,78
oportunidade_de,_aplicar -0,035 0,70

Variabilidade Explicada pelo Fator 8,8% 52,2%
Tabela 9: Cargas Fatoriais do bloco 2.

Nota-se que as cargas fatoriais do Fator 1 sdo positivas e negativas, sendo que nenhuma
possui valor acima de 0,42 em mddulo, dificultando a interpretacdo do mesmo e ndo sendo
observada nenhuma variavel fortemente influente no Fator 1. J o Fator 2 possui somente cargas
fatoriais e representa com valores acima de 0,59, sendo possivel interpreta-lo como Fator de
Suporte a Transferéncia do Treinamento. A variavel que mais influencia o Fator 2 ¢ a “Tenho
recebido elogios quando aplico corretamente no trabalho as novas habilidades que aprendi.”,
seguido da variavel “Meu gestor imediato tem criado oportunidades para planejar comigo o
uso das novas habilidades.” Corroborando com a interpretagdo do Fator e demonstrando que o
Suporte a Transferéncia do Treinamento estd presente nas atividades do dia-a-dia dos
coordenadores de processos da Agéncia.

Em relacdo a variabilidade explicada por cada Fator, note que o Fator 1 representa 8%
da variabilidade total dos dados e o Fator 2 responde por 52% dessa variabilidade.

O grafico de calor contido na Figura 9 demonstra as cargas fatorial dos dois primeiros
fatores, sendo que se espera, para melhor interpretacdo dos fatores, complementariedade entre
eles, isto é, cargas com posicdes mais escuras no Fator 1 espera-se que apresentem valores

menores e consequentemente possuam cores claras no Fator 2.
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Figura 9: Gréafico de calor das cargas fatoriais dos Fatores 1 e 2 do bloco 2.

Nota-se que algumas variaveis esse bloco apresenta melhor distingdo entre os fatores,
contrastando as cores apresentadas nos fatores 1 e 2 e facilitando a interpretagcdo dos mesmos.

A Figura 10 demonstra as varidveis que mais influenciam os fatores, sendo que a
intensidade, representada pelos valores das cargas fatoriais, podem ser observadas de acordo

com a espessura e cor dos tracos que ligam as variaveis aos fatores.
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Figura 10: Influéncia das Variaveis nos Fatores 1 e 2 do Bloco 2.

As Rotacbes ortogonais sdo comumente realizadas na analise fatorial para melhor
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interpretacdo dos fatores e, assim, a Figura 8 a seguir apresenta os fatores rotacionados por meio

da rotacao ortogonal Quartimax e respectivos valores das cargas fatoriais de cada variavel.
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Figura 11: Fatores 1 e 2 do Bloco 2 rotacionados.
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CONCLUSOES

O presente estudo teve como objetivo avaliar a efetividade do treinamento de lideranca
realizado na Agéncia e o impacto do treinamento no trabalho, bem como o suporte a
transferéncia para o trabalho.

O treinamento de lideranca é notoriamente uma acdo estratégica da organizacao
estudada, que buscava melhorar resultados através do papel da lideranca de forma mais
consistente. Isto foi percebido pelos relatos e pelo valor do orgamento alocado para o programa.
Mais ainda, pela institucionalizacdo da formacdo de lideres através da Academia de Lideranca
implantada pela Geréncia de Administracdo e Desenvolvimento de Pessoas (AFPE) da Agéncia.

Foi observado que a instituicdo nao realizou a analise da necessidade de treinamento, no
entanto a necessidade de treinamento foi identificada por meio de uma pesquisa de clima
organizacional. Entretanto, quando uma analise da necessidade de treinamento é bem realizada,
esta permite ter clareza de quais conhecimentos, habilidades e atitudes deveriam ser
desenvolvidos no treinamento, aumentando o éxito do programa de TD&E. Nesse caso, 0
programa de desenvolvimento de lideres poderia ter adotado 0 modelo proposto por Abbad e
Mourdo (2012) para ter mais subsidios para desenvolver o programa. Mesmo que a andlise da
necessidade de treinamento estruturada ndo tenha sido realizada os resultados obtidos
demonstram que a escolha pelo curso foi assertiva e surtiu efeito na organizacao.

Diante dos dados obtidos pela pesquisa, tanto o impacto do treinamento no trabalho
quanto o suporte a transferéncia do treinamento estéo presentes na Agéncia, fazendo com que os
objetivos instrucionais tenham sido alcancados com sucesso.

O impacto do treinamento no trabalho demonstra que o treinamento, de alguma forma,
surtiu efeitos positivos na Agéncia. Isso permitiu uma andlise além da avaliacdo de reagdo, que
se limita a levantar informac6es logo apds o treinamento, sem averiguar a aplicacdo dos novos
conhecimentos no trabalho. Portanto, a avaliagdo de impacto busca efetivamente observar o
impacto que o treinamento gerou no individuo que foi percebido no ambiente de trabalho. No
caso da Agéncia estudada, foi apresentado dados que sustentam que houve impacto do
treinamento de lideranca, ocasionando ganhos, uma vez que 0 objetivo do treinamento
identificado no modelo l6gico era a aquisicdo de conhecimentos, habilidades e atitudes mais

efetivas de lideranga pelo publico participante.
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Como evidenciado por Lacerenza et al (2017), os programas de treinamento de
lideranca podem levar a um aumento na aprendizagem dos individuos, no comportamento de
lideranca realizados no trabalho, no desempenho geral dos resultados e nos resultados
organizacionais. Portanto, identificar a relagdo de investimento em treinamentos de lideranga e o
retorno que se espera desses treinamentos pode ser percebido por avaliagdes de impacto do
treinamento, conforme apresentado nessa pesquisa.

Esse estudo ainda apresentou outro fator importante para o sucesso em treinamento de
liderancas. O suporte ao treinamento. Quando uma organizacdo oferece suporte ao treinamento e
a aplicacdo das competéncias desenvolvidas no local de trabalho, a transferéncia de
aprendizagem é mais efetiva. Esse estudo apresentou evidéncias que a Agéncia ofereceu suporte
a transferéncia de treinamento, conforme avaliado pelo instrumento utilizado, contribuindo para
a efetividade do programa.

Com isso, quando as organizacbes buscarem desenvolver programas de
desenvolvimento de liderancas por meio de treinamentos, o uso de avaliacdo de reacdo, de
avaliacdo de impacto do treinamento e de avaliacdo do suporte a transferéncia de treinamento
podem ser Uteis para indicar os beneficios que tais programas podem trazer para os resultados
dessas organizacOes. Isso pode ser maximizada se essas organizacgdes realizarem de forma bem
feita a analise das necessidades de treinamento e produzirem um modelo l6gico para identificar
que se espera do treinamento no curto, médio e longo prazo, além de identificar as expectativas
do individuo, da equipe, da organizacao e até da sociedade.

