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A SÉRIE EM 2023

APRESENTAÇÃO

A Série Estudos Avaliativos Multidisciplinares tem sido publi-
cada pelo Mestrado Profissional em Avaliação desde 2015. Uma de suas 
finalidades é divulgar os estudos desenvolvidos pelos egressos do Mes-
trado em Avaliação da atual Faculdade Cesgranrio, em co-autoria com 
seus orientadores ou orientadoras. Essas publicações, contudo, não se 
restringem apenas a versões resumidas das dissertações originais.

No primeiro ano, 2015, foram preparados 12 livros, abran-
gendo não só a versão mais compacta de um estudo, mas um capí-
tulo adicional relevante: a análise do relatório, elaborada a partir da 
aplicação de um instrumento específico. Para isto, foi disponibilizada 
uma lista de verificação abrangendo as principais características que 
devem estar presentes na utilização dos procedimentos metodoló-
gicos e resultados do estudo analisado, de acordo com a literatura 
relacionada. Assim, a aplicação do instrumento embasou a análise e 
se tornou um verdadeiro processo de validação da dissertação, ao 
ser cotejada com as recomendações que os autores da área consi-
deram imprescindível ao gênero estudo avaliativo. 

A seguir, em 2016, 13 livros foram organizados e os estudos foram 
submetidos a uma meta-avaliação, isto é, a avaliação da qualidade do 
estudo avaliativo concluído. Como quadro de referência conceitual 
foram adotados os padrões criados e validados pelo Joint Committee 
on Standards for Educational Evaluation (1994 apud Yarbrough; Shulha; 
Hopson; Caruthers, 2011), internacionalmente adotados na área da ava-
liação. Esse referencial, em sua 3ª edição, é um dos mais antigos e reu-
niu centenas de avaliadores internacionais empenhados na construção 
e validação de normas e critérios para a avaliação, sendo largamente 
aplicado entre os avaliadores.
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Em 2018, foi publicada a terceira série de estudos, totalizando 
13 livros. O capítulo de conclusão foi construído a partir de referencial 
variado. A inovação foi a inclusão da palavra dos stakeholders, ou 
os principais interessados no tema do estudo. Assim, alguns desses 
stakeholders responderam a um instrumento exclusivo - um roteiro 
de entrevista que contém os atributos essenciais para dar suporte à 
qualidade do estudo. Aqueles egressos que não puderam retomar 
o contacto com os stakeholders, aplicaram a lista de verificação de 
qualidade da dissertação, utilizada em 2015. Outros se valeram dos 
padrões de avaliação do Joint Committee on Standards for Educational 
Evaluation (1994 apud Yarbrough; Shulha; Hopson; Caruthers, 2011), ou 
a outras obras da área que possibilitaram realizar meta-avaliações, 
como as Diretrizes para Avaliação para a América Latina e o Caribe 
(Rodriguez Bilella; Martinic Valencia; Soberón Alvarez; Klier; Guzmán 
Hernández; Tapella, 2016), concebidas para estudos provenientes de 
países latinos e caribenhos, e inspiradas em outros referenciais exis-
tentes. Trabalhos clássicos como a Lista de Verificação de Scriven 
(2007) e as dimensões da avaliação recomendadas por Davidson 
(2005) foram também adotados para algumas das análises, dando 
margem a enriquecê-las.

Em 2020, a publicação de 15 estudos multidisciplinares foi 
totalmente realizada na modalidade digital de e-book. Esses estudos 
foram integrados a um projeto desenvolvido e financiado pela Fun-
dação de Amparo à Pesquisa do Estado do Rio de Janeiro (FAPERJ). 
As diversas possibilidades de análise foram mantidas e contribuíram 
para ampliar a compreensão dos estudos.

Em 2023, são nove os estudos publicados sob a forma de 
e-book. A análise de cada estudo avaliativo, como anteriormente, 
provocou os novos Mestres em Avaliação, o que conduziu ao cresci-
mento profissional. A variedade de referenciais para análise de estu-
dos ou dissertações e, consequentemente, para sua meta-avaliação, 
é um elemento proveitoso para quem precisa garantir a presença de 
indicadores de qualidade em suas produções.
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Como já mencionado em textos anteriores, é relevante lem-
brar que a avaliação se transformou em componente fundamental e 
indispensável ao acompanhamento e julgamento de uma gama qua-
litativamente diferenciada e quantitativamente numerosa de objetos. 
Nomeá-los objetos de avaliação não lhes reduz a importância. Esta 
é uma denominação genérica que abrange uma diversidade notável 
de fenômenos, projetos, programas, processos, produtos, eventos, 
materiais, testes, instrumentos, procedimentos, lembrando apenas 
alguns tipos e categorias que coexistem nos vários contextos huma-
nos, sociais e culturais. Como se observa, é a configuração de um 
verdadeiro mosaico avaliativo. Saber-lhe a qualidade, quão adequa-
dos ou afinados são os estudos e sua finalidade, o grau de atendi-
mento fornecido a seus usuários, o nível de satisfação que propor-
cionam a quem os julga ou deles se utiliza, a coerência dos seus 
conteúdos para determinado propósito, constituem, sem dúvida, 
essência para a avaliação. 

