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RESUMO

Esta pesquisa investiga se os treinamentos ofertados aos servidores publicos
melhoram o desempenho dos mesmos no cumprimento de suas atribuicdes. Para
tanto, optou-se por uma Instituicdo Publica de Ensino, cujo processo de ampliacao
de suas unidades entre 2008 e 2010, resultou no aumento do quadro de pessoal e
na criacdo da capacitacdo obrigatoria para todos 0os novos servidores — Ambientacao
Institucional. A partir de um quase experimento, estimou-se o efeito dos
treinamentos introdutorios no desempenho individual de seus egressos, controlando-
se por alteracbes no desempenho de servidores néo treinados, bem como por outras
caracteristicas heterogéneas. Os resultados obtidos sugerem que a Ambientacdo
nao teve impacto sobre o desempenho individual de servidores treinados,
corroborando com a hipotese de que na auséncia de mecanismo de incentivos, 0

treinamento n&o tem impacto sobre o desempenho individual.

Palavras-chave : Gestao de Pessoas; Treinamento; Desempenho individual; Ifes



ABSTRACT

This paper investigates whether the training offered to civil servants improve their
performance in the fulfillment of their duties. Therefore, we chose as source of study
a public institution of education, whose expansion process of its units, between 2008
and 2010, resulted in increased staff and in the creation of compulsory training for all
new servers — institutional establishing. Using a quasi-experiment, we estimated the
effect of training on the performance of individual servers that participated in the
training, controlling for changes in the performance of untrained servers as well as
other heterogeneous characteristics. The results suggest that training has no impact
on the individual performance of public servants, supporting the hypothesis that in
the absence of incentive mechanism, the training has no impact on individual

performance.

Keywords : People management; Training; Individual performance; Ifes
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1 INTRODUCAO

Reformas promovidas na Administracdo Publica de diversos paises
resultaram na necessidade de modernizacdo dos processos do setor publico e no
fomento ao desenvolvimento continuo de pessoal (BRESSER-PEREIRA, 2010).
Diante da rejeicdo ao papel intervencionista do Estado e da globalizacdo de
mercados, foi preciso buscar referéncias ja experimentadas no setor privado,
adequando os modelos utilizados para a realidade do setor publico, com o objetivo
de uma gestdo mais eficaz, por meio de reducdo de custos e foco na obtencao de
melhores resultados (PECI, PIERANTI, RODRIGUES, 2008; KLERING, PORSSE,

GUADAGNIN, 2010; OCDE, 2010a).

Nessa perspectiva, ao redor do mundo, o sistema de gestdo New Public
Management (NPM) vem orientando tais reformas e promovendo avanc¢os graduais
via integracdo entre as dimensdes politicas e administrativas (MOTTA, 2013;
VERBEETEN, SPEKLE, 2015). De forma similar, o governo brasileiro promoveu em
2005 o lancamento do Programa Nacional de Gestdo Publica (Gespublica) com a
finalidade de alcancar resultados mais eficazes. Tal Programa foi seguido em 2006
com a instituicdo da Politica Nacional de Desenvolvimento de Pessoal (PNDP), que
introduziu a gestao por competéncias como instrumento gerencial do processo de
desenvolvimento continuo e permanente de pessoal (FONSECA et al.,, 2013;

FILARDI et al., 2016).

A despeito dessas iniciativas, no Brasil, existem evidéncias de caréncia de
competéncias para o desempenho de fungdes, resultado da auséncia de um sistema
moderno de gestdo de pessoas (JARVALT; RANDMA-LIIV, 2010; JUNIOR, ZOUAIN,

ALMEIDA, 2014).
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Tais evidéncias sugerem uma lacuna em relacao a efetividade do modelo de
gestao estratégica de recursos humanos, principalmente no que se refere a eficacia
de treinamento de pessoal (SALAS et al., 2012; DE GRIP, SAUERMANN, 2012; DE
GRIP, SAUERMANN, 2013), tal como expresso nas recomendacdes do Tribunal de
Contas da Unido, sobre os controles nos gastos publicos com capacitacdo de

pessoal (Acordao 866/2011-TCU — Plenario).

A partir dessas primeiras consideracdes, o objetivo deste artigo € o de
verificar se a capacitacdo de pessoal tem contribuido para suprir a caréncia de
competéncias para o desempenho de fungdes em instituicbes publicas. Nesse
sentido, especificamente, investigar se os treinamentos introdutérios ofertados aos
servidores publicos melhoram seu desempenho no cumprimento de suas

atribuicoes.

Nessa perspectiva, cumpre-nos esclarecer que a literatura econémica mostra
que investimento em treinamento é benéfico para o trabalhador e para o
empregador, uma vez que permite o desenvolvimento de competéncias e promove
atualizacao profissional dos trabalhadores (DE GRIP, SAUERMANN, 2012; DE
GRIP, SAUERMANN, 2013; SOFIA LOPES, TEIXEIRA, 2013; SPEKLE,
VERBEETEN, 2014). Em particular, treinamentos no local de trabalho podem
resultar em efeitos sobre a produtividade do trabalhador e servirdo de sustentacao
para o0 crescimento das organizacdes (ARIGA et al., 2013). Para que esse
investimento mostre resultados tangiveis para as organiza¢gfes, os programas de
treinamento devem ser adequadamente projetados e sua implementacdo avaliada
permanentemente (PATEL, 2010; SALAS et al., 2012). Entretanto, boa parte das
pesquisas tem concentrado seus resultados em treinamentos promovidos para

trabalhadores do setor privado (DE GRIP, SAUERMANN, 2012), o que nos
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diferencia das demais, uma vez que nossa investigacao refere-se aos efeitos dos
treinamentos sobre o desempenho dos trabalhadores do setor publico
(SEPULVEDA, 2010; BRANDAO, BORGES-ANDRADE, GUIMARAES, 2012; SALAS

et al., 2012; MENDEZ, SEPULVEDA, 2016).

