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RESUMO

O presente trabalho teve como objetivo analisar a percepgdo de impacto em
amplitude de uma amostra de egressos do curso Programa de desenvolvimento
para lideres, ministrado para gestores, analistas, especialistas e técnicos da Agéncia
Nacional de Vigilancia Sanitaria - ANVISA, em Brasilia (DF). O impacto é importante
variavel que permite medir a efetividade da agéo instrucional em termos do uso de
competéncias aprendidas no curso pelos egressos, em seu contexto de trabalho. O
estudo contou com a participacao de 71 profissionais, escolhidos por acessibilidade,
que, por meio de questionario eletrénico de pesquisa, disponibilizado na plataforma
Google Docs, responderam as questbes referentes ao impacto em amplitude do
treinamento e um questionario sociodemografico. Foi utilizado instrumento de
impacto em amplitude ja validado pelo Brasil. Observou-se contribuicbes importantes
do treinamento para o desempenho dos colaboradores participantes, entre elas, a
utilizagcdo das habilidades desenvolvidas no curso com frequéncia, melhor
aproveitamento das oportunidades de trabalho, qualidade no servico, aumento da
autoconfianca e da motivacdo para o trabalho. Os resultados demonstram também
gue o setor estudado proporciona contexto predominantemente favoravel para a
aplicagdo dos conhecimentos, habilidades e atitudes, ensinados nos eventos de
capacitacdo desses profissionais. Sugere-se para pesquisas futuras, através de uma
avaliacdo de impacto de treinamento em profundidade, investigar quais fatores que
impedem a agilidade nas realizagBes das atividades e quais tarefas, e servigos estao
relacionados de forma indireta ao contetdo do treinamento para que seja possivel
analisar os limites que influenciam a qualidade destas. Ao final, os limites da

pesquisa sao discutidos.

Palavras-chave: Avaliacdo de Impacto do Treinamento no Trabalho, Impacto em
Amplitude, Treinamento, Desenvolvimento e Educacao - TD&E .
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1 INTRODUCAO

O acelerado processo de inovacéo tecnolOgica exige das organizacfes uma
demanda por bens e servicos de elevada qualidade, impactando na escala de
producdo, na organizacdo do processo produtivo, na centralizagdo do capital, na
organizagdo do processo do trabalho e na qualificagéo do trabalhador. O crescente
uso das tecnologias da informacéo implica no aumento de demandas cognitivas que
requerem mais habilidades do trabalhador, pois essas mudancas tornam o trabalho
mais complexo (BASTOS, 2006). Por isso, na sociedade da informacéo, € essencial
criar condi¢cdes mais favoraveis para tirar o melhor proveito na utilizacado do potencial
criativo e inovador de todos os colaboradores, e isso efetivamente se consegue com
acOes que promovam o pleno desenvolvimento das pessoas (FRANCA; PEREIRA,
2015).

Diante deste contexto, Bastos (2006) afirma que ha indicadores de que o
crescimento das organizacbes, motivada pelos processos de informatizacao,
acarreta em um crescente contingente de profissionais voltados para a criacao, o
processamento, a distribuicdo e a transmissao da informacéo, que passa a ser um
meio estratégico.

Nessa perspectiva, Bastos (2006)) apresenta caracteristicas do novo
trabalhador em organizacdes de sucesso numa sociedade pés-industrial. A primeira
caracteristica concerne a capacidade intelectual e a instru¢cdo adequada para o
manejo das novas ferramentas tecnoldgicas. Além disso, é necessario saber lidar
com problemas menos estruturados e decompostos em rotina de trabalho.

Outros dois atributos citados sdo a diferenciacdo e a adaptabilidade. Estes se
referem as caracteristicas pessoais ligadas as incertezas e as mutabilidades no
ambiente organizacional, os quais estdo conectados com habilidades relacionais
mais desenvolvidas como, por exemplo, a capacidade de comunicacdo, de
negociacgao, de influéncia, de solucionar conflitos, entre outras.

Tendo em vista esse contexto, o processo de aprendizagem dentro do
ambiente organizacional sempre foi necessario para as organizacbes, sendo
fundamental para que elas possam atingir seus objetivos. Seguindo essa linha, fica

evidente que a area de Treinamento, Desenvolvimento e Educacgéo (TD&E) tem o
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objetivo de facilitar a aprendizagem de competéncias relacionadas ao desempenho
dos colaboradores nas organizages. E importante definir Treinamento: uma ag&o
tecnoldgica controlada pela organizacéo, formada por partes coordenadas, inseridas
no sistema organizacional, calcada em conhecimentos provenientes de areas
diversas, com a intengcdo de promover melhorias de desempenho, capacitar para o
uso de novas tecnologias e preparar para novas fungdes (PILATI, 2006).

O sistema de TD&E € dividido em trés subsistemas: avaliacdo de
necessidade, planejamento, execucdo e avaliacdo de treinamento, 0s quais
fornecem meios de grande importancia para a efetividade da formacédo (BALARIN;
ZERBINI; MARTINS, 2014). A etapa de avaliacao de treinamento, foco da presente
pesquisa, consiste na coleta de dados para obter informacBes a respeito da
efetividade das acbes de TD&E. A partir da avaliacdo de treinamento é possivel
averiguar se o0s programas de TD&E estdo sendo efetivos, quais aspectos
restringem ou facilitam o desempenho dos treinandos e o0 quanto essas agdes sao
validas para o retorno financeiro da organizacdo (BALARIN; ZERBINI; MARTINS,
2014).

Assim, as organizacdes tém se esforcado cada vez mais para realizar agdes
efetivas de TD&E dos seus colaboradores. Diante de um mercado competitivo, o
investimento no conhecimento e no desenvolvimento de competéncias individuais,
de equipe e organizacionais é primordial para que essas organizacdes estejam
aptas as mudancas que ocorrem a todo momento (ABBAD, ZERBINI, SOUZA, 2012;
COELHO, 2008; BORGES-ANDRADE, 2006). Essas ac¢0Oes contribuem para
satisfazer as necessidades de competéncias e aprendizagem, tanto dos
trabalhadores quanto das organizacdes, colaborando assim para o desempenho
organizacional em diversas areas (BORGES-ANDRADE, 2006).

Nessa linha, Goncalves e Mourdo (2011) afirma que as organizacdes
empregam essas acfes como iniciativas estratégicas da area de Gestdo de
Pessoas, visto que a inovacdo tem-se feito presente e exigido maior qualificacdo
para grande parte dos cargos de trabalho.

As organizacOes tém expectativas de um retorno positivo ao aplicar tais
iniciativas, conforme Zerbini (2010), visando gerar resultados evidentes e com
impacto no desempenho dos seus colaboradores. Possibilita a progressao de
conhecimentos, habilidades e atitudes (CHA'’s) diferenciadas dentro do ambiente de

trabalho.
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A avaliacdo do retorno das a¢bes de TD&E é a etapa especifica do sistema
instrucional organizacional, conhecida como avaliagdo da efetividade de
treinamento, e pode se dar em diferentes niveis de complexidade: reacéao,
aprendizagem, transferéncia, impacto, valor final e retorno sobre o investimento. E
importante a acdo de avaliar para que seja possivel verificar a efetividade dos
treinamentos realizados e explicar a aplicacao do capital investido.

Dentre uma das dimensdes da efetividade de qualquer acdo de TD&E, a de
impacto € fundamental que os membros participantes dos cursos sejam capazes e
possuam condigcbes para aplicar e até transmitir os CHAs (Conhecimentos,
Habilidades e Atitudes) apreendidos no curso para os diversos ambientes e
solicitacdes do trabalho que se apresentam no desempenhar de suas fungbes. Por
isso é necessario acompanhar e avaliar o processo dessas acdes para que sejam
alcancados os resultados esperados pelas organizacdes e instituicdes no que diz
respeito a utilidade das competéncias apreendidas em curso para o0
desenvolvimento das tarefas dos individuos.

Nesse contexto, o presente trabalho teve como objetivo proporcionar uma
avaliacdo da formacdo dos gestores, analistas, especialistas e técnicos da Agéncia
Nacional de Vigilancia Sanitaria (ANVISA).

A organizagdo estudada reconhece em seus normativos estratégicos a
importancia da area de TD&E, por isso a pesquisa fez-se pertinente nesse contexto,
para que fosse possivel fazer uma analise independente do impacto que o curso de
interesse estd eventualmente gerando no desempenho dos colaboradores
participantes da pesquisa.

Essas acbes também contribuem para um melhor desempenho da
organizacdo, com a finalidade de tornar mais eficiente a forma como as atividades
sdo desenvolvidas e realizadas, proporcionando habilidades, atitudes e estratégias
até o momento desconhecidas pelos profissionais que as executam (BALARIN;
ZERBINI; MARTINS, 2014).

Um dos valores da ANVISA é a capacidade de articulacdo, integracdo e
exceléncia na gestdo com foco em resultados. O curso analisado — Programa de
Desenvolvimento para Lideres — tem como objetivo capacitar servidores que
desenvolvem ou pretendem desenvolver atividades de gestdo, identificando os
aspectos essenciais a gestao e a aplicagdo dos conteudos aprendidos ao ambiente

de trabalho, além de desenvolver uma cultura empreendedora, focada na gestao por
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resultados, na valorizagdo e desenvolvimento de pessoas, no fortalecimento da
integracdo interna e no incentivo a criatividade e inovacao. Nessa perspectiva, a
avaliacdo do curso em nivel de amplitude permite uma analise geral dos resultados

alcancados pela equipe, e ndo somente individuais, no que tange ao participante.

