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RESUMO
O treinamento tem papel importante para o desenvolvimento das organizagdes. Por isso, os

gestores necessitam atentar para questdes de planejamento, execugio e avaliagdo. O objetivo
desta pesquisa foi estudar a relagdo existente entre niveis de avaliag8o e a satisfagdio com o
treinamento. Para tanto, realizou-se estudo na Universidade Federal da Paraiba, com
servidores técnico-administrativos, por meio de coleta de dados com questiondrios. Utilizando
modelo de regressdo (estimacdo com base nos minimos quadrados ordindrios) e método
stepwise (backward), verificou-se que o comportamento no cargo e a execugdo do
treinamento foram os fatores influenciadores da satisfagdo com o treinamento na percepgéo
dos servidores (40) que participaram da pesquisa. Os resultados sugerem, portanto, a
importancia de planejar o treinamento e executd-lo de acordo ndo s6 com a necessidade da
instituicdo, mas também levando em consideragio as modalidades, o publico-alvo, o suporte
organizacional.

Palavras-Chave: Organizacdes. Treinamento. Satisfagdo.

1. INTRODUCAOQO

As organizacdes, sejam publicas ou privadas, s3o constituidas pelo agrupamento de pessoas
com interesses € objetivos em comum. Por meio do esforgo compartilhado de seus membros,
trabalham para alcangar as metas estabelecidas (ROBBINS, 1999). Todavia, as pessoas nem
sempre estdo capacitadas ou possuem habilidades para isso. Dentro desse contexto, a gestfio
pessoas se apresenta como a prética organizacional que se preocupa com o comportamento
humano no trabalho, envolvendo o estabelecimento de estratégias e politicas para lidar com as

pessoas no ambiente organizacional (CAMARGO, 2009).




A necessidade de buscar eficiéncia nas organizagdes a partir de seu quadro de pessoal
implica em agdes como: selecdo de funciondrios (servidores), adequagfo das capacidades
individuais & natureza do trabalho e capacitagdo, entendida no presente artigo como o
treinamento de pessoal. O treinamento é uma das ferramentas que a gestdo de pessoas se
utiliza para desenvolver os funciondrios, seja em nivel organizacional ou pessoal
(CHIAVENATO, 2004). Esta prética se caracteriza pelo esforco desprendido para propiciar
oportunidades de aprendizagem aos integrantes da organizagio (SANTOS; MOURAQ, 2011).

O desenvolvimento da organizagfo esta diretamente relacionado a sua capacidade de
desenvolver pessoas e ser desenvolvida por pessoas (DUTRA, 2009). Para Spector (2006), o
treinamento € uma das principais atividades das organizagdes, indispensavel tanto para novos
funciondrios, que aprenderio como funciona a organizacio, quanto para os atuais
colaboradores, que reciclam seus conhecimentos. A capacita¢do, ou treinamento de pessoal
nas instituigdes publicas assemelha-se com a capacitagfo nas instituicdes privadas. Em ambos
os casos, buscam-se melhorias no desempenho especifico ou geral da pessoa treinada, na
tentativa de gerar o que se concebe como impacto de treinamento.

O impacto de treinamento envolve a institui¢do, o colaborador e os responsaveis pela
execucdo do programa de capacitacdo. Segundo Abbad, Pilati e Pantoja (2003), diversas sdo
as variaveis que interferem no impacto de treinamento. Além do planejamento e execugéo, é
possivel incluir: caracteristicas individuais do treinando, isto €, o comprometimento no
trabalho, a motivacfo para o treinamento, idade, autoimagem e estima do préprio individuo e
também o que se chama de suporte ou clima para transferéncia, ou seja, o apoio psicossocial
dado pelos chefes e colegas para que o treinando possa aplicar conhecimento, habilidades e
atitudes aprendidas (ABBAD; PILATI; PANTOIJA, 2003).

Diante desse contexto, ¢ preciso tomar cuidado com inferéncias mais simplistas, como
por exemplo: um treinamento planejado adequadamente (instrucfo, temas, metodologias de
apresentacdo de conteido) € condigdo suficiente para o desempenho do servidor apés o
treinamento; ou que a autoimagem ou zelo pelo trabalho por parte do treinando confere
eficicia para o treinamento. Em geral, pesquisadores da éarea de aprendizagem e
desenvolvimento humano em contextos de trabalho tém sistematicamente revelado a
importancia do ambiente na geracdo de resultados individuais (BROAD; NEWSTROM,
1992; ABBAD, 1999; ZERBINI; ABBAD, 2005).

O treinamento tem papel importante para o desenvolvimento da organizagdo, o que

implica dizer que os gestores devem ter um cuidado tanto no seu planejamento e execugéo,
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quanto na sua avaliagfio. Para Philips (1997), se existe treinamento, devem existir meios para
medir e avaliar a contribuicdo desse treinamento para o desenvolvimento dos recursos
humanos. Para o autor, “o processo deve ser abrangente, mas pratico e viavel em fungdo da
rotina na organizagdo” (PHILIPS, 1997, p. 1). A mensuragfo dos resultados é de extrema
importancia, justamente por que nem sempre o que ¢ aprendido (conhecimentos, habilidades e
atividades) € transferido para o ambiente de trabalho (AGUINIS; KRAGER, 2009).

O efeito do treinamento em termos individuais e organizacionais pode ocorrer em pelo
menos quatro niveis ou dimensdes de avaliagdo (KIRKPATRIC, 1967): a) reagles, isto €,
percepcdo dos treinandos (pessoas que se submetem ao treinamento) em relagdo ao
treinamento em si (qualidade do programa, instalagdes, desempenho do instrutor, tematica
apresentadas); b) aprendizagem, ou seja, diferenca entre o desempenho dos treinandos em
termos de objetivos instrucionais antes e depois do treinamento, bem como a assimilagdo do
treinando, o que foi somado ao seu campo de saberes; ¢) comportamento, isto €, as melhorias
no desempenho do trabalho apds a aplicacdo do que foi aprendido; e d) resultados, ou seja,
mudangas ocorridas em nivel de organizagdo em decorréncia do treinamento.

Diante desse contexto, é possivel estabelecer a seguinte questio norteadora de
pesquisa: em que medida reagfio, aprendizagem, comportamento no cargo ¢ resultados
influenciam a satisfacfio com o treinamento na percep¢do do treinando? O objetivo desta
pesquisa €, portanto, estudar a relacdo existente entre os niveis de avaliagdo (reagfo,
aprendizagem, comportamento € resultados) e a satisfacdio com o treinamento. O Jlocus de
pesquisa refere-se a Universidade Federal da Paraiba (UFPB). Como mediador para a
pesquisa, obteve-se ajuda do Centro de Desenvolvimento do Servidor Publico (CEDESP) da
UFPB. Este setor € o responsavel técnico pelas atividades administrativo-financeiras inerentes
as acOes de educacio e capacitagdo profissional dos servidores da referida universidade.
Dessa forma, foi possivel obter respondentes dentro do perfil do estudo, bem como se
garantiu acessibilidade e conveniéncia para a pesquisa.

A escolha pela temética de estudo se justifica pela importéancia do treinamento para a
consecugdio dos objetivos institucionais. Além disso, particularmente em instituigdes publicas,
foco desse trabalho, em que os planos de cargo e carreira e a valoragdo a qualificagfio e
capacitagdo sdio expressos tanto na disponibilizagdo de cursos e treinamentos quanto na
repercussdo salarial dos treinados, ¢ importante ter medidas de satisfagdio para avaliar os
treinamentos executados e planejar agdes futuras. Em termos académicos e praticos, os

resultados dessa pesquisa podem contribuir para a melhoria do planejamento das atividades de




treinamento e desenvolvimento. Por fim, também pode servir de apoio para a presente
instituig@io primar pela avaliacio de suas agdes internas e externas de treinamento — ja que sio
sustentadas por recursos publicos e tem como finalidade Gltima a prestagdo de servigos de
qualidade e melhor desempenho organizacional.

Dito isso, o artigo esta estruturado da seguinte forma: primeiro, realiza-se revisio da
literatura para contextualizar a tematica em estudo (treinamento, desenvolvimento, niveis de
avalicdo). Segundo, descreve-se o método utilizado para o estudo empirico. Terceiro,
apresentam-se os resultados e discussdo decorrentes da relagdo observada entre os niveis de
avaliacfo, perfil dos servidores e a satisfacdo com o treinamento. Por fim, sdo estabelecidas

consideragdes finais, com apresentagdo de limitagGes e proposigdes de estudos futuros.

2. REFERENCIAL TEORICO

Nesta etapa da pesquisa, no primeiro momento, apresenta-se o conceito de treinamento e
desenvolvimento nas organizagdes — baseado em artigos, dissertagdes e teses de diversos
autores — elucidando a dificuldade de aplicacdo conceitual na rotina das organizacdes. Em
seguida, distinguem-se tipos e modalidades de treinamento, como também a conceituagéo
sobre sua eficécia e as varidveis que colaboram e dificultam a satisfagdo com o treinamento,
tanto para o treinando, quanto para institui¢cdo. Por fim, apresentam-se os niveis de avaliagéo
que dizem respeito a satisfagdo com o treinamento e como estes niveis podem relacionar-se,
demandando atengfo no levantamento de necessidades da instituic3o, na escolha do publico-

alvo da aplicacéo do treinamento, de seu planejamento e execugdo.