Para que fosse possivel investigar os efeitos de treinamentos sobre o
desempenho individual de servidores publicos, adotamos como corpus da pesquisa
uma Instituicdo Publica de Ensino que passou por um processo de ampliacdo de
suas unidades educacionais entre 2008 e 2010, que resultou no aumento do quadro
de pessoal e na criacdo da capacitacdo obrigatdria para todos os novos servidores —

Ambientacao Institucional (Ambientacao).

A presente pesquisa Vvolta-se especificamente para a Ambientacdo,
estruturada em 8 treinamentos obrigatorios (Quadro 1), ofertados para os novos
servidores, nas unidades educacionais que compfem a Instituicdo pesquisada

(Quadro 2).

Os dados relativos a participagdo em treinamentos da Ambientacdo e das
avaliacdes de desempenho foram obtidos nos respectivos sistemas da Instituicdo.
Foram criados dois grupos, um para identificar servidores que participaram de

treinamentos (Tratamento) e outro com servidores que nao fizeram (Controle).

A partir dos dados dos grupos de tratamento e de controle, fizemos um quase
experimento para que fosse estimado o efeito dos treinamentos introdutérios no
desempenho individual. Os testes foram controlados por outros efeitos heterogéneos
que poderiam influenciar o desempenho individual, como autoavaliagédo, avaliagéo

do usuario, além de tempo de servi¢o na Instituicdo (tempo), idade e género.
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Dessa maneira, este artigo soma-se as pesquisas sobre treinamento nas
organizacdes que receberam as criticas de Campbell (1971) o reconhecimento de
avancos por Salas e Cannon-Bowers (2001), e recentemente a constatacdo de
Salas et al. (2012) quanto ao recente estagio em que se encontra a ciéncia sobre

treinamento, que segue em evolucao.

Assim, esta pesquisa pretende contribuir a respeito do efeito de treinamentos
no desempenho individual de servidores publicos, setor no qual 0s recursos sao
limitados, exigindo que politicas e praticas de gestdo de pessoas sejam efetivamente

eficazes.



2 REFERENCIAL TEORICO

2.1 TREINAMENTO E PRODUTIVIDADE NAS ORGANIZACOES

A Gestao de Recursos Humanos (GRH), ao longo dos anos, tem passado por
mudancas em suas funcdes e, gradativamente, vem alcancando papel estratégico
nas organizacbes (CODA, CODA, 2014). Acrescente-se, a esse cenario, a
constatacdo de que, depois da educacao formal, o treinamento promovido em local
de trabalho é uma das formas de melhorar o desempenho do trabalhador; por
consequéncia, contribuir para taxas de crescimento econdmico (AGUINIS,
KRAIGER, 2009; ARIGA et al., 2013; FONSECA et al., 2013). Especificamente,
treinamentos introdutoérios, podem contribuir para melhoria do desempenho no cargo

(BISPO, 2013).

Nesse contexto, organizacbes que investem na formacdo de trabalhadores
desejam obter mudancas sustentaveis de comportamento e aprendizado de
competéncias necessarias que garantam vantagem competitiva (SALAS et al., 2012;
ARIGA et al., 2013). Também, no servico publico, esses objetivos importam,
especialmente em razdo de os recursos serem limitados, exigindo eficacia das

politicas de GRH (SALAS et al., 2012).

Em paises desenvolvidos, como Estados Unidos e Reino Unido, pesquisas
indicam que treinamentos afetam produtividade e desempenho, tanto no setor
privado, quanto publico (DE GRIP, SAUERMANN, 2012; COLOMBO, STANCA,
2014; GUERRAZZI, 2016). Isso ocorre porque, nesses paises, a legislacao
trabalhista permite a existéncia de remuneracdo variavel, inclusive para

trabalhadores do setor publico (MENDEZ, SEPULVEDA, VALDES, 2015). Nesse



ponto, destacamos que a remuneracdo por desempenho funciona como um

mecanismo de incentivo ao aprendizado e ao aumento de desempenho.



16

No servigco publico japonés, por exemplo, de acordo com Koga (2014), a
remuneracao dos servidores publicos é equiparada a dos empregados do setor
privado, mediante correlacdo das atribuicdes, tempo de servico e escolaridade dos
trabalhadores. Assim, sédo aplicados os mesmos percentuais de aumento ou reducéo
salarial sobre as remuneracdes de trabalhadores, dos setores publico e privado,
conforme o desempenho do mercado e, por consequéncia, da arrecadacao de

tributos (KOGA, 2014).

Em paises, como o Brasil, um dos principais problemas do servico publico sao
as caracteristicas de instituicbes e de planos de carreiras que inviabilizam a
implementacdo de sistemas de remuneracdo variavel (AGRAWAL, 2013). Assim,
ainda que a PNDP tenha dado um enfoque estratégico a politica de gestdo de
recursos humanos, iniciativas inovadoras que envolvam sistemas de remuneracao
encontram barreiras na legislacdo, sendo comum a alteracdo da remuneracédo do
servidor ser atrelada essencialmente ao tempo de servico ou a outros mecanismos
também afetados pela antiguidade do servidor (FREITAS, JABBOUR, 2010; DA

SILVA, BALASSIANO e DA SILVA, 2014).

Observadas tais situacdes, dada a falta de incentivos a melhoria do
desempenho, € possivel que o treinamento ndo tenha efeito sobre a melhoria do
desempenho dos servidores publicos brasileiros. A partir disso, a presente pesquisa

testa a seguinte hipotese:

H1: Na auséncia de mecanismo de incentivos, o treinamento nao tem impacto

sobre o desempenho individual de servidores publicos.
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2.2 TREINAMENTO ENQUANTO POLITICA DE CAPACITACAO

Treinamento ndo é um evento isolado e Unico, mas um processo sistémico,
que, se bem projetado, funcionard como estimulo as varias métricas de bem-estar
corporativo. Por isso, a formulagdo, a implementacdo e a avaliacdo devem ser
conduzidas a partir de decis6es adotadas com base em informagdes sobre a eficacia

de treinamentos (SALAS et al., 2012).

