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Relatorio de avaliacao do curso
Elaboracao de indicadores de
desempenho instituciorial

Pesquisa ENAP*

1. Introducéao

A capacitacdo tem sido um dos principais meios para aprimorar a quali-
dade dos servicos e dos produtos prestados pelas organiza¢des publicas, bem
como para melhorar a qualidade dos seus processos de trabalho e formas de
gestao. Atividades de capacitagdo podem ser incrementadas quando acompa-
nhadas de avaliacfes sistematicas que busquem mensurar seu efeito sobre as
atividades da organizacéo.

Pelo menos trés grupos de questdes firmam a necessidade da avaliacao
das atividades de capacitacdo. Em primeiro lugar, porque as atividades de
capacitacdo envolvem uma série de gastos: a preparacao e oferta do curso, a
interrupcgéo do trabalho para a realizagao do curso, a contratacao de especialistas
como instrutores, o pagamento de passagens e diarias etc. Para justificar esses
gastos, os responsaveis pela solicitacdo da capacitacao precisam estar seguros
gue o treinamento trouxe impactos positivopadormancelos treinados.

Em segundo lugar, porque as atividades de capacitacdo suscitam uma série de
expectativas (por parte dos treinados, de seus chefes, dos dirigentes da organi-
zacao e da organizacao que prestou 0s servigos de capacitagdo) quanto aos seus
resultados efetivos. Em terceiro lugar, porque a organizacdo que oferece o treina-
mento necessita verificar em que medida os conhecimentos apresentados no
curso foram efetivamente transferidos para os participantes, bem como captar
elementos para aperfeicoa-los.

A avaliacdo de treinamento €&, portanto, uma preocupac¢ao tanto para a
organizagcao que tem seus servidores treinados, quanto para a organizagao
gue oferece o treinamento. A ENAP Escola Nacional de Administracdo Publica
realiza “avaliacdes de reacéo” ao final de cada curso, a fim de verificar o apro-
veitamento dos conteddos pelos treinados, coletar suas impressdes gerais sobre
o treinamento, instrutores e métodos pedagogicos utilizados e servigcos oferecidos

* A equipe da Pesquisa ENAP é composta por: Marianne Nassuno, gerente; Chélen Fischer de Lemos;
Gustavo Amorim Coutinho e Silvio Alves Lima, assessores de pesquisa; Julio Coelho de Matos, apoio e
Karenina Vieira Andrade, estagiaria.

Contato: pesquisa@enap.gov.br
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pela Escola. Essas avaliagcdes imediatas sao, contudo, insuficientes para fornecer

um quadro completo sobre a repercussao dos cursos no desempenho das ativida-

des profissionais dos treinados. Outras avalia¢cdes, em outros momentos, se fazem
necessarias para acompanhar o processo de capacitacdo dos servidores.

Por essa razédo, a ENAP tem empreendido esforcos no sentido de desen-
volver uma metodologia especifica para a avaliacdo da eficacia de cursos, como
forma de colher subsidios para o seu continuo aperfeicoamento, e também para
averiguar em que medida suas atividades didaticas e os conhecimentos nelas
adquiridos contribuem para o melhor desempenho dos treinados e, consequente-
mente, das organizacdes em que trabalham. Nesse sentido, este trabalho insere-se
num programa de pesquisa mais amplo desenvolvido com o objetivo de siste-
matizar um modelo de avaliacdo dos cursos oferecidos pela ENAP.

O objetivo do presente relatorio de pesquisa é apresentar os resultados
finais obtidos por meio da Avaliacdo de Eficacia do curso Elaboracédo de Indi-
cadores de Desempenho Institucional, realizado pela ENAP em turma fechada
junto a Companhia Nacional de Abastecimento (CONAB), entre os dias 10
e 21/05/1999.

Com relacado aos objetivos especificos desta pesquisa, e conforme
metodologia de pesquisa criada e apresentada anteriotnaxkes serdo anali-
sados para investigar se o treinamento foi considerado satisfatorio pela instituicao
gue contratou o curso; se 0s objetivos pedagogicos do curso foram atingidos; se
os conhecimentos e habilidades foram transferidos para o ambiente de trabalho;

e se o treinamento modificou praticas cotidianas, aumentando o desempenho da
empresa e de suas unidades, demonstrando, de forma geral, se os beneficios
alcancados compensaram os custos envolvidos nos treinamentos.

1.1. Conceito de eficacia

No presente trabalho, optou-se por avaliar a eficacia do treinamento rea-
lizado. Nesse sentido:

Considera-se eficaz o treinamento em que tanto os treinados quanto seus
chefes imediatos ficam satisfeitos com os resultados obtidos; em que objetivos
pedagogicos séo atingidos e mantidos por longo tempo; e, também, em que
conhecimentos e habilidades adquiridos sao eficazmente utilizados no traba-
Iho, melhorando desta forma, o desempenho do servidor, de sua unidade de
trabalho e de sua instituicao.

1.2. Metodologia utilizada na pesquisa

Em termos gerais, a metodologia utilizada no presente trabalho buscou
levar a uma reflexdo sobre a eficacia do treinamento, proporcionando respostas
ligadas as seguintes questdes:
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Quanto a reacdo:

« satisfacdo dos treinados e chefias imediatas sobre o treinamento
realizado;

 satisfacdo do demandante quanto as adaptacdes realizadas no curso
oferecido a instituicao.

Quanto a aprendizagem:

 aquisicao de conhecimentos e habilidades, segundo objetivos
pedagdgicos do curso.

Quanto a transferéncia de treinamento:

 aplicacdo, na pratica, dos conhecimentos e habilidades adquiridos;
 aperfeicoamento das praticas de trabalho através do treinamento;

Quanto aos resultados:

* mudancas ocorridas nas tarefas cotidianas com o treinamento;

» obstaculos na aplicacdo do conhecimento: falhas pedagdgicas,

individuais e institucionais;

* motivacao dos participantes na época da realizacdo do curso;

* motivagao dos participantes na aplicagdo dos conhecimentos

adquiridos;

» suporte organizacional voltado para a aplicacao dos conhecimentos

adquiridos®

Com base nessa metodologia, foram feitos levantamentos nado apenas
das impressdes dos treinados sobre os varios aspectos do evento instrucional,
mas também de suas chefias imediatas. Considerou-se que opinides das chefias
permitem confirmar informagdes dadas por treinados, aumentando o grau de
confiabilidade da pesquisa, além de permitir saber sobre a adequacéo do treina-
mento a macrovisdo do processo organizacional e sua real contribuicdo para os
objetivos da instituicdo.

Para a obtencao de informagdes sobre os treinamentos realizados, assim
como sobre os servidores que deles participaram, foi aplicado um questionario,
elaborado com base no material didatico utilizado nos treinamentos, assim como
em instrumentos aplicados em pesquisas de cunho semelhante ao do presente
estudco. Optou-se por aplicar um questionario que oferecesse, ao mesmo tempo,

a oportunidade de verificar a satisfagao do treinado quanto ao evento instrucional
e a retencao e aplicacéo, no ambiente de trabalho, de novos conhecimentos.