Uma das principais limitacbes do estudo é a quantidade de respondentes ao
questionario, que totalizaram 83, no entanto, apesar do numero ser relativamente baixo, essa
amostra corresponde a mais de 50% do total dos egressos. Outra limitacdo do estudo é a
aplicacdo da pesquisa transversalmente, ou seja, foi realizada em um Gnico momento, ndo
medindo resultados no longo prazo para comparar com que se espera de objetivos, conforme
descrido no modelo Idgico.

Como trabalho futuro sugere-se que o presente estudo seja aplicado a outros
treinamentos realizados nas organizagdes para verificar a efetividade do aprendizado e
transferéncia. Outra sugestao é a aplicacdo dessa pesquisa de forma longitudinal para avaliar os
efeitos do programa de treinamento no longo prazo. Por fim, uma sugestdo ¢ a aplicacdo dessa
pesquisa em liderancas exercidas em outros cargos ou fun¢des da Agéncia para identificar o

efeito dessas variaveis no resultado.
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ANEXQOS
ANEXO 1 - QUESTIONARIO APLICADO E RESPOSTAS OBTIDAS

Q1 Utilizo, com frequéncia, em meu trabalho atual, o que foi ensinado no

treinamento.
Answered: 85  Skipped: 0
Disawdol
totalmente d..
Discordo um
pouco da...

Nem concordo

nem discordo...
Concordo com a
afirmativa

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80%  90% 100%
OPCOES DE RESPOSTA RESPOSTAS
Di ! da afi 1.18% 1
Discordo um pouco da afirmativa 7,06% 6
Nem do nem discordo da afi 17,65% 15
Concordo com a afirmativa 62,35% 53
Concordo totaimente com a afirmativa 11,76% 10
TOTAL 85

Q2 Aproveito as oportunidades que tenho para colocar em pratica o que
me foi ensinado no treinamento.

Answered: 85  Skipped: 0

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%
OPGOES DE RESPOSTA RESPOSTAS
Discordo totalmente da afirmativa 0,00% 0
Discordo um pouco da afirmativa 2,35% 2
Nem concordo nem discordo da afirmativa 7,06% 6
Concordo com a afirmativa 70,59% 60
Concordo totalmente com a afirmativa 20,00% 17

TOTAL

85
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Q3 As habilidades que adquiri no treinamento fizeram com que eu
cometesse menos erros em meu trabalho e em atividades relacionadas
ao conteudo do treinamento.

Answered: 85  Skipped: 0

0% 10% 20%  30%  40% 50%  60% 70%  80% 90% 100%

OPCOES DE RESPOSTA RESPOSTAS

Discordo totalmente da afimativa 2,35% 2
Discordo um pouco da afirmativa 7,06% [
Nem nem ) da 11.76% 10
Concordo com a afirmativa 67,06% 57
C do coma 11,76% 10
TOTAL 85

Q4 Recordo-me bem dos contetidos ensinados no treinamento.

Answerad: 85  Skipped: 0

Discordo
totalmente d...

OPGOES DE RESPOSTA RESPOSTAS
Discordo totalmente da afirmativa 0,00% 0
Discordo um pouco da afirmativa 5,88% 5
Nem concordo nem discordo da afirmativa 16,47% 14
Concordo com a afimnativa 69,41% 59
Concordo totaimente com a afirmativa 8,24% 7
TOTAL 85
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Q5 Quando aplico o que aprendi no treinamento, executo meu trabalho
com maior rapidez.

Answered: 85 Skipped: 0

OPGOES DE RESPOSTA RESPOSTAS

Discordo totalmente da afirmativa 471% 4
Discordo um pouco da afirmativa 10,58% <]
Nem concordo nem discordo da afirmativa 40,00% 34
Concordo com a afirmativa 41,18% 35
Concordo totalmente com a afirmativa 3,53% 3
TOTAL 85

Q6 A qualidade do meu trabalho melhorou nas atividades diretamente
relacionadas ao conteudo do treinamento.

Answered: 85  Skipped: 0

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% B80% 90% 100%

OPGOES DE RESPOSTA RESPOSTAS

Discordo totalmente da afirmativa 1.18% 1
Discordo um pouco da afirmativa 3,53% 3
Nem concordo nem discordo da afirmativa 18,82% 16
Concordo com a afirmativa 63,53% 54
Concordo totalmente com a afirmativa 12,94% 11
TOTAL 85
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Q7 A qualidade do meu trabalho melhorou mesmo naquelas atividades
que nao pareciam estar relacionadas ao contetudo do treinamento.

Answered: 85  Skipped: 0

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

OPCOES DE RESPOSTA RESPOSTAS

Discordo totalmente da afirmativa 3,53% 3
Discordo um pouco da afirmativa 14,12% 12
Nem concordo nem discordo da afirmativa 31,76% 27
Concordo com a afirmativa 41,18% 35
Concordo totalmente com a afirmativa 9.41% 8
TOTAL 85

Q8 Minha participa¢@o no treinamento serviu para aumentar minha
motivagao para o trabalho.

Answered: 85  Skipped: 0

0% 10% 20% 30%  40% 50%  60% 70% 80% 90% 100%

OPCOES DE RESPOSTA RESPOSTAS
Discordo totalmente da afirmativa 3.53% 3
Discordo um pouco da afirmativa 4.71% 4
Nem do nem discordo da afirmati 10,59% 9
Concordo com a afirmativa 52,94% 45
Concordo totalmente com a afirmativa 2824% 24
TOTAL 85
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Q9 Minha participagao nesse treinamento aumentou minha
autoconfianga (agora tenho mais confianga na minha capacidade de
executar meu trabalho com sucesso).

Answered: 85 Skipped: 0

OPGOES DE RESPOSTA RESPOSTAS

Discordo totalmente da afirmativa 2,35% 2
Discordo um pouco da afirmativa 2,35% 2
Nem concordo nem discordo da afirmativa 16,47% 14
Concordo com a afirativa 56,47% 48
Concordo totalmente com a afirmativa 22,35% 19
TOTAL 85

Q10 Apd6s minha participagao no treinamento, tenho sugerido, com maior
frequéncia, mudancas nas rotinas de trabalho.

Answered: 85  Skipped: 0

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

OPGOES DE RESPOSTA RESPOSTAS

Discordo totaimente da afirmativa 1.18% 1
Discordo um pouco da afirmativa 9.41% 8
Nem concordo nem discordo da afirmativa 34,12% 29
Concordo com a afirmativa 4941% 42
Concordo totalmente com a afirmativa 5,88% 5
TOTAL 85
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Q11 Esse treinamento que fiz me tornou mais receptivo a mudangas no

trabalho.

Answered: 85

Discordo
totalmente d...

Concordo
totalmente c...