Além disso, gestores devem adotar atitudes que incentivem a participacao
dos trabalhadores, criando ambientes favoraveis a aplicacdo do aprendizado nas
organizagbes (CHIABURI, VAN DAM E HUTCHINS, 2010; SALAS et al.,, 2012;
MCNAMARA et al., 2012; KUMPIKAITE, 2015). Em outros termos, o ambiente
favoravel a aplicacdo do aprendizado proporcionard a transferéncia de aprendizado,
que contribui positivamente para a motivacdo e para o aprendizado dos individuos
submetidos a treinamentos (GROSSMAN; SALAS; 2011). Com isso, havera
individuos motivados a participarem de treinamentos e ao autodesenvolvimento no

trabalho (MARTIN, 2010; SALAS et al., 2012).

De acordo com o modelo proposto por Kirkpatrick (citado por SALAS et al.,
2012), devem ser avaliados, sequencialmente, reagéo (satisfacado do participante do
treinamento), aprendizagem (habilidades aprendidas), comportamento (mudanca de
comportamento no trabalho) e resultados (resultados tangiveis como crescimento de
lucro ou reducao de erros). Essas mensuracdes permitem gerar comparagcdes na
relacdo custo-beneficio e identificar o retorno sobre investimento (KUMPIKAITE,
2015).

Nesse sentido, a escolha de modelos adequados para avaliacdo dos efeitos

de treinamentos, tanto no desempenho quanto na produtividade, depende do tipo da
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organizacdo. Dessa maneira, € recomendavel, além de periodicidade regular, a
definicdo de métricas de antes e depois de treinamentos, e de grupos participantes e
ndo participantes para gerar comparabilidade (ARIGA et al., 2013; KUMPIKAITE,
2015).

Assim, a avaliacdo periodica dos programas de treinamentos deve possibilitar
verificar que os esforcos e o0 investimento em treinamento estdo alinhados as

necessidades da organizacao (SALAS et al., 2012; ARIGA et al., 2013).

2.3 AVALIACAO DE DESEMPENHO

Desenvolver mecanismos de medigdo do desempenho produtivo do individuo
e de validag&o desses processos destaca-se entre os desafios para as organizagoes
gue queiram alcancar resultados superiores, dado que o desempenho humano afeta
o desempenho organizacional (BUDWORTH, MANN, 2011). Entre as boas praticas
de gestdo de recursos humanos, deve-se considerar um programa de gestdo do
desempenho, que alinhado aos objetivos organizacionais, podera contribuir para a
obtencdo de melhores resultados (DE MELO SANTOS et al., 2014; DENISI, SMITH,

2014).

Um programa completo de gestdo do desempenho deve incluir todas as
praticas e politicas organizacionais, além de conter objetivos claros para avaliar o
desempenho produtivo do individuo (GRUMAN; SAKS, 2011). Para isso, faz-se
necessario que sejam utilizadas métricas que ndo provoguem resultados distorcidos

(AGUINIS, PIERCE, 2008; SPEKLE, VERBEETEN, 2014).

Além disso, variaveis de contexto no ambiente de trabalho, tais como apoio

da chefia e confianga nos colegas, ndo podem ser negligenciados pelos programas
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de avaliacdo de desempenho, isso porque o desempenho individual dos
trabalhadores € afetado pelas interacbes com superiores, pares e subordinados
(JUNIOR, BORGES-ANDRADE, 2011; JUNIOR, ZOUAIN, DE OLIVEIRA ALMEIDA,

2014).

Dentre os modelos de avaliacgdo de desempenho, encontram-se 0s que
buscam avaliar variaveis relativas as metas de desempenho individual e variaveis
que podem afetar a estratégia da organizacdo, além de fornecer feedback
(MURPHY, DENISI, 2008; PULAKOS DE, 2009). Ha organiza¢cbes que, diante do
descrédito do processo de avaliacdo entre os funcionarios, optam por implantar
modelos em que avaliadores e avaliados sdo condutores do processo de avaliacao

(GRUMAN; SAKS, 2011).

A avaliacdo tradicional, muito criticada por conter apenas a percep¢ao do
superior, vem sendo substituida pela avaliacdo de 360 graus, que surge como um
modelo de avaliagdo multifontes, ao qual sdo agregadas as percepcdes dos pares e
subordinados, além da autoavaliacdo. Nesse modelo, cada um dos grupos de
avaliadores traz sua visdo sobre o desempenho do avaliado, o que contribui para a
identificacdo de informagBes mais precisas sobre o desempenho do individuo

(POISTER, THOMAS, BERRYMAN, 2013).

O modelo de avaliagdo de 360 graus tem se revelado um instrumento de
medicdo adequado para organizacdes dos setores publico e privado, uma vez que
possibilita identificar pontos fortes e fracos que podem direcionar acdes de
valorizacéo e de desenvolvimento profissional. Além disso, o sistema de avaliagdo
pode alinhar-se ao sistema de aprendizagem nas organiza¢cdes com o propdsito de
identificar lacunas de competéncias que poderdo ser supridas por treinamentos

(BEGIN, VENIARD, 2013; POISTER, THOMAS, BERRYMAN, 2013).
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No servico publico, faz-se necessario estabelecer sistemas de avaliacao de
desempenho cujo modelo leve em consideracdo caracteristicas e metas individuais
associadas aos objetivos e metas organizacionais, que superem as praticas de
avaliacdes baseadas em percepcdes sobre o desempenho, possibilitando identificar
melhorias na eficiéncia e eficacia do setor publico, além dos desafios a serem
superados (SPEKLE, VERBEETEN, 2014; VERBEETEN, SPEKLE, 2015; AKIM,

MERGULHAO, 2015).