Quanto a avaliacdo de aprendizagem, considerou-se essa etapa como sendo
de suma importancia para a pesquisa. Isso se explica pelo interesse da ENAP em
saber a importancia da aprendizagem na melhoria do desempenho profissional e no
alcance de metas institucionais e, por conseguinte, o grau de influéncia dos servicos
prestados na melhoria do processo de trabalho como um todo.
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A eficacia dos treinamentos analisados ficou, assim, condicionada a veri-
ficacdo da aplicacdo dos contetdos absorvidos durante o treinamento, conforme
percepcao dos treinados e de seus chefes imediatos. De forma mais especifica, na
avaliagdo, sobre a ocorréncia de transferéncia de treinamento, a metodologia
escolhida serviu tanto para saber se um conteudo foi adquirido e mantido apés a
realizacdo do treinamento, quanto para verificar se ele esta sendo Util na rotina
de trabalho e no alcance dos objetivos da instituicao.

Limites quanto a manipulacdo de informacgdes institucionais e também
aqueles ligados a verificacén,loco, da aplicacdo desses conhecimentos na
pratica, levaram a pesquisa a privilegiar instrumentos como questionarios e
entrevistas. Restringiu-se, assim, as fontes de coleta de dados, ressaltando-se 0
ponto de vista dos treinados e das chefias sobre os conhecimentos adquiridos,
mudancas observadas e obstaculos enfrentados.

Ja no que concerne a avaliacdo de resultados, é mister lembrar que a ndo
disponibilidade de documentos institucionais, e mesmo de quaisquer informacgdes
sobre os treinados e sua instituicdo de origem, anteriores a realizacéo do curso,
limita o escopo da pesquisa.

A aplicacdo simultanea de instrumentos quantitativos (questionarios) e
gualitativos (entrevistas) buscou sanar os riscos apresentados pela néo utilizacéo
de fontes alternativas de dados, nao eliminando, contudo, a necessidade de se
munir de cautela quando da elaboracédo de hipéteses e conclusdes, ao final da
pesquisa.

Por fim, cabe salientar que consideracdes ligadas a aplicacdo dos
conhecimentos adquiridos e da avaliacéo dos resultados foram feitas de maneira
exploratoria, em forma de propostas gerais e hipéteses, a serem confirmadas
em momentos oportunos.

2. Descricéo do curso Elaboracao de
Indicadores de Desempenho Institucional

Considerando-se a importancia do monitoramento e avaliagao dos
processos de uma empresa para a melhoria da qualidade dos servigos prestados,
0 curso Elaboracao de Indicadores de Desempenho envolve a identificacao das
principais etapas inseridas no processo de construgdo, aplicagao e monitoramento
de indicadores de desempenho.

Em um primeiro momento, sdo apresentados ao participante conceitos
como misséao, visdo, processos, clientes e fornecedores de uma empresa. Em
seguida, o curso trata da tarefa de construcéo de indicadores, assim como de
sua implementacéo. Ao final do curso, sdo ainda analisadas formas de se avaliar
se os indicadores escolhidos foram os mais adequados para se verificar o cumpri-
mento de rotinas e melhoria de sua area de atuagéo ou de sua instituicéo.
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O curso trata dessas questdes por meio de uma simulagao, na qual o
participante elabora indicadores de desempenho para sua propria instituicdo
e/ou para 0s seus processos de trabalho.

3. Objetivos pedagdgicos do curso

Ao final do curso, o participante devera ser capaz de:

 conceituar e caracterizar os diferentes tipos de indicadores de
desempenho institucional;

e construir, utilizar e monitorar indicadores nos processos de planeja-
mento estratégico e na gestdo por resultados;

« construir, utilizar e monitorar itens de controle para a geréncia de
processos.

4. Publico-alvo do cursé

O curso é dirigido a gerentes estratégicos e assessores trabalhando em
planejamento e gestao institucional; e gerentes de projetos de instituicdes que
estejam adotando a gestao por resultados.

5. Material didatico

A ENAP foi responsavel pela elaboracéo e fornecimento do material
didatico utilizado ao longo do treinamento. Com relacdo a esse quesito, ha de
se destacar a importancia do material empregado tanto como fator motivador na
decisao da instituicdo em patrticipar do treinamento, quanto como fator de sucesso
na transferéncia do treinamento para o ambiente de trabalho.

Apesar da CONAB ndo ter solicitado mudancas ou adaptacdes ao curso
padrao, o instrutor encarregou-se de adaptar exemplos e trabalhos praticos a reali-
dade, necessidades e expectativas dos servidores da instituicao.

Primeiramente, alguns chefes informaram que a decisao de indicar
servidores para participar do treinamento em questéo baseou-se, em grande parte
— e principalmente no caso de servidores que ja haviam participado
desse mesmo curso em anos anteriores — no fato de o material didatico ser dotado
de metodologia moderna e atualizada, com énfase em instrumentos de aplicacao
pratica dos conhecimentos. Notou-se, por exemplo, que 0s antigos cursos eram
deveras conceituais, ndo contando com questionarios e formularios como os do
presente curso.



Em segundo lugar, foi igualmente lembrada a importancia do material
didatico fornecido para a transferéncia dos conhecimentos e técnicas adquiridos
para o ambiente de trabalho e, mais especificamente, para a construgéo de indi-
cadores de desempenho. Neste sentido, questionarios e formulérios entregues as
diferentes unidades da instituicdo, selecionadas para participar do projeto, foram
formulados com base no material didatico fornecido pela ENAP, os quais servi-
ram, destarte, como instrumento de coleta de dados e elaboracao dos indicadores
de desempenho institucional.

6. Expectativas da area/organizacao

6.1. Projeto para implantacéo de
indicadores de desempenho

O curso Elaboragéo de Indicadores de Desempenho Institucional foi
solicitado pela CONAB com vistas a subsidiar um projeto gerencial em anda-
mento (que conta, inclusive, com uma geréncia propria), voltado, em termos
gerais, para a melhoria do desempenho da empresa e, em termos especificos,
para a criacdo, aplicagcdo e monitoramento de indicadores de desempenho.
Visava-se dotar a instituicdo de instrumentos sistematizados e confiaveis de iden-
tificacdo de processos de trabalho e de verificacdo de melhoria de desempenho
setorial e institucional.

Primeiramente, o Projeto de Indicadores de Desempenho foi apresentado
a um comité da CONAB, em 29 de agosto de 1998. Vérias sugestdes, seguidas
de ajustes, foram assim feitas ao projeto, o qual foi entdo reapresentado e poste-
riormente aprovado pelo comité. Em janeiro de 1999, a Diretoria Colegiada da
instituicdo, por sua vez, aprovou o projeto e, em marco do mesmo ano, criou-se
a geréncia do projeto, assim como a equipe de trabalho responséavel por seu
desenvolvimento.

A partir da reunido junto a Superintendéncia da instituicdo, solicitou-se
o treinamento de servidores para que pudessem adquirir as habilidades e conhe-
cimentos necessarios a boa implementacao dos indicadores de desempenho, pre-
vista no projeto. Com relacdo ao pedido de reciclagem de alguns servidores
no tema, esta justificou-se por haver sido observada mudanca de metodologia
no novo curso da ENAP, que passou a ser menos conceitual, assim como no
material didatico fornecido aos treinandos.

Nota-se, nesse sentido, que o treinamento atendia uma necessidade tanto
da empresa, quanto de seus servidores. Por um lado, deveriam ser construidos
indicadores para medir o desempenho da empresa, instrumento até entdo néo
existente. Por outro, para que isso ocorresse, era necessario que servidores de
todas as areas da empresa conhecessem o processo de construcdo de indicadores
de forma que pudessem patrticipar do projeto institucional.
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6.2. Razdes do demandante
ao escolher o curso

O curso foi solicitado pelo demandante, tendo em vista que ele se
adequava, de forma plena, as necessidades da empresa e seus projetos gerenciais
Além disso, existia o fato de que a CONAB havia enviado anteriormente alguns
de seus servidores para fazer o curso (ainda com a metodologia anterior)
na ENAP.