O relato de pesquisa que segue é composto por cinco sec¢des, sendo elas: A
primeira, Introducéo, visa a ambientacdo do leitor ao tema pesquisado; a segunda
secdo objetiva a apresentacdo dos conceitos e teorias sobre avaliagdo de
treinamento e o impacto do treinamento no ambiente de trabalho; na secéo trés, sdo
apresentados os elementos metodologicos da pesquisa: tipo, campo, instrumentos,
amostra de pesquisa, além dos procedimentos de coleta e analise dos dados; a
qguarta secdo traz os resultados da pesquisa; as conclusbes e recomendacdes

viabilizadas por este trabalho encontram-se na quinta e ultima sec¢dao.

1.1 Formulacéo do problema

No contexto apresentado, o trabalho fundamentou-se em responder a
seguinte questao - problema: Qual € a percepcdo de impacto em amplitude de uma
amostra de egressos do curso Programa de Desenvolvimento para Lideres na
ANVISA, em Brasilia (DF)?

Objetivo Geral

O objetivo geral deste estudo consistiu em analisar a percep¢ao de impacto
em amplitude de uma amostra de egressos do curso Programa de desenvolvimento
para lideres, ministrado para gestores, analistas, especialistas e técnicos da Agéncia

Nacional de Vigilancia Sanitaria - ANVISA, em Brasilia (DF).
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Objetivos Especificos

- Descrever a percepcao de impacto em amplitude de uma amostra de
egressos do curso de interesse;
- Discutir os pontos fortes e os limites da percepcéo de impacto em amplitude

de uma amostra de egressos do curso de interesse.

Justificativa

A presente pesquisa justificou-se em trés dimensdes: social, institucional e
académica. No ambito social, diante da missdo que a ANVISA tem de promover a
salude da populacdo, mediante a intervencdo nos riscos decorrentes da producédo e
uso de produtos e servicos sujeito a vigilancia sanitaria, o projeto contribuira para a
transparéncia do 6rgdo em suas atividades de avalia¢do instrucional, mostrando a
sociedade que a instituicdo esta sujeita a avaliacdo externas e independentes dos
seus processos. Também se espera que os clientes da ANVISA possam receber
servicos de melhor qualidade a partir de eventuais melhorias relacionadas a
aplicacao das competéncias apreendidas no curso, tendo por insumos os resultados
da presente pesquisa.

Tendo em vista o0 crescente avanco tecnolOogico, € necessario que as
organizacbes se planejem para investir em treinamentos para 0S Seus
colaboradores, com o intuito de prepara-los as mudancas que ocorrem no ambiente
corporativo, e, além disso, apresentar os resultados dessas acdes ndo s6 para 0s
participantes dos cursos como para a Instituicdo em si. Nessa perspectiva, do ponto
de vista da organizacao, a pesquisa pode contribuir no redesenho dos processos de
treinamento de forma a reduzir possiveis lacunas no desenvolvimento da area de
educacao corporativa.

Na otica académica, este trabalho vem a acrescentar ao conjunto de
pesquisas ja realizadas na area de avaliacdo de impacto de treinamento no trabalho

no Brasil. Assim, visa contribuir, dentro de suas limitacdes, com resultados inéditos
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relacionados especificamente a organizacdo e ao curso abordados, ressaltando as
teorias e métodos referendados pela literatura cientifica.
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2 REFERENCIAL TEORICO

O presente capitulo tem como foco apresentar 0s principais conceitos e
abordagens tedricas que contribuiram para o desenvolvimento deste projeto de
pesquisa e sera composto pelos seguintes temas: Aprendizagem humana em
organizagOes; Treinamento, Desenvolvimento e Educagdo; Avaliagdo de

Treinamento e Avaliacdo de impacto: profundidade e amplitude.

2.1 Aprendizagem humana nas organizacbes

De acordo com Loiola, Néris e Bastos (2006) é a capacidade de aprender que
permite desenvolver competéncias, gerando impactos positivos sobre a
sustentabilidade de condi¢bes de competitividade e sobrevivéncia das organizagdes.
Segundo Coelho Junior e Borges-Andrade (2008).

[...] aprendizagem refere-se a um processo psicolégico de nivel individual,
voltado a aquisi¢do, retencdo, manutencdo, generalizacdo e transferéncia
de novos conhecimentos e habilidades relacionados a rotina de trabalho.
Esta definicdo do conceito, considerando - o como pertencente ao nivel
individual, é mais comumente encontrada em estudos de tradi¢do
psicoldgica. O ato de aprender envolveria, ainda segundo essa tradi¢cdo de
estudos, mudangas duradouras e necessariamente vinculadas a experiéncia
do aprendiz, pois este deve ser capaz de expressar claramente isto em seu
desempenho (COELHO JUNIOR; BORGES-ANDRADE, 2008, s.p).

A criatividade e competéncia do individuo prevalecem quando a empresa
precisa se reinventar e apresentar novas ideias e desafios buscando aprimoramento
e estabilidade dentro da organizacdo e também armazenamento de novas técnicas e
conhecimentos, tanto para a empresa como para os individuos que nela exercem
suas respectivas fungbes (BORGES; ZORZENON; CHIACCHIO, 2017). Seguindo
essa linha, no contemporaneo cenario globalizado, definido pela intensa
concorréncia entre as empresas, percebe-se a necessidade de prover acdes

direcionadas ao desenvolvimento continuo de seus colaboradores (COELHO
JUNIOR; BORGES-ANDRADE, 2008).
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Essas ac¢bes seriam empreendidas com a finalidade das organiza¢cbes néo se
tornarem ultrapassadas em relacdo ao mercado, e estarem aptas para
corresponderem as inovacdes que o0 cenario exige. Algumas delas, voltadas ao
desenvolvimento continuo e adaptacédo constante por parte dos colaboradores, séo
realizadas em torno de principios fundamentais de aprendizagem, tradicionalmente
por meios formais sistematizados em torno de sistemas instrucionais, principalmente
por treinamento (COELHO JUNIOR; BORGES-ANDRADE, 2008).

Contudo, em razdo de reduzir as despesas das organizacbes e por
apresentar igual ou maior eficacia em relacdo aos sistemas instrucionais instituidos,
as organizacdes tém promovido agdes informais de aprendizagem, com o intuito de
capacitar seus colaboradores de forma mais rapida e menos onerosa (COELHO
JUNIOR; BORGES-ANDRADE, 2008). Acdes de aprendizagem estdo sendo
aplicadas como Uultima finalidade de maximizacdo dos resultados organizacionais,
mas com o intuito de promover a empregabilidade dos individuos e a
sustentabilidade das organizacdes.

Segundo Coelho Junior e Borges-Andrade (2008), “A aprendizagem se torna
significativa, caso estabelecam relagbes entre o contetdo introduzido e o repertorio
atual do individuo”.

A aprendizagem no ambiente organizacional pode ser realizada de duas
formas: por meio de programas formais de TD&E (Treinamento, Desenvolvimento e
Educacdo), ou informalmente, através da relacdo natural com o ambiente de
trabalho. TD&E é realizado com planejamento, com constru¢cdo e aplicacdo de
instrumentos, diferentemente da natural em que ocorre de forma espontanea no dia
a dia, em momentos de davida ao realizar tarefas (COELHO JUNIOR; BORGES-
ANDRADE, 2008).

Zerbini e Abbad (2010) apresentam os componentes do conceito de
aprendizagem que explicam o processo de mudanca comportamental como
resultado de acfes instrucionais no ambiente organizacional: aquisi¢cao, retencao,

generalizacao e transferéncia de aprendizagem.
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Impacto do treinamento no
trabalho

Transferéncia de
aprendizagem

Generalizacao

Retenciao

Figura 1 - Diagrama dos conceitos relacionados a aprendizagem.
Fonte: Zerbini e Abbad (2010)

Aquisicdo, segundo Zerbini e Abbad (2010), define-se como 0 processo
basico de apreensdo de conhecimentos, habilidades e atitudes, desenvolvido ao
longo da acéo instrucional. Para Zerbini e Abbad (2010), retencdo € a quantidade de
tempo em que os CHA’s adquiridos continuam a ser utilizados no ambiente de
transferéncia apds o término do programa instrucional. Generalizacdo é o grau em
que os CHA'’s adquiridos sao utilizados no ambiente de transferéncia em contextos e
condi¢cbes diferentes daquelas que foram desenvolvidas durante eventos de TD&E
(ZERBINI; ABBAD, 2010)

A transferéncia de aprendizagem pode ser compreendida como a aplicacao
efetiva no trabalho dos CHA’s adquiridos em acé&o instrucional (ZERBINI; ABBAD,
2010). Essa transferéncia pode ser positiva, quando os CHA’s facilitam o
desempenho do individuo no ambiente de transferéncia, ou negativa, quando o
individuo ndo consegue aplicar os CHA’'s e consequentemente ndo apresenta os
resultados esperados.

O ultimo nivel & denominado por Hamblin como impacto de treinamento no
trabalho, “para distinguir efeitos diretos e especificos de um evento instrucional de
outros, mais gerais e ndo extraidos diretamente dos objetivos de ensino” (ZERBINI,
ABBAD, 2010, p. 179). Esses efeitos podem ser medidos em termos de
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profundidade (transferéncia de treinamento) e amplitude (efeito da transferéncia

sobre o desempenho do egresso).