0% 10%  20% 30%  40% 50% 60%

OPCOES DE RESPOSTA
Discordo totalmente da afirmativa
Discordo um pouco da afirmativa

Nem concordo nem discordo da afirmativa

Concordo com a afirmativa
Concordo totalmente com a afi
TOTAL

Skipped: 0

70% 80% 90% 100%
RESPOSTAS
1,18% 1
5,88% 5
18,82% 16
60,00% 51
14,12% 12

Q12 O treinamento que fiz beneficiou meus colegas de trabalho, que
aprenderam comigo novas habilidades.

Answered: 85

OPGOES DE RESPOSTA

Discordo totalmente da afirmativa
Discordo um pouco da afirmativa

Nem concordo nem discordo da afirmativa
Concordo com a afirmativa

Concordo totaimente com a afirmativa
TOTAL

Universidade Luséfona de Humanidades e Tecnologias
Organizages

Skipped: 0

RESPOSTAS

2,35% 2
11,76% 10
37,65% 32
43,53% 37
471% 4

85
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Q13 - Espaco para observacles relativas a descricdo da sua avaliacdo quanto a

oportunidades de melhoria e pontos fortes do treinamento aqui avaliado (opcional):

Respostas:
Ponderar mais durante a tomada de decisoes.

Relacionamento com os servidores com relacdo as atividades a serem realizadas e em

andamento, feedback, Discussdo com a equipe na qualidade do trabalho produzido.

Eu ja havia feito curso similar chamado "gestao de auto desempenho”, entdo o curso serviu para

rever os topicos.

Minha sugestdo é que este curso seja estendido aos substitutos dos coordenadores que também

precisam ser treinados.

Minha turma foi um pouco prejudicada pelo local de realizagdo do curso. Local perto do
aeroporto. Teve muito barulho dos avides. A avaliagdo do local onde sera realizado o curso é
muito importante. Os professores da Dom Cabral foram excelentes e superaram minha
expectativa. Outro ponto importantissimo foi a reunido com demais servidores para discussao e

até mesmo para conhecimento.

O treinamento me fez perceber que eu poderia dar maior autonomia a minha equipe, por ser
uma equipe formada por pessoas com alto grau de maturidade profissional, e isto fez com que
eu pudesse desenvolver algumas atividades de coordenacdo que estavam atrofiadas. Essa
mudanca de atuacdo aumentou o nivel de comprometimento e de motivacdo da equipe e

aumentou a efetividade do meu trabalho.

O treinamento foi excelente e pode ser muito aplicado na gestdo de pessoas, porém, 0 que
menos tivemos condicOes de fazer neste ano foi gerir pessoas frente as metas que tivemos de
enfrentar.

O treinamento foi relevante e perfeitamente aplicavel no ambiente de trabalho.

Avaliacdo de pontos fortes da equipe.
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Aprimoramento de empatia, flexibilidade, planejamento.

Faltou mais enfoque para o servi¢o publico, o qual possui particularidades distintas do setor
privado.

Se o treinamento fosse mais pratico, facilitaria a retencéo do conteddo e sua aplicacdo posterior.
O treinamento de lideranca é muito positivo para o aprimoramento das atividades profissionais
da Agéncia. No meu caso particular, o curso agregou e consolidou pontos que eu ja considerava

importantes e aplicava no dia a dia do trabalho na Agéncia.

Focar mais em aspectos técnicos, pois o curso foi predominantemente motivacional.

Pontos fortes: conhecimentos e informacbes atualizados sobre o tema, novas perspectivas,
ferramentas e subsidios. Oportunidades de melhoria: disseminacdo de conhecimento
relacionado e melhores formas de organizacéo do trabalho para a Agéncia toda.

A primeira parte do treinamento relativa ao autoconhecimento foi excelente, as outras foram

boas.

Como coordenador de processos, ndo possuo equipe, ndo realizo avaliagcdes, e ndo tenho
aplicacdo do conteldo em meu dia a dia. Acredito que o curso deveria ser voltado somente para

0s gerentes.

N&o é possivel a aplicagdo total do que foi adquirido tendo em vista o tempo disponivel para tal,
pois, ha muito trabalho de minha parte a ser executada e da prépria equipe.

Q14 - Por favor, liste a seguir as tarefas que vocé executa habitualmente que sofreram
algum tipo de modificacdo em consequéncia de sua participacdo neste treinamento e

outros efeitos (opcional).

Respostas:

Analisar e atuar em situacdes de conflitos, auto avaliacdo sobre como me comporto com Gestor
de Pessoas, entender que as pessoas sao diferentes mas que possuem pontos fortes que precisam

ser incentivados para melhoria do trabalho.
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Acompanhamento das demandas em andamento, discutir a melhor forma de executar e produzir
os relatérios, interacdo da equipe focando mais nos pontos positivos da equipe, maior
transparéncia sobre o planejamento das atividades no ano, incentivar a participagdo de todos

num processo de melhoria continua.

Gerenciamento da minha equipe, forma de planejamento dos trabalhos do setor, valorizacdo das

pessoas, etc.

Aumento da periodicidade das reunides com 0 grupo, evitar e-mails para comunicacfes

sensiveis, preocupacao em maior transparéncia nas acdes que envolvem outras areas.

i) Distribuicdo de tarefas; ii) controle e acompanhamento de obrigagOes; iii) absor¢do de

realimentacdo dos trabalhos.

Negociag¢Oes e motivacdo em reunides e trabalhos em equipe.

Dar e receber feedback.

Capacidade de motivar as pessoas da minha coordenacao.

Conhecimento dos tipos de servidores, se eles sdo executores, introspectivos, etc. Desse modo,

conseguimos escolher melhor as atividades para cada um.

Debates com meus pares e com a Gerencia Regional, busca de auxilio com gestores de outras

areas, relacdes com subordinados.

Relacionamento com minha equipe de trabalho.

Relacionamento de um modo geral com os subordinados.

Melhor organizag&o quanto as prioridades.

Lideranca.

Me motivou ainda mais a ter um relacionamento mais proximo e amigavel dos colegas, o
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restante, responsabilidade e produtividade é tudo consequéncia da relacdo mencionada.

O impacto maior foi em relacdo a comunicacdo com os subordinados. Foi enfatizada a
necessidade de um dialogo claro sobre o que se espera deles e também sobre a necessidade de

um feedback eficaz.

Planejamento e delegacdo de tarefas e coordenacdo de atividades elaboracdo dos documentos
do processo licitatério.

A forma como eu me comunico com a equipe e como deixo que eles assumam responsabilidade

€m Seus processos.

Nédo tenho equipe subordinada, apenas um terceirizado sobre o qual ndo exerco poder
hierarquico. Por conta disso, as oportunidades de utilizacdo préatica dos ensinamentos do curso
sdo naturalmente limitadas. Todavia, isso ndo impediu que eu aproveitasse o aprendizado do
curso para 0 meu crescimento pessoal e, também, para refletir sobre a minha postura diante dos

meus SUpGI’iOI’GS.