Cabe frisar que dois outros fatores influenciaram, particularmente, na
escolha do curso pelo demandante:

« ofereceu-se a oportunidade para que o curso fosse em regime de turma
fechada. A partir dessa escolha, esperava-se que explicacdes e exemplos fossem
voltados para a realidade da empresa e das tarefas cotidianas de seus servidores,
garantindo maior assimilacdo dos contetdos tedricos e procedimentos para apli-
cacao pratica dos conhecimentos adquiridos. Conclui-se, com isso, que havia, por
parte do demandante, uma grande preocupacao com a transferéncia
do treinamento;

« a comprovada experiéncia do instrutor do curso na area de criacéo,
aplicacdo e monitoramento de indicadores de desempenho foi de fundamental
importancia quando da tomada de deciséo final pelo treinamento. O demandante
preocupou-se, inclusive, em confirmar essa informacao junto a instituicoes de
renome, certificando-se, por exemplo, que trabalhos semelhantes ja haviam
sido desenvolvidos pelo instrutor ao longo dos ultimos anos.

6.3. Atitude de trabalho desempenhado pela
area a ser otimizada ou modificada

Tendo em vista que a empresa ndo contava, até entdo, com namero sufi-
ciente de servidores capacitados para implementacao do Projeto Gerencial e que
servidores ja treinados encontravam-se desatualizados quanto as metodologias
existentes envolvendo o tema, foi solicitado a ENAP um curso destinado a capa-
citar profissionais a construir, aplicar e monitorar indicadores de
desempenho.

6.4. Selecao dos treinados

A CONAB possui um programa de treinamento para seus servidores
de duracéo anual. A participacdo das chefias no planejamento voltado para o
treinamento € feita de forma indireta, na medida em que séo convidadas a indicar
seus servidores para os treinamentos programados. As chefias podem ainda soli-
citar cursos especificos para sua area que nao tenham sido previstos, 0s quais
serdo deferidos caso sejam compativeis com o plano geral de capacitacédo e
adequados aos recursos disponiveis.
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Para o curso de indicadores de desempenho, foram indicados 29 técnicos
de varias areas da empresa, 0s quais deveriam, ap0s 0 curso, estar prontos para
participar do desenvolvimento do projeto junto a empresa.

Em se tratando da participacéo da chefia na selecao dos participantes, ela
recebeu comunicado para indicar agueles servidores que deveriam participar do
Curso e, por conseguinte, do processo de multiplicacéo de informacdes ligadas ao
projeto. Uma vez a par do tema a ser abordado em treinamento, as chefias sele-
cionaram os servidores que, segundo sua percepcéao, pudessem tirar melhor provei-
to do treinamento e trazer beneficios para a area.

Nesse sentido, nem todos os servidores puderam participar do curso, tendo
em vista a dificuldade de entender e acompanhar o conteudo fornecido. Foram,
assim, indicados preferencialmente servidores de nivel gerencial.

Condi¢gbes em que o funcionario
se inscreveu no treinamento

A maioria dos servidores analisados participou do curso por vontade pro-
pria ou por sugestao dos superiores (89,4%).

Figura 1: CondicOes de inscricao

OFar v -
siess or vontade prapria

Brar BLQEElED dOE BUperiones

Orar dgelerminagan dos sSUpenares

7. Informacgdes sobre a turma/organizacao
Questionario aplicado aos treinados foi utilizado para a obtencéo de

informacdes sobre o treinamento realizado e o perfil dos participantes, constantes
desta sesséo.
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7.1. Perfil da turma

Na avaliacao do curso Elaboracao de Indicadores de Desempenho
Institucional,oferecido a CONAB, foram distribuidos questionarios a todos
os participantes do curso, sendo que dos 29 questionarios enviados, 19 foram de-
volvidos respondidos, indicando que 69 % dos questionarios poderiam ser avalia-
dos.

Figura 2: Numero de questionérios avaliados

O Participantes
B Avalisdos

7.2. Distribuicéo por género e idade

Dos 19 questionarios avaliados, 42% foram respondidos por servidores
do sexo feminino e 57% do sexo masculino.

No que concerne a idade média dos participantes que preencheram os
guestionarios, essa encontra-se na faixa de 46 anos, sendo a média feminina de
44 anos e a masculina de 47 anos.

7.3. Escolaridade

Com relacado ao grau de escolaridade dos participantes, o grafico a
seguir mostra que 42% sao graduados e 42% possuem especializagao ou
curso de pos-graduacéo. Dos servidores analisados, apenas trés possuem
2° grau completo.

11



Figura 3: Escolaridade dos treinados

21% 16% (5 e grau completa
B Graduagio
DEzspecializagéo
21% a
4707, Pos-graduacao

7.4. Cargo que ocupa

A maioria dos servidores analisados exercem funcdes técnicas (42%),
de coordenacéao (21%) ou de geréncia (15,8%).

Por meio de entrevistas com chefias imediatas e coordenadores da area
de recursos humanos, notou-se que o objetivo inicial era treinar, principalmente,
gerentes e coordenadores, com o intuito de preparar servidores que pudessem
auxiliar na conducéao do Projeto Gerencial de Indicadores de Desempenho.

Tabela 1. Cargo que ocupa

CONAB %
Técnico* 42,0
Gerente** 15,8
Coordenador 21,0
Programador 5,30
Assistente de Planejamento 5,30
Auditor 5,30
Em branco 5,30
Total 100%

* Dentro da categoria Técnico estéo incluidos: Técnico de Nivel Superior/TNS, TNS/Procurador; Técnico

Financeiro e Contabil; Técnico de Planejamento; e Técnico de Operacdes.
** Na categoria Gerente, encontram-se: Gerente de Area e Gerente de Projeto Empresarial.

7.5. Conhecimento prévio sobre o contetdo do curso

A maioria (84%) dos servidores afirmou possuir nenhum ou pequeno
conhecimento do conteudo discutido no curso, o que teria justificado a necessi-
dade de sua realizacdo. Nenhum dos servidores alegou conhecer em profundidade
o tema referente ao curso antes de sua realizagao.
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Figura 4: Conhecimento prévio sobre o contetdo do curso

16% 16%

B rienbium
B Faquans
ORazcdaval

68%

8. Percepcéo dos treinados quanto
ao aproveitamento do curso

8.1. Importancia do treinamento para o trabalho
No tocante ao grau de satisfacéo dos treinados, 47% consideraram o
curso muito importante para o trabalho. Apenas 5,3% afirmaram que o curso

nao teve importancia alguma para o trabalho.

Tabela 2: Satisfacéo do treinado

Opinido dos treinados %

O curso foi muito importante para meu trabalho 47,35
O curso teve alguma importancia para meu trabalho 47,35
O curso nao teve importancia alguma para meu trabalho 5,30
Total 100%

8.2. Consideracbes sobre mudancas no trabalho

Neste quesito, observou-se um equilibrio nas respostas, conforme os
dados apresentados na figura a seguir:

Figura 5: Mudancas ap0s 0 curso

BPecebeu mudangas apts
o CUrSD

Wiidio percabsy mudancas
apos a cursa
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O fato de 53% dos treinados terem percebido mudancas ap0s o curso pode

justificar a satisfacao dos 47,35% (Tabela 2) que consideraram o curso como mui-
to importante para seu trabalho.

Mudancas ocorridas nas praticas
diarias de trabalho dos servidores

Passaram a identificar melhor produtos e servigos de sua unidade.
Passaram a entender melhor relatérios de gestdo e acompanhamento

de resultados.