2.1 Treinamento e desenvolvimento nas organizagtes
Treinamento e desenvolvimento (T&D) podem ser entendidos como umas das principais
atividades das organizag¢des (SPECTOR, 2006). Todo treinamento tem por objetivo modificar
comportamentos, adicionar saberes, informar mudangas ou novidades na organizacéo. Ja o
desenvolvimento busca a capacitagdo do funcionario para alcangar novas posi¢des
(HANASHIRO; TEIXEIRA; ZACCARELLI, 2007), ou seja, a capacidade notdvel do
funcionario em assumir atribuicdes e responsabilidades em niveis crescentes de complexidade
(DUTRA, 2002). O desenvolvimento se relaciona ao incentivo em desenvolver as capacidades
individuais, em preparar para novos desafios na carreira (EBOLI, 2004).

Todavia, perceber que o treinando ndo é tdo somente um executor de tarefas que lhe

foram designadas, mas sim uma pessoa que apresenta habilidades e dificuldades pessoais que
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se relaciona bem ou mal no ambiente de trabalho € pensar de forma mais ampla. Néo se trata
de encarar o homem no trabalho como a pessoa a quem foi entregue tal tarefa, com tais
instrumentos e que deve apresentar tais resultados. O papel do homem no trabalho vem se
transformando. Suas caracteristicas humanas — o saber, a intuigfo ¢ a criatividade — devem ser
valorizadas (FISCHER, 2001).

Embora o treinamento de pessoal esteja relacionado ao resultado e aplicagdo do que
foi assimilado pelo treinando nas suas fungdes, e o desenvolvimento buscar o crescimento
pessoal dos integrantes da organizagdo (BORGES-ANDRADE; OLIVEIRA-CASTRO,
1996), ambos os conceitos tem relagéio estreita em termos de gestdo de pessoas. Os fatores
inerentes a cada um desses conceitos interferem no desempenho no trabalho. Milkovich e
Boudreau (2000), por exemplo, incluem na perspectiva de treinamento a noc¢éo de destaque do
funcionario perante a organizagéo, focando na carreira profissional em longo prazo.

Chiavenato (1999) define treinamento como uma metodologia que visa qualificar os
recursos humanos da organizacio aumentando a produtividade, adequando seus
comportamentos, atitudes e habilidades aos cargos por eles exercidos. As experiéncias
adquiridas no breve processo educacional podem trazer mudancas nas habilidades,
conhecimentos, comportamentos e atitudes dos funciondrios. Para Borges-Andrade e Oliveira-
Castro (1996), o treinamento de pessoal se caracteriza pelo esfor¢o despendido pelas
organizagdes para propiciar oportunidades de aprendizagem a seus integrantes. O proposito
do treinamento seria identificar e superar deficiéncia no desempenho dos empregados,
preparando-os para adquirir novas atribui¢cdes ou também para adapté-los a novas tecnologias
no trabalho.

Para Mussak (2010), treinamento é o ato intencional de fornecer os meios para
proporcionar a aprendizagem. Treinar no sentido mais profundo € ensinar a pensar, a criar € a
aprender a aprender. O autor afirma que qualquer modelo de formagfo, capacitacdo,
educagio, treinamento ou desenvolvimento deve assegurar ao treinando a oportunidade de ser
aquilo que pode ser a partir das préprias potencialidades, sejam elas potencialidades inatas ou
adquiridas. O autor coloca a responsabilidade do treinamento no treinando quando afirma que
o homem tem o poder de mudar a si mesmo, quebrar paradigmas, através de mudanca de
pensamento ¢ exercitando sua liberdade criativa.

Para Hanashiro, Teixeira e Zaccarelli (2007), treinamento é o aprimoramento do
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aperfeigoamento ou novas habilidades que serfio usadas em prol da organizacdo. No mesmo
sentido, Elobi (2004) afirma que o principal objetivo do treinamento € trabalhar o
conhecimento, o saber fazer, com isso melhorar o desempenho na tarefa.

Marras (2000) também direciona o conceito de treinamento como o de um processo de
assimilagdo cultural que objetiva repassar ou reciclar conhecimentos, habilidades ou atitudes
relacionadas a execugio de tarefas ou a sua otimizagdo no trabalho. Para Milkovich e
Boudreau (2000), treinamento € um processo sistematico para promover a aquisicdo de
habilidades, regras, conceitos e atitudes que busquem a melhora da adequagdo entre as
caracteristicas dos funciondrios e as exigéncias dos papéis funcionais. Para Lacombe (2006),
treinamento ndo necessariamente € um processo bem definido para se atingir um fim. O autor
encara como qualquer atividade que contribua para tornar uma pessoa apta a exercer sua
funcdo ou atividade.

Em resumo, o conceito de treinamento utilizado neste trabalho foi baseado nos
conceitos dos autores conforme apresentado no Quadro 1. Com base nas defini¢bes
apresentadas, o conceito de treinamento neste artigo sera entendido como um esforgo
planejado para desenvolver habilidades e capacidades do funcionario, convertido em melhor

desempenho nas suas atribuices, fungles e atividades desenvolvidas no ambiente do

trabalho.
Autores Conceitos de Treinamento

Mussak (2010) Proporcionar meios para o funcionério pensar e assim criar condi¢des
para realizar determinadas atividades; apesar de o fim ser a realizacdo de
atividades, o conceito do autor nfo se limita a ser um “tutorial” de como
fazer algo.

Milkovich e Boudreau (2000) Processo sistematico que promove a aquisicdo de habilidades, regras,
conceitos para melhor adequar o perfil dos funciondrios as exigéncias do
trabalho.

Lacombe (2006) Qualquer atividade que contribua para tornar uma pessoa apta a exercer
sua fungfo ou atividade.
Eboli (2004) Atividade que tem por objetivo trabalhar o conhecimento, o saber fazer.
Proporciona informagdes ou métodos para se fazer alguma tarefa.

Marras (2000) Processo de assimilagéio cultural em curto prazo que tem por objetivo
repassar conhecimentos, habilidades ou atitudes relacionadas &
otimizacéo no trabalho, inclusive no que diz respeito a reciclagem.

Hanashiro, Teixeira e Zacarrelli O aprimoramento do desempenho do funcionario no que diz respeito as
(2007) suas habilidades e conhecimentos para desempenhar tarefas em curto
prazo.
Chiavenato (2009) Procedimentos planejados que visem adequar e aprimorar
conhecimentos, habilidades e atitudes para serem aplicadas pelo
funcionério no ambiente de trabalho.

Quadro 1 - Conceitos de Treinamento
Fonte: Elaborado pelo autor.




Diferente do treinamento que se exaure na vida profissional — tendo impacto imediato
nas atribuigdes laborais e a depender do autor, impacto mediato na carreira profissional do
treinando — o desenvolvimento vai um pouco mais além. Chiavenato (1999) associa o
desenvolvimento de pessoas a carreira futura do empregado. Segundo o autor, o
desenvolvimento de pessoas se relaciona com a educag@o e com a orientagdio para o futuro,
enquanto o treinamento retém seu foco para o presente momento. O desenvolvimento acaba
por invadir outras esferas na vida do empregado, como por exemplo, sua personalidade ou
capacidade de compreender e interpretar o conhecimento.

Milkovich e Boudreau (2005) veem o desenvolvimento como um caminho que se
trilha dentro da organizacfio, onde o funcionario alcanga lugares com atribuigdes mais
complexas. Seria desenvolver-se na organizacdo. Eboli (2004) também apresenta um conceito
semelhante de desenvolvimento relacionado a organizacdo, o autor afirma que o
desenvolvimento prima pela capacitagéo do funcionario para assumir novos desafios, crescer
na organizacdo — diferente do treinamento que fortalecia conhecimentos a serem aplicados de
forma imediata, o desenvolvimento pensa a frente.

Para Ruas, Antonello e Boff (2005) o desenvolvimento alcangard competéncias
pessoais que possam ser utilizadas em cendrios imprevisiveis. Ndo se trata de encarar o
funciondrio como alguém que deve fazer isto ou aquilo, mas como uma pessoa que na
adversidade sera capaz de mobilizar competéncias para cumprir os objetivos da organizagdo.

Aradjo (2006) expande ainda mais conceito de desenvolvimento, para o autor o
desenvolvimento ndo mais se relaciona com o funcionério (a pessoa em um posto de trabalho)
e sim com a propria pessoa independente do posto ocupado. Para ele as competéncias
trabalhadas quando do desenvolvimento extrapolam a nocfio de trabalho e que, apesar da
possibilidade de uso dessas competéncias no ambiente de trabalho, elas ndo se limitam a isso.
Habilidades interpessoais, respeito, valores ¢éticos sdo alguns pontos em que o
desenvolvimento focaria, segundo a viséo do autor.

A Politica Nacional de Desenvolvimento de Pessoal (PNDP), instituida pelo Decreto
n® 7.707 de 23 de Fevereiro de 2006, traz algumas caracteristicas do desenvolvimento € como
ele deve ser apresentado nas instituicdes publicas. O desenvolvimento segundo esta politica
deve dar-se por meio de capacitagfo, gestdo por competéncia e eventos de capacitagdo, todos
com o objetivo final de trazer um desenvolvimento permanente do servidor publico e
consequentemente uma melhoria na eficiéncia, eficicia e qualidade dos servigos publicos

prestados ao cidadéo.