Como tão bem afirmou o filósofo da avaliação, Michael Scri-
ven (1991), avaliar é julgar o mérito ou valor de algo. De fato, ava-
liar tem seu sentido chave na busca do mérito ou valor de um dado 
objeto. E esta tem sido uma preocupação presente nos estudos ava-
liativos aqui apresentados quanto a seus respectivos objetos.

Ao apresentar a Série 2023 de Estudos Avaliativos Multidis-
ciplinares como um produto acadêmico profissional do Mestrado em 
Avaliação, espera-se continuar a oferecer, aos leitores interessados, 
publicações que tenham utilidade para outros estudos, demons-
trem respeito às normas de executar apropriadamente um estudo 
avaliativo, revelem ter viabilidade e precisão no emprego de proce-
dimentos metodológicos, e ainda conduzam os estudos com ética 
e respeito a todos os envolvidos, participantes e interessados nos 
estudos. Os estudos contemplam, assim, os atributos imprescindí-
veis a uma avaliação.

Ligia Gomes Elliot
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Este livro apresenta um estudo avaliativo que compôs uma 
dissertação do Mestrado Profissional em Avaliação da Faculdade 
Cesgranrio. Aborda questões cruciais referentes à administração 
pública e ao desenvolvimento profissional dos servidores da Univer-
sidade Federal do Estado do Rio de Janeiro (UNIRIO), baseando-se 
na definição de avaliação proposta pelo Guia de Avaliação de Políti-
cas Públicas da Casa Civil da Presidência da República (2018), que 
visa aprimorar os processos, resultados e gestão, promovendo o uso 
eficiente dos recursos públicos. 

O estudo destaca a importância da avaliação de políticas 
públicas, que, uma vez formuladas, desdobram-se em ações como 
planos, programas e projetos. Quando essas políticas são aprovadas, 
a responsabilidade da administração pública federal, autárquica e 
fundacional inclui o monitoramento e avaliação direta de suas ações. 
Isso não é apenas uma obrigação social e ética, mas também, é essen-
cial para a imagem das instituições públicas perante a população. 

De acordo com o Guia de Avaliação de Políticas Públicas (2018), 
considerando a administração pública, a avaliação pode ser definida 
como um processo objetivo de exame e diagnóstico que tem como 
premissa verificar a eficiência dos recursos públicos e, quando neces-
sário, identificar possibilidades de aperfeiçoamento da ação estatal, 
com vistas à melhoria dos processos, dos resultados e da gestão. 

Para Souza (2006), políticas públicas, após formuladas, 
desdobram-se em planos, programas, projetos, bases de dados ou 
sistema de informação e pesquisas e, quando postas em ação, são 
implementadas, ficando daí submetidas a sistemas de acompanha-
mento e avaliação. Penna-Firme (2010) corrobora esse pensamento, 
afirmando que os órgãos do governo possuem a obrigação social 
e ética de prestar contas à população a respeito de suas ativida-
des. Assim, a transparência dos resultados relacionados à prestação 
de contas dos órgãos públicos se constitui em parâmetro essen-
cial ao surgimento de credibilidade para as Instituições públicas. 
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Na mesma linha de pensamento, Ramos (2012) pondera que a ava-
liação é um instrumento importante para a melhoria da eficiência 
do gasto público, da qualidade da gestão e do controle social sobre 
a efetividade da ação do Estado, considerando os órgãos sob sua 
órbita de responsabilidade. 

A UNIRIO, por meio do seu Plano Anual de Desenvolvimento 
de Pessoas cumpre o prescrito na legislação federal vigente e, em 
consonância ao disposto em seu Plano de Desenvolvimento Insti-
tucional, oferta e promove ações de capacitação e desenvolvimento 
dos componentes de seus quadros servidores, visando contribuir 
para o aprimoramento profissional de seus servidores técnico-ad-
ministrativos em educação. Nesse ponto, destaca-se o Decreto 
nº 9.991/19 (Brasil, 2019), que dispõe sobre a Política Nacional de 
Desenvolvimento de Pessoas da administração pública federal 
direta, autárquica e fundacional, e estabelece que, além de promo-
ver ações, o Plano de Desenvolvimento de Pessoas elaborado pelos 
órgãos públicos deverá “monitorar e avaliar as ações de desenvolvi-
mento para o uso adequado dos recursos públicos [...]”.

Dessa forma, se pode inferir que além de promover e ofertar 
ações de formação continuada a seus servidores, também é neces-
sário que a UNIRIO estabeleça critérios com a finalidade de avaliar 
se as atividades que desenvolve, em função daquilo que planejou, 
está ocorrendo com a devida qualidade prevista. É primordial, tam-
bém, que, como órgão integrante da administração pública federal, 
a Universidade avalie e monitore tais aspectos para verificar se os 
recursos públicos estão sendo empregados adequadamente e com 
a devida responsabilidade.

Ressalta-se que a UNIRIO utiliza recursos públicos para a exe-
cução das ações de formação continuada de seu corpo de servidores, 
implementando, entre outras atividades, cursos internos de capacita-
ção aos servidores técnicos-administrativos em educação, de forma 
a aperfeiçoá-los na execução de suas atribuições e qualificá-los em 



18S U M Á R I O

novas técnicas e métodos de trabalho. Contudo, é importante desta-
car que apenas a promoção de ações de desenvolvimento pode não 
garantir o desenvolvimento dos servidores públicos nas competências 
necessárias à consecução da excelência na atuação dos órgãos. 