Notaram que os trabalhos passaram a fluir com mais eficiéncia e eficacia.
Obtiveram maior clareza da missao, visdo dos negdécios e meios de
indicac&do de desempenho.

Melhoraram o conhecimento e procuraram aumentar sua participacao nos
processos e solugcdes dos problemas.

Buscaram conhecer melhor seus clientes e atentar mais para a importancia
do atendimento ao cliente.

Melhoraram o desempenho das tarefas e aumentaram sua participacéo
dentro da equipe.

Aprimoraram-se na utilizacdo da metodologia aplicada as tarefas intrinsecas.
Passaram a instituir uma rotina para monitoramento dos parametros de
custo operacional.

Nota: Segundo a percepcao dos proprios treinados.

Obstaculos encontrados pelos servidores que nédo
perceberam mudancas no ambiente de trabalho

 Falta de tempo ou de oportunidade.

« Falta de diretrizes.

« N&o ocorreu transferéncia de treinamento, mas espera-se que
isso aconteca em um futuro préximo.

» O processo de transferéncia de treinamento ocorreu, mas apenas
em algumas unidades.

« O processo de transferéncia de treinamento ndo ocorreu de forma
adequada devido a velhas rotinas e habitos arraigados.

Nota: Segundo a percepc¢éo dos proprios treinados.
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8.3. Grau de assimilacéo do contetudo pedagogico do
curso e de aplicacéo dos conhecimentos adquiridos
no ambiente de trabalho

Através da tabela apresentada a seguir, os treinados foram convidados
a informar sobre o grau de concordancia ou discordancia a respeito da assimila-
cdo e conservacgao de contetudo pedagoégico ministrado durante o curso, assim
como a ocorréncia da aplicacado dos conhecimentos e habilidades adquiridos,
em ambiente de trabalho.

Tabela 3: Assimilacdo do contetdo pedagogico

Forte discordancia Forte concordancia
1 2 3 4

% %| %| %

Apobs o curso, passei a entender melhor a missao e a
visdo de minha instituicao. 0 158 3,0 47,2

Passei a identificar melhor os objetivos gerenciais indispensaveis
para o cumprimento da misséo e alcance da visdo de minha instituicdo. | 158 52,7| 31,5

Hoje entendo melhor qual o negécio de meu setor e

de minha instituic&o. 0 10,%8,0{ 31,5
Passei a identificar os principais processos de minha unidade
de gerenciamento, assim como 0s responsaveis por eles. 0| 31 37,0 31,5

Passei a identificar os elementos que compdem o
macroprocesso de minha instituic&o. 0 21,1 47,4 31,5

ApOs o curso, sei identificar melhor os principais produtos e servigos
de minha Unidade de Gerenciamento e seus respectivos clientes. 0| 42,8,252,7

O curso me ensinou a construir indicadores de
resultados da instituicdo. g 21,15,8| 58,0

Tenho procurado utilizar e monitorar em meu trabalho indicadores
nos processos de planejamento estratégico e na gestéo por resultatids. 31,6 37,0 10,5

Tenho procurado utilizar e monitorar itens de controle para a

geréncia de processos. 21,1 315 42,1 5.2
O curso contribuiu para melhor avaliar o cumprimento das

rotinas de trabalho. 0315 474 21,1

O estudo sobre indicadores de desempenho ajudou minha

equipe a obter melhores resultados. 10,5 52,7 |31,5 5,2

O curso teve impacto positivo em minha motivacdo no trabalho. 5,2| 26,3 47,4 21,1
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Por um lado, observou-se que, na maioria dos casos:

« Os treinados passaram a entender melhor sua instituicéo, identificando
sua visédo, misséo, objetivos gerenciais, clientes, produtos e servicos.

« Os treinados tornaram-se capazes de construir indicadores de
desempenho.

« Os treinados passaram a trabalhar com maior motivagédo apds o curso.

Por outro lado:

« A maioria dos treinados ainda n&o utiliza indicadores de desempenho
nos processos de planejamento estratégico e na gestao por
resultados.

« A maioria dos treinados nao utiliza itens de controle para a geréncia
de processos.

« Na maioria dos casos, 0 estudo sobre indicadores de desempenho,
por nédo ter tido uma aplicacao prética efetiva, ndo ajudou a equipe
a obter melhores resultados.

Percebe-se, nesse sentido, que, apesar de ter ocorrido a aquisicao

de novos conhecimentos e habilidades, ainda ndo se completou o processo de
transferéncia de treinamento para o ambiente de trabalho.

Em outras palavras, apesar de os treinados conhecerem os elementos
imprescindiveis, assim como as etapas para se construir indicadores de
desempenho, estes ainda nao foram aplicados pela maioria dos treinados em
seus processos de planejamento estratégico e gestao por resultados.

8.4. Fatores favoraveis ou desfavoraveis a
implementacao de habilidades e conhecimentos
adquiridos com o treinamento.

A maioria dos treinados (63%) afirmou ter enfrentado fatores desfavo-
raveis a implementacéo no local de trabalho dos conhecimentos adquiridos com
o treinamento:

Figura 6: Fatores desfavoraveis encontrados

O Tuncionarno enconirou Tatores desfavoraves & aplicagio das
tecnicas & conhecimentos obhdos no cursa™

5%
BsSim
3% | [IET

(= [ET respondeu
8.3%



Dentre os fatores desfavoraveis encontrados na transferéncia de
treinamento, podem ser ressaltados os seguintes:

« Duavidas quanto ao conteudo ministrado: “Quando da aplicacdo
pratica dos conhecimentos adquiridos com o curso, surgiram varias davidas,
gue somente foram esclarecidas posteriormente, com o professor”.

« Baixa motivacdo a meédio prazo: “Para a organizacdo, os conheci-
mentos adquiridos e o curso de maneira geral, apds a euforia inicial, cairdo no
esquecimento”. / “(...) por falta de oportunidade e motivacao”.

« Dificuldade de se trabalhar juntamente com servidores que nao
participaram do treinamento: “Em algumas areas da CONAB nao havia o conhe-
cimento da diferenciacdo entre processo, atividade e tarefa. Também foi detecta-
da a existéncia de processos fragmentados em varias geréncias”. / “Falta de
conhecimento, consciéncia e motivacao do restante da equipe (principalmente
do corpo gerencial)”.

« Pouco apoio dos chefes: “A chefia imediata ndo da importancia ao
tema”./ “Falta de sensibilizacdo do nivel gerencial para a utilizacdo de indicado-
res”./ “As pessoas que detém o poder de comando sdo muito avessas as mudancas”.

- Falta de tempo e acumulo de tarefas: “Parcela significativa de colabora-
dores impossibilitados de participar das atividades de identificacdo dos indicadores,
por encontrarem-se em outros treinamentos. Acumulo de trabalho, caracteristico
do segundo semestre”. / “O trabalho da area € muito volumoso. N&o houve como
aplicar o aprendizado na area”.

Cabe destacar que os trés ultimos itens estéo relacionados ao aspecto
suporte organizacionalfrequentemente analisado nas avaliaces de treinatmento.

Alguns servidores nao encontraram dificuldades em aplicar os conhe-
cimentos adquiridos, tendo afirmado que:

« A transferéncia de treinamento esta ocorrendo, com o apoio da gerén-
cia: “Nesse momento ja iniciamos os trabalhos para elaboracéo dos indicadores
e contamos com o total apoio da nossa geréncia. No mais, sera defini-los e iniciar
0 processo de validacéao”.