Em resumo, o conceito de desenvolvimento utilizado neste trabalho foi baseado nos
conceitos dos autores conforme apresentado no Quadro 2. Com base nas defini¢Bes
apresentadas, o conceito de desenvolvimento neste artigo serd entendido como um
procedimento continuo no aprimoramento dos conhecimentos e habilidades do individuo que

lhe tragam beneficios na esfera pessoal e que lhe dio substincia para progredir na

organizagdo.
Autores Conceitos de Desenvolvimento
Chiavenato (1998) E mais abrangente que o treinamento; o desenvolvimento implica em

progressdc e crescimento na organizacfo, além de ser {til para a vida
do individuo enquanto individuo: ndo tdo somente ao individuo
enguanto funciondrio.

Milkovich e Boudreau (2000) Processo de longo prazo para aperfeicoar as capacidades e
motivagdes dos funciondrios a fim de torna-los futuros membros
valiosos da organizacdo. Subtende-se a existéncia de uma carreira a
ser seguida na organizacéo.

Eboli (2004) Objetiva trabalhar as habilidades, o poder fazer; prepara para novos
desafios na carreira em médio prazo.
Ruas, Antonello e Boff (2005) Esta relacionado a necessidade do desenvolvimento de capacidades

que podem ser posteriormente mobilizadas em situagdes em sua
maioria pouco previsiveis.

Araftijo (2006) Crescimento pessoal do individuo, ou seja, suas atitudes, habilidades
e até mesmo valores éticos, expandindo seus conhecimentos e se
preparando para possivel aumento na complexidade de suas tarefas.

Brasil (2006), Decreto N° 5.707 Aprimoramento continuado das competéncias individuais para
consecugdo dos objetivos institucionais;

Quadro 2 - Conceitos de Desenvolvimento.
Fonte: Elaborado pelo autor.

2.2 Eficacia do treinamento

Os treinamentos podem se apresentar de vérias formas: presenciais, & distincia, rodizio,
estdgio, visita técnica, reunides informativas, encontros de disseminacdo de treinamento,
dentre outros. Elencar a variedade de contetdos e formas de se treinar pessoas, contudo, ndo
diz nada a respeito sobre sua eficacia, frente & complexidade e peculiaridades de cada
organizagio e de cada individuo que se submente aos mais variados tipos de treinamentos
existentes.

Algumas etapas sfo fundamentais para que o treinamento atinja seu objetivo central e
agregue valor a organizacdo (CHIAVENATO, 2004; SPECTOR, 2006): a) diagnéstico para
levantamento das necessidades de treinamento (determinar quem precisa de treinamento e de
que tipo); b) desenho (elaboracfio do programa de treinamento para atender cada uma das
necessidades elencadas); c¢) implementagfo (aplicagdo do programa de treinamento); € d)

avaliagfo (verificagfo dos resultados esperados com o desenho do programa).
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E importante destacar que existe diferenca entre os treinamentos na modalidade
presencial e na modalidade a distancia, diferenca essa refletida no impacto de cada uma
dessas modalidades na satisfagdo com o treinamento. Como exemplo tem-se a relagdo dos
treinandos com os tutores (ou facilitadores) em cada uma dessas modalidades: na presencial
existe um contato mais pessoal, o que pode melhorar ou dificultar a aprendizagem, diferente
da modalidade a distancia onde existe a sensagfo de impessoalidade (mesmo com as diversas
ferramentas para aproximarem tutores de alunos).

Para Salovaara (2005), é notério que treinandos em ambientes de aprendizagem
baseados em sofisticadas tecnologias sfo confrontados com desafios emocionais,
motivacionais, cognitivos e colaborativos. Treinamentos em modalidade a distancia requerem
um pouco mais de esforco e empenho dos alunos se o objetivo for equiparar o desempenho
com treinamentos em modalidade presencial (Abbad ef al, 2001). Segundo, Zerbini & Abbad
(2005), em cursos a distdncia pela internet, as caracteristicas individuais podem ter maior
influéncia nos efeitos do treinamento por se tratar de uma aprendizagem que depende muito
mais do esforgo do préprio individuo (autogestdo da aprendizagem) do que dos recursos
instrucionais em si.

O treinamento, portanto, ndo se resume a elementos como “instrutor”, “contetido” e
“treinando”. Mesmo que assim fosse, ainda caberia ver a complexidade de cada um desses
elementos, como por exemplo, tempo de servico do treinando, idade, experiéncias com outros
treinamentos, género, relacionamento com colegas de trabalho, nivel instrucional e
académico, dentre vérios outros adjetivos que influenciam quando da sua avaliago. Segundo
Borges-Andrade e Oliveira-Castro (1996) e Abbad, Pilati e Pantoja (2003), estudos brasileiros
de avaliacfio de treinamento especificam variaveis antecedentes, agrupadas em trés grandes

categorias:

a) caracteristicas individuais: diz respeito as informacdes demogréficas,
funcionais, satisfagdo com o trabalho, liberdade para tomar decis@o sobre como
realizar as tarefas, autoeficicia, locus de controle, motivagdo para o
treinamento etc. Entretanto, apesar da relevincia dessas caracteristicas,
resultados indicam que o impacto dessas caracteristicas individuais € pequeno
quando comparada ao impacto exercido por varidveis relacionadas a suporte €

clima;
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b) caracteristicas do treinamento: diz respeito ao tipo/natureza do treinamento,
carga horéria, area de conhecimento do curso, proximidade do curso as

situagdes reais de trabalho etc.;

c) suporte e clima: diz respeito ao suporte dado pela organizagfio, pelas pessoas
que a compoe, chefias etc. Segundo Abbad, Pilati ¢ Pantoja (2003) as mais
fortes preditoras de impacto do treinamento foram: suporte a transferéncia
(gerencial/social e material), suporte organizacional (subescalas de gestdo do
desempenho, valorizagdo do servidor), expectativas de suporte apds o evento

instrucional (contexto pré-treinamento) e contexto funcional.

Kirkpatrick (1976) formulou uma maneira de se avaliar o treinamento, dividindo a
andlise em quatro momentos ou niveis de avaliagdo: a) reagdes; b) aprendizagem; c)
comportamento no cargo; e d) resultados.

No primeiro nivel, Kirkpatrick (1976) sugere que se avalie como os participantes em
um programa de treinamento reagiram, seria captar a primeira impressio ao treinamento e
discorre-la. A ideia € que dessa observagdo surjam respostas a indagagbes do tipo: os
treinandos gostaram do treinamento; o material foi relevante para o trabalho deles; o instrutor
passou seguranga sobre o contetido, etc.

As reagdes sdo medidas de satisfagdio com o treinamento em termos de qualidade do
programa de treinamento, das instalacdes e do desempenho do instrutor. Esse tipo de
avaliagfio geralmente € utilizado como base na formulag3o de versdes subsequentes de um
mesmo curso ou treinamento, no aprimoramento do sistema instrucional, etc. (ABBAD et al,
2000). Apesar de ser o nivel inicial de avaliagfo e existir uma relagdo positiva entre as reagdes
favoraveis e o impacto no treinamento, segundo Abbad ef al (2000), ainda sdo necessarios
mais estudos que relacionem o nivel de reagdes com os demais niveis de avaliagdo.

Esta primeira observacdo sobre a reacfo, deve dimensionar toda a leitura que os
treinandos fizeram de seu primeiro contato com o treinamento. Os treinandos acreditam que
foi uma boa ideia investir o seu tempo naquele treinamento? Eles se agradaram do local, do
estilo de treinamento, das ferramentas utilizadas, da prépria durag@o? O contetido foi distante
do que lidam no dia a dia do trabalho? Conseguiram visualizar aplicagdo pratica (mediata ou
imediata) nas suas atribui¢des no trabalho? Tais perguntas ja podem ser respondidas pelos
treinandos imediatamente apds o treinamento, por isso que o autor chama esse nivel de
avaliacdo de reacdo.
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As reagdes dos participantes refletem em sua aprendizagem: nfo que uma reagdo
positiva seja condicdo suficiente para a aprendizagem, mas reacdes negativas reduzem esta
possibilidade (Kirkpatric, 1994). Além disso, este nivel de avaliagio fornece informagdes para
melhorar os treinamentos subsequentes, ja que todas as respostas dos treinandos detém um
valor sobre algo que agradou ou desagradou em relagfo ao treinamento. Em linhas gerais,
reagfo € saber como os treinandos se sentem em relagdo ao programa de treinamento.

O segundo nivel de avaliacdo ¢ o de aprendizagem. Neste nivel serdo colhidas
informacSes que comprovem se os participantes melhoraram ou transformaram seus
conhecimentos em habilidades ou atitudes em resposta a qualificagdo oferecida. Espera-se
encontrar mudan¢a na forma de perceber a realidade por parte do treinando, bem como
aumento de conhecimentos ou de habilidades. Havendo uma mudanga em quaisquer desses
trés pontos citados (percepgdo, conhecimento ou habilidade) j € possivel averiguar que houve
aprendizado (KIRKPATRICK, 1994).

A avaliacdo do aprendizado mede o acréscimo de conhecimento ou de capacidade
intelectual em comparag@io hé situagSes anteriores e posteriores ao treinamento. Por isso €
imprescindivel aferir os conhecimentos, habilidades e atitudes do treinando. Esta comparagéo
entre o antes e o depois pode acontecer como entrevista ou questiondrio pré-treinamento € em
seguida, uma entrevista ou questiondrio pds-treinamento. Deve-se refletir sobre afirmagdes
como estas: o participante aprendeu o que se esperava; houve avanco em termos de
conhecimento; existem habilidades aprimoradas, etc.