3 METODOLOGIA

3.1 SELECAO DA AMOSTRA E DESCRICAO DO MODELO

Para que fosse possivel investigar os efeitos de treinamentos sobre o
desempenho individual de servidores publicos, utilizamos um quase experimento a
partir de uma Instituicdo Publica de Ensino que passou por um processo de
ampliacdo de suas unidades educacionais entre 2008 e 2010, o qual resultou no
aumento do quadro de servidores e na implantacdo da capacitacdo obrigatéria para

todos os novos servidores — Ambientacao Institucional (Ambientacao).

A populacdo da pesquisa envolveu servidores integrantes da carreira dos
Cargos Técnico Administrativos em Educacdo — TAE, em exercicio nas varias
unidades educacionais do Instituto Federal do Espirito Santo (IFES), submetidos a
avaliacdo de desempenho, conforme programa contido no Plano de Carreira. Os
dados foram obtidos junto aos sistemas de avaliacdo de desempenho e do projeto

Ambientacao, e estruturados em painel.

A amostra foi composta pelo total de 4.818 observacfes, compreendendo
1.493 observacOes das avaliacbes dos individuos que foram treinados (grupo de
tratamento) e 3.325 observacdes de individuos nao treinados (grupo de controle). A
partir dos grupos de tratamento e de controle, o modelo a seguir foi utilizado, em que
Tempo = 1 para avaliagcbes de desempenho feitas apos o treinamento, e 0 caso

contrario.
PARES; = B,+ f;Treinamento + 3, Treinamento. Tempo+ Controles + &€

Sendo, Controles= autoavaliacdo, avaliacao do usuario, idade, género e tempo.



22

Mais detalhes sobre treinamento e avaliacdo de desempenho na Instituicao

pesquisada e os controles utilizados estdo expostos nas subsec¢des seguintes.

3.2 O TREINAMENTO NO IFES

Na instituicdo pesquisada, optamos por trabalhar com os dados dos
treinamentos disponibilizados pelos Cursos de Desenvolvimento de Servidores
(CDS). O projeto foi elaborado segundo as Diretrizes do Decreto n° 5.707/06, que
instituiu a Politica Nacional de Desenvolvimento de Pessoal sob a perspectiva do
modelo de desenvolvimento estratégico de pessoas (BRASIL, 2006; CARVALHO,

2009).

O projeto, executado no periodo de 2010 a 2012, teve seus objetivos
alinhados a estratégia da Instituicdo e utilizou-se de um banco de talentos internos
gue atuaram como instrutores, selecionados a partir de saberes e competéncias
comprovados por curriculo na Plataforma Lattes do CNPq (IFES, 2016). Foram
ofertadas 180 turmas, 4.554 vagas e 2.430 horas de treinamento, 0 que representou
aproximadamente 70% das oportunidades de capacitagdo promovidas no periodo
pela Instituicdo. Todas as informacdes relativas ao projeto foram disponibilizadas em

sitio da Instituicao (IFES, 2016).

Do projeto, escolnemos o Aperfeicoamento | — Ambientagdo Institucional
(Ambientacdo), instituida como capacitacdo obrigatéria para todos 0s novos
servidores a partir da edicdo da Resolugcdo n° 14/2008, do Conselho Diretor da
InstituicAo. A Ambientacdo € composta por 8 treinamentos obrigatérios, que

deveriam ser feitos durante o periodo de estagio probatdrio no cargo (IFES, 2016).
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Embora obrigatoria, a participacdo na Ambientacdo estava condicionada a
iniciativa dos proprios servidores que, além de realizarem o cadastramento no
aperfeicoamento, também fariam a solicitacdo de inscricdo em cada um dos 8
treinamentos (Quadro 1). O projeto ndo previa cadastramento e inscricdo
automaticos; além disso, nao era possivel prever a disponibilidade do servidor para
ausentar-se do seu local de trabalho, a fim de participar dos treinamentos nas datas

ofertadas (IFES, 2016).

Segundo os responsaveis pelo projeto, os treinamentos foram ofertados nas
unidades educacionais que compdem o IFES (Quadro 2) na intencdo de aumentar a
participacdo dos servidores, minimizar os deslocamentos de servidores para outras
unidades, e ainda assim, permitir a integracdo interunidades, uma vez que a
participacdo nas turmas estava associada ao interesse e a disponibilidade de cada
participante, observado o limite de vagas por turma. Também, um mesmo
treinamento era ofertado tantas vezes quanto necessarias para buscar atender a

demanda de interessados cadastrados para participar dos treinamentos.

O IFES constitui-se um ambiente favoravel a implementacéo do projeto, dado
que, por se tratar de instituicdo de ensino, conta com um quadro diversificado de
especialistas, o que permitiu trabalhar com uma grande variedade de instrutores. A
limitacdo, no entanto, foi encontrada na restricdo legal de carga horaria maxima

anual dedicada a instrutoria (IFES, 2016).
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Quadro 1: Aperfeicoamento | — Ambientacao Instituci  onal

Q

Aperfeicoamento Treinamentos obrigatérios arga hor aria

Documentos Institucionais (8horas)

Fundamentos da Etica (8horas)

Historia das instituicoes federais de Educacédo
Profissional e Tecnoldgica (EPT) e histéria da
EPT no Brasil (12 horas)

Legislacdo educacional geral e especifica em
EPT e politicas publicas em EPT e proposta
Ambientacdo Institucional pedagdgica institucional (16horas) 100h

Legislacédo Especifica (Lei 8.112/90) — médulo
| (16horas)