« N&o ha obstaculos quando ha interesse: “N&o ha obstaculos. Apenas
poucas pessoas tém real interesse em modificar e /ou melhorar a qualidade do
seu trabalho”.

« O planejamento auxilia na transferéncia de conhecimentos: “Em nosso
campo de atuacao, as tarefas sdo bem planejadas, procuramos melhorar sempre e
buscamos permanentemente a qualidade”.

8.5. Motivacéo para fazer outros cursos

Todos os treinados que responderam ao questionario, com excecao
de apenas dois dentre eles, manifestaram o desejo de continuar a participar de
programas de treinamento, tais como Planejamento e Gestao da Informacao
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Figura 7: Motivacao para fazer outros cursos na ENAP
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Quanto aos fatores que motivam os servidores a participar de novos

treinamentos, encontra

m-se:

8.6. Comentarios sobre a criacao

Carater complementar do
diferentes treinamentos

s* “Para se elaborar o Planejamento Estratégico sdo neces
varias etapas: 1) definir missao, viséo, objetivos da Emj

sa; 2) medir o desempenho, via indicadores; e 3) utilizar

informagdes para monitorar o planejamento. Assim, ha
um perfeito entrelagamento do Planejamento Estratégig
com o uso de indicadores e a Gestéao da Informagéo”.

* “Significa a evolugdo natural do treinamento (sequéncia
do trabalho)”.

sarias
re-

Alta qualidade
dos treinamentos

* “Os empregados que participaram desses eventos fizer
excelente avaliagdo dos mesmos, de forma que gostari
de té-los realizado algum tempo atras. O fator impeditiv
tem sido a falta de tempo para frequenta-los, em funcaq
carga horaria que possuem”.

Oportunidade para
expandir os conhecimenta

* “Participar de outros treinamentos permite: 1) expandir cor
cimentos sobre a matéria; 2) obter mais conhecimento e f¢
mentas que facilitem a medicdo, ou melhor, tabulacdo dos
dados necessarios; 3) maior atualizacéo sistematica dos [
cessos e resolucdo dos problemas no ambito da instituica

S

he-
Brra-

Possibilidade de melhor
se adequar a ambientes €
processos de mudanca

* “Novos treinamentos visam aprimorar o trabalho, o conh
,m Cimento de novas técnicas e inserem o servidor como p
da empresa e de um mundo globalizado”.
* “As instituicbes passam por processos rapidos de modifi
cacgOes; dentro desta dtica € importante o0 acompanham
dessas transformacdes”.

ento

Busca constante
da qualidade

« “Em qualquer empresa esses conhecimentos sdo impor

antes

para o bom desempenho e o sucesso de qualquer atividade”.

» “Estes treinamentos constituem-se em passos légicos n
manutencdo e na expansao dos niveis de qualidade do

servigos prestados ndo so6 pela geréncia da &rea, como|da

diretoria especifica e, por consequéncia, da instituicdo”,
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de novos contelldos e novos cursos
8.7. Comentarios gerais sobre o

Necessidade de dissemi-| ®* “O curso deveria ser disseminado em toda a Empresa, pdis
nacéo do treinamento guanto mais pessoas tiverem conhecimento sobre o temp,
mais o trabalho de construgéo de indicadores sera produtiyvo”.

* “Na &rea de processamento de dados, todos deveriam
realizar esse curso. Eu fui o Gnico a fazé-lo”.

* “Achei importante a minha participacao e tenho visto um
esforgo por parte da gerente de projeto em disseminar na
empresa tal metodologia. A medida que os servidores tem
acesso a formas mais modernas e dinamicas de trabalhar,
isto passa a fazer parte do cotidiano e a empresa passa a
crescer e a ganhar em qualidade”.

* “Deveria ser aplicado a mais técnicos de forma a expandli
a conscientiza¢do da importancia do mesmo”.

r

Ampliacéo/revisdo do » “Falta aprender “ferramentas” que mostrem como medir

contelido e do tempo os dados e como tabula-los”.

de treinamento » “O curso deve prosseguir, através de médulos mais
avancados”.

» “Os cursos de Elaboracéo de Indicadores de Desempenho
poderiam ter 3 (trés) fases: 1) elaboracao de indicadorgs na
teoria; 2) elaboragéo de indicadores na pratica; 3) avalia¢éo

das fases 1 e 2 do treinamento. Nao importa quanto dure,

nem quanto custe, dentro dos limites do bom senso”.

» “O tempo poderia ser melhor dimensionado”.

CUrso e sobre a pesquisa

Aplicacéo dos conhecimentos: “A CONAB devera colocar em pratica o
mais breve possivel a elaboracéo dos seus indicadores de desempenho, tornando
desta forma conhecida a nossa instituicdo”. / “Verifiquei que muitos dos partici-
pantes, inclusive eu, estavam fora do foco principal proposto para cada equipe”.

Momento de realizacdo da pesquisa: “Esta pesquisa deveria ter sido
aplicada a mais tempo, visando a obtencéo de resultado imediato”. “Acredito
gue o intervalo entre 0 curso e a pesquisa é muito grande. Entendo, por outro
lado, que a persisténcia no tema acabara por trazer beneficios para a Empresa e
para os empregados”.

Importancia da pesquisd curso pode ser considerado excelente, e
muito bem aplicado pelo professor Flavio. A pesquisa também é valida como
informacédo dos resultados praticos, ou seja, se 0s conhecimentos adquiridos
surtiram algum efeito na prética”.
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9. Percepcao das chefias imediatas
guanto ao aproveitamento do treinamento

As informacfes contidas nessa sec¢ao foram obtidas por meio de entre-
vistas com os chefes imediatos dos servidores que participaram do treifgmento
visando investigar a sua avaliacdo no que diz respeito a aquisicdo de conheci-
mento no curso, a aplicacdo dos contetdos do curso na pratica de trabalho e a
eventuais obstaculos para essa aplicacdo, bem como, as suas expectativas em
relacéo ao treinamento.

9.1. Transferéncia de treinamento

Apés a realizacdo do treinamento, iniciou-se a implantacéo do Projeto
de Indicadores de Desempenho em algumas areas da instituicdo, as quais entao
foram selecionadas segundo o critério de disponibilidade de tempo tanto da
unidade de trabalho, quanto da propria geréncia do projeto.

Os chefes destacaram que a geréncia vem conduzindo o processo de
forma democratica, incentivando a participacéo de outros gerentes e chefias ao
longo das discussdes. Entretanto, pode-se observar que, se por um lado o projeto
foi beneficiado pelo fato de contar com um gerente em permanente contato
com as areas selecionadas, voltado para dirimir quaisquer duvidas quanto a sua
implantacao; por outro, percebeu-se que a centralizagdo do processo em torno
de um uUnico gerente teria dificultado a multiplicacdo do treinamento, de forma
gue nem todas as areas da instituicdo haviam iniciado a etapa de construcéo de
indicadores de desempenho quando da realizacdo das entrevistas junto as chefias.

Detecta-se, nesse sentido, um dos obstaculos encontrados por alguns
treinados quando da transferéncia dos conhecimentos adquiridos, 0s quais nao
puderam, de forma individual ou através de sua chefia direta, construir seus
préprios indicadores, porque a unidade em que trabalhavam nédo estava entre
as selecionadas para iniciar 0 processo.