2.2 Treinamento, Desenvolvimento e Educacao - TD&E

Segundo Goncgalves e Mourdo (2011), o subsistema de Treinamento,
Desenvolvimento e Educacdo pode ser assimilado como uma ciéncia
multidisciplinar, na qual existem varios conceitos de diferentes disciplinas, aplicando
essas definicdes de forma a integra-las e a induzi-las ao comportamento humano no
trabalho.

Seguindo essa perspectiva, € possivel observar que ndo ha uma definicao
concisa para TD&E. Na Figura 2, sdo apresentados alguns exemplos de acles

educacionais que estéo relacionadas a cada um dos diferentes tipos de conceito.

bt Programas de média e longa duragdo (téc- |
\ ' Ll Jnicos profissionalizantes, graduacdo, es-
i R ar Lo _pecializagdao, mestrado e doutorado).

5 { | Programas de qualidade de vida no traba-|
’ ~ lho, orientagdo profissional, autogestio de
carreira e similares (oficinas, cursos pales-
tras etc).

Orientacdes baseadas em objetivos
instrucionais, realizadas com apoio de
| manuais, cartilhas, roteiros etc.

Figura 2 — Relagéo entre conceitos das agdes de TD&E
Fonte: Vargas e Abbad (2006, p. 143).

A diferenca entre os conceitos de TD&E remete ao fato de que programas
de desenvolvimento sao planejados e direcionados para o crescimento pessoal do

empregado, sem manter relagdes estritas com trabalho especifico. Educacao refere-
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se as oportunidades dadas pela organizacdo ao colaborador, com o intuito de
prepara-lo para ocupar cargos diferentes em outro momento dentro da mesma
organizacao e; o treinamento prepara o colaborador para melhorar o desempenho
no cargo atual (MENESES; ZERBINI; ABBAD, 2010). Além disso, € importante
ressaltar que o treinamento esta intimamente relacionado com o dia a dia no
cumprimento das tarefas dentro da organizacdo, e por mais simples que seja, ele é
necessario para o aprimoramento das habilidades. (BAGATTOLI; MULLER, 2016).
Segundo Vargas e Abbad (2006), a informacédo pode ser definida como
maodulos ou unidades de contetdos disponibilizados por meio das novas tecnologias
da informacdo e comunicacdo, como por exemplo, portais corporativos, links e
bibliotecas virtuais. A instrucdo, segundo as autoras, € compreendida como uma
estruturacdo mais simples de acdes instrucionais relacionadas a formulacéo

sistematica de objetivos especificos e definicdo de métodos de ensino.

2.2.1 SISTEMA DE TD&E

Para alcancar as metas desejadas com as acdes de TD&E, imediatas ou
futuras, faz-se necessario a boa estruturacdo do sistema de TD&E e seus
subsistemas. A desordem entre esses elementos pode levar a uma demanda nao
condizente com o0s propdésitos organizacionais e um consequente desperdicio de
recursos (MENEZES, ZERBINI E ABBAD, 2010).

T Levantamento de Necessidades

> Planejamento e Execucao

Avaliacao do Treinamento

Figura 3 - Sistema de TD&E.
Fonte: Menezes, Zerbini e Abbad (2010, p.20)
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Diante de um mundo mutével, instavel e altamente competitivo, 0s
colaboradores se tornaram questéo vital para o sucesso das organizagdes. Por este
motivo, 0s processos de desenvolvimento de pessoas tornaram-se de grande
relevancia e necessarios para as empresas (RIBEIRO NETO et al., 2017).

Nesse contexto, com a finalidade de aproximar as acdes de TD&E dos
objetivos organizacionais, € importante inicialmente realizar a avaliacdo de
necessidade do treinamento para que se possa detectar a discrepancia entre o
desenvolvimento real, apresentado pelos individuos, e 0 esperado pela organizacéo.
Nessa etapa é possivel identificar: as competéncias necessarias a empresa, a fim de
alcangar suas metas; os CHA’s (Conhecimentos, Habilidades e Atitudes) a serem
desenvolvidos pelo colaborador para executar sua funcdo e; os colaboradores que
precisam do programa instrucional por ndo mostrarem os CHA’s em seus repertorios
(MENESES; ZERBINI; ABBAD; 2010).

Em seguida, a acdo educacional é planejada e executada com base no que
foi identificado na etapa anterior de avaliagdo de necessidade. Essa etapa tem a
finalidade de realizar planos de intervencdes de TD&E. O planejamento ocorre por
meio da sequéncia de ensino, da escolha dos mecanismos de instru¢ao, das
ferramentas necessérias para a elaboragéo do curso de capacitacdo. Na execucao é
colocado em prética o planejado para a realizacdo do treinamento, com o intuito de
alcancar os propésitos da organizacao.

De acordo com Meneses, Zerbini e Abbad (2010), a avaliacédo de treinamento
contribui para a identificacdo do resultado que as acdes proporcionaram para seus
colaboradores, verificando, por exemplo, se o treinamento foi positivo para 0s
individuos e para as organizacées em termos de aplicabilidade e utilidade, e quais
fatores facilitam ou dificultam o processo de aplicacdo. Essa etapa sera abordada de

forma mais abrangente no proximo tépico.

2.3 Avaliacao de Treinamento

A avaliacdo de treinamento € um processo que permite coletar informacdes
que irdo proporcionar a revisdao e 0 aprimoramento de eventos instrucionais, por

meio de decisdes referentes a sele¢do, adoc¢do, valorizacdo e modificacdo dos
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pontos instrucionais existentes. Sendo assim, o referido exame tem como principais
objetivos: obter controle do processo, retroalimentar o sistema, tomar decisdes sobre
o0 treinamento e torna-lo capaz de provocar modificacbes em seu ambiente.
(MENESES; ZERBINI; ABBAD, 2010).

O Treinamento, o Desenvolvimento e a Educacdo (TD&E) precisam ser
planejados pelas organizagbes como um sistema integrado por subsistemas que
implementam avaliagcdes antes e depois do TD&E. O subsistema de avaliacdo de
TD&E é o principal responsavel pelo fornecimento de informagdes, retroalimentacao
e aperfeicoamento continuo do sistema mencionado.

As acOes de avaliacdo de TD&E pode gerar resultados de duas formas:
Resultados imediatos que sdo analisados em dois niveis, sendo eles: a reacdo, que
considera as opinides dos participantes em relacdo a qualidade do curso, assim
como sua aplicabilidade e adequacéo ao treinamento no ambiente de trabalho e; a
aprendizagem que mensura quanto o curso foi abstraido pelos alunos, por meio do
alcance, ou nao, dos objetivos instrucionais. Esse modelo é proposto por Kirkpatrick
(1976) e Hamblin (1978). Segundo esses autores, a segunda forma de gerar
resultados sé&o os efeitos de longo prazo, os quais séo divididos em dois ou trés
niveis:

- Comportamento no cargo: se refere a aplicagdo dos CHA’s ministrados para

0s participantes, assim analisando o impacto do curso no comportamento dos
colaboradores ao desempenhar suas atividades.

- Organizacao: mudancgas ocorridas em elementos do ambiente organizacional,
decorrentes da acédo de TD&E, como por exemplo, mudanca de clima e
criacao de departamentos, entre outros.

- Valor final: a comparacao entre o investido no curso e os beneficios gerados.

Diante do modelo exposto por Kirpatrick (1976) e Hamblin (1978) que aborda
alguns efeitos, Borges-Andrade (1982, 2006), defende que outras caracteristicas ou
variaveis devem ser consideradas, e propde o Modelo de Avaliacdo Integrado e
Somativo — MAIS (BORGES-ANDRADE; ABBAD; MOURAO, 2012).
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Ambiente: suporte

Processos
Ambiente Ambiente:
necessidades Insumos Procedimentos Resultados efeitos a
2 ; longo prazo
Processos

Ambiente: disseminacao

Figura 4. Modelo da Avaliacéo Integrado e Somativo — MAIS
Fonte: Borges-Andrade (1982, 2006)

A denominacao “Integrado” sugere que as necessidades de desempenho e
caracteristicas individuais dos participantes, dos procedimentos e dos processos de
TD&E preveem resultados imediatos e efeitos de longo prazo. Nessa linha, “...] a
avaliacdo deve transcender sua caracteristica de julgar o alcance de objetivos ou
verificar resultados e feitos e ser também um meio de predizer tais resultados e
efeitos” (BORGES-ANDRADE; ABBAD; MOURAO, 2012, p. 21). E somativo, pois
tem como finalidade conseguir informac6es para avaliar o TD&E j& desenvolvido,
analisar a capacidade do treinamento e produzir resultados.

O MAIS é um modelo genérico, cuja classificacdo descreve conjuntos de
variaveis relacionadas aos processos de TD&E. Esse modelo € motivado pela
abordagem de sistemas e pela psicologia instrucional, a qual expde que toda
avaliagcdo necessita de uma teoria da efetividade de TD&E, que por sua vez é
explicitada pelo responsavel da avaliacao, pois ela pode estar muitas vezes implicita
nas acdoes e nos materiais de TD&E. Seguindo esse raciocinio, o0 MAIS contribui
para explicitar a teoria mencionada.

Os cinco componentes do MAIS sdo: insumos, procedimento, processos,
resultados e ambiente. Este Ultimo é dividido em quatro outros subcomponentes,
que sao: necessidades, suporte, disseminacdo e efeitos em longo prazo. Estes
componentes se apoiam em um método de formulacdo de questdes e levantamento
de dados, que estédo relacionados ao ambiente no qual os programas ocorrem; quais

sdo os insumos, procedimentos, processos e resultados dessas acgdes, com a
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finalidade de proporcionar recursos que auxiliem na tomada de decisdes sobre

esses programas, contribuindo assim para a criagdo de estratégias organizacionais.