Legislacédo Especifica (Lei 8.112/90) — médulo
Il (8horas)

Modelagem de Processos (16horas)

Racionalizacao do Trabalho (16horas)

Fonte: http://pse.ifes.edu.br/cds/site/

Quadro 2: Regibes para oferta dos treinamentos

Regibes Unidades Educacionais

Microrregido Metropolitana:  Reitoria e os Campi Cariacica,
Guarapari, Serra, Vila Velha e Vitoria

Central . . ) .
Metrépole Expandida Sul: Campus Piima

Sudoeste Serrana: Campus Venda Nova do Imigrante

Polo Linhares: Campi Aracruz e Linhares
Norte
Litoral Norte: Campus Sao Mateus

Polo Colatina: Campi Colatina e Itapina
Noroeste Central Serrana: Campus Santa Teresa

Noroeste 2: Campus Nova Venécia

sul Polo Cachoeiro: Campus Cachoeiro de Itapemirim
u
Capara6: Campi Alegre e Ibatiba

Fonte: http://pse.ifes.edu.br/cds/site/
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3.3 AVALIACAO DE DESEMPENHO NO IFES

Instituido pela Lei n° 11.091 (BRASIL, 2005) e regulamentado pelo Decreto n®
5.825 (BRASIL, 2006), o Programa de Avaliacdo de Desempenho compde o Plano
de Carreira dos Cargos Técnico-administrativos em Educacdo — PCCTAE, aprovado

pela Resolugcao do Conselho Diretor n° 11/ 2007 (IFES, 2016).

O Programa foi proposto como instrumento de gestado de pessoas, com vistas
a melhoria da qualidade do trabalho, por meio do qual seria possivel identificar a
integracdo dos servidores com a Instituicdo, além de identificar problemas de

supervisao.

A avaliagdo de desempenho foi estruturada para contemplar trés segmentos,
o préprio servidor (Autoavaliacdo), a equipe e a chefia (Hetero-avaliacdo), e o
usuario (Avaliacdo do usuario). Para cada segmento, séo utilizados formulérios para

registrar a percep¢ao do desempenho do servidor avaliado.

Autoavaliacdo (AUTO) — registro das notas atribuidas pelo proprio servidor

sobre seu proprio desempenho.

Heteroavaliacdo (PARES) — registro das notas atribuidas pelos pares e chefia
sobre o desempenho do avaliado. Participam dessa perspectiva além da chefia do
avaliado mais, no minimo, outros dois servidores que tenham exercicio no mesmo
setor/geréncia ou diretoria que o servidor avaliado. E utilizado um Gnico formulario
para registro da nota atribuida ao desempenho. Por isso as notas sdo resultado de

consenso entre os avaliadores.

Avaliacdo do Usuario (USUARIO) — média das notas atribuidas por usuarios

internos ao servigo prestado pela unidade organizacional do servidor avaliado.
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Na operacionalizacdo da avaliacdo de desempenho, a partir da data de
admissao do servidor, a cada 9 (nove) meses, a area de recursos humanos distribui
formularios que sédo preenchidos pelos avaliados e avaliadores. As pontuacdes 5,
10, 15 e 20 correspondentes aos indicadores nunca, as vezes, quase sempre e
sempre sado atribuidas a quesitos operacionais e comportamentais. Cada um dos

segmentos atribui pontuacdo maxima de até 200 pontos.

A despeito da tentativa de aproximar-se do modelo de avaliacdo de 360
graus, na avaliacdo de desempenho no IFES, ndo € empregado mecanismo objetivo
de desempenho produtivo do individuo, e sim, percepcdes subjetivas capturadas

pela avaliacdo dos segmentos.



4 RESULTADOS

4.1 ESTATISTICA DESCRITIVA E TESTE DE DIFERENCA DE MEDIAS

A partir da coleta de dados, foram selecionados individuos que participaram e
gue nao participaram de treinamentos para comparacédo de seus desempenhos. Os
individuos foram classificados quanto a quem fez treinamento e quem néo o fez.
Para isso, foi criada uma varidvel dummy Treinamento igual a 1 para individuos que

receberam treinamento, e 0 caso contrario.

A estatistica descritiva das variaveis observadas neste estudo consta no
painel A, da tabela 1 a seguir. No painel B, encontram-se o0s resultados dos testes
de diferencas de médias para as variaveis utilizadas entre os dois grupos de

individuos.

Tabela 1: Estatistica descritiva e teste de diferen  ¢ca de médias

(Continua)

Painel A: Estatistica Descritiva
Apresenta a caracterizacao dos individuos quanto a quem nao fez treinamento e quem o fez
para comparacao de seus desempenhos e demais variaveis utilizadas no estudo

N&o fez treinamento Fez treinamento

Variavel Obs. Média E:dsrvéi(c)) Min Max | Obs. Média g:g\r/;%- Min  Max
Pares 3325 192.99 15.85 48 200 | 1493 193.65 12.04 70 200
Auto 3325 191.08 22.30 30 200 [ 1493 191.82 16.42 33 200
Usuario 3325 18459 24.81 18 200 | 1493 183.64 21.66 40 200
Idade 3325 41.83 10.03 20 72 11493 36.28 7.56 22 64
Tempo 2752 10.78 8.81 0 31 | 1134 3.52 3.92 0 29
Género 3325 0.5413 0.4983 0 1 1493 0.5077 0.50 0 1
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Tabela 1: Estatistica descritiva e teste de diferen  ¢ca de médias

(Concluséo)

Painel B: Teste de diferenca de médias das avaliacd  es
Apresenta a diferenca das médias das caracteristicas entre os dois grupos

Nao fez treinamento Fez treinamento .
— — - — — - — Diferenca
Variavel Média Desvio Padrao Média Desvio Padrao
Pares 192.99 15.85 193.65 12.04 -0,6619  0.150
Auto 191.08 22.30 191.82 16.42 -0,7453 0.247
Usuario 184.59 24.81 183.64 21.66 0.9501 0.950
Idade 41.83 10.03 36.28 7.56 554654+  0.000
Tempo 10.78 8.81 3.52 3.92 7 261 1%+ 0.000

Fonte: Elaborada pelo autor

*** Representam coeficientes significativos a 1%

No painel A, constata-se que, entre os individuos que nao fizeram
treinamento, estdo os com idade mais avancada (41 anos em meédia) e 0s que tém
mais tempo de servico (11 anos em meédia). Entre os que fizeram treinamento, estao
0s mais jovens (36 anos em média) e que tém menos tempo de servi¢co (3 anos e

meio em média).