Por sua vez, a geréncia do programa acredita que, ao eleger inicialmente
quatro areas para participar do processo de criacdo de indicadores de desempenho,
permitiu-se pensar melhor o processo de controle de desempenho, criando-se maior
conscientizacao e cultura de mudanca dentro da organizacéo. A complexidade
de algumas areas teria exigido, por sua vez, atencao especial da equipe de gerén-
cia do projeto, e maior tempo para elaboracéo dos indicadores.

Foram entregues instru¢des aos servidores da area (baseadas no
material didatico utilizado no treinamento realizado) com vistas a elaboracéo
de indicadores de desempenho. Como instrumento de controle, foram os
servidores instruidos a elaborar relatérios contendo informacdes sobre o
andamento do processo de criacédo dos indicadores de desempenho.
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Segundo a visao de algumas chefias, o processo de criacéo de indicadores
foi considerado complexo e de dificil aplicacdo por alguns servidores.

De forma geral, houve dificuldade inicial em se interpretar e transformar conhe-
cimentos tedricos em instrumentos praticos. Essas duvidas foram sanadas gracas
a assisténcia dada pelo professor/instrutor do curso, no proprio local de trabalho,
apos o treinamentb

De forma unanime, chefes e treinados ressaltaram a larga e comprovada
experiéncia do professor na area de criacdo e implementacédo de indicadores de
desempenho, assim como a forma sequenciada com que ministrou o curso, tendo
sido a ele atribuida grande parte do sucesso do curso.

Houve adicionalmente, resisténcia por parte de alguns servidores, por
exemplo, da area juridica, os quais, por contar com metodos e processos proprios
e bem definidos, tiveram de se adequar, de forma gradativa, ao novo enfoque e
metodologia empregados.

Quanto ao processo de montagem dos indicadores, esse foi considerado
demorado e de complexa conducéo, o que, segundo a chefia, exigira dos servido-
res aprimoramento constante no tema. Sentiu-se a necessidade de se tracar
uma estratégia de trabalho para a implantacéo dos indicadores, a qual pudesse
envolver, de forma coordenada, as diferentes areas da instituicdo. A luz dos
indicadores, cada area devera se adequar e criar padrbes e metodologias de traba-
Iho, com vistas ao atingimento da meta estabelecida, sob a coordenagéo tanto do
gerente do projeto, quanto das respectivas chefias.

Para o célculo dos indicadores, foram necessarios trabalhos de levanta-
mento e construcdo de banco de dados. Nesse quesito, queixaram-se servidores
e chefias da dificuldade em coletar dados e construir bancos para armazena-los,
assim como em priorizar indicadores. Segundo as chefias, poucos servidores
se mostraram devidamente preparados para coletar e selecionar tais informacdes,
necessarias para a construcao dos indicadores

Ainda com relacdo aos obstaculos encontrados, elevado nimero de
tarefas e de responsabilidades de algumas areas e o reduzido niumero de servi-
dores incumbidos de sua execucédo impediram que maior tempo fosse dedicado
a elaboracédo dos indicadores. Nesse sentido, houve uma grande dificuldade de
se agendar reunides entre os serviddres

Por sua vez, outros empecilhos ainda estariam ligados a prépria cultura
dos servidores da empresa. Seria hecessario, segundo alguns chefes, desenvolver
maior conscientizagao, junto aos servidores e algumas chefias, quanto a impor-
tancia dos novos métodos de trabalho e, conseqientemente, da relevancia dos
indicadores em construgcao. A mudanca de cultura no trabalho realiza-se, destarte,
tanto por meio do treinamento e de sua transferéncia, quanto pela
postura assumida pela instituicdo como um todo.
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9.3. Resultados atingidos

Com relacao aos resultados a serem alcancados quando da concretizacao
do processo de transferéncia de treinamento, acredita-se que grandes beneficios
serdo entdo adquiridos, tendo em vista que, a partir dai, parametros poderao
ser utilizados no acompanhamento do desempenho de cada unidade e de seus
respectivos processos.

Apos seis meses de realizacdo do treinamento e quatro meses de trabalho
voltados para a criagdo de indicadores, julgam as chefias e a geréncia do projeto
gue o trabalho encontra-se dentro do prazo previsto pelo cronograma inicial,
mesmo sendo este 0 caso apenas das areas eleitas para participar do processo.

Ademais, as chefias justificam que o fato de os indicadores ndo terem
ainda sido criados ou implementados em todas as unidades da instituicdo deve-se
a prépria caracteristica das técnicas envolvidas em sua aplicacdo, as quais ndo
permitem uma transferéncia imediata dos conhecimentos. Faz-se necessaria a
multiplicacdo dos conhecimentos junto a outros chefes e servidores que, muitas
vezes, por ndo terem participado do treinamento, mostram-se pouco a vontade
frente as técnicas e termos utilizados.

Em areas meio, em que etapas e processos de trabalho ja se encontram
definidos, notou-se que o trabalho de identificacéo dos indicadores foi conside-
rado simples, tendo sido exigido apenas o trabalho de avaliac&o e critica frente
aos indicadores existentes. Os servidores conseguiram, ndo sem alguma
dificuldade, identificar processos, clientes e indicadores de sucesso.

Quanto aos resultados atingidos junto aqueles servidores com resisténcia
em mudar habitos praticados ha anos, percebeu-se que o treinamento ajudou a
superar rotinas ultrapassadas, fazendo com que passassem a executar seus traba-
Ihos de forma mais concatenada, visando alcancar indices preestabelecidos.

No tocante as demais areas ja visitadas pela geréncia, informou-se
gue algumas ja se encontram em fase de conclusdo da etapa de elaboracao de
seus indicadores. Algumas areas, por exemplo, identificaram dezoito processos
e oitenta indicadores a eles ligados. Como passo seguinte, restaria priorizar
alguns dentre eles para, entdo, poder-se coloca-lo em prética.

9.4. Satisfac&o da chefia
quanto ao treinamento

Com relacao as impressdes deixadas pelo treinamento, considerou-se
gue 0 curso tornou-se muito mais proveitoso do que os oferecidos em momentos
anteriores, especialmente pelo fato de ter sido oferecido exclusivamente aos
servidores da CONAB. Acredita-se que exemplos direcionados a realidade
da CONAB, utilizados durante o curso, aumentaram a compreensao sobre a
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aplicabilidade dos instrumentos oferecidos pelo curso. Informou-se, inclusive,
gue, ao longo do curso, treinados e instrutor discutiram um processo especifico
de cada diretoria da instituicéo.

Em termos gerais, considera-se que o curso foi bem aproveitado, no
sentido em que os processos foram identificados e os indicadores criados nas
areas selecionadas para participar da primeira etapa do projeto. Restaria ainda,
para essas areas, a concretizacdo das etapas de implementacdo e monitoramento
dos indicadores, assim como avaliacao sobre se os indicadores foram bem esco-
Ihidos ou se deverédo ser substituidos.

Por fim, afirmou-se que 0 curso serviu para provocar importantes
debates entre os servidores, quando de esclarecimentos sobre processos, clientes,
insumos e fornecedores de suas respectivas areas. Despertou-se, também, para a
necessidade de se treinar novos servidores, para 0s quais tornou-se indispensavel
a compreensao dos termos basicos que passaram a ser empregados nas novas
discussdes mantidas em torno do desempenho da instituigao.

Tendo em vista que nem todos os servidores puderam participar do
curso, muitos por apresentar dificuldade de entender e acompanhar o contetdo
a ser ministrado, sugeriu-se a criacdo de modulos introdutdrios para o curso
de indicadores de desempenho, que permitissem ndo somente gerentes, mas
também servidores com menor preparo técnico, participar desses treinamentos.