As ferramentas de medigco utilizadas para avaliar a aprendizagem devem estar
intimamente relacionadas com o objetivo do treinamento (CARNEVALE e SCHULZ, 1990).
Por exemplo: se um programa tem como objetivo capacitar servidores para utilizar uma
determinada ferramenta de trabalho, uma maneira de avaliar este segundo nivel seria criar
situagdes ficticias para o uso daquela ferramenta. Supondo que uma unidade substituird o
sistema de compra de passagens institucionais, uma maneira de avaliar os treinandos ao final
do treinamento seria entregar-lhes viagens ficticias para serem processadas em um campo de
treinamento no sistema atual.

O terceiro nivel de avaliagdo € o comportamento no cargo. Neste nivel, investiga-se se
houve alteragiio comportamental do treinando frente ao aprendido. E um nivel de anélise mais
detalhado que os de reagdo e de aprendizagem, pois se faz necessario confirmar os objetivos
definidos e se o que foi aprendido pelo participante esta sendo aplicado durante seu cotidiano

no trabalho. Eboli (2013), utilizando-se do termo ftramsferéncia como sindnimo de
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comportamento no cargo, afirma que este nivel de avaliagdo deve investigar se de fato as
pessoas treinadas estfio transferindo os novos conhecimentos e habilidades assimilados para o
comportamento no trabalho. Na pratica, significa avaliar o desempenho no individuo quando
volta a exercer suas atribuicGes. A aprendizagem € condigfo necessaria, mas nfo suficiente
para a transferéncia (ou mudanca de comportamento no cargo). Kirkpatrick (1994), afirma
que para que se tenha uma avaliagdo positiva neste nivel sfo necessarias quatro condigdes:
vontade para mudar; ciéncia de o qué e como mudar; ambiente com o clima favoravel a
mudanga e premiac#o pela mudanga.

O quarto nivel de avaliagio é o resultado. Neste nivel serdo observadas melhorias no
desempenho da organizagfio a qual os treinandos fazem parte. Os resultados deverdo ser
identificados de acordo com os objetivos do treinamento, segundo suas particularidades,
como, por exemplo, uma reducdo de custos, redugfio de acidentes no trabalho, aumento do
numero de atendimentos ao cliente, etc. O programa de treinamento se responsabiliza
diretamente pela reacdo e pela aprendizagem do treinando, mas sua responsabilidade se
exaure & medida que se aproximam do terceiro e do quarto nivel de avaliagdo (comportamento
no cargo e resultados).

E preciso ter cautela quando for relacionar este quarto nivel de avaliagéo (resultados)
com os outros trés (reagdo, aprendizagem e comportamento). Em um caso que o treinando
seja apenas uma das partes envolvidas em um processo complexo dentro da instituigdo, por
exemplo, os resultados do treinamento dependeriam de partes envolvidas que ndo foram
treinadas, ja que se fala em mudanga na organizagfo. Esta forte influéncia de varidveis
externas ao proprio treinamento se tornam um problema quando da mensuragdo neste quarto
nivel.

O final deste modelo de quatro niveis concentra-se na observagdo e avaliagdo dos
resultados no ambiente do trabalho. Neste sentido objetiva-se encontrar uma redugdo nos
erros antes cometidos em procedimentos no setor, aumento de produtividade da organizacéo,
redugdo de custos financeiros contraparte a manutencfo dos servigos ou quaisquer cenarios
desejados durante o planejamento do processo de treinamento.

Kirkpatrick (1998) aconselha a utilizagdo do modelo em sua integridade, afinal ha um
encadeamento 16gico entre os niveis: no planejamento explicitasse as mudangas esperadas; em
seguida se verifica a reagfo dos treinandos, sua aprendizagem, sua mudanga de postura, e por
fim, intimamente ligado aos objetivos ja definidos no planejamento, saber se os treinandos

influenciaram o local de trabalho para gerarem efetivas mudangas.
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O modelo de Philips (1997), baseado no modelo Kirkpatrick (1967), adiciona um
quinto nivel de avaliagiio que € o Retorno do Investimento (ROI). Neste nivel de avaliagdo
comparam-se os beneficios monetarios do programa de treinamento com os custos do mesmo.
Apesar do crescimento dos estudos e o aprimoramento dos modelos de avaliagio de
Treinamento e Desenvolvimento convergir a este nivel de avaliagdo, devido a pesquisa se dar
na Universidade Federal da Paraiba — institui¢@io piblica — e o locus de pesquisa resumir-se a
um departamento, que ndo tem orgamento descentralizado e treina servidores de varios
setores, optou-se por ndo considerar este nivel de avaliagdo indispensavel para mensuragéo da
satisfagfio com o treinamento. As quatro dimensdes de Kirkpatrick (1998) séo resumidamente

definidas conforme apresentado no Quadro 3.

Dimenséo (nivel) de avaliacio Verifica-se ...
Reagdo ... a percepgdo dos participantes sobre o treinamento propriamente dito
(instalacGes, instrutores, contetido, métodos, etc).
Aprendizagem ... a existéncia ou ndo de assimilagdo de contetidos, atitudes segundo o

objetivo do treinamento; existéncia ou nfo de mudangas no nivel
pessoal do treinando devido ao treinamento;

Comportamento no cargo ... a existéncia ou ndo de praticas no ambiente do trabalho, aprendidas
com 0 treinamento.
Resultados .. o impacio do ireinamento em nivel organizacional segundo

indicadores de desempenho utilizados pela gestdo para acompanhar a
consecugdo dos objetivos institucionais.

Quadro 3 - Dimensdes de avaliacio
Fonte: Baseado em Kirkpatrick (1976).

3. METODO

Nesta secfio, sdo descritas as principais caracteristicas do método de pesquisa desenvolvido
para consecucdo do objetivo estabelecido. Serdo apresentadas as caracteristicas da amostra
estudada e os dados coletados.

A investigagcdo empirica foi conduzida a partir de uma abordagem quantitativa por
meio do método de pesquisa survey. Segundo Freitas (2000, p. 105) e colaboradores, “survey
¢ apropriado como método de pesquisa quando se deseja responder questdes do tipo ‘0 qué?’,
‘por que?’, ‘como?’ e ‘quanto?’, ou seja, quando o foco de interesse € sobre ‘o que esta
acontecendo’ ou ‘como e por que isso esta acontecendo’ ”.

Este trabalho foi desenvolvido no més de setembro € outubro de 2016, no CEDESP
(Centro de Desenvolvimento do Servidor Publico) j4 que esta unidade € responsavel pelo
apoio logistico na execugdo das agdes de Educag@io e Capacitagdo Profissional da UFPB.

Como complemento, houve visita a0 CCSA (Centro de Ciéncias Sociais Aplicadas), CE
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(Centro de Educagfio) e Reitoria, para alcancar uma amostra com um nimero mais
significativo de participantes.

A preparagdo do questiondrio se deu com base nos estudos de Kirkpatric (1976, 2004),
refor¢ados pelo suporte tedrico apresentado pela tese de Abbad (1999) e manteve a estreita
relacdo entre cada um dos itens com o respectivo nivel de avaligio em que se enquadra
segundo esses autores.

Os itens passaram por um pré-teste com 10 (dez) treinandos € ndo houve davidas
quanto a objetividade e alcance dos questionamentos, por tanto, ndio se fez necessaria outra
redacdo para tratar de problemas de coeréncia e coesdo. Finda esta etapa, manteve-se os 20
(vinte) itens de avaliagdo relativos ao planejamento, execugdo e aplicabilidade do
treinamento, como também o item de satisfagfo global.

Enquanto se observava o planejamento e execugdo das politicas de treinamento e
desenvolvimento de servidor na instituicdio, perceberam-se algumas caracteristicas que
dificultavam a aplicagfio dos questiondrios para a utilizacio dos quatro niveis de avaliagdo. A
primeira caracteristica observada ¢ que as turmas formadas eram de servidores que
trabalhavam em setores diferentes, o que impossibilitava 0 acompanhamento individual para a
observagdo dos niveis “comportamento no cargo” e “resultados” que demandariam esforgo e
tempo indisponiveis para o perfil desta pesquisa.

A segunda caracteristica observada foi a aparente arbitrariedade dos setores em relagdo
ao treinamento: a iniciativa do treinamento surgia do proprio servidor, muitas vezes a chefia
ndo estava envolvida no que diz respeito as necessidades do setor e do treinando. Esta
segunda caracteristica evidencia-se em primeiro momento quando do oferecimento dos cursos
que acolhem servidores de vérios setores, até mesmo de vérios campi, impossibilitando em
tempo habil entender o processo de planejamento do setor de origem de cada servidor € o
impacto do treinamento segundo a abordagem das quatro dimensdes (motivo pelo qual se
optou por priorizar as reagdes).

Os servidores, seguindo o plano de cargo e carreira dos servidores técnicos
administrativos em Educag#o, instituido pela lei n° 11.091 de 12 de janeiro de 2005, para
progredirem por capacitagdio profissional, respeitando o intersticio de 18 (dezoito) meses,
comprovam sua capacitacdo apresentando certificados de que passaram por cursos de
treinamento. A dificuldade na observagdo surge pelo fato de cada servidor ter independéncia
para programar como se dara sua capacitagéio: se serd discutida com o chefe ou nfo, se sera

motivada pelas necessidades da institui¢do ou ndo. Existe ainda possibilidade de cumprir essa
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progressdo com cursos a distdncia — oferecidos por outras instituicdes e escolhidos pelo
proprio servidor.