O painel B mostra os resultados dos testes de diferencas de médias das
avaliacdes dos dois grupos de individuos para todo o periodo analisado. Verifica-se
que, embora existam diferencas entre os individuos que fizeram e ndo fizeram
treinamento, em relacdo a idade e tempo, quando analisado todo o periodo da
amostra, os dois grupos néo apresentaram diferencas significativas com relacao as
meédias de desempenho. Em patrticular, tal resultado esta alinhado com o objetivo do
programa de Ambientacdo que visava promover treinamento introdutério aos novos

servidores, para que esses pudessem ter melhor desempenho em suas funcgdes.
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O fato de os servidores mais jovens e com menos tempo de servico serem 0s
gue mais participaram de treinamentos pode ser consequéncia de a Ambientacéo ter

sido instituida como obrigatoria para os novos servidores (IFES, 2016).

Além disso, € possivel que os servidores com mais idade e mais tempo de
servico, apesar de poder fazer os treinamentos de forma optativa, talvez ndo tenham
motivacdo para se capacitar, em razdo da proximidade com a aposentadoria
(PANTOJA et al., 2012). Em um estudo cujo objetivo foi identificar efeito de horas de
treinamento com aspectos do desempenho organizacional (produtividade, taxa de
inovacdo e taxa de rotatividade), foi obtido resultado de menor participacdo em
treinamentos, entre trabalhadores mais velhos, cuja natureza exata da relacdo, para
0S pesquisadores, estava associada a variaveis como contexto cultural em que o

organizacado estava inserida (MCNAMARA et al., 2012).

Tais resultados sugerem que, tal como em Salas et al. (2012), fatores como
envelhecimento dos trabalhadores e a presenca de nova geracdo no ambiente de
trabalho, com motivagfes e expectativas distintas quanto a aprendizagem, requerem
das organizacbes uma abordagem diferenciada quanto aos planos de treinamento

propostos (SALAS et al., 2012).

Na variavel Usuario, observa-se maior variacdo entre as notas minimas (18
pontos em média) atribuidas ao grupo de nao treinados, e maximas (200 pontos em
média) atribuidas ao grupo que fez treinamento. Essa variavel captura a percepcao
de desempenho organizacional, dado que a nota é atribuida ao setor. Entretanto,
esse resultado ndo permite interpretacdes, dado que o modelo de avaliagdo adotado
na InstituicAo ndo estabelece métricas objetivas de desempenho (DE MELO

SANTOS et al., 2014; DENISI, SMITH, 2014).
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Na Tabela 2, sdo apresentados testes complementares ao teste de diferenca
de médias para os dois grupos de individuos, utilizando apenas dados de antes da
realizacdo de treinamentos, com o intuito de mitigar problemas de auto-selecdo e
verificar que os desempenhos desses individuos ndo eram diferentes. Observa-se
que, como o coeficiente da variavel treinamento n&o foi significativo, os
desempenhos dos individuos que treinaram e néo treinaram nao eram diferentes no
periodo anterior ao treinamento. Assim, individuos treinados e nédo treinados

receberam a mesma média de avaliacdes, antes dos treinamentos.

Tabela 2: Comparacéo dos dois grupos antes de trein  amentos

Testes para verificar que as diferencas ndo sdo resultado de caracteristicas
individuais, usando apenas avaliag6es realizadas antes de treinamentos

Variavel Coeficiente  Erro padréo t P>t
Treinamento -1.158 1.068 -1.08 0.278
Auto 0.522 0.011 43.56 0.000
Usuario 0.035 0.010 3.28 0.001
Idade 0.025 0.027 0.92 0.359
Tempo -0.029 0.032 -0.92 0.358
Género 1.881 0.378 4.98 0.000

Numero de observacgbes = 2845

Definicdo: Treinamento = individuo treinado; Auto = percepcao do proprio
servidor sobre seu desempenho; Usuario =percepg¢éo sobre o desempenho
do setor. Nota atribuida pelos usuarios internos do servico;

Idade = idade dos individuos; Tempo = tempo de servi¢co na organizacgao;
Género = Masculino e Feminino.

Fonte: Elaborada pelo autor
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4.2 ANALISANDO O GRUPO DE TRATAMENTO — ANTES E DEPOIS
DE TREINAMENTOS

Na Tabela 3, sdo mostrados os resultados de comparacdes entre individuos
do grupo que participou de treinamento (Tratamento), considerando-se observacdes
de todo o periodo analisado, antes e depois dos treinamentos. Observa-se que, em
principio, houve uma melhora no desempenho dos individuos apdés participarem de
treinamentos. Contudo, caracteristicas enddégenas podem ter contribuido para essa
melhoria, pois ndo foram analisados dados do grupo de controle que pudessem

eliminar essas caracteristicas.