Para aqueles servidores que ja realizaram o treinamento, aventou-se
a necessidade de se realizar novos cursos complementares. Topicos voltados
para a coleta de dados, aplicacdo e monitoramento de indicadores, e revisao
de metas complementariam o contetdo pedagdgico do curso de indicadores
de desempenho. Por sua vez, cursos de planejamento estratégico e gestdo da
informacéo foram vistos como igualmente essenciais.

10. Consideracgdes finais

Através da presente pesquisa de avaliacdo de eficacia de treinamento,
pode-se observar que o curso fornecido pela ENAP atingiu, em grande parte,
0S objetivos propostos.

Em termos gerais, o treinamento foi considerado satisfatério, tanto do
ponto de vista da chefia imediata, quanto dos treinados, tendo 95% daqueles
gue responderam ao questionario afirmado que o curso teve alguma ou muita
importancia para seu trabalho. Esse dado se confirma com o fato de que 53%
dos servidores perceberam mudancas em seu trabalho e, no caso de néo ter
havido transformagdes, as causas foram na maioria das vezes ligadas a fatores
da prépria instituicéo.
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Por meio das entrevistas com chefias imediatas foi possivel detectar
outros fatores que confirmam a satisfacédo obtida tanto por parte dos proprios
chefes, quanto dos servidores que participaram do treinamento. Afirmou-se,
por exemplo, que grandes beneficios estdo sendo adquiridos na medida em
gue os indicadores sdo construidos, uma vez que permitem o estabelecimento
de parametros para se saber o desempenho de cada unidade e de seus respectivos
processos. Os servidores acreditam, cada vez mais, que, por meio de instru-
mentos como os indicadores de desempenho, a instituicdo conseguira alcancar
maiores indices de qualidade.

Razdes para o sucesso do curso sdo creditadas tanto a escolha acertada
do instrutor e a qualidade do material pedagogico e metodologia utilizada, quanto
ao carater fechado do curso, fatores que permitiram um grande aproveitamento
por parte dos treinados.

Quanto ao instrutor, em primeiro lugar, confirmou-se que a larga
experiéncia demonstrada por ele no tratamento do tema, aliada ao fato de se ter
optado por ministrar o curso apenas a servidores da CONAB, teria propiciado
uma maior retencéo e generalizacdo do conteudo programatico. Exemplos
relacionados ao ambiente de trabalho fornecidos ao longo do treinamento, assim
como o acompanhamerntoloco durante a transferéncia dos conhecimentos
— sustentada pelo acordo de cooperacao técnica existente entre a CONAB e
EMBRAPA (da qual o instrutor é funcionario) — permitiram atingir o sucesso
desejado junto as unidades selecionadas para participar do processo.

Ja com relacdo ao material pedagogico empregado, € de se ressaltar
sua relevancia para a geréncia encarregada do projeto de implementacao de
indicadores, a qual optou por utiliza-lo, uma vez mais, no ambiente de trabalho,
como instrumento de coleta de dados e elaboragao dos indicadores de desempe-
nho institucional.

Pode-se dizer, enfim, que o problema a ser resolvido por meio do
treinamento — o de fazer com que servidores de diferentes areas da empresa
conhecessem o processo de construcao de indicadores, de forma que pudessem
participar do projeto institucional e, também, de torna-los capazes de construir
indicadores para medir o desempenho da empresa — foi, em grande parte, solu-
cionado, tendo em vista que 84% dos servidores afirmaram possuir nenhum ou
pouco conhecimento sobre o tema antes do curso e, apés o treinamento: 73,8%
dos servidores mostraram-se capazes de elaborar indicadores de desempenho;
84,2% dos servidores passaram a entender melhor a misséo e a visao da institui-
cao; 84,2% passaram a identificar melhor os objetivos gerenciais indispensaveis
para o cumprimento da misséo e alcance da visao da instituicao; 89,5%
passaram a entender melhor qual o negocio de seu setor e de sua instituicao,

e 94,8% passaram a identificar melhor os principais produtos e servigos de
sua unidade.
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Além disso, assim como a maioria dos chefes entrevistados, 90% dos
treinados mostraram-se satisfeitos com a qualidade dos cursos da ENAP, confir-
mando seu desejo em prosseguir na participacao de atividades de treinamento.

Alguns fatores ainda deveréo ser alcancados para que se comprove
a eficicia do treinamento, tendo em vista que: 52,6% nao tém utilizado e moni-
torado em seu trabalho indicadores nos processos de planejamento estratégico
e na gestédo por resultados; 52,6% nao tém procurado utilizar e monitorar itens
de controle para a geréncia de processos; 63,2% dos treinados afirmaram que
o estudo sobre indicadores de desempenho ainda nao colabora de forma efetiva
para que sua equipe obtenha melhores resultados.

O fato de o processo de implantacéo dos indicadores de desempenho,
na época da realizacdo da pesquisa, ndo estar generalizado na instituicho como
um todo — em decorréncia da estratégia adotada — mas sim, estar ocorrendo
apenas em algumas areas selecionadas, pode explicar, pelo menos em parte,
esses resultados.

Ainda com relacéo a verificacdo da assimilacdo do conteudo programatico
proposto pelo curso e no tocante a sua importancia frente ao objetivo principal de
tornar viavel a implementacao de indicadores de desempenho junto a instituicao,
algumas observagdes podem ser feitas. Primeiramente, percebeu-se, por meio
das entrevistas e questionarios, que os treinados teriam enfrentado dificuldades
em saber como ou quais dados coletar, e como transforméa-los em informacées
relevantes no processo de criacao de indicadores. Em segundo lugar, e apés a
criacdo dos mais diferentes indicadores, observou-se a dificuldade no que tange
ao julgamento sobre quais os melhores indicadores a serem implementados.

Por fim, tendo em vista o0 n&o atingimento da etapa de implementacao,
de fato, dos indicadores de desempenho, néo foi possivel avaliar a capacidade
dos treinados em utilizar tal instrumento de avaliagdo de desempenho e com-
provar a completa transferéncia de treinamento para o ambiente de trabalho.

Apesar de o processo de criacdo e implementacao de indicadores de
desempenho néo ter sido ainda completado, notam-se, desde ja, reflexos positivos
junto as diferentes unidades em que trabalham varios dentre os treinados.

Nesse sentido, importantes debates com o intuito de dar esclarecimentos
sobre misséo, visdo, processos, clientes, insumos e fornecedores das diferentes
areas da instituicdo sdo conduzidos, o que contribui para que os servidores se
tornem melhor preparados para construir indicadores e monitorar seus processos.
Todos esses fatores contribuem, de forma direta ou indireta, para que se caminhe
rumo ao objetivo maior da instituicdo: o de poder medir e melhorar seu desem-
penho ao longo do tempo.

Por fim, observou-se que novos treinamentos deverao ser realizados,
seja para treinar novos servidores para a construcéo de indicadores, seja para que
servidores ja treinados se habilitem a tratar de temas correlacionados.
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Sugeriu-se, nesse sentido, a criacdo de médulos que tratem exclusivamente de:
coleta e armazenagem de dados; aplicacdo e monitoramento de indicadores

de desempenho; e revisdo de metas. Cursos ja oferecidos pela ENAP, tais como
Planejamento Estratégico e Gestdo da Informacdo, sdo igualmente objeto de
interesse dos servidores ja treinados.

Espera-se ainda que cursos sobre indicadores de desempenho, com
diferentes graus de dificuldade e aprofundamento, sejam oferecidos, de forma
gue ndo somente gerentes ou técnicos de nivel superior, mas também os demais
servidores que poderé&o vir a participar do processo dentro da instituicao,
possam ser treinados.