O Quadro 1 traz a descricdo dos componentes do MAIS e alguns exemplos

de variaveis que podem ser observadas dentro de cada nivel.

Quadro 1 - Componentes do Modelo MAIS

Componente Descricao Exemplos de Variaveis
Nivel de escolaridade dos
participantes;
Relacionam-se aos fatores fisicos e Idade desses participantes;
sociais e aos estados comportamentais e Carao ocupado. no trabalho
cognitivos, anteriores a instrucéo, que 9 elos partiéi antes: ;
Insumos podem afeta-lo ou os seus resultados. P b P ’

Informacdes sobre insumo estéo
relacionadas a resultados e efeitos em
longo prazo.

Motivacdo pessoal para aprender
e transferir para o trabalho;

Percepcéao na aplicabilidade tanto
no trabalho quanto na vida
pessoal do que sera aprendido.

Procedimentos

Operacdes que facilitam os resultados
instrucionais. Contribui na identificacao
das caracteristicas de ensinos
fundamentais em TD&E.

Sequéncia de ensino dos
objetivos;

Clareza desses objetivos;
Adequacéo das aulas;

Adequacédo dos materiais de
TD&E;

Discussoes de casos.

Processos

Esta relacionado ao comportamento dos
aprendizes ap0s a implementacao.

Resultados dos exercicios
praticos;

Motivacdo desenvolvida durante
o evento de TD&E;

Tempo dedicado a instrucgéo,
guando esta € individualizada;
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Relata o que foi produzido pelas agbes
instrucionais de TD&E. As variaveis estao

AquisicOes de competéncias,

Resultados relacionadas ao desempenho final hab|l|dadgs e a}tltudg_s Eropostas
imediato decorrente de TD&E. ou nao pelos objetivos.
Trata-se das lacunas relevantes entre Competéncias, habilidades e
Ambiente: desempenhos esperados e realizados. |atitudes (CHAS) que os individuos

necessidade

Os fatores sobre necessidade iniciam e
justificam a existéncia das acdes de
TD&E.

ndo dominam e precisam para
um melhor desenvolvimento das
suas funcgoes.

Tem uma influéncia potencial sobre
outros componentes. As variaveis de

Instalacoes;

Parcerias interorganizacionais;

A;?Jblgrr;tee: suporte facilitam os resultados. Esta Formagao ete>t(perlgn0|a dos
P relacionada a estrutura geral para a Instrutores,
realizagéo de TDEE. Equipamentos e materiais.
Natureza da divulgacao de
informacdes relativas ao
programa de TD&E;
Ambiente: Deseja a adocédo bem-sucedida das

disseminacéao

acles instrumentais de TD&E.

Fontes de disseminacao de
informacgdes da acao;

Conteudos disseminados sobre
TD&E na organizacao.

Ambiente:
efeitos em longo
prazo

Esta relacionado aos resultados
ambientais do programa ou evento de
TD&E. Dentro destes inclui tanto os
esperados quanto os inesperados.

Melhoria na execucdo de uma
tarefa;

Mudanca de estrutura ao criar
novos departamentos;

Inovagéo na forma de realizar as
atividades.

Quadro 1 - Componentes do modelo MAIS. Fonte: Borges-Andrade (2006).

Conforme Borges- Andrade (2006), esta tabela consegue apontar as variaveis

em uma coluna, assim como permite ter outras colunas para identificar possiveis

instrumentos de medidas, momentos em que eles serdo aplicados e quem os
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respondera. A presente pesquisa localiza-se no nivel de resultados do modelo MAIS,
pois visa identificar quais foram os impactos em amplitude do treinamento de

interesse.

2.4 Avaliacao de impacto

Segundo Abbad (1999), o impacto de treinamento corresponde ao terceiro
nivel de avaliagdo proposto por Kirkpatrick (1976) e Hamblin (1978), sendo
compreendido como o efeito do treinamento no desempenho do individuo ao
retornar as suas atividades, ou seja, a aplicacdo do que foi aprendido no ambiente
de transferéncia. Em razéo disso, a avaliagdo abrange diversas utilidades, dentre
elas, identificar os colaboradores que necessitam de aperfeicoamento em
determinado ponto, definir o grau de contribuicédo, tanto individual como grupal para
com a organizacdo, descobrir talentos, facilitar o autodesenvolvimento dos
colaboradores e contribuir com programas de méritos, promogdes e transferéncias
(RUMKE et al., 2016).

Porém, Abbad (1999) também defende que essa avaliacdo ndo deve ser
observada somente pelas aplicacbes das habilidades, mas o fator motivagao
também deve ser avaliado, pois o colaborador deve saber fazer, mas também tem
gue querer ou gostar de executar suas tarefas. Seguindo essa linha, Zerbini et al.,
(2012) informa que esses efeitos denominados “comportamento no cargo” (Hamblin,
1978) podem ser medidos por duas dimensoes:

Impacto em profundidade: € definido como os efeitos diretos e especificos de
um programa de TD&E, retirados diretamente dos seus objetivos e espera do
treinando, como resultado, a mudanca de comportamento no seu cargo dentro da
organizacao.

Impacto em amplitude: é compreendido como a influéncia indireta exercida
pela acéo instrumental sobre o desempenho global, atitudes e motivagdo. A
presente pesquisa tem como nivel de interesse a avaliacdo de impacto em
amplitude.

O conceito de impacto em profundidade pode ser compreendido a partir da

aplicagao eficaz dos CHA’s especificos e diretamente adquiridos durante as acdes
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instrumentais (ZERBINI et al., 2012). Segundo Abbad e Pilati (2005), tal definicao
envolve a mudanca na forma de desempenhar as atividades de trabalho a partir das
aprendizagens ocorridas em eventos de TD&E. O foco esta no grau de aplicacédo
dos CHA'’s aprendidos e na capacidade desse ensino influenciar no desenvolvimento
da funcdo apos a realizacdo do curso.

Impacto de treinamento em profundidade € descrito como os efeitos diretos e
especificos de uma acdo de TD&E, extraidos diretamente dos seus obijetivos, e
sobre o comportamento do individuo apds o treinamento em seu cargo dentro da
organizacdo (ZERBINI et al., 2012).

Impacto de treinamento em amplitude, por sua vez, é o efeito indireto da
transferéncia de treinamento sobre o desempenho do egresso. As medidas de
impacto em amplitude estdo focadas em elementos ligados ao desempenho
subsequente do egresso no cargo, na funcao, na profissdo ou na ocupacgao as quais
ele esteja vinculado, sem necessariamente se remeter as competéncias e objetivos
instrucionais especificos apreendidos no curso.

O referido Impacto avalia o quanto as capacidades adquiridas influenciaram a
melhoria de outras habilidades e atitudes necesséarias, associadas ao
comportamento do individuo que realizou o treinamento.

AvaliagcOes de impacto em amplitude podem ser realizadas por meio de auto
avaliacdes (realizadas pelo proprio participante), na qual sera a utilizada neste
trabalho, mas também pode ser realizada por heteroavaliagcdes onde sdo os colegas
e chefes do participante do treinamento que avaliam (ZERBINI et al., 2012).

Dispondo do conteudo tedrico exposto anteriormente, no proximo capitulo
sera pontuada a abordagem metodolégica adotada para a realizacdo dessa

pesquisa.
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3 METODOS E TECNICAS DE PESQUISA

Esta parte do trabalho objetiva apresentar a pesquisa em termos de seus
meétodos, e esta dividido nos seguintes topicos: Tipo e descricdo geral da pesquisa;
Caracterizacdo da organizagao; Populacdo e amostra, Instrumentos de pesquisa e;
Procedimentos de coleta e andlise de dados.

3.1 Tipo e descricao geral da pesquisa

O trabalho foi desenvolvido por meio de uma pesquisa descritiva, que visa
fornecer informacdes acerca do impacto em amplitude geradas por um treinamento
no trabalho ministrado para os gestores, analistas, especialistas e técnicos da
Agéncia Nacional de Vigilancia Sanitaria - ANVISA, em Brasilia (DF). A pesquisa foi,
sob ponto de vista da origem das informacdes, composta de dados primarios, 0s
quais foram coletados por meio de levantamento (survey). Quanto a natureza, essa

pesquisa tratou de dados quantitativos e teve recorte transversal.

3.2 Caracterizacdo da organizacdo, setor ou area do objeto de

estudo

Nesta subsecdo apresenta-se o campo de pesquisa e 0 curso avaliado. A
Agéncia Nacional de Vigilancia Sanitaria, local onde atuam os profissionais
pesquisados que participaram do curso PDL.

Criada pela Lei n° 9.782, de 26 de janeiro de 1999, a Agéncia Nacional de
Vigilancia Sanitaria (Anvisa) é uma autarquia sob regime especial, que tem sede e
foro no Distrito Federal, e estd presente em todo territério nacional por meio das
coordenacoes de portos, aeroportos, fronteiras e recintos alfandegados.

Tem por finalidade institucional promover a protecédo da saude da populacao,
por intermédio do controle sanitario da producdo e consumo de produtos e servigcos

submetidos a vigilancia sanitaria, inclusive dos ambientes, dos processos, dos
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insumos e das tecnologias a eles relacionados, bem como o controle de portos,
aeroportos, fronteiras e recintos alfandegados.