Tendo em vista estas primeiras observagdes, percebendo a dificuldade de se observar
uma linha estruturada e bem definida de capacitagio dos servidores da UFPB, optou-se por
desenvolver um questiondrio e medir a satisfagiio com o treinamento em uma atividade de
treinamento desenvolvida no CEDESP.

Finda a preparagdo do questiondrio, estavam em andamento o curso de
“Conscientizagdo em seguranca da informacgdo” — modalidade a distdncia — o curso de
“Sistemas integrados SIGRH, SIPAC e SIGAA”, modalidade semipresencial e “Excel basico”
- modalidade presencial - submetidos & avaliagdo proposta neste artigo. Pela insuficiéncia de
respostas, estendeu-se a aplicag@io do questionario em diversos setores da UFPB alcangando
assim o total de 40 (quarenta) treinandos.

A maneira que o treinamento foi organizado e estava sendo executado em paralelo a
presente pesquisa teve implicagdes tanto no planejamento desta, quanto na coleta e apreciacéo
dos dados. A primeira caracteristica percebida no planejamento do treinamento na institui¢éo
¢ que ndo houve, no periodo desta pesquisa, treinamentos que alcangassem um determinado
setor por completo e que pudessem servir de base para se averiguar o desempenho dos
treinandos no que diz respeito ao impacto e mudanca no ambiente de trabalho. Como ja
conceituado no presente artigo, uma maneira de se avaliar a satisfagdo com o treinamento € a
observacdo do setor a qual o treinando pertence, verificagdo in loco, o que na prética se
mostrou impossivel ja que as turmas formadas para as capacitagdes compreendiam servidores
de diversos setores.

Em primeiro momento, aplicou-se o questionario apenas por e-mail usando a lista de
treinandos disponibilizada pela DECP (Divisdo de Educacdo e Capacitagdio Profissional),
entretanto, o numero de respostas foi insuficiente. Aplicou-se novamente em outra lista
também disponibilizada pela DECP, como o niimero de respostas continuava insuficiente,
houve a visitacdo em alguns setores do prédio da reitoria, do CCSA (Centro de Ciéncias
Sociais Aplicadas) e do CE (Centro de Educagfio) para atingir o nimero consideravel de
respostas 40 (quarenta) respostas. Assim como a aplicagéo via e-mail, a coleta de dados in
loco teve certa resisténcia por parte dos servidores, alguns questionaram a importancia de se
avaliar o treinamento realizado e com esta justificativa recusaram colaborar com a pesquisa.

Sobre a aplicagdo do mesmo questionario em diversos cursos, o item 1 € 2 do

questiondrio servem de exemplo para esta possibilidade sem implicacdes negativas aos
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resultados da pesquisa. Os itens perguntam sobre o alcance dos objetivos e o atendimento de
expectativas segundo a percepglio do servidor, algo que independente da natureza ou do
contetido do treinamento, pode ser respondido de maneira objetiva e precisa pelo treinando. O
alcance dos objetivos, segundo a percepgdo do treinando, independe da tematica do curso,
como também a percepcdo em relagdio ao “atendimento de expectativas™.

O questionario também n#o dispds de quesitos que abrangesse preditores da satisfagdo
de treinamento como a autoeficicia ou a confiangca em si mesmo, importantes para uma
profunda discuss@o sobre a eficicia do treinamento, principalmente em cursos a distincia
como afirma Abbad et al (2001). Como néo houve inclus3o de tais itens, nem uma observagio
critica sobre as condi¢cdes onde os treinandos exercem suas fungbes, dispensou-se tais
preditores, focando na percepgéio dos treinandos sem atribuir juizo de valor ou prioridade em
relagdo as duas espécies de treinamento: presencial e a distancia.

Tomando por exemplo os dois primeiros itens, “alcance de objetivos” e “expectativas
do treinamento”, ndo hé razfio para subjetivar os termos “objetivos” e “expectativas” e tentar
explicé-los caso a caso. O fato € que cada servidor tem sua viséio particular do que seria o
objetivo do treinamento e tem suas proprias expectativas. Para o presente artigo ndo se fez
necessario entender exatamente o que cada servidor entende por “objetivo” e “expectativa”,
mas sim a sua avaliag8o pessoal em relagdo ao treinamento na escala de satisfagfo.

Outro exemplo pode ser obtido a partir do item 5 quando perguntado sobre a
importancia do treinamento para o desenvolvimento profissional: cada servidor tem uma
no¢do do que considera desenvolvimento profissional, considerando-se novamente a
percepgdo do servidor sobre o seu nivel pessoal de satisfagdio, tendo ele ou ndo um conceito
elaborado em conformidade com o presente artigo do que seria desenvolver-se
profissionalmente.

A maneira como se da os treinamentos na instituigdo também limitou e direcionou a
aplicagdio do questiondrio nos cursos que estavam em andamento quando da observagdo dos
quatro niveis de avaliacdo de Kirkpatric (1967). O primeiro nivel de avaliagdo - reagdo - por
captar a percepgéo do treinando em relagdo ao treinamento de uma maneira geral, ndo leva em
conta necessariamente o conteiido ou a aplicagdo do treinamento (consequentemente as
peculiaridades deste) ao ponto de inviabilizar a aplicagdo de um mesmo questionario em
treinamentos diversos. Essa caracteristica permitiu que um mesmo questionario fosse

disponibilizado, sem prejuizo quanto aos resultados da pesquisa, tanto por e-mail, com base
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numa lista de servidores que participaram de cursos no periodo de julho a outubro, como pela
coleta direta nos setores, indo ao encontro dos servidores.

Para melhor estruturar a amostra, tanto para apresentacdo, quanto para o tratamento
dos dados e obten¢do dos resultados, agruparam-se os dados em varidveis e estas foram
alocadas em um dos niveis de avaliagdo. Sendo assim, itens com mais afinidade foram
agrupados em variaveis e as varidveis foram alocadas em um dos quatro niveis de avaliaggo,
com excecdo do item 20 que aparece no terceiro e no quarto nivel de avaliagfo.

O primeiro nivel de avaliagdo — reag@io — foi composto por trés varidveis — avaliagdo
do treinamento, execugd@o do treinamento ¢ instrutor — que por sua vez foram compostos por
um arranjo dos itens do questionario que continham ideias afins.

A variavel avaliagdo de treinamento foi composta pelos itens 1, 2, 7 ¢ 14 do
questionario. A variavel execu¢do do treinamento foi composta pelos itens 8, 9, 10 e 11 e
variavel instrutor foi composta pelos itens 12, 13, 15 e 16.

O segundo nivel de avaliagio — aprendizagem — foi construido com apenas uma
varidvel também chamada de aprendizagem que por sua vez foi composta pelos itens 4, 17, 18
e 19.

O terceiro nivel de avaliagdo — comportamento no cargo — foi construido com duas
variaveis: comportamento e suporte organizacional. A varidvel comportamento foi
construida com os itens 5 e 6, ja a variavel suporte organizacional foi construida com apenas
o item 3.

O quarto nivel de avalicdo — resultados — ndo aparece de maneira isolada nesta
pesquisa pela limitagdo da mesma. A medigcdo deste nivel de avaliag8o por outros métodos
que ndo a autovaliagdo necessitaria de instrumentos e tempo que fugia a realidade da
pesquisa, como por exemplo, acompanhamento individual nos setores a que pertencem o
treinando antes e depois do treinamento, heteroavaliagdo (avaliagdo por parte da chefia e dos
colegas de trabalho), dentre outros. Portanto, o quarto nivel de avaliagdo surge associado ao
terceiro nivel, disposto neste artigo na variavel “comportamento no cargo e resultados” e
construido pelo item 20.

Essa juncdo do que seria o terceiro e quarto nivel de avaliagdo (comportamento no
cargo e resultados, respectivamente) de maneira recorrente € apreciada em outros estudos
(ABBAD, 1999) e recebe o nome de impacto do treinamento no trabalho. Abbad (2000, p. 1)

entende o impacto do treinamento no trabalho como sendo a “autoavaliagdo feita pelo proprio
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participante acerca dos efeitos mediatos produzidos pelo treinamento em seus niveis de
desempenho, motivagfo, autoconfianga e abertura a mudangas nos processos de trabalho”.

A varidvel “avaliagcdo do treinamento”, contida no primeiro nivel de avaliagdo e
construida a partir do agrupamento dos itens 1,2,7 e 14, investiga a percepcdo imediata sobre
o treinamento. Os itens dizem respeito a atributos do treinamento que causaram primeira
impressdo sob o treinando e que podem ser respondidos sem o uso de profunda reflexdo. Esta
varidvel se refere: ao alcance de objetivos; expectativas; carga horaria adequada e recursos
instrucionais.

A variavel “execug¢do do treinamento”, contida no primeiro nivel de avaliagdo e
construida a partir dos itens 8, 9, 10 e 11, investiga a percepcéo mediata sobre o treinamento.
Para respostas destes itens o treinando foi convidado a pensar com um pouco mais de cuidado
sobre como foi a execugdo do treinamento, seu contetido e suas praticas. Os itens se referem:
a execugdo do treinamento; & equipe de trabalho; material didatico e quantidade de
informacdes.