De acordo com Abbad, Mourão, Meneses, Zerbibi e Borges-
Andrade (2012), existem fatores externos que podem influenciar 
positivamente ou negativamente a transferência de aprendizagem 
ao ambiente de trabalho, havendo fortes evidências de que novas 
habilidades adquiridas em um treinamento podem deixar de ser 
transferidas para o trabalho por falta de suporte à transferência 
oferecido pela organização. Nesse sentido, Abbad e Sallorenzo 
(2001) afirmam que o treinamento isoladamente não é suficiente 
para garantir impacto positivo e duradouro no desempenho do 
treinamento do egresso, pois estratégias de gestão pós-treinamento 
devem ser adotadas visando tornar o ambiente de trabalho favorável 
à transferência das habilidades adquiridas. 

Assim, o objetivo desta obra é o de apresentar um estudo 
avaliativo dos cursos internos de capacitação, oferecidos aos ser-
vidores técnico-administrativos em educação da UNIRIO, consi-
derando as dimensões suporte à transferência de treinamento e 
impacto do treinamento no trabalho. Além disso, o presente estudo 
oferece a oportunidade de contribuir, por meio de seus resultados, 
com a implementação de novos processos avaliativos na Universi-
dade e, também, na elaboração de novos instrumentos de avaliação 
que possam ser utilizados para se aferir a qualidade de futuros trei-
namentos realizados em seu contexto.

É significativo indicar que, desde a implementação do Pro-
grama de Capacitação dos servidores técnico-administrativos em 
educação na UNIRIO em 2016, não foi realizada qualquer avaliação 
dos resultados dos cursos internos e respectivo impacto no desen-
volvimento profissional dos servidores técnico-administrativos em 
educação egressos das capacitações. Nem tampouco se sabe se 
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no contexto da UNIRIO as condições externas favorecem a trans-
ferência da aprendizagem dos servidores técnico-administrativos 
em educação ao ambiente de trabalho. Dessa forma, os resultados 
obtidos por meio da avaliação poderão fornecer subsídios aos ges-
tores para tomadas de decisão relacionadas aos treinamentos ofe-
recidos na Universidade, possibilitando a adoção de medidas que 
contribuam para aprimorar a aprendizagem na Instituição, visando 
o desenvolvimento contínuo de competências de seus servidores e 
consequentemente a prestação de melhores serviços à sociedade.



2
A REFORMA ADMINISTRATIVA 

NO BRASIL E A POLÍTICA 
DE DESENVOLVIMENTO 

DE PESSOAS NA 
ADMINISTRAÇÃO PÚBLICA



21S U M Á R I O

A proposta para uma Administração Pública gerencial no 
Brasil começou com a criação do Plano Diretor da Reforma do Apa-
relho do Estado em 1995, construído para reorganizar as estruturas 
da Administração no país. A ênfase desse processo foi assentada 
na necessidade de se elevar o nível de qualidade e produtividade 
do serviço público, em bases modernas e racionais. Na ocasião, a 
reforma proposta foi pautada em novos conceitos de administra-
ção e eficiência, mais compatíveis com os avanços tecnológicos 
impostos pela sociedade contemporânea e em concordância com 
os novos paradigmas instituídos pelo avanço da jovem democracia 
brasileira (Brasil, 1995).

Sobre esse aspecto, a Associação Nacional dos Especialistas 
em Políticas Públicas e Gestão Governamental (1994, p. 3) defendia 
o pensamento de que:

A ruptura com estruturas centralizadas, hierárquicas for-
malizadas e piramidais e sistemas de controle ‘tayloristas’ 
são elementos de uma verdadeira revolução gerencial 
em curso, que impõe a incorporação de novos referen-
ciais para as políticas relacionadas com a administração 
pública, virtualmente enterrando as burocracias tradi-
cionais e abrindo caminho para uma nova e moderna 
burocracia de Estado.

Dessa forma, um dos objetivos traçados no Plano Diretor da 
Reforma do Aparelho do Estado foi modernizar a administração buro-
crática, por meio de uma política de profissionalização do serviço 
público, ou seja, de uma política de carreiras, de concursos públicos 
anuais, de uma efetiva administração salarial e de programas de edu-
cação continuada permanentes no âmbito dos órgãos sob a órbita 
de responsabilidade da administração federal brasileira (Brasil, 1995).

Foi então promulgada a Emenda Constitucional nº 19 de 
1998 (Brasil, 1998), também conhecida como a Emenda da Reforma 
Administrativa que, norteada pelas diretrizes do Plano Diretor da 
Reforma do Aparelho do Estado, modificou significantes dispositivos 
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da Constituição Federal relacionados à Administração Pública e ao 
servidor púbico. O modelo burocrático de Estado foi substituído por 
um modelo gerencial, visando aumentar a efetividade dos serviços 
prestados à população por meio de uma Administração Pública com 
foco em resultados. 

A Emenda Constitucional nº 19 acompanhou a tendência, já 
presente em contextos de outros países, de propor alterações formais 
nos princípios e normas que regulamentam a Administração Pública, 
visando modernizá-la. Por meio da referida Emenda foi incluído, no 
Art. 37 da Constituição (Brasil, 1988), o princípio da eficiência, o qual 
se uniu aos demais princípios já existentes: da legalidade, da impes-
soalidade e da publicidade.