A ANVISA tem uma area de capacitacdo e esta julgou necessario avaliar o
curso Programa de Desenvolvimento para Lideres (PDL), que foi ministrado para
analistas, especialistas e técnicos com o objetivo de capacitar estes servidores que
desenvolvem ou pretendem desenvolver atividades de gestdo, identificando os
aspectos essenciais a gestdo e a aplicacdo dos contetudos aprendidos ao ambiente
de trabalho. Além disso, visa desenvolver uma cultura empreendedora, focada na
gestdo por resultados, na valorizacdo e no desenvolvimento de pessoas, no
fortalecimento da integracdo interna e no incentivo a criatividade e inovacao,
visando, assim, atingir os objetivos organizacionais e, por conseguinte, atender as

demandas da sociedade. Assim, o programa abordou o tema lideranca, abrangendo:

e Identidade profissional do gestor;

Funcdes do gestor;

Estilos gerenciais e suas repercussoes;

Lideranca situacional,

Negociacdo e tomada de decisao;

Motivacao e significado do trabalho.

Nesse sentido, foram criados trés maddulos, os quais foram avaliados, para
compor o curso contratado junto a Fundacdo Dom Cabral (FDC):

Médulo 1 ) Autoconhecimento e Lideranca (aborda os tipos de lideranca,
formas de liderar, identificacao de perfil do liderado;

Mdédulo 2) Comunicacdo e Feedback (trata as formas de comunicacédo e
feedback, dialogo e negociacéo); e

Modulo 3) Analise Estratégica (Ferramentas de diagnéstico, tomada de

deciséo, teoria dos jogos, e tendéncias futuras.
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3.3 Populacao e amostra

Este estudo teve como populacdo os participantes dos trés maddulos
compostos para formar o curso Programa de Desenvolvimento para Lideres, dividido
em sete turmas da seguinte maneira: trés turmas do modulo Um; trés turmas do
modulo Dois e apenas uma turma no modulo Trés, resultando no total de 117
pessoas, das quais 71 participaram da presente pesquisa.

Nas etapas do estudo proposto houve a participacdo de servidores com perfil
diverso no que se refere a sexo, idade, escolaridade, tempo na Instituicdo, por
exemplo. Em relagdo ao sexo dos respondentes a maioria € mulher, representando
74,6 % do total (Tabela 1).

Tabela 1 - Distribuicdo da amostra de pesquisa por sexo

Sexo Frequéncia Pori:/%rllitjlagem
Masculino 18 254
Valido Feminino 53 74,6
Total 71 100,0

Fonte: Dados da pesquisa

O nivel de escolaridade dos participantes é elevado, tendo 49,3 % realizado
Pés-Graduacdo, seguido de Mestrado com 29,6 % e Doutorado com 11,3 % (Tabela
2).
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Tabela 2 — Distribuicdo da amostra de pesquisa por escolaridade

Escolaridade Frequéncia Porcentagem Valida
Ensino Médio 3 4,2
Ensino Superior 4 5,6
Valido Pés-Graduacgéo 35 49,3
Mestrado 21 29,6
Doutorado 8 11,3
Total 71 100,00

Fonte: Dados da pesquisa

No que diz respeito a faixa etaria dos respondentes, a pesquisa mostrou que
as duas faixas-etarias que apresentaram maior ocorréncia foi entre 31 e 40 anos

(52,1%) e entre 51 e 60 anos (28,2%), de acordo com a Tabela 3 abaixo.

Tabela 3 — Distribuicdo da amostra de pesquisa por faixa-etéaria

Faixa-etaria Freguéncia Porcentagem Valida
18 a 30 anos 9 12,7
Valido 31 a 40 anos 37 52,1
41 a 50 anos 5 7,0
51 a 60 anos 20 28,2
Total 71 100,0

Fonte: Dados da pesquisa

No que concerne ao tempo que trabalham na organizagcédo, 47,9% estdo a
mais de 12 anos, enquanto que 22,5% trabalham entre 10 a 12 anos nela, seguido
de 19,7 % dos servidores que trabalham entre 4 e 6 anos, conforme apresentado na

Tabela 4 a sequir.
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Tabela 4 — Distribuicdo da amostra de pesquisa por tempo que trabalha na

Instituicéo
Tempo Frequéncia Porcentagem Valida

1 a3 anos 5 7,0

4 a 6 anos 14 19,7

Valido 7 a9 anos 2 2,9
10 a 12 anos 16 22,5

Mais de 12 anos 34 47,9
Total 71 100,0

Fonte: Dados da pesquisa

O resultado da tabela 5 relaciona-se com a tabela 3 (escolaridade) acima,
pois a maioria dos respondentes possui Pos-Graduacdo completa, o que explica
uma especializacdo em Vigilancia Sanitaria, obtendo um indice de 69% no cargo de

especialista de Regulacao e Vigilancia Sanitaria.

Tabela 5 - Distribuicdo da amostra de pesquisa por cargo (continua)

Cargo Frequéncia Porcentagem Valida
Técnico 5 7,0
Analista 12 16,9
Vélido Especialista de Reg. e 49 69,0
Vig. Sanitéria
Especialista de Reg. e 3 4,2

Fiscalizac&o
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Tabela 5 - Distribuicdo da amostra de pesquisa por cargo (concluséo)

Cargo Frequéncia Porcentagem Valida
Valido Outros 2 2,8
Total 71 100,0

Fonte: Dados da pesquisa

Com relacdo a lotacdo, a pesquisa apresentou 9,9% de participacdo da
GGPES (Geréncia-Geral de Gestdo de Pessoas), seguido da DIMON (Diretoria de
Controle e Monitoramento Sanitario)) e GEPRE (Geréncia de Avaliacdo de
Tecnologia de Pos-registro de Medicamentos Sintéticos) com 8,5%, conforme a

Tabela 6 abaixo.

Tabela 6 - Distribuicdo da amostra de pesquisa por Lotacao (continua)

Lotacdo Frequéncia Porcentagem Valida
DIMON 6 8,5
DIREG 2 2,8
GGTIN 1 1,4
DSNVS 3 4,2
valido ASPAR 1 14
COPEC 2 2,8
GPROR 2 2,8
APLAN 1 14
CSTCO 2 2,8
GRMED 2 2,8
CRMEC 3 4,2
GGPES 7 9,9

GGTOX 1 1,4
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Tabela 6 - Distribuicdo da amostra de pesquisa por Lotacao (concluséo)

Lotacéo Frequéncia Porcentagem Valida
GEPRE 6 8,5
GGMED 5 7,0
CQUAL 1 1,4
COSET 1 1,4
DIGES 2 2,8
COFAR 2 2,8
DIARE 4 5,6
COADI 1 1,4
Valido COIFA 2 2,8
GPBIO 1 14
CGPIS 2 2,8
GGTAB 1 1,4
GGALI 1 14
GGTPS 2 2,8
GGCOF 1 1,4
AUDITORIA 1 1,4
INTERNA
SECOL 1 1,4
ASCOM 1 1,4
TOTAL 71 100,0

Fonte: Dados da pesquisa

Especificamente sobre o objeto de estudo, o curso PDL, a maioria dos
respondentes, 63,4%, realizou o curso nos ultimos 6 meses, sendo que 35,2 %

realizou entre 7 meses e 1 ano atras e 1,4% entre 1,1 e 2 anos atras. (Tabela 7).
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Tabela 7 - Distribuicdo da amostra de pesquisa por tempo que realizou o

curso
Tempo Frequéncia Porcentagem
Valida
3 a 6 meses 45 63,4
Valido 7 meses a1l ano 25 35,2
1,1 a2 anos 1 1,4
Total 71 100,0

Fonte: Dados da pesquisa

Os dados demogréficos apresentados contribuiram para compreender melhor
o perfil dos participantes do curso Programa de desenvolvimento para lideres (PDL)

na Agéncia Nacional de Vigilancia Sanitéaria (ANVISA).

3.4 Caracterizacdo dos instrumentos de pesquisa

O instrumento utilizado, apresentado na Figura 6 a seguir, foi desenvolvido e
validado para o Brasil por Abbad (1999), sendo selecionada para esta pesquisa
apenas a perspectiva de autoavaliagdo dos treinados. A escala de avaliacdo de
impacto do treinamento em amplitude possui onze (11) itens, organizados
unifatorialmente. Pilati e Abbad (2005) realizaram a Analise Fatorial Confirmatéria do
instrumento, que confirmou a adequagcdo do mesmo para a mensuracao de efeitos
globais do treinamento no desempenho, motivacéo e atitudes do aluno egresso, no
ambiente de trabalho. Os itens referentes ao impacto em amplitude foram avaliados
numa escala do tipo Likert de concordancia, graduada de O - 10, no qual o valor 0 se

referia a opinido “discordo totalmente” e o valor 10 “concordo totalmente”.
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Escala de Auto-avaliagao de Impacto em Amplitude do Treinamento no Trabalho

Discordo Concordo
Totalmente Totalmente
v v
1+ 1:2 13«14 1 +S§5 16+ 1+7+~1+8+1+9+1:+10

1. Impacto do Treinamento no Trabalho

() 1. Utilizo, com freqiéncia, em meu trabalho atual, o que foi ensinado no treinamento.
( ) 2. Aproveito as oportunidades que tenho para colocar em pratica o que me foi ensinado no
treinamento.

( ) 3. As habilidades que aprendi no treinamento fizeram com que eu cometesse menos erros, em
meu trabalho, em atividades relacionadas ao contetdo do treinamento.