Delegacéo de atividades com maior autonomia e paciéncia. Facilidade na solucéo de conflitos.
Nas reunides de grupo de trabalho, tenho procurado estimular a participacdo e o maior
envolvimento de toda a equipe, por meio de uma comunicacdo mais ativa e um feedback mais

proativo. 1sso tem resultado em maior efetividade das contribuicGes de todos.

Melhorias em: avaliacdo de subordinados, organizacdo e motivacao da equipe, disseminacao de
conhecimento de forma mais produtiva/estruturada para a area, relacionamento com o superior

hierarquico.

Acredito que o maior beneficio pdde ser observado no campo da comunicagao tanto com meus

pares quanto com outros setores.

Trabalho em equipe, principalmente relacionamento com os colegas de trabalho.
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Q15 Quando tenho dificuldades em aplicar eficazmente no trabalho as
novas habilidades aprendidas no treinamento, recebo orientagdes sobre
como fazé-lo.

Answered: 83  Skipped: 2

Nunca -
Rmenle -

Algumas vezes

Frequentemente .|

Sempre

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

OPCOES DE RESPOSTA RESPOSTAS

Nunca 19.28% 186
Raramente 27.71% 23
Algumas vezes 44,58% 37
Frequentemente 8,43% 7
Sempre 0.00% 0
TOTAL 83

Q16 Tenho recebido elogios quando aplico corretamente no trabalho as
novas habilidades que aprendi.

Answered: 83  Skipped: 2
-
r— -
Algumas vezes
Frequentemente Il
Sempre l

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

OPGOES DE RESPOSTA RESPOSTAS

Nunca 15.66% 13
Raramente 2410% 20
Algumas vezes 51,81% 43
Frequentemente 6.02% 5
Sempre 241% 2
TOTAL 83
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Q17 Eu recebo as informagbes necessarias a correta aplicacao das
novas habilidades no meu trabalho.

Answered: 83  Skipped: 2
Nunca -
Rmenu -

Algumas vezes

Frequentemente -

Sempre

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

OPCOES DE RESPOSTA RESPOSTAS

Nunca 14 46% 12
Raramente 2651% 22
Algumas vezes 46,99% 39
Frequentemente 12,05% 10
Sempre 0,00% 0
TOTAL 83

Q18 Meus colegas mais experientes apoiam as tentativas que fago de
usar no trabalho o que aprendi no treinamento.

Answered: 83  Skipped: 2
Nunca .
o~
Algumas vezes
Frequentemente -
v
0% 10%

20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

OPGOES DE RESPOSTA RESPOSTAS

Nunca 6,02% 5
Raramente 26,51% 22
Algumas vezes 38.55% 32
Frequentemente 20.48% 17
Sempre B8.43% 7
TOTAL 83
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Q19 Tenho sido encorajado pelo meu gestor imediato a aplicar, no meu
trabalho, o que aprendi no treinamento.

Answered: 83  Skipped: 2
Nu"ca -
Rarm"m -

Algumas vezes

- -
sones .

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

OPCOES DE RESPOSTA RESPOSTAS

Nunca 10.84% 9
Raramente 19,28% 16
Algumas vezes 40,96% 34
Frequentemente 22,89% 19
Sempre 6.02% 5
TOTAL 83

Q20 Meu gestor imediato tem criado oportunidades para planejar comigo
o uso das novas habilidades.

Answered: 83  Skipped: 2
Nunca -
Algumas vezes
Frequentemente -
—~

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

OPGOES DE RESPOSTA RESPOSTAS

Nunca 12,05% 10
Raramente 24,10% 20
Algumas vezes 43,37% 36
Frequentemente 13,25% 1
Sempre 7.23% 6
TOTAL 83
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Q21 Os objetivos de trabalho estabelecidos pelo meu gestor me
encorajam a aplicar o que aprendi no treinamento.

Answered: 83  Skipped: 2

0% 10% 20% 30%  40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

OPCOES DE RESPOSTA RESPOSTAS

Nunca 4.82% 4
Raramente 12,05% 10
Algumas vezes 48,19% 40
Frequentemente 28.92% 24
Sampre 6,02% 5
TOTAL a3

Q22 Tenho tido oportunidades de aplicar no trabalho o que aprendi no
treinamento.

Answered: 83  Skipped: 2

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

OPGOES DE RESPOSTA RESPOSTAS

Since 1.20% 1
T 7.23% 8
P 50,60% 42
Freierisiieois 30.12% 25
s 10,84% g
TOTAL 83
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Q23 Sexo

werad B3 Skippea 2

M.“u“no _
Fo““‘m -

o% 0% 20% 30 40N S50% 60% 70% B0 90% 100%

OPCOES DE RESPOSTA RESPOSTAS
Masculno 75.90% &3
Faminino 24.10% 20
TOTAL &
Q25 -
Estatistica Q24 - Idade Tempo de
AGENCIA
Média 41,85 11,89
Desvio Padréo 8,72 511
Variancia 76,05 26,19
Moda 46 13
Méaximo 68 35
Quartil 3 46 13
Mediana 40 12
Quiartil 1 36 9
Minimo 26 3
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Q26 - Estado (UF) em que vocé trabalha

UF Quantidade
DF 44

RJ
RS
PA
AM
MG
CE
SP
PE
GO
PR
SC
BA
ES
MS

P P R P NN W W WA NN O
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Q27 Escolaridade (marque a opgao que corresponde ao seu maior nivel
completo)

Answared: 83 Skipped: 2

Ensino Médio I
o -
Doutarado
0% 0% 20% 30% 405% 50% 60% T0% 80% 90% 100%

OPCOES DE RESPOSTA RESPOSTAS
Ensino Médio 1,20% 1
Graduagio 0.12% *
Especializacao 5181% 43
Mestrado 16.87% 14
Doutorado 0,00% 0
TOTAL 83

Q28 O treinamento, aqui avaliado, foi para voceé:

Answared: 83  Skipped: 2

Voluntirio

Altamente
recomendado...