Sobre o princípio da eficiência nos tratos da coisa pública, 
Bulos (1998, p. 37) o definiu como 

‘Voz’ que adjetiva o princípio em análise, traduz ideia de 
presteza, rendimento funcional, responsabilidade no cum-
primento de deveres impostos a todo e qualquer agente 
público. Seu objetivo é claro: a obtenção de resultados 
positivos no exercício dos serviços públicos, satisfazendo 
as necessidades básicas dos administrados.

Além disso, cabe acrescentar que a Emenda Constitucio-
nal nº 19 também promoveu a alteração do Art. 39 da Constituição 
Federal, passando a exigir que o Governo Federal, estados e Dis-
trito Federal instituíssem e mantivessem escolas de governo para 
a formação e aperfeiçoamento de servidores públicos. Sobre esse 
aspecto, em seu § 2º. consta que:

A União, os Estados e o Distrito Federal manterão esco-
las de governo para a formação e o aperfeiçoamento dos 
servidores públicos, constituindo-se a participação nos 
cursos um dos requisitos para a promoção na carreira, 
facultada, para isso, a celebração de convênios ou contra-
tos entre os entes federados (Brasil, 1998).
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Em linhas gerais, a alteração constitucional, realizada por 
meio da Emenda Constitucional nº 19, impactou na admissão de 
pessoal, na política remuneratória, na estabilidade, na descentrali-
zação de funções das entidades administrativas e, além disso, nas 
novas técnicas de gestão instituídas com o objetivo de melhorar a 
eficiência e o desempenho do servidor público (Bulos, 1998). Nesse 
sentido, Dantas (2018) acrescenta que as reformas também tiveram 
contribuição para o início de uma política estratégica de gestão de 
pessoas no setor público, principalmente devido a uma mudança 
da cultura burocrática, ligada à regra, para uma cultura baseada no 
desempenho profissional. 

Considerando essa nova forma de gestão pública, baseada 
no pensamento de que para reformar o Estado se torna essencial 
ocupá-lo com pessoal adequadamente preparado, constatou-se a 
necessidade inequívoca de se instituir processos de qualificação 
nos órgãos públicos, no sentido de modernizar sua administração, 
torná-la ágil, eficiente e gerencial, com a apropriada profissiona-
lização e desenvolvimento das competências de seus servidores 
(Bresser-Pereira, 2000). 

No processo histórico de se tornar o setor público detentor 
de uma maior racionalidade administrativa, pode-se citar o Decreto 
nº 5.707/2006 (Brasil, 2006a), no qual a Presidência da República 
instituiu a Política Nacional de Desenvolvimento de Pessoal, imple-
mentada pelos órgãos e entidades da administração pública fede-
ral direta, autárquica e fundacional. Sua finalidade principal foi a de 
regulamentar os processos de melhoria da eficiência, eficácia e qua-
lidade dos serviços públicos prestados ao cidadão, considerando o 
desenvolvimento permanente do servidor público como fator funda-
mental para sua consecução. 

Mais recentemente, essa normativa foi revogada e substitu-
ída pelo Decreto nº 9.991/2019 (Brasil, 2019) que atualizou as diretri-
zes da Política Nacional de Desenvolvimento de Pessoas, também 
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com o objetivo de promover o desenvolvimento dos servidores públi-
cos nas competências necessárias à consecução da excelência na 
atuação dos órgãos e das entidades da administração pública federal 
direta, autárquica e fundacional. Em seu Art. 3º é estabelecido que 
cada órgão e entidade elaborará anualmente seu Plano de Desenvol-
vimento de Pessoas, com a finalidade de elencar as ações de desen-
volvimento necessárias à consecução de seus objetivos institucio-
nais. Dentre os objetivos desse plano, pode-se destacar:

I - alinhar as ações de desenvolvimento e a estratégia do 
órgão ou da entidade; [..] IV - nortear o planejamento das 
ações de desenvolvimento de acordo com os princípios 
da economicidade e da eficiência; [...] VII - ofertar ações 
de desenvolvimento de maneira equânime aos servido-
res; VIII - acompanhar o desenvolvimento do servidor 
durante sua vida funcional; [...] (Brasil, 2019).

Passou-se, então, a imperar no serviço público o pensa-
mento de que as ações decorrentes do trabalho humano na esfera 
pública devem satisfazer as expectativas por serviços de excelência, 
com profissionais preparados para utilizar técnicas e procedimen-
tos adequados, bem como apresentar uma conduta compatível com 
as expectativas dos clientes e usuários do serviço público (Moraes, 
2011). Cabe observar que toda mudança organizacional é um assunto 
desafiador, não importando sua profundidade ou complexidade. 
Toda mudança de paradigma gera apreensão pelos atores de um 
determinado contexto em que ela ocorre. O que era dominante se 
torna ultrapassado e novos conhecimentos, métodos e tecnologias 
surgem e têm que ser entendidos e aplicados. 

Desta forma, com o surgimento de novas abordagens organi-
zacionais, tornou-se relevante que se preparasse os profissionais das 
organizações do Estado brasileiro para abandonarem o paradigma 
velho e se adaptarem ao novo. E, para que a mudança fosse exi-
tosa, foi necessário que se desenvolvessem, no contexto dos órgãos 
públicos, novos procedimentos em relação à aprendizagem daquilo 
que era novo, trazido pela reforma do Estado.