Tabela 3: Comparacao apenas para quem fez treinamen to

Testes aplicados antes e depois dos treinamentos, somente para individuos
gue participaram de treinamento

Variavel Coeficiente  Erro padrao t P>t
Did 2.039 1.036 1.97 0.049
Auto 0.402 0.021 18.72 0.000
Usuério 0.025 0.014 1.73 0.084
Idade 0.020 0.037 0.54 0.588
Tempo -0.034 0.075 -0.46 0.649
Género 2.566 0.567 4.53 0.000

Numero de observacbes = 1134

Definigdo: Did = individuo treinado; Auto = percepcao do préprio servidor
sobre seu desempenho; Usuério =percepc¢ao sobre o desempenho do setor.
Nota atribuida pelos usuarios internos do servico; Idade = idade dos
individuos; Tempo = tempo de servico na organizacdo; Género = Masculino
e Feminino.

Fonte: Elaborada pelo autor
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Efeitos de caracteristicas endogenas podem ser verificados em diversos
estudos, por exemplo, De Grip, Sauermann (2012), em um experimento que
identificou efeitos de treinamento sobre a produtividade, em que mostraram aumento
de 10% no desempenho de trabalhadores em atividade de Call Center, apés eles
terem participado de treinamentos, quando comparado o grupo de tratamento com o

grupo de controle.

Em outro experimento feito para estimar quanto o treinamento contribui para
melhoria da produtividade individual, comparando dados de duas montadoras
japonesas, Ariga et al. (2013) concluiram que resultados sobre o efeito de
treinamento no trabalho variaram em razdo da variavel dependente utilizada,
possibilitando a interpretacdo que caracteristicas individuais, do local de trabalho e

da relacéo entre os pares e supervisores podem alterar os resultados.

Na pesquisa de Magalhdes et al. (2010), cujo objetivo foi identificar o0 modo
como o aperfeicoamento de servidores técnico-administrativos influencia a
realizacdo das atividades em uma Instituicdo Publica de Ensino, constatou-se que
diversos elementos interferem na dindmica do processo, entre 0s quais a auséncia
de uma politica de capacitacdo explicita que impactaram negativamente o0s

resultados esperados.

Logo, caracteristicas enddgenas podem afetar o desempenho e contribuir
para o aumento do desempenho do grupo de servidores analisados, tal como na
Tabela 3. Ou seja, ndo € possivel avaliar o efeito direto do treinamento a partir
desses resultados, uma vez que o teste ndo foi controlado pelo grupo de individuos

nao treinados. Logo, é necessario levar em consideracdo o grupo de controle.
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4.3 EFEITOS DOS TREINAMENTOS

Na Tabela 4, sdo apresentados os resultados da analise dos dados
comparando os dois grupos de individuos, incluindo observac¢des apés os individuos
que fizeram treinamento terem sido treinados. Tais resultados mostram que os dois
grupos nédo apresentaram diferencas de desempenho e que o treinamento nao teve
efeito significativo no grupo que treinou (Coeficiente da variavel Did nao foi

significativo).

Esses resultados reforcam um dos principais problemas do servico publico
brasileiro, cuja legislacdo trabalhista e caracteristicas das Organizacfes s&o
barreiras para a remuneracgéo variavel, o que poderia funcionar como mecanismo de
incentivo, para participagdo em treinamentos, para melhoria de desempenho e
produtividade (DE GRIP, SAUERMANN, 2012; AGRAWAL, 2013; COLOMBO,
STANCA, 2014; KOGA, 2014; GUERRAZZI, 2016; MENDEZ, SEPULVEDA,

VALDES, 2015).

Combinado a esse problema, sabe-se que a aprendizagem continua esta
mais presente na cultura de empresas do setor privado, em raz&do da percepcao de
oportunidades de crescimento, o0 que ndo é perceptivel no setor publico

(CAVAZOTTE, DE ASSIS MORENO JR e TURANO, 2015).

Nesse caso, ndo é possivel rejeitar a hipétese H1 de que, na auséncia de
mecanismo de incentivos, o treinamento ndo tem impacto sobre o desempenho

individual de servidores publicos.



34

Tabela 4: Comparacéo dos dois grupos, apds o grupo de individuos que fizeram treinamento
ter sido treinado

Resultados da regressao da variavel avaliagdo dos pares para os dois
grupos de individuos

Variavel Coeficiente  Erro padrao t P>t
Treinamento -0.952 1.447 -0.66 0.510
Did 1.083 1.450 0.75 0.455
Auto 0.489 0.022 22.02 0.000
Usuario 0.054 0.015 3.55 0.000
Idade 0.018 0.027 0.70 0.483
Tempo -0.013 0.033 -0.39 0.693
Género 1971 0.384 5.13 0.000

Numero de observacdes = 3830

Definigdo: Treinamento =Did= individuo treinado; Auto = percepg¢éo do
proprio servidor sobre seu desempenho; Usuario = percepg¢éo sobre o
desempenho do setor. Nota atribuida pelos usuarios internos do servico;
Idade = idade dos individuos; Tempo =tempo de servi¢o na organizacao;
Género = Masculino e Feminino.

Fonte: Elaborada pelo autor

Outro fator que corrobora com a falta de incentivos ao treinamento por parte
da Organizacao foi a criacdo da Ambientacdo como capacitacao obrigatéria, o que
pode diminuir a motivacéo que leva o individuo a participar do treinamento, além de

provocar atitude menos favoravel para o aprendizado (SALAS et al., 2012).

Nota-se, todavia que, nos treinamentos promovidos no IFES, eram realizadas
apenas avaliacdes de reacéo e de aprendizagem, dois dos quatro fatores do modelo
de Kirkpatrick (citado por SALAS et al., 2012). Nao ha registros de implementacao
de avaliacdo de resultados que pudessem identificar, por exemplo, reducédo de erros,

nem avaliagcbes de comportamento no cargo, que possibilitassem verificar mudanca
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de comportamento no trabalho, impossibilitando mensurar retorno sobre

investimento em treinamentos (KUMPIKAITE, 2015).