A variavel “instrutor”, contida no primeiro nivel de avaliacio e construida a partir do
agrupamento dos itens 12, 13, 15 e 16, investiga a percep¢fo sobre a tutoria do treinamento.
Estes itens averiguam a percepcio do treinando sobre o desempenho do instrutor em relagio a
matéria ministrada, incentivo & participagdo e desenvolvimento do conteudo de maneira
légica e clara.

O segundo nivel de avaliacdo - aprendizagem - foi averiguado por autoavaliagdo: o
proprio treinando avaliou o seu desempenho. Este nivel de avaliagdo foi composto de apenas
uma variavel que recebeu 0 nome de aprendizagem, construida a partir dos itens 4, 17, 18, 19
e 20. Estes itens levaram o treinando a refletir sobre a sua aprendizagem desde a assimilagfio
de novos conhecimentos a sua capacidade de aplicar o que foi aprendido em seu trabalho.

O Item 17 apresenta o seguinte texto: “A forma como foi ministrado o conteido
possibilitou uma boa aprendizagem dos temas abordados”. Esse item alcan¢a a nocdo de
aprendizagem de maneira objetiva, investiga-se a percep¢do do treinando em relagdo a
transferéncia de conhecimento a partir do treinamento. Nesse mesmo sentido, tem-se o item
18 com o seguinte texto: “Sinto-me capaz de compartilhar com outras pessoas os
conhecimentos adquiridos”. O item 19, por sua vez, amplia a nogdo de aprendizagem
investigando a capacidade do treinando de reconhecer no seu ambiente de trabalho a

possibilidade ou ndo de aplicar o que foi aprendido.
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O terceiro nivel de avaliagdo — comportamento no cargo — foi composto por duas
varidveis: comportamento no cargo € suporte organizacional. Este nivel foi averiguado por
autoavaliag8io: o proprio treinando, dispondo do conhecimento oferecido pelo treinamento e
ciente das dificuldades, resisténcias ou impasses do seu setor, foi convidado a refletir sobre
sua capacidade de transferir o que foi aprendido de maneira horizontal, influenciado seu local
de trabalho. A varidvel comportamento no cargo foi construida a partir do item 3, ja a
varidvel suporte organizacional foi construida a partir dos itens 5 e 6.

Para adequar o artigo a realidade e possibilidade de coleta de dados e aplicagdo dos
questiondrios na instituicdo, o item 20 compde a varidvel comportamento no cargo e
resultados, sendo associada ao terceiro e quarto nivel de avaliagéo.

O Quadro 4 relaciona os itens do questionario com cada tema estudado. A satisfagdo
com o treinamento de uma maneira geral, segundo a percepg¢do do treinando, € por fim

investigada no item 21.

Percepcdo do treinando Item
1° nivel de avaliagfio — reagfo: avaliagfo do treinamento 1,2,7, 14
1° nivel de avaliagdo — reagfo: execuco do treinamento 8,910, 11
1° nivel de avaliagfio — reacdo: instrutor 12,13,15¢ 16
2° nivel de avaliagio — aprendizagem: aprendizagem 4,17,18¢ 19
3° nivel de avaliagdo - comportamento no cargo: suporte 3
organizacional
3° nivel de avaliagdo— comportamento no cargo: 5¢6
comportamento no cargo
3° e 4° niveis de avaliacfo - comportamento no cargo e 20
resultados

Quadro 4 — Niveis de avaliaciio e itens de mensuracio.
Fonte: Elaborado pelo autor.

4. RESULTADOS E DISCUSSAO
A andlise e discussdo dos dados coletados consistiram de trés etapas: 1) apresentagéo de

medidas descritivas da amostra; e 2) medidas descritivas da escala; e 3) estabelecimento de
modelo de regressdio com base na estimagdo dos minimos quadrados ordinarios. Os
procedimentos descritos a seguir foram executados nos programas Microsoft Excel 2010,

Statistical Package for Social Sciences for Windows (SPSS) versgo 18 e R versdo 2.15.3.

4.1 Descricao da amostra
A amostra obtida, descrita na Tabela 1, estd caracterizada em termos de género, faixa etéria,
nivel de escolaridade, experiéncia com outros treinamentos, estimulo da chefia € modalidade

de curso realizado. E possivel perceber que houve leve predominancia de homens (52,5%) em
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elagfo a mulheres (47,5%); equilibrio nas faixas etarias entre 21 e 30 anos (25,0%), 31 e 40
anos (27,5%) e 40 anos ou mais (22,5%); e predominancia de respondentes com ensino
superior em andamento ou completo (62,5%). O tempo médio no cargo verificado na amostra

foi de 5,37 anos (valor da mediana igual a 4).

Tabela 1 — Descri¢do da amostra

Varidvel Valor n %
Ao Masculino 21 525
enere Feminino 19 47,5
Entre 21 e 30 anos 10 25,0
. .. Entre 31 e 40 anos 11 27,5
Hiaixs etivia 40 anos ou mais 9 22,5
Nio informou 10 25,0

Ensino fundamentai em andamenio/compieio 2 5,0

Escolaridade Ensino médio em andamento/completo 3 7,5
Ensino superior em andamento/completo 25 62,5
Pés-graduagdo em andamento/completa 10 25,0
Experiéncia em outros Sim 24 60,0
treinamentos Nio 16 40,0
Estimulo da chefia i;;g ?2 jgzg
. Presencial 30 75,0
Modalidade de curso A distincia 10 25.0

Um indicador positivo verificado na amostra ¢ que 62,5% dos treinandos t€m por
escolaridade o ensino superior completo ou em andamento e 25% pés-graduagdo em
andamento ou completa. Isto reflete em primeiro momento que o plano de cargo e carreira
que alcanca esta classe de servidores tem surtido um efeito positivo no incentivo a
continuidade do desenvolvimento profissional. Entretanto, no que se diz respeito a satisfacdo
com o treinamento, nfo houve relagdo direta entre o nivel de escolaridade e a satisfacdo.

A modalidade do curso, experiéncia em outros treinamentos ¢ estimulo da chefia,
curiosamente, aparentam nfo terem grande influéncia sobre a satisfagdo com o treinamento
quando da comparag@o dos diversos perfis. Tomando por exemplo o estimulo da chefia:
servidores que foram estimulados ndo ficaram significativamente mais satisfeitos do que
servidores que ndo receberam estimulo nem desestimulo. O mesmo aconteceu no tocante as
modalidades do treinamento e a experiéncia em treinamentos anteriores: nem a modalidade,
nem a experiéncia em outros treinamentos tiveram impacto na satisfacdo com o treinamento
segundo a percepe¢do dos treinandos.

De forma complementar, a participagdo da chefia no treinamento segundo a amostra
deu-se de maneira equilibrada: 55% (cinquenta e cinco por cento) das respostas revelou o
incentivo da chefia, enquanto os outros 45% (quarenta e cinco por cento) revelou indiferenca

— nem estimulo, nem resisténcia. Como imaginado, nfo se esperava haver resisténcia por
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parte da chefia, mas pela maneira que se da o treinamento na instituigdo esse equilibrio
surpreendeu j& que o treinando ndo precisa de anuéncia da chefia para se inscrever nos editais
disponi\}eis pelo CEDESP, nem existe como pré-requisito a obrigatoriedade de relagdo direta
do tema que serda abordado no treinamento com as atividades laborais do servidor.
Aparentemente, o servidor escolhe a capacitacdo sem participacéio da chefia, mas as respostas

ndo convergiram para esta ideia.

4.2 Medidas descritivas da escala

Para todos os itens, a escala variou de 0 a 10 pontos. Na Tabela 2 sdo apresentadas as medidas
descritivas, incluindo a variavel dependente satisfagio com o treinamento. A analise dos
resultados mostrou que os servidores tiveram uma reagdo positiva em relagdo aos
treinamentos e que houve aprendizado. Para o comportamento no cargo e resultados, houve
uma queda na avaliacdo segundo a percepcio dos treinandos, entretanto, sem causar

diminuic8o significativa na satisfacdo com o treinamento de uma maneira geral.

Tabela 2 — Medidas descritivas _dos construtos estudados

Dimensdes avaliadas Média Mediana Qaaral Desv:ﬂo— Assimetria Curtose
1 | 3 | padrio
Painel 1 — Varidveis independentes*®

Avaliagdo do treinamento 8,09 8,25 7,25 18,93 1,35 -1,09 3,17
Execugdo do treinamento 8,63 8,75 8,00 19,75 1,08 -0,52 -0,50
Instrutor 8,84 9,00 8,25 19,93 1,06 -1,10 1,52
Aprendizagem 8,31 8,25 7,5019.93] 1,28 -0,91 133
Suporte organizacional 7,97 8,00 7,00 19,00 1,86 -2,20 7,89
Comportamento no cargo 8,33 8,75 7,50 19,50 1,61 -2,43 9,92
Resultados 7,12 7,00 6,00 19,00 2,23 -1,02 1,59

Painel 2 — Varidvel dependente o , 7 o
Satisfagio com o treinamento | 7,98 | 800 ]7,00[900] 129 | 032 | -0,11

"Medida agregada pela média aritmética simples de respostas dos itens de cada dimensgo.