3
OS IMPACTOS 

DA REFORMA NOS CONTEXTOS 
DAS INSTITUIÇÕES FEDERAIS 

DE ENSINO SUPERIOR
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Normalmente, os processos postos em prática na realização 
de mudanças em organizações da administração pública são empre-
endidos por meio da implementação de novos planos e programas. 
Foi exatamente isso que ocorreu na primeira década deste século 
no contexto das Instituições Federais de Ensino Superior - IFES, em 
função da reforma do Estado. A implementação de planos e pro-
gramas passaram a configurar um novo conjunto de princípios, 
diretrizes e normas que regularam o desenvolvimento profissional 
dos servidores das IFES, preparando-os no processo de entendi-
mento do novo paradigma.

Nesse contexto, foi promulgada Lei nº 11.091/2005 (Brasil, 
2005) que criou o Plano de Carreira dos Servidores Técnico-Admi-
nistrativos em Educação. No escopo dessa Lei foi contemplada a 
mesma ótica de qualificar os servidores públicos como indivíduos 
fundamentais nas estratégicas para se atingir os resultados espe-
rados, considerando os aspectos de excelência relacionados ao 
desenvolvimento de suas atividades profissionais. 

Desse modo, o Plano de Carreira dos Servidores foi resultado 
de uma ação estratégica do Governo Federal para a implementação 
de um novo olhar sobre a gestão de pessoas, auxiliando as IFES a se 
adequarem a um novo contexto institucional, marcado pela otimiza-
ção dos processos organizacionais e vinculação das ações com as 
estratégias institucionais (Costa, 2010). Em suas diretrizes, o Plano de 
Carreira dos Servidores visa estimular a capacitação dos servidores 
técnico-administrativos em educação, conforme encontra-se explí-
cito em seu Art. 3º., que preceitua: 

A gestão dos cargos do Plano de Carreira observará os 
seguintes princípios e diretrizes: VII – desenvolvimento 
do servidor vinculado aos objetivos institucionais; VIII - 
garantia de programas de capacitação que contemplem a 
formação específica e a geral [...] (Brasil, 2005).
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Além disso, o Plano de Carreira dos Servidores instituiu a 
Progressão por Capacitação Profissional, na qual o servidor que 
obtém certificação em programa de capacitação ascende um nível 
na carreira e recebe aumento proporcional em seu vencimento 
básico, conforme é prescrito em seu Art. 10º:

O desenvolvimento do servidor na carreira dar-se-á, 
exclusivamente, pela mudança de nível de capacitação 
e de padrão de vencimento mediante, respectivamente, 
Progressão por Capacitação Profissional ou Progressão 
por Mérito Profissional.

§ 1º Progressão por Capacitação Profissional é a 
mudança de nível de capacitação, no mesmo cargo e 
nível de classificação, decorrente da obtenção pelo ser-
vidor de certificação em Programa de capacitação, com-
patível com o cargo ocupado, o ambiente organizacional 
e a carga horária mínima exigida, respeitado o interstício 
de 18 (dezoito) meses, nos termos da tabela constante do 
Anexo III desta Lei (Brasil, 2005).

Além da criação de um plano de carreira próprio, para aten-
der as especificidades das Instituições de Ensino Superior, o Governo 
Federal, em 2006, publicou o Decreto Federal nº 5.825/2006 (Brasil, 
2006b) com a finalidade de estabelecer diretrizes específicas para 
elaboração dos planos de desenvolvimento dos Integrantes do Plano 
de Carreira dos Cargos Técnico-Administrativos em Educação. Como 
exigência do citado instrumento legal, o Plano de Desenvolvimento 
dos Integrantes do Plano de Carreira dos Cargos Técnico-Adminis-
trativos em Educação deveria contemplar um Programa de Capaci-
tação e Aperfeiçoamento destinado aos servidores técnico-adminis-
trativos de cada Instituição de Ensino Superior (Brasil, 2006b). Em 
seu Art. 7º, o Decreto estabeleceu que:

O Programa de Capacitação e Aperfeiçoamento terá por 
objetivo: I - contribuir para o desenvolvimento do servi-
dor, como profissional e cidadão; II - capacitar o servi-
dor para o desenvolvimento de ações de gestão pública;  
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e III - capacitar o servidor para o exercício de ativi-
dades de forma articulada com a função social da 
IFE (Brasil, 2006b).

Dantas (2018) assegura que o gerenciamento, controle e exe-
cução de processos são desenvolvidos por pessoas e independen-
temente de qual seja o tipo da organização, seu sucesso são delas 
dependentes, estando condicionado ao investimento feito àqueles 
que ali exercem suas funções, por meio de sua identificação, capaci-
tação e desenvolvimento.

Dessa forma, observando a legislação vigente, entende-se 
que uma Instituição de Ensino Superior, como órgão integrante da 
Administração Pública Federal, deve promover, de forma estratégica, 
ao longo da vida funcional de seus servidores, ações de formação 
continuada visando o aprimoramento profissional do seu quadro 
técnico-administrativo, respeitando os princípios da economici-
dade e da eficiência.



4
A UNIRIO E SEUS  

CURSOS INTERNOS  
DE CAPACITAÇÃO
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A UNIRIO é uma fundação de direito público, vinculada ao 
Ministério da Educação, integrante do Sistema Federal de Ensino 
Superior que tem como objetivo ministrar o ensino superior de gradu-
ação, pós-graduação e extensão, e executar atividades de pesquisa, 
de divulgação científica, tecnológica, cultural e artística, podendo, 
também, prestar serviços técnicos e hospitalares à comunidade e a 
instituições públicas e particulares (Brasil, 1979).