OPCOES DE RESPOSTA RESPOSTAS

Voluntario 32,53% 27
Altamente recomendado pelo gestor ou pela organizagdo 44,58% 37
Obrigatorio 22,89% 19
TOTAL 83
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Q29 Orgao de origem:

Answered: 83 Skpped: 2

¥

1

Qutro
(especifique)

=5

0% 0% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

OPCOES DE RESPOSTA RESPOSTAS
ANATEL 92.77% 77
Outros 0,00% 0
Outro (especifique) 7.23% 8
TOTAL a3
Q30 Orgao de Exercicio Atual:
Answered: 83 Skipped: 2
Outro
(especifique)
0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 0%  BOW  90% 100%

OPCOES DE RESPOSTA RESPOSTAS
ANATEL 100,00% 83
Qutro (especifique) 0.00% 0
TOTAL 83
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Q31 -

Unidade

momento  Quantidade Q32 - Unidade Atual  Quantidade
realizacéo do

Ccurso

AFCA 1 AFCA 1
AFIS 2 AFIS 2
AFPE 5 AFPE 5
CODI 1 CODI 1
COGE 3 COGE 3
COUN 4 COUN 3
CPRP 1 CPRP 1
FIGF 1 FISF 2
FISF 2 GIDS 2
GIDS 2 GIIB 2
GlIB 2 GIMR 1
GIMR 1 GRO1 3
GRO1 3 GRO02 4
GR02 4 GRO3 2
GRO3 2 GR04 4
GR0O4 4 GRO05 5
GRO05 5 GRO06 4
GRO6 4 GRO7 2
GRO7 2 GRO08 1
GRO08 1 GR09 3
GRO09 3 GR10 4
GR10 4 GR11 4
GR11 3 Outra 2
ORCN 2 ORCN 2
ORER 2 ORER 2
ORLE 5 ORLE 5
PRPE 1 PR 1
PRRE 2 PRPE 1
PRUV 1 PRRE 2
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RCIC 1 PRUV 1

RCRC 2 RCIC 1
RCTS 2 RCRC 1
U0001 2 RCTS 2
U0021 1 SRC 1
UQ0031 1 u0021 1
uo072 1 U0031 1
u0072 1

Total 83 83

Q33 Qual fungao gratificada ocupava no momento de realizacao do
curso?

Answersd' B3 Shpped: 2

Conselheiro
Superintendante

Gerente

Coordenador de
Processo

Outra Fungiio
Gratificada

Nio Possala
Funglo...

Outra Funclio
Gratificada.

o 0% 20% 0% 40% S0% 0% N 0% 90% 100%

OPCOES DE RESPOSTA RESPOSTAS

Conseihsiro 0.00% 0
Supermtandente 0.00% 0
Gerento 0,00% 0
Coordenador da Processo 67 50% B1
Outra Fungo Gratificada 0,00% 1]
Nio Possula Funglo Grstificads 1.20% 1
Outra Funglio Gratificaca (especifique) 1.20% 1
TOTAL B3
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Q34 Qual funcao gratificada ocupa atualmente?

Conselheiro
Superintendonto

Gerente

Coordenador de
Processo

Outra Fungio
Gratificada

Gratificacia

Outra Fungdo
Gratificada

Sem Fungao I

0% 0% 20% 30% 40% 50% 0% 70% BO% 90% 100%

OPCOES DE RESPOSTA RESPOSTAS

Conselheim 0.00%

Superintendente 0.00%

Gerente 3.61%

Coordenador de Processo 90,36%

Outra Fungo Gratificada 0.00%

Sem Fungao Gratificada 1,20%

Qutra Fungio Gratificada {especifique) 4.82% 4

TOT’I\; 83

Q25 - Fique a vontade caso queira fazer comentarios gerais sobre os efeitos do treinamento

sobre o seu trabalho e o de seus liderados.

Respostas:

O treinamento serviu para entender que a execucdo de uma tarefa necessita do apoio de todos

para que se tenha éxito e que o Lider deve ouvir mais do que falar, ser humilde, paciente, sabio,

amigo, verdadeiro e acima de tudo sequir 0s passos do Criador do Universo!!

Apesar de alguns pontos tratados no treinamento estarem ligados diretamente ao setor privado,

apesar da instituicdo gue ministrou o curso, ter adaptado o conteddo para o setor publico, uma

peguena parte ndo tem como ser aplicada na nossa pratica. No geral foi um étimo curso, que me

fez sair do lugar comum, pensar e fazer algo diferente, buscando somar/aliar um melhor

relacionamento entre todos e a busca por melhores praticas e conseguentemente, melhores
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resultados.

Antes mesmo de realizar o treinamento, verifiqguei que minha conduta ja estava razoavelmente

direcionada para 0s objetivos do treinamento, apenas lapidei alguns conceitos e consequi

melhorar mais ainda, espero que existam novas capacitacdes nesse sentido.

Excelente curso e recomendo a continuidade deste curso de lideranca e futuros cursos sobre

negociacoes e relacionamentos.

Excelente treinamento!! Deveria haver capacitacdo semelhante para os demais servidores que

ndo possuem funcdo gratificada.

Extremamente valioso, ndo sé para aplicabilidade do aprendizado no trabalho, como também

relacionamentos de maneira geral.

As informacfes passadas no curso foram bastante proveitosas para 0 exercicio de minhas

funcoes. Muitas decisdes, posicionamentos e acdes no ambiente de trabalho sdo influenciadas

pelo gue absorvi no curso.

O treinamento foi excelente e me orientou a tomar decisdes importantes com toda a equipe.

Infelizmente, por decisdo da atual gestdo, o processo gue eu coordeno foi extinto.

O treinamento me agregou muito na questdo do autoconhecimento e na compreensdo dos tipos

de perfis dos liderados.

Os maiores efeitos do curso realizado, para mim, foram relacionados ao meu autoconhecimento

(por meio do teste realizado antes das aulas, cujo resultado foi entreque durante o curso) e a

demonstracdo da necessidade de dialogo claro com os subordinados.

Curso de excelente aplicacdo pratica

Me ajudou a compreender os liderados e como trata-los e incentiva-los para o trabalho.

Percebo um bom envolvimento dos meus liderados em suas atividades e que nossa

comunicacdo tem sido sempre boa e direta.
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Meus comentarios, na verdade, sdo sobre as minhas respostas nesta pesquisa. Respondi a

pesquisa como forma de colaborar com o trabalho, pois sei que, muitas vezes, 0s pesquisadores

tém dificuldade de consegquir uma massa de dados relevante para andlise. Todavia, acredito que

a_minha contribuicdo ndo seja adequada ao objetivo da pesquisa por eu ndo ter equipe

subordinada e, assim, ndo ter tido a oportunidade de aproveitamento relevante do aprendizado

do curso no meu dia a dia de trabalho. Desta forma, me preocupa que as minhas respostas

possam, eventualmente, distorcer o resultado da avaliacdo de um curso gue foi sim de muito

boa qualidade. Portanto, figue a vontade para, se achar pertinente, descartar essa minha

participacdo na pesquisa.

O treinamento foi excelente, e os resultados poderiam ser otimizados se uma versdo adequada

do curso fosse ofertado aos demais servidores de nossa equipe.