( ) 4. Recordo-me bem dos conteldos ensinados no treinamento.
( ) 5. Quando aplico o que aprendi no treinamento, executo meu trabalho com maior rapidez.

( ) 6. Aqualidade do meu trabalho melhorou nas atividades diretamente relacionadas ao conteudo
do treinamento.

( ) 7.Aqualidade do meu trabalho melhorou mesmo naquelas atividades que nao pareciam estar
relacionadas ao contelido do treinamento.

() 8. Minha participagao no treinamento serviu para aumentar minha motivagao para o trabalho.

() 9. Minha participa¢ao nesse treinamento aumentou minha auto-confian¢a. (Agora tenho mais
confianga na minha capacidade de executar meu trabalho com sucesso).

( ) 10. Apés minha participaga@o no treinamento, tenho sugerido, com mais freqiéncia, mudangas
nas rotinas de trabalho.

( ) 11. Esse treinamento que fiz tornou-me mais receptivo a mudangas no trabalho.

Figura 06 — Escala de Auto avaliagdo de Impacto do Treinamento no Trabalho —
Medida em Amplitude. Fonte: Adaptado de Abbad (1999).

Também foi aplicado um breve questionario sociodemografico baseado nas
caracteristicas comumente pesquisadas (sexo, escolaridade, faixa-etaria, tempo na
Instituicdo, cargo, lotacdo e ha quanto tempo realizou o curso) em estudos

semelhantes para entender melhor o perfil dos participantes.

3.5 Procedimentos de coleta e de analise de dados

A coleta de dados foi realizada por meio eletronico, utilizando-se a ferramenta
de formularios do Google Docs. Estes formularios foram enviados via e-mail. As
respostas foram tabuladas automaticamente e exportadas para analise estatistica
descritiva no programa SSPS 19.0, sendo calculado a média, o desvio padrao e a
frequéncia, maximo e minimo. No periodo de 16 de abril a 30 de abril de 2018 foi
enviado o link do questionario para 117 participantes com o retorno de 71

respondentes, ou seja, um indice de 60,68%.



4 RESULTADOS E DISCUSSAO

Nessa se¢do sdo expostos os resultados obtidos com a aplicacdo da escala

de impacto adotada.

4.1 Percepcao de Impacto de Treinamento em Amplitude
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Na tabela 10 sdo descritos os indicadores procedentes da analise estatistica-

descritiva dos itens sobre o impacto em amplitude.

Tabela 8 — Impacto de Treinamento em Amplitude (continua)

Item de Competéncia N Minimo Méximo Média Desv~|o
Padréo

2. Aprpyelto as op_ortunldagles que tenho para colocar 71 3 10 8,41 1,626
em prética o que foi me ensinado no treinamento.
8. Minha participacéo _ho treinamento serviu para 7 0 10 8,08 2.109
aumentar minha motivagéo para o trabalho.
9. Minha participacdo nesse treinamento aumentou
m!nha autoco_nﬂanga. (Agora tenho mais confian¢ca na 71 0 10 7.87 1,041
minha capacidade de executar meu trabalho com
sucesso.
11. Esse treinamento que fiz tornou-se mais receptivo a 7 0 10 773 2223
mudancas no trabalho.
4, . Recordo-me bem dos conteldos ensinados no 71 3 10 772 1,623
treinamento.
6: A qualidade do_ meu trabalho me]horou nas atividades 7 0 10 7.69 1,032
diretamente relacionadas ao contetido do treinamento.
1. Utilizo, com frequéncia, em meu trabalho atual, o que 71 2 10 7,45 1,984
foi ensinado no treinamento.
3. As habilidades que aprendi no treinamento fizeram
com gque eu cometesse menos erros, em meu trabalho, 71 0 10 7,23 2,392
em atividades relacionadas ao conteddo do
treinamento.
10. Apos minha _part|C|pa}c;aQ no treinamento, tepho 71 0 10 7.01 2327
sugerido, com mais frequéncia, mudan¢as nas rotinas
de trabalho.
7. A qualidade do meu trabalho melhorou mesmo 71 0 10 6.80 2,550

naquelas atividades que ndo pareciam estar
relacionadas ao conteudo do treinamento.
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Tabela 8 — Impacto de Treinamento em Amplitude (conclusé&o)

Item de Competéncia N Minimo Méaximo Média Desvio
Padréo

5. Quando aplico o que aprendi no 71 0 10 6,35 2,519

treinamento, executo meu trabalho com maior

rapidez.

Fonte: Dados da pesquisa

Segundo Zerbini e Abbad (2010), a transferéncia de aprendizagem pode ser
compreendida como a aplicagao efetiva no trabalho dos CHA’s adquiridos em uma
acao instrucional. Trata-se de verificar se 0s instrumentos ensinados estdo sendo
aplicados no dia a dia ao realizar as atividades na organizacao.

Nessa linha, € possivel observar no item (1) uma boa avaliacdo com relacédo
a aplicacao frequente do que foi ensinado no treinamento, além de um indice de
concordancia, apresentando uma média de 7,45 que pode ser considerada alta.
Contudo, alguns participantes mostraram que a aplicacdo em suas atividades nao é
muito frequente, atribuindo nota 2 para esse quesito e assim gerando um desvio
padrdo de 1,984, que caracteriza-se por um indice de dispersdo moderado, porém
satisfatorio. Dessa forma, se evidencia uma transferéncia positiva para a maior parte
dos respondentes.

De acordo com Coelho Junior e Borges-Andrade (2008), “A aprendizagem
se torna significativa, caso estabelecam relacbes entre o conteudo introduzido e o
repertério atual do individuo”. Conforme o colaborador consegue aplicar o objeto de
estudo aos seus conhecimentos e habilidades atuais, a aprendizagem se torna mais
eficiente e eficaz, possibilitando a pratica do curso ministrado, consequentemente
conseguindo aproveitar as oportunidades que surgirem. Dessa forma, € possivel
perceber que o item dois (2) indica um retorno alto mostrando uma média de 8,41,
gue denota um indice de aproveitamento significativo, mostrando que os servidores
conseguem colocar em pratica os conhecimentos adquiridos no curso no decorrer
das oportunidades oferecidas. Além disso, o nivel de dispersdo (desvio padrédo =
1,626) em relagdo a média é satisfatorio e confirma que a maioria dos participantes
se beneficiam das possibilidades no ambiente em que atuam.

Conforme MENESES, ZERBINI, ABBAD (2010), a etapa de realizar a
avaliacdo de necessidade do treinamento permite identificar as competéncias

necessarias a organizagdo com o intuito de alcancar as metas. O item (3) mostra
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que as habilidades ensinadas no curso contribuiram para um melhor
desenvolvimento dos servidores em suas fungdes, diminuindo os erros de forma
consideravel ao apresentar uma meédia de 7,23 (DP = 2,392), ainda que com um
grau moderado de dispersdo. Isso implica na necessidade da organizacdo se
dedicar a este ponto como prioridade, uma vez que a finalidade do curso € preparar
gestores e qualificar os que exercem essa funcdo, pois é fundamental que as
habilidades ensinadas proporcionem evolucdes cada vez maiores.

Com relacdo ao conteudo do treinamento, o item (4) revela que os
participantes obtiveram uma boa assimilagdo, demonstrando conseguir lembrar-se
do que foi ensinado ao apresentar uma média de 7,72 e um desvio padrao de
1,623, que denota um nivel de dispersédo baixo em relacdo a média. Isso reforca a
teoria de Zerbini e Abbad (2010), que defendem a aquisicdo como processo basico
de apreenséo de conhecimento, habilidades e atitudes, desenvolvido ao longo da
acdo instrucional, uma vez que a acdo ainda estd sendo trabalhada e continuara
com mais um moédulo. Além disso, a teoria de Abbad e Borges-Andrade (2006)
afirma que a retencdo é a quantidade de tempo em que os CHA’s adquiridos
continuam a ser utilizados no ambiente de transferéncia apds o término do programa
institucional, evidenciando ter ocorrido tanto a aquisicdo quanto a retencao do curso
PDL.

Segundo Meneses, Zerbini, Abbad, 2010, o treinamento prepara o
colaborador para melhorar o desempenho no cargo atual. Nessa circunstancia, é
possivel verificar que o item (5) teve o impacto menor dentre 0s outros,
apresentando uma média moderada (6,35), e ainda, um desvio padrao de 2,519
gue pode ser considerado alto. Este dado revela que o quesito “rapidez nas
atividades” precisa ser mais trabalhado a fim de que os colaboradores executem
suas funcbes com mais agilidade, gerando melhorias na produtividade e
consequentemente nos resultados mais satisfatérios, ndo somente para os proprios
funcionéarios, como também para a organizacgao.

Borges-Andrade (2006) prescreve que essas acgOes contribuem para
satisfazer as necessidades de competéncias e aprendizagem, tanto dos
trabalhadores quanto das organizacdes, colaborando assim para o desempenho
organizacional em diversas areas.

No que concerne a qualidade, o item (6) demonstra que os colaboradores

perceberam melhorias no desempenho das atividades relacionadas diretamente ao
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conteddo do treinamento, atribuindo nesse fator uma média de 7,69 e um desvio
padrdo de 1,932, revelando um grau de dispersdo moderado, porém satisfatorio,
confirmando a teoria de Bastos (2006), ao qual um dos atributos do novo trabalhador
€ a diferenciacao na realizacao das atividades.