A UNIRIO, no intuito de cumprir sua missão tem como propósito:

Produzir e disseminar o conhecimento nos diversos cam-
pos do saber, contribuindo para o exercício pleno da cida-
dania, mediante formação humanista, crítica e reflexiva, 
preparando profissionais competentes e atualizados para 
o mundo do trabalho e para a melhoria das condições 
de vida da sociedade (Universidade Federal do Estado do 
Rio de Janeiro, 2013).  

E no sentido de “ser reconhecida como referência na pro-
dução e difusão do conhecimento científico, tecnológico, artístico e 
cultural, comprometida com as transformações da sociedade com 
a transparência organizacional”, a UNIRIO conta com um corpo 
docente de elevada qualificação, atendendo de forma plena as nor-
mas de qualidade exigidas pela legislação pertinente e órgãos regu-
latórios (Universidade Federal do Estado do Rio de Janeiro, 2013).

Para dar suporte a sua atividade-fim e ofertar à sociedade 
um serviço de elevada qualidade, a UNIRIO, em seu Plano de 
Desenvolvimento Institucional, estabelece como objetivo estratégico 
fomentar a política de qualificação e capacitação de servidores téc-
nico-administrativos, consolidando e promovendo planos de capa-
citação, uma vez que:

São essenciais ao servidor técnico-administrativo o com-
prometimento e a proatividade diante dos processos de 
trabalho sob sua responsabilidade, de forma integrada e 
alinhada aos objetivos institucionais, de modo a alcançar 
uma atuação mais efetiva que vá ao encontro do interesse 
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coletivo e que tenha como foco o desenvolvimento de 
ações em benefício da sociedade (Universidade Federal 
do Estado do Rio de Janeiro, 2019, p. 116).

Nesse sentido, a UNIRIO, por meio da Pró-Reitoria de Ges-
tão de Pessoas, oferece ao seus servidores técnico-administrativos 
cursos internos de capacitação, principal foco de investigação do 
presente estudo. Os cursos internos de capacitação fazem parte de 
uma das ações de desenvolvimento previstas no Programa de Capa-
citação dos Servidores Técnico-Administrativos em Educação, o qual 
estabelece as diretrizes gerais para a execução das ações de forma-
ção continuadas dos servidores técnico-administrativos da Universi-
dade (Universidade Federal do Estado do Rio de Janeiro, 2016).  

Nessa perspectiva, os cursos internos de capacitação 
podem ser definidos como:

Ações de capacitação realizadas dentro dos campi da 
UNIRIO, coordenadas pelo Setor de Formação Permanente 
(SFP), utilizando instrutores do quadro de pessoal da 
própria Instituição, dotados de conhecimentos teóricos 
e técnicos sobre determinado assunto [...] (Universidade 
Federal do Estado do Rio de Janeiro, 2016, p. 14).

Como ações de desenvolvimento integrantes do Programa 
de Capacitação dos Servidores Técnico-Administrativos em Educa-
ção (Universidade Federal do Estado do Rio de Janeiro, 2016), os cur-
sos internos contribuem para a promoção da educação permanente 
e continuada do servidor técnico-administrativo em educação da 
UNIRIO, favorecendo o seu aperfeiçoamento como profissional, con-
tribuindo consequentemente para o desenvolvimento da Instituição.

Para definir quais cursos internos serão oferecidos durante 
o ano, é realizado o Levantamento de Necessidades de Desenvol-
vimento, um trabalho de pesquisa que se inicia com a coleta de 
informações e se completa com a análise das informações obtidas, 



32S U M Á R I O

visando identificar e diagnosticar as necessidades de treinamento, 
capacitação e qualificação dos colaboradores (Universidade Federal 
do Estado do Rio de Janeiro, 2016, p. 10). 

Com o levantamento de necessidades é possível realizar uma 
investigação prévia de necessidades de treinamento, consistindo em 
uma etapa de diagnóstico onde é analisado o que deve ser treinado, 
para quem e para que o treinamento servirá, tornando mais claros 
os possíveis caminhos de capacitação nos quais a organização deva 
investir (Oliveira-Castro; Borges-Andrade, 1996). Nesse aspecto, cabe 
destacar que, anualmente, os gestores das unidades recebem um for-
mulário eletrônico no qual devem identificar as ações de capacitação 
necessárias para a melhoria do desempenho das atividades exercidas 
no setor. O preenchimento do formulário deve ser realizado pelos gesto-
res em conjunto com os servidores da equipe, tornando assim, servido-
res e gestores corresponsáveis por todo o processo.

Após o levantamento, os dados coletados são então analisa-
dos pela Pró-Reitoria de Gestão de Pessoas e, em seguida, elabora-
-se o Plano Anual de Desenvolvimento de Pessoas que abrange um 
catálogo de todos os cursos internos que serão oferecidos ao longo 
do ano. Uma vez identificadas as necessidades de treinamento dos 
servidores técnico-administrativos e definidos quais cursos de capa-
citação deverão ser oferecidos, inicia-se a seleção de instrutores por 
meio de edital público.  Com o propósito de valorizar os profissio-
nais da UNIRIO, estimulando-os a serem multiplicadores de suas 
habilidades e conhecimentos, são recrutados servidores docentes 
e técnico-administrativos, do próprio quadro de pessoal da UNIRIO, 
com conhecimentos e habilidades necessárias para atuarem como 
instrutores dos cursos internos de capacitação a serem oferecidos.