Os efeitos do treinamento sdo muito positivos, pois a aplicacdo do aprendizado tem tornado o

ambiente de trabalho mais agradavel, com reflexos positivos no resultado das tarefas. Todavia,

a_amplitude e a consisténcia desses efeitos é limitada, pois também estd intimamente

relacionada a forma como as decisfes sdo tomadas pela alta gestdo da Agéncia e, também, ao

feedback desses junto aos colaboradores (técnicos, analistas e especialistas). O treinamento é

importante e deve ser constante, visando a melhoria continua dos profissionais e das tarefas

realizadas, mas, é preciso que as ferramentas de lideranca sejam refletidas na alta gestdo e

percebidas por todos.

O treinamento foi muito bom, entendo que foi o estado da arte ou um conteddo muito

atualizado sobre o tema, trazendo uma "modernidade" para a Agéncia nesse assunto. Porém so

0 treinamento entendo ndo ser suficiente para melhorar de verdade e profundamente a

organizacdo do trabalho na Agéncia. Gostaria de ver mais iniciativas como essa.

Acredito que um acompanhamento apds o0 curso seria de grande valia.

Coordenadores de processo ndo possuem subordinados, ao nenos ndo deveriam conforme

regimento. Acredito gue o curso é mais aproveitado por gerentes ou guem possui equipe

subordinada. Ndo tenho aplicacdo do conteddo em meu dia a dia. As selecdes na pesquisa

"nunca” deve ao fato de ndo existe opcdo de ndo se aplica.
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Apesar da pouca oportunidade quanto aplicacdo especificamente percebida pelos liderados e

pelo gerente, procuro sempre gue possivel aplicar o gue foi aprendido, ainda que de forma

discreta.
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ANEXO 2 - DESCRICAO E ANOTACOES DO GRUPO FOCAL

O presente relato refere-se ao grupo focal realizado na sede da Agéncia (localizada em
Brasilia/DF), no dia 29 de novembro de 2018 e teve como objetivo validar o Modelo Logico
elaborado a partir da anélise documental do curso da Academia de Lideranca ministrado para os
servidores alocados em funcdo de coordenacéo.

O grupo focal foi iniciado com apresentacdo do mediador que tratou de esclarecer o
objetivo do grupo focal destinado a validacdo do Modelo Logico construido e a continuidade
das a¢des do Projeto de desenvolvimento de liderangas, bem como os pré-requisitos utilizados
para a montagem do publico-alvo dessa atividade. Agradecendo em seguida pela aceitacdo do
convite e presenca naquele momento, reforcando que a participacdo ativa de cada integrante
seria primordial e essencial para o desenvolvimento do trabalho e qualidade dos resultados.

Em seguida continuou com a apresentacdo dos integrantes do grupo e explicando as
etapas do projeto e enfocando que esta etapa é a realizagdo do grupo focal. Além disso
explanou o objetivo do grupo focal. Em seguida foi explicada a metodologia da realizacdo do
grupo focal de acordo com o slide.

Iniciou a apresentacdo dos participantes:

1- Servidor 1: género masculino, formacdo em Engenharia Eletricista, trabalha desde 2007
na Agéncia, ou seja, tem 11 anos de atuacdo no 6rgdo, tem experiéncia profissional em
outras Unidades Regionais da Agéncia e atualmente ocupa a funcdo de coordenador de
processos na sede da Agéncia e tem 01 ano e 08 meses de atuagdo nessa funcdo, porém
nédo tem equipe. Funcdo no grupo: Egresso.

2- Servidor 2: género masculino, formacdo em Engenharia eletricista, trabalha desde 2007
na Agéncia, ou seja, tem 11 anos de atuacdo no oOrgdo. Desde 2013 atua como
coordenador de processos, perfazendo 4 anos e meio e sua equipe é composta por 2
integrantes. Funcéo no grupo: Egresso.

3- Servidor 3: género feminino, formacdo em Direito, atua na area de fiscalizacdo
elaborando procedimentos interno para fiscal. J& trabalhou na regulamentacéo e outorga.
Funcéo no grupo: representante da equipe/subordinado.

4- Servidor 4: género feminino, formacdo em Direito, trabalha desde 2007 na
superintendéncia da sede. Fungdo no grupo: representante da equipe/subordinado.

5- Servidor 5: género masculino, formagcdo em Tecnologia da Informacdo, atua como
coordenador de processos desde 2015, tem experiéncia como fiscal e em outras
Unidades Regionais. Funcdo no grupo: Egresso.
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6- Servidor 6: género feminino, fomacdo em Comeércio e Exterior, trabalha ha 09 anos no
0rgdo e atuamente compde a equipe do RH com o subprocesso capacitacao.
Representante do desenho instrucional/Origem da demanda.

7- Servidor 7: género feminino, formacdo em Administracdo, trabalha no érgdo desde
2007, ou seja, tem 11 anos de experiéncia na Agéncia. Atualmente é coordenadora de
processos e estd ha 4 anos nessa funcdo. Tem experiéncia na area de orcamento e
arrecadacdo. Fungéo no grupo: Egresso.

8- Servidor 8: género masculino, formacdo em Psicologia, trabalha hd 11 anos na
Agéncia, atuou no RH e atualmente responéasvel pelo QVT. Representante da pesquisa
QVT/Origem da demanda.

9- Servidor 9: género masculino, formacdo em Administracdo, trabalha desde 2007 na
Agéncia, ou seja, tem 11 anos no 6rgdo. Sempre atuou na sede, ja passou pelo setor de
tecnologia e de contratacGes, ja foi assessor e gerente operacional. Funcdo no grupo:

Representante do RH/Origem da demanda.

Em seguida das apresentacbes foram apresentadas as orientacfes para 0 grupo
conforme. Em seguida foi apresentado o0 Modelo Logico proposto.

O mediador passou a apresentacdo geral e entregou o questionario individual para ser
respondido pelos participantes, as15h.

O servidor 3 questionou que nédo saberia responder a todas as perguntas, pois ndo havia
feito o curso. Em seguida perguntou referéncia de quando ocorreu o curso gque foi respondido
pelo servidor 2 e pelo servidor 7 e apontado no modelo l6gico pela aluna 2.

As 15h20 todos os participantes finalizaram o preenchimento do questionario e estes
foram subdivididos em 03 grupos, conforme a compatibilidade de cada integrante da amostra
para consolidar as respostas. Dessa forma formaram-se 01 grupo composto por coordenadores
de processos; 01 grupo composto por subordinados das equipes; e, 01 grupo formado por

pessoas envolvidas no surgimento e atendimento da demanda.

QUESTOES INDUTORAS

No retorno, a aluna 2 apresentou a primeira questdo indutora. “O que originou o

programa de lideranca?”
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Servidor 8 afirmou que os resultados da pesquisa de QVT realizada em 2008 resultou
numa politica na Agéncia, e um dos objetivos era promover o desenvolvimento dos gestores
para um ambiente melhor. E, complementou afirmando que a demanda “também veio da
prépria percepcdo da propria Agéncia. O que se espera de um gerente na Agéncia. Néo tinha
nada nesse sentido”.