Segundo Pilati (2006), o indicador de impacto em amplitude se caracteriza
pela mensuracéo de efeitos de TD&E em dimensdes mais gerais do comportamento,
ou seja, avalia o quanto as capacidades adquiridas impactam na melhoria de outras
habilidades e atitudes necessarias, associadas ao comportamento do individuo que
realizou o treinamento, diferentemente do indicador em profundidade que analisa os
aspectos diretos do contetdo, conforme mencionado no item (6).

Nesse ambito, € possivel verificar que o impacto maior, em termos de
qualidade, ocorreu mais nas atividades relacionadas diretamente ao objeto da acéo
instrucional (média= 7,69 e desvio padrdo = 1,932) do que nas atividades indiretas,
nao relacionadas ao tema do curso (item 7), apresentando uma média de 6,8 e um
desvio padrédo de 2,5. Pode ser considerado com um nivel de dispersédo elevado,
porém satisfatorio, para se inferir relativa homogeneidade de percep¢édo da amostra.

O fator “motivagdo” questionado no item (8) revelou um impacto que se
caracteriza como alto ao mostrar um resultado de média 8,08 e com um desvio
padrdo de 2,109, e pode ser considerado um nivel de dispersdo moderado em
relacdo a avaliacdo de alguns participantes, porém satisfatorio. Abbad (1999)
defende que a avaliacdo de impacto ndo deve ser observada somente pelas
aplicacdes das habilidades, mas o fator motivagdo também deve ser avaliado, pois 0
colaborador deve saber fazer, mas também tem que querer ou gostar de executar
suas tarefas.

Conforme Zerbini (2010) as organiza¢Bes tém expectativas de um retorno
positivo ao adotar as acdes de treinamento, visando gerar resultados evidentes e
com grande impacto no desempenho dos seus colaboradores. Possibilita a
progressao de conhecimentos, habilidades e atitudes (CHA’s) diferenciadas dentro
do ambiente de trabalho, e dentre estes fatores, a autoconfianca (item 9) é um
atributo imprescindivel para a realizacéo das atividades e funcdes de um lider, que &
o foco do curso PDL. Nessa perspectiva, a pesquisa mostrou que o0 mesmo foi bem
avaliado com uma média de 7,87, que denota uma evolugédo dos servidores quanto
a essa caracteristica e com um desvio padrdo de 1,941, que indica um grau de

dispersdo moderado, porém satisfatorio.
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Outro ponto importante que os resultados demonstraram (média de 7,01 e
desvio padrdo de 2,327) destinou-se a aplicacdo do treinamento no que tange a
pratica de sugerir mudancas nas rotinas de trabalho (item 10). A intenc&o é melhorar
0s processos das areas de atuacdo, além de exercer um papel essencial de
lideranca na mediacdo de estratégias que proporcionam inovacdes na realizacédo
das atividades. Esses fatores apresentados na pesquisa evidenciam a teoria de
Goncalves e Mourao (2011), na qual afirma que as organizacbes empregam essas
acOes como iniciativas estratégicas da area de Gestdo de Pessoas, visto que a
inovacdo se tem feito presente e exigido maior qualificacdo para grande parte dos
cargos de trabalho.

Diante de um mercado competitivo, 0 investimento no conhecimento e no
desenvolvimento de competéncias individuais, de equipes organizacionais, é
primordial para que essas organizacfes estejam aptas as mudancas que ocorrem a
todo momento (ABBAD, ZERBINI, SOUZA, 2012; COELHO, 2008; BORGES-
ANDRADE, 2006). Seguindo essa linha, a pesquisa, por fim, revelou que os
servidores se mostraram abertos as mudancas (item 11) necessarias que s&o
impostas nos cenarios atuais do mercado de trabalho, obtendo a média de 7,73,
gue expressa um bom aproveitamento do curso para esse quesito, e um desvio

padrao de 2,223, que denota um moderado grau de dispersdo, porém satisfatorio.

De modo geral, o curso Programa de Desenvolvimento para lideres se
mostrou muito efetivo quanto ao impacto em amplitude no trabalho dos participantes
da pesquisa (técnicos, analistas, especialista de regulacdo e vigilancia sanitaria e
especialista de regulagéo e fiscalizagdo) que a maioria exerce a fungéo de gestores,
tendo poucos técnicos com interesse de exercer a mesma. As médias em sua
maioria foram elevadas e os desvios padrdo moderados, ndo havendo resultados
criticos. Isso mostra que o0s gestores tém aplicado o que aprenderam no
Treinamento em seu contexto de trabalho e que, portanto, o contetddo esta alinhado

as necessidades da funcdo de um lider.
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5 CONCLUSOES E RECOMENDACOES

Esta pesquisa teve como objetivo geral analisar a percep¢cdo de impacto em
amplitude de uma amostra de egressos do curso Programa de desenvolvimento
para lideres, ministrado para gestores, analistas, especialistas e técnicos da Agéncia
Nacional de Vigilancia Sanitaria — ANVISA. Com a finalidade de alcangar o objetivo

geral da pesquisa, foram destacados 0s seguintes objetivos especificos:

e Selecionar um questionario de impacto de treinamento em amplitude validado
para o Brasil,

e Descrever a percepcao de impacto em amplitude de uma amostra de
egressos do curso de interesse;

e Discutir os pontos fortes e os limites da percepcao de impacto em amplitude

de uma amostra de egressos do curso de interesse.

Pode-se dizer que os objetivos da pesquisa foram alcancados. Inicialmente foi
definido que seria utilizado um instrumento validado empirica e estatisticamente para
o Brasil. Em seguida, foi possivel descrever a percepcao de impacto em amplitude,
na perspectiva de autoavaliagdo dos participantes do curso Programa de
Desenvolvimento para Lideres.

Contudo, é importante destacar que nenhum item se caracterizou como fator
negativo relacionado ao impacto de treinamento. A acao instrucional, em termos de
amplitude, foi muito bem avaliada pelos participantes. Segundo os resultados da
pesquisa, o curso de capacitacdo para gestores gerou contribuicdes relevantes para
o0 desempenho desses profissionais em seus ambientes de trabalho.

Os participantes apontaram utilizar as habilidades desenvolvidas no curso,
demonstrando coloca-las em pratica com frequéncia, assim aproveitando as
oportunidades, realizando um trabalho com mais qualidade e consequentemente
tendo mais motivacdo no ambiente de trabalho.

Apontaram ainda se recordarem bem dos contetdos ensinados, aumento de
confiangca na execucdo das atividades e, além disso, abertura as mudancas que

ocorrem no ambiente organizacional. Desta maneira, foi possivel descrever os
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pontos fortes e os limites de percepcéo de impacto em amplitude do treinamento ao
analisar item a item.

De forma geral, o treinamento foi bem avaliado e apresentou médias
satisfatorias, porém foi possivel perceber limites quanto a percepcao em relacédo aos
itens 5 e 6 do instrumento, que mencionam 0s quesitos rapidez e qualidade nas
atividades que nao pareciam estar relacionadas ao treinamento, respectivamente,
pois foram os fatores que apresentaram meédias menores e maiores desvios padréo,
demonstrando um nivel de dispersédo elevado (2,5) em relacdo a opinido dos
participantes.

Diante desse contexto, sugere-se para as proximas pesquisas investigar
quais fatores impedem a agilidade nas realizacGes das atividades e quais tarefas e
servicos estdo relacionados de forma indireta ao conteudo do treinamento para que
seja possivel analisar os limites que influenciam a qualidade destas, pois com o
instrumento utilizado ndo foi possivel. O estudo se deteve a descrever efeitos
globais do treinamento no desempenho, como a motivacdo e as atitudes. Sendo
assim, uma avaliacdo de impacto de treinamento em profundidade pode contribuir
para um diagnostico mais detalhado desses dois quesitos.

No que tange as limitacdes externas para a realiza¢do da pesquisa, empresas
de diversos ramos de atividade, como gestédo hospitalar, bancos, seguradoras, entre
outras, mostraram-se extremamente relutantes em ter pesquisadores externos
estudando o que parece ser uma area estrategicamente reservada, mas também por
seguranca de informacéao.

Por fim, conclui-se que o Treinamento tem correspondido a proposta que o
curso apresentou para a organizagcao, pois os participantes tém aplicado os CHAs
aprendidos em seu ambiente de trabalho. Contudo, considerando-se a importancia
do assunto, sugere-se, em termos de agenda, aprofundar a pesquisa em Orgaos
publicos, onde ha certas restricbes para que sejam realizadas determinadas ac¢des,
devido a burocracia do servi¢o publico. Porém, foi possivel observar que séo locais

onde indica maior abertura para estudos.
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APENDICE

Avaliacdo de Impacto de Treinamento no Trabalho Curso Programa

de Desenvolvimento de Lideres (PDL)

Avaliacao de Impacto de Treinamento
no Trabalho - Curso Programa de
Desenvolvimento para Lideres (PDL)

Prezado (a) servidor (a),

Vocé estd sendo convidado(a) a participar da avaliagdo do curso "PDL, do qual foi participante no
ambiente da Anvisa.

0O objetivo da pesquisa é conhecer sua opinido sobre a efetividade do curse no que diz respeito ao
uso que vocé faz, no ambiente do seu trabalho, das competéncias apreendidas no momento
dessa ac3o de capacitagdo e também saber como a aprendizagem dos instrumentos ensinados
tem contribuido para a realizacdo das suas atividades . Sua participagdo produzira como principal
beneficio o aprimoramento do curso nesta organizag3o. Esse levantamento de dados é de
responsabilidade técnice-cientifica exclusiva do Departamento de Administragdo da Universidade
de Brasilia (UnB).