Os servidores selecionados são convocados para ministrarem 
os cursos internos de acordo com o planejamento da Pró-Reitoria de 
Gestão de Pessoas e recebem como contrapartida ao trabalho rea-
lizado, a Gratificação de Encargos de Curso e Concurso com valor 
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proporcional à carga horária do curso ministrado. Passada a fase de pla-
nejamento, inicia-se a fase da execução, onde é implementado efetiva-
mente o que foi programado, ou seja, o treinamento propriamente dito. 

O Quadro 1 apresenta os cursos internos oferecidos na UNI-
RIO, considerando o período entre os anos de 2016 a 2019, assim 
como o número de servidores egressos de cada um deles.

Quadro 1 – Cursos internos e número de servidores egressos

Ano Curso Nº de servidores egressos

2016 Acesso e Preservação de Documentos Eletrônicos 8

Análise e Melhoria de Processos 5

Fundamentos em Metodologias Participativas 10

Gestão de Processos 10

Gestão e Classificação de Documentos 19

Metodologias Participativas para gestores 3

Redação Oficial e concordâncias 11

Reforma Ortográfica 7

2017 Acesso e Preservação de Documentos 11

Análise e Melhoria de Processos 7

Ética da Administração pública 5

Gestão e Classificação de Documentos 4

Lei 8112 17

Libras 4

Orçamento Público 9

Redação Oficial 3

Rotina Administrativas para servidores 8

Sistema Integrado para o ensino (SIE) 11
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Ano Curso Nº de servidores egressos

2018 Acesso e Preservação de Documentos Eletrônicos 21

Análise e Melhoria de Processos 9

Estatística Básica Aplicada 12

Ética 3

Gestão de Pessoas e comportamentos organizacionais 11

Gestão e Classificação de Documentos 6

Libras 7

Lei 8112 21

Redação Oficial 17

Redação Oficial e a escrita na esfera administrativa 12

Segurança da Informação e Boas prática 18

2019 Análise e Melhorias de Processos 18

Edição de textos e planilhas eletrônicas 12

Educação Financeira 10

Estatística 10

Gestão de Indicadores 21

Gestão e Classificação de Documentos 4

Lei 8112 11

Metodologias Participativas 8

Orçamento Público 13

Primeiro Socorros 7

Redação Oficial e a escrita na esfera administrativa 6

Total 409

Fonte: Tavares (2020).
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Observando-se o Quadro 1, vê-se que desde a criação do Pro-
grama de Capacitação em 2016, foram oferecidos 40 cursos internos 
que capacitaram um total de 409 servidores técnico-administrativos 
em educação. Como citado anteriormente, os cursos foram definidos 
com base no levantamento de necessidades de desenvolvimento 
realizado junto aos gestores e servidores das equipes.

Cabe se destacar que o plano de carreira dos servidores 
técnico-administrativos em educação é dividido em cinco níveis de 
classificação: A, B, C, D e E. Cada nível corresponde a um grau de 
escolaridade mínimo exigido para o exercício do cargo: as classes A, 
B e C exigem apenas o nível fundamental; a classe D, o nível médio e 
a classe E, o nível superior. Os cursos realizados possuem diferentes 
níveis de complexidades e os servidores buscam por aqueles que 
possam contribuir para a melhoria do seu desempenho profissional, 
conforme o cargo que ocupam e as atividades que exercem. 

OS CURSOS INTERNOS DE CAPACITAÇÃO 
COMO AÇÕES DE TREINAMENTO, 
DESENVOLVIMENTO E EDUCAÇÃO 

As ações de Treinamento, Desenvolvimento e Educação (TD&E) 
para o trabalho são estratégias intencionalmente planejadas pelas 
organizações para facilitar a socialização do conhecimento tácito e 
explícito, e desenvolver competências individuais alinhadas às estra-
tégias organizacionais (Castro, 2018). Para Vargas (1996), programas 
de treinamento e desenvolvimento permitem a aquisição de conhe-
cimentos capazes de provocar a curto ou longo prazo, uma mudança 
na maneira de ser e de pensar do indivíduo, por meio da internali-
zação de novos conceitos, valores ou normas e da aprendizagem 
de novas habilidades.
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Desse modo, os processos de TD&E podem ser classificados  
como:

Ações organizacionais que utilizam da tecnologia instru-
cional na promoção do desenvolvimento de conhecimen-
tos, habilidades e atitudes (CHA) para suprir lacunas de 
desempenho no trabalho e preparar os colaboradores 
para novas funções (Meneses; Zerbini; Abbad, 2011, p 16).

Destaca-se que as ações de treinamento, desenvolvimento e 
educação seguem uma abordagem sistêmica composta dos seguin-
tes elementos: identificação de necessidades, planejamento e exe-
cução, e avaliação (Figura 1), sendo que esses mantêm entre si tro-
cas constantes de informações e resultados (Zerbini, 2008).

Figura 1 – Sistema de treinamento, desenvolvimento e educação

Fonte: Borges-Andrade (2006).