Assim, reforca-se a constatacdo de que a eficiéncia da avaliacdo do
desempenho produtivo do individuo sera identificada mediante um programa
completo de gestdo do desempenho, que inclua todas as praticas e politicas
organizacionais, além de objetivos claros e métricas que nao apresentem resultados
distorcidos (AGUINIS, PIERCE, 2008; GRUMAN; SAKS, 2011; SPEKLE,

VERBEETEN, 2014).

E possivel que a melhoria do desempenho de servidores, que ndo levaram
em consideracdo o grupo de controle, apresentada nos resultados, esteja associada
ao ganho de experiéncia no tempo e ndo aos treinamentos, que podem nao estar
cumprindo a finalidade de melhorar o desempenho individual (AGUINIS, KRAIGER,

2009; ARIGA et al., 2013; FONSECA et al., 2013).
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5 CONSIDERACOES FINAIS

Em geral, os resultados obtidos sugerem que os treinamentos introdutérios,
ofertados pelo IFES ndo tem impacto sobre o desempenho individual de servidores
publicos. Tais resultados podem derivar ndo da ineficacia do treinamento, mas do
processo de avaliacdo de desempenho cujo modelo baseado em percepcdo de
desempenho pode gerar resultados distorcidos (AGUINIS, PIERCE, 2008; SPEKLE,

VERBEETEN, 2014).

Assim, considerando que ao redor do mundo a nova gestdo publica esta
baseada em resultados, faz-se necessario superar a falta de metas e de resultados
na agenda de trabalho das instituicdes publicas brasileiras (CODA, CODA, 2014), e
implementar um programa de gestdo de desempenho baseado em objetivos claros e
em métricas que nao gerem resultados distorcidos, que englobe a complexidade de
informacdes relativas as caracteristicas individuais e organizacionais (MATEI,

ANTONIE, 2014; SPEKLE, VERBEETEN, 2014).

Em paralelo, é preciso investir em processos de mudanca organizacional que
instituam a aprendizagem continua como parte da cultura da Instituicdo, com vistas
a melhoria de desempenho individual e organizacional (CAVAZOTTE, DE ASSIS
MORENO JR e TURANO, 2015). Barreiras burocraticas e de descontinuidade
devem ser superadas, a fim de possibilitar a implementacdo de programas de
capacitacdo e de avaliacdo de desempenho que incentivem o comprometimento e o

engajamento dos servidores (FILARDI et al., 2016).
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Assim, em especial no servi¢o publico, em que 0s recursos ndo sao ilimitados,
programas de treinamentos devem levar em consideracdo o antes, o durante e o

depois dos treinamentos.

Isso implica na implementacdo de programas de treinamento que sejam
projetados com base em avaliacdo de necessidades (SALAS et al., 2012). Bem
como, na realizacdo de avaliacdo dos treinamentos a fim de identificar os resultados

alcancados (BISPO, 2013).

A implementacéo de programas de treinamentos pode apoiar-se no ambiente
propicio em que se constitui uma Instituicdo de Ensino, que conta com diversidade
de especialistas em seu quadro de servidores, e ter neles os multiplicadores de
conhecimento, dando sustentabilidade as acdes de capacitacdo (MAGALHAES et

al., 2010).

Para tanto, a Instituicho deve promover um ambiente favoravel para a
transferéncia de aprendizado, incentivando a troca de experiéncias entre servidores
treinados e nao treinados como forma de valorizagcdo das competéncias acumuladas
no ambito da Organizacdo (AGUINIS, KRAIGER, 2009; ARIGA et al.,, 2013,

FONSECA et al., 2013).

Quanto a avaliagdo dos treinamentos, é recomendavel que sejam realizadas
avaliacdes sequencialmente, conforme o modelo proposto por Kirkpatrick (citado por
SALAS et al.,, 2012), reacdo (imediatamente apOds o treinamento), aprendizagem
(durante o treinamento), comportamento e resultados (algum tempo ap6s o
treinamento, medirdo respectivamente, mudanca de comportamento no cargo, e
resultados tangiveis, como lucratividade ou menor numero de erros). Assim,

recomenda-se 0 uso de avaliagdes que apresentem resultados de efetividade dos
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treinamentos, que fornecam a Instituicdo os indicadores necessarios a gestdo de

recursos publicos (GONCALVES, MOURAO, 2011).

Nesse contexto, &€ recomendavel também que a area de Recursos Humanos
alcance um papel estratégico, ja que o sucesso de uma politica integrada de
recursos humanos é fundamental para o sucesso da implementacdo de programas

de treinamento e de gestdo do desempenho (MAGALHAES, 2010).

Esta pesquisa podera trazer contribuicbes para o IFES, colaborando com
decisbes sobre a implementacdo da politica de capacitacdo de pessoal, que se
encontra em fase de elaboracédo, por comissédo designada pelo Reitor (IFES, 2016),
bem como com um possivel aprimoramento do programa de avaliacdo de

desempenho, que podera evoluir para o programa de gestdo do desempenho.

Além disso, apés revisdo da literatura, foi possivel identificar que esta
pesquisa se diferencia das demais ao investigar efeitos dos treinamentos sobre o
desempenho dos trabalhadores do setor publico. Contudo, os resultados ndo podem
ser generalizados em razdo da realidade e particularidade das Instituices Publicas
de Ensino, como Institutos e Universidades Federais, embora servidores Técnico-
administrativos em Educacdo estejam nos quadros de servidores dessas

Instituicdes.

Dessa forma, sugerimos que estudos futuros sejam realizados em outras
Instituicdes Federais de Ensino, a fim de verificar se os resultados encontrados na
realidade do IFES serdo semelhantes em outras Instituicdes. Estudos futuros
poderdo ser novamente realizados no proprio IFES, apds implementacdo da politica

de capacitacdo para verificar se os resultados terdo sido alterados.
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