4.3 Analise de dependéncia da satisfa¢iio com o treinamento

A técnica utilizada nessa etapa refere-se a analise de regressdo, para verificar relagdio de
dependéncia entre varidveis. Utilizou-se o modelo de estimagdo dos minimos quadrados
ordinarios (normal linear multiplo) com método stepwise (backward). A variavel resposta
refere-se 4 medida de satisfagiio com o treinamento. O objetivo dessa modelagem foi obter um

modelo que contemplasse, no dmbito das varidveis independentes do estudo, varidveis que

o

ontribuissem para explicacfo da varidvel dependente. Logo, as variaveis omitidas na Tabela

ho b i LA

3 n8o apresentaram relagfo de significancia na estimago realizada.
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O modelo ficou bem ajustado em termos da estatistica F. Ele explica 47,6% da
variagdo total da varidvel dependente. Os testes aplicados aos residuos sugerem que o modelo
estd bem ajustado quanto aos requisitos de normalidade (Lilliefors), homoscedasticidade
(Breusch-Pagan) e independéncia dos erros (Durbin-Watson). Isso possibilita proceder com a
discussdo das influéncias observadas.

Os resultados sinalizaram que o comportamento no cargo influenciou positivamente a
satisfagdo com o treinamento (p<0,001). Isto €, controlando outros fatores, em média, maiores
niveis de percepgéo sobre a contribui¢do do treinamento para 0 comportamento no cargo estéo
associados a niveis mais elevados de satisfagdo com o treinamento. Em acordo com a
afirmagdo dos autores referenciados no presente artigo € com os resultados obtidos a partir da
amostra coletada na instituicfo, a possibilidade de aplicar o aprendido e a satisfacdo com o
treinamento estéo relacionados.

Segundo Chiavenato (2000), o treinamento tem a capacidade de promover mudangas
tanto no intelecto do individuo, como também nas suas atitudes e em seu comportamento. De
fato, os individuos que se submetem a um treinamento esperam, ao final, desenvolverem
alguma habilidade ou conhecimento que antes ndo tinham, quando isso nfo acontece,
notavelmente nfo ha o que se falar em “estar satisfeito”.

Os itens 5 e 6 do questiondrio objetivamente investigam a percep¢do do treinando
sobre a melhoria no seu desenvolvimento profissional e a existéncia de saberes aplicaveis em
suas atividades profissionais. E notivel que na avaliagio do treinamento, o servidor reflita
sobre o tempo que dedicou ao curso, importancia e aplicabilidade do que foi aprendido, dentre
outras caracteristicas. Como existe um esforco empregado pelo servidor para participar do
treinamento € apds o término, uma cobranga, pessoal ou organizacional de que se aplique o
que foi aprendido, é notavel a necessidade de que haja praticas capazes de serem aplicadas e
que validem a necessidade de existéncia do proprio treinamento.

Em razdo disso, treinamentos com saberes ou praticas dificeis de serem aplicadas e
que ndo passem a impressdo de ganho na vida profissional do servidor pdem em
questionamento sua prépria necessidade de existéncia, sua eficacia, e por fim, objeto deste
estudo, a satisfagdo com o treinando. O item 3 do questionério alcanca objetivamente a ideia
de ter ou ndo condigdes, no ambiente de trabalho, de aplicar o que foi aprendido. Os
resultados sinalizaram que o servidor que participou de um treinamento e se V€

impossibilitado de aplicar o aprendido, reflita sobre o tempo que foi gasto, os recursos
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aplicados, o esforco pessoal e da equipe e assim tenha uma percepcdio imediata de
insatisfacgo.

Ambientes com uma cultura organizacional resistente & mudanca, resistente as novas
praticas, tém um impacto negativo na satisfacdo com o treinamento segundo a percepcéo dos
servidores treinados. Isso se dd pelo fato do ambiente tornar dificil a aplicagdo do que foi
aprendido, transformando a mudanca de comportamento numa atividade penosa.

Os resultados também sinalizaram que a execugdo do treinamento influenciou
positivamente a satisfagdio com o treinamento (p<0,01). Isto €, controlando outros fatores, em
média, maiores niveis de percepgdo sobre a execugfio do treinamento estfo associados a niveis
mais elevados de satisfagio com o treinamento. O item 8 do questiondrio investiga
objetivamente a percep¢do do treinando no que diz respeito ao cumprimento da programagdo
do treinamento, uma das caracteristicas do treinamento que demonstram ter bastante impacto
na satisfacéo.

Na instituigdo, onde existem treinamentos facultativos, ou seja, a inscri¢do dos
servidores se da por vontade prépria, a divulgag8o, especificagéo da programagdo, tematica,
contetidos e praticas sdo o que leva o servidor a optar pelo treinamento. Portanto, as
especificacdes do treinamento se tornam um pardmetro bastante conveniente a ser utilizado
pelo treinando na sua percepgéo de satisfagéio ou insatisfagdo com o treinamento: caso sejam
cumpridas as especificagdes do treinamento que lhe atrairam, bem provavel que seu tempo
gasto e dedicacdo aplicada no treinamento tenham valido & pena, caso contrério, ocorre a
insatisfagdo com o treinamento por ele ndo corresponder ao que foi divulgado.

O item 9 investiga objetivamente a satisfagdo com a equipe de treinamento, ou seja, a
percepgdo dos treinandos em relagdio aos tutores, professores, instrutores, etc. Conforme
salientado por LONGHI et al (2009), a interacdo entre aluno-professor e aluno-aluno € um
processo complexo que interfere significativamente na aprendizagem e futuramente na sua
satisfacdo.

Acredita-se que na percepgio desses treinandos as relagdes e a rotina dos treinamentos
se confundam com a prépria ideia de treinamento no sentido de ndo resumi-los a uma simples
explanagdo de conteudo. Entfio, quando o treinando € convidado a avaliar o treinamento, ndo
s6 o contetido explanado serd levado em consideragdo, pelo contrario, todas as caracteristicas

boas e ruins obtidas neste processo em busca da aprendizagem serfio consideradas na sua

avaliacéo.
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preconceito diante de mudancas e novas tecnologias, ou até mesmo a falta de premiagfio como
incentivo ao treinando de aplicar as novas praticas.

Importante notar que para Kirkpatrick (1976) o nivel reagio é o nivel mais primario,
seguido de aprendizagem, comportamento e resultados. Seu pressuposto de que existe
interdependéncia e causalidade entre esses niveis, onde a avaliacdo positiva do primeiro,
colabora para a avaliag@io positiva do segundo e assim por diante, ndo foi averiguada na
presente amostra. Entretanto, assim como verificado por Alliger e Janak (1989) e por Abbad
(1999), na prética, parece ndo haver esta causalidade e interdependéncia: a reagcdo ndo

necessariamente € responsével pela valoragfio positiva dos demais niveis.

Tabela 3 — Modeio normal linear muitipio estimado da satisfacdo com o treinamento.

Preditores 1] Interva(ll(jld[eLc;)n finnca t p-valor
Intercepto 1,267 -1,218 3,751 1,033 0,308
Comportamento no cargo 0,391 0,179 0,602 3,744 0,001
Execucdo do treinamento 0,399 0,084]0,714 2,569 0,014
Medidas de ajuste
Estatistica F (4, 205 gl) (p-valor) 18,73 (p<0,000) D de Lilliefors (p-valor) 0,088 (0,5925)
R? 0,503 Breusch-Pagan (2 gl) (p-valor) 0,888 (0,6415)
R? ajustado 0,476 Durbin-Watson (p-valor) 1,922 (0,6415)

Fonte: Elaborado pelo autor.

5. CONSIDERACOES FINAIS
O objetivo desta pesquisa foi estudar a relagéio existente entre os niveis de avaliagéo (reagdo,
aprendizagem, comportamento e resultados) e a satisfacdo com o treinamento. Reagéo e o
comportamento no cargo influenciaram positivamente a satisfacdo com o treinamento. Apesar
do grande desafio que é o treinamento e desenvolvimento de pessoas, percebe-se a notavel
necessidade e importincia de planejar o treinamento e executd-lo de acordo ndo s6 com a
necessidade da institui¢do, mas também levando em considerag@o as modalidades, o ptblico-
alvo, o suporte organizacional, etc. Admitir a existéncia de diversos preditores positivos e
negativos para a satisfagio com o treinamento e observa-los quando do planejamento e da
execucdo € contribuir tanto para a satisfacdo com o treinamento como para o desenvolvimento
da prépria instituicdo e, além disso, zelar pelos recursos financeiros € humanos que os
treinamentos demandam.

Apébs a exaustiva visitagio ao DECP, CEDESP e familiarizagdo com o modo de
funcionamento dos treinamentos na institui¢go, inclusive na percepgéo dos treinandos, com
apoio dos modelos, propostas e relatos contidos na bibliografia do presente artigo, apurou-se

algumas sugestdes para trabalhos futuros e para propria institui¢do.
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Em relagfio a observagdo dos treinamentos, segundo os quatro niveis de avaliago, é
importante ressaltar que existem outros métodos para a coleta de dados. Entretanto,
mostraram-se notadamente incoerentes com a proposta e possibilidade de construgéio e
desenvolvimento neste artigo. O segundo e terceiro nivel de avaliagdo, por exemplo, podem
ser observados de maneira diversa da que ocorreu, mas devido limitagdes de tempo e auséncia
de equipe especializada em cada treinamento, optou-se por inserir a avaliagdo de todos os
niveis em um mesmo questionario.