Servidor 7 colocou que trouxe para o nivel de coordenacdo porque estd ligado
diretamente a equipe. A turma de coordenacdo € diferente dos gerentes. N&o tinha dinheiro
suficiente para todos.

Na segunda questdo: “quais os resultados de aprendizagem esperados?”

Servidor 8 colocou que era a melhoria das relagcbes com os servidores, dar feedback,
distribuicdo mais justa das tarefas.

Servidor 7 relatou a questdo do Feedback.

Servidor 6 - questdes comportamentais, ter um perfil mais comportamental, saber ouvir.

Servidor 2 - colocou que recebeu um e-mail informando o que seria 0 curso, mas apenas
1SSO.

Destacando entdo que foram perceptiveis a mudanca de atitude gerencial e a

importancia de suporte e cultura na avaliacao de treinamentos.

RECURSOS

A aluna 2 apresentou os recursos e Servidor 9 enfatizou um gasto a mais de 160.000,00
com diarias e passagens para trazer os participantes de fora da sede. Ressaltando que esse valor
ndo estava no contrato.

Pontuaram que a sala ndo foi contratada, foi cedida.

Nos recursos materiais que teve a bolsinha e lembraram das balinhas, chicletes e
bombom do primeiro dia. (Servidores 7 e 2 salientaram)

Servidor 7 ressaltou que o custo do gestor do contrato faz parte do trabalho do pessoal

da Agéncia. Afirmando que ndo teve mais nenhum recurso adicional.

ATIVIDADES
Servidores 7 e 2 - Foi relatado as atividades e perguntou se houve algo a mais e
confirmaram as avaliacGes de reacdo por turma e por médulo.

Servidor 7 - A reunido de encerramento foi do contrato, ndo do curso especificamente.
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PRODUTOS

Aluna 2 - Foram explanados os recursos no modelo logico. “Foi perguntado se houve
algum produto a mais”.

Servidor 7 resultou que o publico foi os coordenadores.

Servidor 7 explicou que foram dois produtos, o curso e as trilhas, mas que eram
independentes.

Servidor 9 colocou que essas agdes ndo sdo desconectadas. A pesquisa de clima, os
cursos, a pesquisa de QVT... todos fazem parte de um programa maior de gestdo de
desempenho maior que traga uma cultura de gestdo de desempenho para Agéncia, que ainda é
capenga. Reforgcou a conexao das ac6es. Nao foi s6 a pesquisa de QVT que alavancou o curso,
mas toda a experiéncia da gestao de pessoas da Agéncia, além de preparar melhor quem assume
uma lideranca pois se sentiam despreparados, e isso era uma demanda deles. Os préximos

passos também tém a ver com esse programa maior.

BENEFICIARIOS

Servidor 9 - colocou que todos os servidores foram beneficiados. A gestdo da agéncia
como um todo.

Servidor 7 - colocou que, mais ainda, todos para baixo e para cima sdo beneficiados,
referenciando que os subordinados e chefes também se beneficiam do treinamento.

Servidor 1- colocou que o0 nome certo é geréncia regional e ndo agéncia regional.

Servidor 9 - colocou que o melhor é utilizar unidade regional.

Servidor 5 - perguntou se houve gerentes e o Servidor 7 afirmou que este treinamento

foi apenas para coordenadores e teve outro para gerentes.

CURTO PRAZO - INDIVIDUO

Servidor 5 - colocou que houve um autoconhecimento como lider e como gestor e no
final como vocé se autoconhecer e as pessoas em volta para saber a melhor forma de lidera-las
e conhecer seus processos.

Servidor 1 — confirmou com o Servidor 5 e disse que o mais importante foi aprender as
diversas formas de encarar a realidade, de se colocar no lugar de outra pessoa e saber que ela
ndo vai ter o0 mesmo pensamento que vocé influenciou sobre maneira, em especial em
negociacéo e discussdes

Servidor 2 - colocou um beneficio de buscar uma melhor convivéncia, um melhor

ambiente no grupo de pessoas.
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Servidor 5 - colocou que no ambiente externo, o local influenciou no aprendizado, pois
tinha reforma e era do lado do aeroporto.

Servidor 7 - confirmou que viu essas avaliacGes e ressaltou os pontos importantes.
Acreditaram que o lugar era bom porque era fora do ambiente para néo ter interferéncias. Ainda
reforgou que ira procurar outros lugares bons.

Servidor 2 - colocou que na semana que fizeram ainda estavam em greve dos
caminhoneiros e as pessoas que participavam do treinamento estavam com medo de néo
voltarem para casa.

Servidor 5 - colocou que achou a turma grande e perdia muito tempo na dindmica.

Servidor 1 - pontuou o barulho dos avides.

MEDIO PRAZO - INDIVIDUO

Servidor 5 - colocou que tem mais resultados. Como conhecer o perfil do liderado para
trazer ele para 0s projetos e para a missao da instituicdo. Que tipo de atividade que propde para
ele que ndo sera impeditiva. Em sua equipe tem pessoas motivadas e ndo motivadas,
introspectiva e extrospectiva e sabendo o tipo de perfil de cada um escolhe melhor a atividade
para cada individuo.

Servidor 2 - colocou que a equipe dele é ele e mais um e o feedback, conversar mais
sobre as situacdes que tem que mudar um pouco o que havia combinado, conversar mais e dar
mais feedback dessas mudancas

Servidor 5 - colocou que na auséncia da equipe faz essas aplicacGes com o0s pares.

Servidor 7 - solicitou a fala de outras pessoas para saber se esta efetivamente ocorrendo
esses impactos.

1- Servidor 4 - Colocou que o coordenador voltou bem entusiasmado querendo aplicar.
Mas com o tempo, esta sentindo que a organizacdo estd melhorando com a distribuicéo
de tarefas que aos poucos estd melhorando porque sdo pessoas. Que houve um esforco
logo quando voltou, que aparentemente voltou com entusiasmo. A tendéncia é que aos
poucos vai conseguir.

2- Servidor 3 - colocou que esse treinamento é "super" importante. Existem perfis
completamente diferentes que parece que estd em lugares diferentes. A rotatividade é
muito alta. Esse treinamento é importante para se ter o minimo. Essa parte humana. As
vezes pega um técnico muito bom e de repente ficou gerente. Nossa! Para o trabalho
fluir € muito importante. Para saber como dividir as atividades. Tem algumas pessoas

que tem habilidades inatas e ndo. Mediar os conflitos e identificar os problemas é
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importante para ndo causar impacto na equipe toda. A pessoa mapeou melhor, mas ja

vinha bem como gerente.