Desde ja agradeco pela sua participagao, agradecemos sua contribui¢do. O questionario estara
disponivel para receber sua resposta entre 16/04 e 30/04. Se desejar receber cutras informagoes
sobre o levantamento, envie mensagem para ana21unb@gmail.com.

*Obrigatdrio



Avaliacao de Impacto de Treinamento no Trabalho - Curso
Programa de Desenvolvimento para Lideres (PDL)

PARTE 1: Abaixo estdo descritas questdes do instrumento utilizado para a realizagéo da
pesquisa. Leia atentamente as afirmativas e, em seguida,com base na escala apresentada,
indique sua CONCORDANCIA que corresponde com a aplicacdo do seu aprendizado em seu
ambiente e cotidiano organizacional, sendo 0= DISCORDO e 10= CONCORDO. Sua resposta
€ muito importante para a pesquisa.

1. Utilizo, com frequéncia, em meu trabalho atual, o que foi
ensinado no treinamento. *

o 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

Discordo O O O O O O O O O O O concordo

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

0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
Discordo O O O O O O O O O O O concordo

3. As habilidades que aprendi no treinamento fizeram com que
eu cometesse menos erros, em meu trabalho, em atividades
relacionadas ao conteudo do treinamento. *

o 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

Discodo O O O O O OO O O O O concordo

4. Recordo-me bem dos conteudos ensinados no treinamento. *

0o 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

Discordo O O O O O OO O O O O Cconcordo

5. Quando aplico o que aprendi no treinamento, executo meu
trabalho com maior rapidez. *

0O 1 2 3 4 %8 6 J 8 9 10

Dscordko O O O O O OO O O O O concordo
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6. A qualidade do meu trabalho melhorou nas atividades
diretamente relacionadas ao contetudo do treinamento. *

01 2 3 4 5 6 7 8 9 10

Discordo O O OO O OO O OO O Cconcordo

7. A qualidade do meu trabalho melhorou mesmo naquelas
atividades que nao pareciam estar relacionadas ao contetdo do
treinamento. *

01 2 3 4 5 6 7 8 9 10

Discordko O O OO O OO O OO O concordo

8. Minha participacao no treinamento serviu para aumentar
minha motivagao para o trabalho. *

0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

Discordo O O OO O OO O OO O Cconcordo

9. Minha participacao nesse treinamento aumentou minha
autoconfianga. (Agora tenho mais confianga na minha
capacidade de executar meu trabalho com sucesso. *

0 1 2 3 % 5 6 7 & 9 10

Discordo O O O O O OO O O O O concordo

10. Apos minha participagdo no treinamento, tenho sugerido,
com mais frequéncia, mudangas nas rotinas de trabalho. *

o 1 2 3 4 5 6 7 & 9 10

Discordo O O O O O OO O O O O concordo

11. Esse treinamento que fiz tornou-se mais receptivo a
mudancas no trabalho. *

o 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

Discordo O O O O O OO O O O O concordo



Avaliagado de Impacto de Treinamento no Trabalho - Curso
Programa de Desenvolvimento para Lideres (PDL)

PARTE 2: DADOS DEMOGRAFICOS

12. Qual é o seu sexo? *
(O 1. Feminino

O 2. Masculino

13. Qual € a sua escolaridade? *
(O 1.Ensino Médio

(O 2.Ensino Superior

(O 3. Pés-Graduacio

(O 4.Mestrado

(O 5.Doutorado

14. Qual é sua faixa-etaria? *
(O 1.De 18 a 30 anos

O 2.De31a40

O 3.De41a50

O 4.De512a60

O 5.De61a70

(O 6.De712a80

15. Ha quanto tempo vocé trabalha na instituicdo? *
(O 1.De1a3anos

O 2.De4abanos

(O 3.De7a9anos

(O 4.De10a12anos

(O 5.Mais de 12 anos
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16. Qual € o seu cargo? *

O 1.Técnico

O 2.Analista

O 3.Especialista em Regulacao e Vigilancia Sanitaria
O 4 Especialista em regulacao e Fiscalizagao

O 5. 0utros

17. Qual a sua lotagao? *
O 1.DIARE
O 2.DIMON
O 3.DSNVS
O 4.DIGES

(O 5.DIREG

(O 6.SECOL
(O 7.CORPA
(O B8.CORET
(O 9.CcoADI
O 10.CEVEC
11.CSEGI
12.SCMED
13.ASCOM
14.APLAN
15.CPGES
16.CQUAL
17.AINTE

18.CCREG

OCO0O0O0OO0O0O0O0O0

19.COCIN
O 20.cOMIN

(O 21.ASPAR



0O000000000000000 Q0O0O0O0O0OO0O0O0OO0O0O0O0O0OO

22.GGALI

23.COREA

24 .GEARE

25.GEREG

26.GEPRA

27.GGMED

28.COREC

29.COFAR

30.COOPI

31.GESEF

32.COPEC

33.CETER

34.COINC

35.GRMED

36.COIFA

37.CMED

38.CRMEC
39.GEPRE
40.CPMEC
41.GMESP
42.GPBIO
43.GGTOX

44 GPREQ
45.GEAST
46.GEMAR
47.GGPES
48.CGPIS/GGFIS
49 .AUDITORIA INTERNA
50.GELAS
51.GETEC/GGMON
52.GPROR/GGREG

53.CPMEC
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18. Ha quanto tempo realizou o curso Programa de
Desenvolvimento para Lideres? *

(O 1.De3 a6 meses
O 2.De7a1l1ano

(O 3.De1,1a2anos

ENVIAR G  Pigina 1 de 1

Este conteddo ndo foi criado nem aprovade pelo Google. Denunciar abuso - Termos de Servigo - Termos
Adicionais

Google Formularios
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ANEXOS

ANEXO A - Organograma da ANVISA

AINTE = Assagearia de As:

ASPAR — Assessorin Parimentar

APLAN - Assessaria de Flenemento

ASCOM — Asszssorin o

Tetarin

amunicagio

pecutive da CAmam e
do Mercado de Medikamentos

L~ Secretaria Executiv DIcoL

SERLE  OUVID - Duvidoris

Frocumdaria

DMRETORIA COLEGIADA

\GADIF — Gabinete do
Diretor-Presidente

Diretoria de Gestéa

GGGAF - Geréncie-Geral de Gestic
Administrtive Financeim

GEPES -~ Gersncie-Geral de Gest

informagsa

GEOF - Gersncin-Geral de
Conhecimento, inoval

ANVISA

ardenagho &
Arficuiegia do Sistems Nacionsl de
Vigilinia Sanitaris

Diretaria de Reguiagho Sanitara

GECOF- Gerencin-Gem de Coordenagia G
& Fortalecmento do Sstema Nacional de

REG- Gerencis-Geral de
Reguiamentagza & Boas Praticas
Reguistorias

aréncin-Gersl de Tecnalcgia em
oS de Sadde Informagsa

cemento de Informagoes sobre
Emergencias em Vigiline i

{COPES - Coordenagaa de Frogrames

Estrat o Sistema (nica de Saie

Agencia Nacional de Vigilancia Sanitaria

DIMON — Diretodia de
Muonitoramento Sanitaria

DIARE — Diret
Registra Sanitari

i de Autorizagio

Encie-Geral de Alimentos

GGMED - Geréncie-Geral de

EFTE Megicamentas & Frodutos Biglog
teropertos, Fro

Alfandegndas 0
GETOR - Gerencie-Geral de Tox

GETFS - Genencie-Gersl de Temalogia de
Frodutos pam Saide

GELAS - Geréncia ce Laboratork

Saice Piblica

\GETC0 - Geréncia oe Sangue, Tecida,

Celules e Grghos
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ANEXO B - Escala de Auto avaliacdo de Impacto do Treinamento no

Trabalho — Medida em Amplitude.

Escala de Auto-avaliagao de Impacto em Amplitude do Treinamento no Trabalho

Discordo Concordo
Totalmente Totalmente
v v
1 e 2 Ol U 3 « 4oy 4 Tt B s vk 6 g. 05 7 SRR 8 o 4 9 N B lo

1. Impacto do Treinamento no Trabalho
() 1. Utilizo, com freqiéncia, em meu trabalho atual, o que foi ensinado no treinamento.

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

( ) 3. As habilidades que aprendi no treinamento fizeram com que eu cometesse menos erros, em
meu trabalho, em atividades relacionadas ao contetdo do treinamento.

( ) 4. Recordo-me bem dos contelidos ensinados no treinamento.
( ) 5. Quando aplico o que aprendi no treinamento, executo meu trabalho com maior rapidez.

( ) 6. Aqualidade do meu trabalho melhorou nas atividades diretamente relacionadas ao conteudo
do treinamento.

( ) 7. Aqualidade do meu trabalho melhorou mesmo naquelas atividades que ndo pareciam estar
relacionadas ao contelido do treinamento.

( ) 8. Minha participagao no treinamento serviu para aumentar minha motivagao para o trabalho.

( ) 9. Minha participagdo nesse treinamento aumentou minha auto-confianga. (Agora tenho mais
confianga na minha capacidade de executar meu trabalho com sucesso).

() 10. Apés minha participacao no treinamento, tenho sugerido, com mais freqiéncia, mudangas
nas rotinas de trabalho.

( ) 11. Esse treinamento que fiz tornou-me mais receptivo a mudangas no trabalho.