26



Notas

! Este trabalho é a versado editada e revista pela equipe de pesquisa da ENAP
do “Relatério Final de Pesquisa — Avaliacao de Eficacia” elaborado de
outubro a dezembro de 1999 pela pesquisadora Danielly Silva Ramos.

A pesquisa teve o0 apoio do Convénio FAT/ENAP 005/98 — Programa Amplo
de Educacao Continuada de Servidores Publicos. A ENAP agradece as Sras.
Maria de Lourdes Marino e Joracy Mendes Lima dos Reis, e demais
participantes da pesquisa pela atencéo dispensada a pesquisadora contratada.

2 Para outros estudos realizados no escopo desse programa de pesquisa, ver
Ouvera, C., M. R.Pesquisa Qualitativa da Percepc¢ao de Impacto do
Programa de Capacitacdo Realizado pela ENAP no MAR&silia: ENAP,
1998; E-Moor, P. D.; ®uTinHo, M. J. V. e Aco, M. A. de C. (coord.).
“Avaliacéo de impacto dos cursos da ENAP: A busca da exceléncia no
atendimento ao cidaddo e Estruturacéo de textos administrafetzdrio
de PesquisaBrasilia: ENAP-DPD, 1999; eLEMoor, P. D.; @uTINHO,

M. J. V. e Acco, M. A. de C. (coord.). “Avaliacao de impacto dos cursos da
ENAP: Administracdo gerencial para um novo EstaBelatério de Pesquisa.
Brasilia: ENAP-DPD, 1999; @A, Tereza C. S'Avaliacdo de impacto do
curso Geréncia Publica com Qualidadeelatorio interno de pesquisa, 1.
Brasilia: ENAP, 1997. 45 p.

3 Ver: B-Moor, P. D.; ®uTtiNnHO, M. J. V. e Aco, M. A. de C. (coord.).
“Avaliacéo de impacto dos cursos da ENAP: A busca da exceléncia no
atendimento ao cidadao e Estruturacéo de textos administraRetzdrio
de PesquisaBrasilia: ENAP-DPD, 1999; eLEMoor, P. D.; @uTiNHO, M. J.

V. e Acco, M. A. de C. (coord.). “Avaliacao de impacto dos cursos da ENAP:
Administracdo gerencial para um novo EstadR¥latorio de Pesquisa.

Brasilia: ENAP-DPD, 1999; @7A, Tereza C. S. “Avaliacdo de impacto do
curso Geréncia Publica com Qualidade&latorio interno de pesquisa, 1.
Brasilia: ENAP, 1997. 45 p.

4 Tomando-se por base estudos recentasit, 1996 e Asap, 1999), conside-
ra-se que a motivacao do treinado — tanto na sua condugao, quanto na apli-
cacao de novos conhecimentos no ambiente de trabalho — é de fundamental
importancia para que o treinamento alcance os resultados almejados. Conside-
ra-se, igualmente, que a eficacia do treinamento (e, com isso, da aplicacdo, na
pratica, dos novos conhecimentos) depende intimamente do suporte oferecido
pela organizacdo ao funcionario recém-treinado.
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Para a construcdo do questionario, foram usadas as seguintes fohtesrE

P. D., ®utinHo, M. J. V. “Avaliagcéo de impacto do curso da ENAP: Adminis-
tracdo gerencial para um novo Estad®élatério InternoBrasilia: ENAP,

1999. E-Moor, P. D., @utinHO, M. J. V. “Avaliacdo de impacto dos cursos

da ENAP: A busca da exceléncia no atendimento ao cidadao e Estruturacéo
de textos administrativosRelatorio InternoBrasilia: ENAP, 1999.

(o]

Cabe ressaltar a importancia da realizacdo do Levantamento das Necessidades
de Treinamento (LNT) nas organiza¢cOes antes da encomenda de qualquer
curso. O LNT retrata o ambiente de trabalho antes de um processo de capa-
citacdo. Dessa forma, é possivel comparar a situacao do setor, assim como o
desempenho e atitudes do treinado apdés o treinamento, garantindo maior
confiabilidade na avaliagao.

Fonte: Catalogo de cursos ENAP 1999.
8 Fonte: Catalogo de cursos ENAP 1999.

® Ver: AeaDp, Gardénia O. AJm Modelo Integrado de Avaliacdo do Impacto
do Treinamento no Trabalho (IMPACT)ese apresentada ao Curso de
Doutorado do Programa de Pés-graduacéo do Instituto de Psicologia da
Universidade de Brasilia. Brasilia: Instituto de Psicologia da UnB, 1999.

~

10 Foram entrevistados 14 chefes imediatos.

11 A assisténcia fornecida tornou-se viavel gracas ao fato de o instrutor pertencer
ao quadro de servidores da Empresa Brasileira de Pesquisa Agropecuaria
(EMBRAPA), com a qual a CONAB possui um Acordo de Cooperacao
Técnica, o qual permite, ademais, que informacdes e experiéncias sejam
constantemente trocadas entre as instituigdes.

12 Tal observacao confirma a informacéo fornecida pelos servidores que apontam a
“dificuldade de se trabalhar juntamente com servidores que nao participaram do
treinamento” como fator restritivo a transferéncia do treinamento.

13 Tal fato reforga “falta de tempo e acumulo de tarefas” como um dos fatores
gue limitaram a transferéncia do treinamento.
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Anexo |

Relacdo dos chefes da CONAB entrevistados e
0S responsaveis pela area de Recursos Humanos

01. Angelo Bressan Filho

02. Antbnio Flavio Ramos Leite

03. Denise Deckers do Amaral

04. Geraldo Wagner da Silva

05. Joracy Mendes Lima dos Reis
06. José Carlos Alves

07. Lafaiete Fernandes de Oliveira
08. Maria Auxiliadora da S. Ferreira
09. Maria de Lourdes Marino

10. Marisa Aparecida Ribeiro Tosta
11. Norma Eli Nogueira Cajueiro
12. Petrarcas Santos de Deus

13. Raimunda de Matos Albano Amorim
14. Rubinaldo Lameira Santos

Responsavel pela area de Recursos Humanos da
Companhia Nacional de Abastecimento (CONAB)

Maria de Lourdes Marino
Gerente da Area de Treinamento
Tel.: (61) 312.6035/ 312.6032
Fax: (61) 312.6037

Responsavel pela implantacdo do
Projeto Indicadores de Desempenho

Joracy Mendes Lima dos Reis

Gerente de Projeto
Tel.: (61) 312.6208 / 312.6207
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Normas para
colaboradores

. A sérieTexto para discussaalivulga artigos em fase de pré-publicacéo,
com o objetivo de fomentar o debate direto entre o leitor e o autor.

. Os trabalhos, sempre inéditos no Brasil, devem conter em torno de 25 laudas
de 30 linhas de 65 toques.

. Os originais devem ser encaminhados ao editor, em disquete, em programa
de uso universal, com uma cépia impressa. Usar apenas as formatacdes
padréo.

. Na primeira pagina deve constar informacao sucinta sobre formacao e vin-
culacéo institucional do autor (em até duas linhas).

. Notas, referéncias e bibliografia devem vir ao final do trabalho, e ndo ao
pé da pagina. Notas e referéncias, sendo o caso, devem vir devidamente
numeradas.

. Os originais enviados a editoraTxto para discussaméo seréao devol-
vidos. O editor compromete-se a informar os autores sobre a publicacéo
ou nao de seus trabalhos.
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