O segundo nivel de avaliagio — aprendizagem — pode ser observado com a aplicagfio
de questiondrio ou a observacdo da rotina de trabalho dos treinandos antes e apds do
treinamento. Tomando por exemplo um dos treinamentos alcangados pelo presente artigo,
“Informética Basica - Excel”, elaborar uma atividade com problemas a serem resolvidos
utilizando esta ferramenta (Excel) antes do treinamento por cada servidor e aplicar novamente
ao final do treinamento uma atividade similar seria uma maneira de se investigar a
aprendizagem.

O terceiro nivel de avalicdio — comportamento no cargo — pode ser observado com a
visita aos setores dos treinandos antes da execugfio do treinamento para identificar préticas,
maneiras, vicios e condicionamentos relacionados ao servidor e averiguar se tais atitudes
continuam as mesmas apos o treinamento.

Para uma avaliagdo mais detalhada do segundo e terceiro nivel, pelo modo como se
formam as turmas que participaram do treinamento (servidores de diversos setores)
demandaria um trabalho 4arduo e que necessitaria de especialistas em cada éarea do
treinamento, como por exemplo, um servidor experiente em Excel para formular e avaliar as
atividades pré-treinamento e pos-treinamento.

Outra maneira de se avaliar o comportamento no cargo e os resultados ¢ a partir da
heteroavaliag@o, ou seja, aplicacdo de questiondrio e entrevistas as chefias e aos colegas de
trabalho ou usuérios dos servigos prestados pelo treinando para que se identifique uma real
mudanca de postura apds o treinamento. Como os treinamentos sdo aplicados com turmas de
diversos setores, impossibilitam um acompanhamento pos-treinamento em relacdio a cada
servidor em seus devidos departamentos na instituigdo, por tanto ndo houve aplicagdo de
questiondrios para os chefes e demais colegas de trabalho dos treinandos. A presenca de
treinandos que trabalham em diversos setores em um mesmo treinamento e a aplicagdo do
mesmo questionario em diversos treinamentos foi condigdo necessaria para que oS

questiondrios fossem elaborados usando a autoavaliagio como base para as respostas.
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De forma complementar, como sugestdes adicionais, € possivel propor a replicagio do
questionario utilizado no presente artigo em uma amostra maior, de preferéncia que
contemple a totalidade dos treinamentos da instituicdo. Para isto seria interessante vincular a
entrega do certificado do treinamento a resposta deste questiondrio. Também ¢ possivel
pensar na utilizagdo dos dados relativos a satisfagdo com o treinamento para o planejamento
de futuros treinamentos de mesma caracteristica ou de caracteristicas similares.

Como visto nos resultados do presente artigo, a satisfagdo parece nfo sofrer influéncia
diante da modalidade (presencial ou a distancia). Dito isso, seria valido em trabalhos futuros
investigar a relagfio entre as modalidades e a satisfagdo, como também, investigar o impacto
das caracteristicas individuais no nivel de satisfagdo com o treinamento.

Outra sugestéo, para as instituigdes que planejam suas atividades de capacitacfo, pode
ser propor a sensibilizac8o as chefias para que participem ativamente do planejamento dos
treinamentos na institui¢fo. Isto €, desde a percepgéo e futuro levantamento de necessidades
no que diz respeito a capacitacdio nos setores, até o acompanhamento dos servidores que
participaram dos treinamentos, identificando possiveis praticas negativas no admbito do
suporte organizacional e, consequentemente, colaborando para a transferéncia horizontal do
conhecimento.

Por fim, reafirma-se a importdncia de se planejar € executar os treinamentos com base
na necessidade da institui¢8o — ja que demandam recursos humanos e financeiros publicos - e
no perfil dos servidores — imediatamente beneficiados e interessados pelo treinamento.
Reafirma-se também a importéncia de avaliar os treinamentos, ja que eles podem ser os
responsaveis pelo desenvolvimento pessoal dos servidores e responsaveis pela postura da

organizagdo diante dos servigos prestados e do cidaddo, beneficiario final do servigo publico.
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APENDICE

Questionario de pesquisa :‘YA} TGP

Teenologia em Gestao Piblica
UEPB

Essa pesquisa faz parte de trabalho de conclusdo de curso (TCC) em Tecnologia em Gestdo Piblica do discente José Bezerra de
Macena Neto, orientado pelo Professor Flavio Perazzo Barbosa Mota.

O objetivo € estudar a percepgéo do treinando em relagdo a treinamento realizado por meio do CEDESP.
Ni&o existem respostas certas ou erradas.

O nome do treinando serd necessério tnica e exclusivamente para o controle da coleta de dados, evitando que uma mesma pessoa
responda o questionario mais de uma vez. Todos os dados s3o confidenciais € serfio utilizados apenas para fins estatisticos e

académicos.

Nome:

Curso realizado no CEDESP que seri objeto de sua avaliagiio:

A seguir, apresentamos afirmacdes para avaliacdo do treinamento realizado e indicado na questio anterior. Pedimos que
seja apontado o quanto voce CONCORDA ou DISCORDA de cada uma delas.

2 Escala
Afirmacdes Discordo Concordo
totalmente totalmente

1. O treinamento alcancou os objetivos propostos. 011121314516} 7]8}19]1{10
2. O treinamento atendeu suas expectativas. 01 ]2}3]4}516}171819]10
3. Ex_is.tem condigf)e_s no ambiente do trabalho para aplicagdo dos conhecimentos ol11213141516171819110
adquiridos com o treinamento.
4. Houve por sua parte aprendizagem de novos conhecimentos. 0}11}]2]3}4}51617]18]91]10
5. O treinamento possibilitou methoria no seu desenvolvimento profissional. 011}12}3]4]15]1617}(8}9]l10
6.0 treinamento contou com contetdos e praticas capazes de serem aplicadas em olil2lslalslelzls!olio
suas atividades profissionais.
7. O planejamento do treinamento e sua carga horaria foram adequados. 0111231415161 718191]10
8. A execugdo do programa de freinamento cumpriu o previsto na programago. OFLI2i3 44151671819 (10
9. A equipe de treinamento atuou de maneira adequada (instrutores, tutores, etc.). |0 J1 2 (3|4 |56 171819 |10
10. O material didético utilizado e sua organizacgo foram adequados. 0112131415617 }18191{10
;Sls uz:t guantidade de informagdes ministradas foi suficiente para compreensdo do oli1l21314lsl6l718lo9l10
12. O instrutor demonstrou conhecimento da matéria ministrada. Ot 231485161 71]8]9110
13. O instrutor incentivou a participagdo da turma, demonstrando abertura para olil2l3lalslel7!s8]9l10
possiveis questionamentos.
14. 0§ recursos ms:crucwnals (projetor, multimidia, etc.) foram adequados a olil2l3lalslel7lsl9li0
transmisséo do contetdo.
1?. O instrutor utilizou uma linguagem de fécil entendimento e adequada ao olil213lalslsl718!9 10
publico alvo.
16. O instrutor desenvolveu o conteido de maneira ldgica, clara e objetiva. 011]2}3]41516171819110
17. A forma como foi ministrado o contetdo possibilitou uma boa aprendizagem olilal3lalslel7zls]oli0
dos temas abordados.
18. .Sl.nto-me capaz de compartilhar com outras pessoas os conhecimentos olilalslalslelzlslolio
adquiridos.
19. Rgconhec;o situagdes no trabalho em que é adequado aplicar o conteido olilalslalslsl71lslolio
aprendido.
20. Slr_xto-me capaz de propor mudangas no meu setor de trabalho, com base no olilalslalslslzlslolio
que foi aprendido.
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21. A seguir, indique, de uma maneira geral, seu grau de satisfacio com relacfio ao treinamento realizado.

De uma maneira geral, em relaciio ao treinamento realizado, posso dizer que fiquei...
Nada satisfeito Moderadamente satisfeito Totalmente satisfeito
o | 1t | 2 | 3 |1 4 |1 5 1 6 | 7 1 8 | 9 | 10

A seguir, apresentamos questdes referentes ao seu perfil demografico.
Qual seu sexo? [ ] Masculino [ ] Feminino
Qual a sua idade?

Qual seu estado civil

[ 1Casado (inclusive unifo estavel ou unido informal)

[ 1Solteiro

[ 1Outros (quaisquer outros estados que ndo se incluam na outras op¢des, por exemplo: viuvez, divércio).

Qual seu nivel de escolaridade?

[ ]Ensino fundamental em andamento/completo

[ 1Ensino médio em andamento/completo

[ 1Ensino superior em andamento/completo

[ ]Pés-graduagio em andamento/completa (mestrado ou doutorado)

Vocé teve outras experiéncias de trabalho antes de assumir a atual?

[ 1Sim, no setor privado (inclusive empregos informais)

[ 1Sim, no setor ptiblico

[ 1Sim, no setor privado (inclusive empregos informais) e no setor publico
[ 1N&o, este € minha primeira experiéncia de trabalho.

Vocé teve experiéncia em outros treinamentos realizados no CEDESP?
[ 1Sim, ja passei por outros treinamentos.
[ 1Néo, nunca passei por outros treinamentos.

Ha quanto tempo (em anos) vocé estd no seu cargo atual?
[ ]Menos de 1 (um) ano
[ 1Outro:

Houve estimulo da chefia para participar do treinamento indicado?
[ 1Sim, fui estimulado pelo meu chefe.

[ 1Na&o, fiz o curso apesar da resisténcia do meu chefe.

[ ]Néo fui estimulado, nem houve resisténcia.

Muito obrigado pela sua participacéo e colaboracéo!
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