Servidor 2 - colocou que a percepgdo de impacto depende da condicdo anterior. Se
alguém ja era bom lider, a diferenca pode ser pouca.

Servidor 7 - colocou que ndo se muda de uma hora para outra. Tudo € uma construcao.
O curso te d& técnicas, base, mas vale lembrar e citou exemplo préprio. E ndo sabe relacionar se
suas técnicas estdo diretamente relacionadas aquele treinamento.

Servidor 3 - colocou que o curso da uma condi¢do mais técnica

Servidor 7 - colocou que o pessoal, no geral, voltou muito motivado.

Servidor 9 - colocou que o treinamento tem um componente fundamental de dificil
percepcdo que é a formacgdo de um paradigma, pois internaliza os conceitos gerenciais, mesmo
que de uma maneira ndo implicita. Traz uma linguagem comum. Mesmo que ndo esteja
aplicando de maneira tdo clara no dia a dia. Formar ideias € um componente importante do
treinamento.

Servidor 7 - coloca que tem muitos engenheiros e no curso perguntou se por ser
engenheiros timidos é que foram selecionados. A percep¢do de ver o lado das pessoas no
treinamento gerou um sentimento de tranquilidade. Até para ndo fazer julgamento de quem é
melhor que quem. Por isso que fizeram tanta questéo de ter o MBTI.

Servidor 5 - colocou que se vocé fica muito imerso e cai na rotina, o aprendizado cai no
esquecimento, entdo pode ter coisas gque viu nos cursos que pode ndo ser lembrado. Entdo
precisa ir colocando em prética. As vezes falta tempo na rotina para aplicar no dia a dia.

Servidor 2 - colocou que nem tudo que aprende cabe na Agéncia, mas que nesse caso
ndo vé nenhum impeditivo para aplicar.

Servidor 1 - colocou que o fato de abrir a cabeca de entender os perfis diferentes ajudou
com 0s pares, mas que no caso dele, sem equipe, as ferramentas de equipe foram limitadas. Nao

houve uma aplicacéo direta.

MEDIO PRAZO - EQUIPES E ORGANIZACAO

Servidor 3 — melhorou a escuta e ouvir mais. Identificar os perfis sem a critica.

Servidor 9 - coloca uma relagdo com o filme do Armistron e mostra que era um cara
genial mas introvertido.

Servidor 3 - disse que percebeu muito o conceito de perfis pré determinado, estere6tipos
e que acha que, apesar de ainda ter isso, ja mudou. Hoje viu que pode ser mais apaziguador, que
antes o perfil adequado era o combativo e que esse tipo de treinamento ajuda a mudar a cultura.
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Servidor 9 - reforgou que isso € o tipo de quebra de paradigma que o treinamento
colabora.

Servidor 5 - colocou que ndo d& para ter certeza da melhoria pois ndo sdo quantificaveis.

Servidor 2 - colocou que no seu caso ndo houve melhora.

Servidor 7 - perguntou se alguém melhorou a produtividade.

Servidor 9 - colocou que ndo viu mudanca aparente, pois tem uma demanda alta na area
e ainda ndo tem uma priorizacdo e isso perde a oportunidade de colocar em pratica o que
aprendeu. Precisa discutir a priorizacdo para colocar em pratica mesmo com a rotina. Outro
fator € que onde tem pessoas que ja tem uma formacdo em gestdo (administradores) pode ser
que ndo agregue tanto. Como curso de nivelamento, ok, mas para quem ja conhece sobre o
tema, pode ndo ter feito tanta diferenca.

Servidor 7 - colocou que os resultados de médio prazo sdo desdobramento, mas ndo
chegou em colocar metas desses indicadores.

Servidor 2 - colocou que ndo viu a mudanga, pois os lugares e as demandas e problemas
sdo diferentes, bem como as atividades, mas melhorou o convivio. Pode ser que a pessoa é que
esteja no lugar errado.

Servidor 3 - colocou que poderia ver a questdo da carreira, apesar dos problemas
politicos e rotatividade, pois sente falta de uma continuidade. Deu exemplo que uma pessoa que
fez carreira numa mesma area. Ela acredita que deveria fazer carreira numa mesma area. Assim
pode ser feito um plano de cursos para galgar aquela area. Sugere uma trilha.

Servidor 6 - reforca a palavra trilha.

Servidor 2 - Aqui muda muito, o gerente muda, a prioridade muda, as atividades
mudam.

Servidor 3 - diz que falta a trilha. Se tiver a trilha ndo se perde o treinamento.

Servidor 6 - reforca novamente que se houver a trilha fica mais eficiente o treinamento.

Servidor 5 - deu o exemplo de um Banco que funciona bem.

Servidor 7 - coloca que Banco em questdo ja estd bem adiantado no processo de
desenvolvimento, que la tem uma inteligéncia de RH.

Foi posto que o RH ndo aproveitou o curriculo dos cargos e Servidor 2 colocou que
apenas no Ultimo concurso isso foi feito. Servidor 7 explicou que o contrato também teve o
desenvolvimento de trilhas gerencial e técnica.

Servidor 9 - colocou que tem muitas historias que levaria muito tempo. Ainda explicou

como funciona alguns processos que dificultam ou facilitam essas acdes na Agéncia.
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LONGO PRAZO ORGANIZACAO

Servidor 1 - colocou que tem 2 6ticas. A de quem planejou e a de quem vivenciou.

Servidor 9 - (de quem planejou) — preparar melhor os gestores para serem melhores
lideres.

Servidor 1 — ter gestores e equipes mais motivadas e propensas a inovagdo. A percepcao
de que tem é de ainda ha muitas equipes que ndo sao motivadas.

Servidor 5 — aumentar a performance através de mudancas nas liderancas através das
equipes e se tornar institucional.

Servidor 5 - colocou que as variaveis externas — politica, apoio da alta gestdo (cima e
baixo, engajamento, rotatividade do quadro).

Servidor 1 — a continuidade do processo.

Servidor 7 - colocou da importancia da continuidade.

LONGO PRAZO SOCIEDADE
Servidor 9 — propicia um mercado de atuagdo da Agéncia justo e para o cidaddo.
Servidor 8 - contribua para a missao.
Servidor 7 - Incentiva o investimento.
Os servidores ressaltaram que ndo foi visto o esperado no slide. Ndo viram relacdo
direta com o treinamento.
Todos os servidores discutiram e chegaram em consenso de o resultado esperado nesse

aspecto é cumprir a missao, mas que nao sabem o texto de cor.

Fatores externos:

Servidor 9 — engajamento, orcamento e comportamento técnico no sentido de decisfes
da Agéncia.

Servidor 5 - Politicas de governo, mudanca regulatéria.

Servidor 7 — Orgamento.

Servidor 6 - o proprio servidor tem que ter disposicéao para aplicar.
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