Na avaliação de necessidades são apontadas as compe-
tências necessárias que uma organização precisa desenvolver para 
alcançar seus objetivos, além das competências, habilidades e ati-
tudes que um indivíduo deve apresentar para desempenhar satis-
fatoriamente sua função. No elemento planejamento e execução, 
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a ação educacional é planejada e executada a partir da definição 
dos objetivos instrucionais, definição do conteúdo, da sequência do 
ensino e da escolha dos meios e estratégias instrucionais mais ade-
quados para se alcançar os objetivos descritos. Já a avaliação do 
treinamento fornece informações sobre as lacunas no desempenho 
dos indivíduos e dos instrutores, identifica falhas no planejamento 
de procedimentos instrucionais, indica se o treinamento foi positivo 
para os indivíduos e organizações em termos de aplicabilidade e 
utilidade, informa o quanto as habilidades aprendidas estão sendo 
aplicadas no trabalho e quais aspectos facilitam ou dificultam este 
processo (Borges-Andrade, 1996).

Fazendo uma análise minuciosa do conceito treinamento, 
desenvolvimento e educação, Meneses (2011) afirma que o T de trei-
namento é uma ação direcionada para as atividades que são atual-
mente desempenhadas. Os programas de treinamento, de acordo 
com Brito (2008), têm como objetivo maior tornar as organizações 
mais eficazes e consequentemente desenvolver as habilidades orga-
nizacionais e individuais.

Quanto às suas principais propriedades, o treinamento de 
pessoas pode ser caracterizado da seguinte forma:

Pelo esforço dispendido pelas organizações para propi-
ciar oportunidades de aprendizagem aos seus integrantes. 
Entre os propósitos mais tradicionais do treinamento estão 
aqueles relacionados à identificação e à superação de defi-
ciências no desempenho de empregados, à preparação de 
empregados para novas funções e ao retreinamento para 
adaptação da mão-de-obra à introdução de novas tecno-
logias no trabalho (Borges-Andrade; Abbad, 1996, p. 112).

Assim sendo, o treinamento pode ser definido como uma 
ação tecnológica controlada pela organização, composta de par-
tes coordenadas, inseridas no sistema organizacional, calcada 
em conhecimentos advindos de diversas áreas, com finalidade de 
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promover a melhoria de desempenho, capacitar para o uso de novas 
tecnologias e preparar para novas funções (Pilati, 2005). 

Para Nadler (1984 apud Borges-Andrade; 1996), o D de desen-
volvimento é mais abrangente, referindo-se às ações organizacionais 
que estimulam o crescimento pessoal de seus integrantes. Enquanto 
no Treinamento, a aquisição de conhecimentos, habilidades e atitudes 
é feita de forma mais sistemática, utilizando-se uma tecnologia instru-
cional, no Desenvolvimento essa aquisição estaria mais baseada na 
autogestão da aprendizagem (Borges-Andrade, 2002). Já em relação 
ao E de educação, na concepção de Meneses (2011), há correspon-
dência com as atividades que serão desempenhadas em um futuro 
breve. A educação, no âmbito organizacional, “se refere a “progra-
mas ou conjuntos de eventos educacionais de média e longa dura-
ção que visam à formação e qualificação profissional contínuas dos 
empregados” (Vargas; Abbad, 2006, p. 145).

RELEVÂNCIA DA AVALIAÇÃO 
DE TREINAMENTOS

A avaliação de treinamentos está dentro do paradigma sis-
têmico, em que a avaliação faz parte de um sistema maior deno-
minado Treinamento (Carvalho, 2006). “O subsistema de avaliação 
de TD&E é o principal responsável pelo provimento de informa-
ções, retroalimentação e aperfeiçoamento constante do mencio-
nado sistema” (Borges-Andrade, 2002, p. 32). Nesse aspecto, há 
uma crescente preocupação entre os estudiosos e os profissio-
nais acerca da avaliação de treinamento, principalmente devido 
ao aumento do volume de investimentos em treinamento pelas 
organizações e à necessidade de mensuração de sua eficácia, 
tanto no nível individual quanto no organizacional (Freitas, 2004).  
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Essa prudência se deve ao grande interesse que profissionais e pes-
quisadores têm em compreender de que modo o treinamento pro-
duz mudanças no comportamento subsequente do treinado, quando 
esse está em sua atividade laboral diária (Pilati, 2005).

As organizações têm questionado a eficácia das ações de 
treinamento, buscando avaliar o retorno de seus investimentos 
nessa área e os pesquisadores concordam que a avaliação é um 
importante componente do sistema de treinamento (Lacerda, 2003). 
Assim, a crescente demanda por avaliação nas organizações pode 
ser explicada não somente pelos altos investimentos em treina-
mento, mas também pelo fato da descoberta dos valores estratégi-
cos do conhecimento e do esforço na contínua qualificação de pes-
soal (Borges-Andrade, 2002).

A avaliação de treinamento pode ser conceituada como um 
conjunto de atividades, princípios, prescrições teóricas e metodoló-
gicas que visa produzir informações válidas e sistemáticas sobre a 
eficácia de sistemas instrucionais (Abbad, 1999). No que concerne 
à avaliação de ações de treinamento, desenvolvimento e educação, 
há sempre o envolvimento de algum tipo de coleta de dados, sendo 
úteis para emitir juízo de valor a respeito dessas ações ou mensurar 
seu impacto (Borges-Andrade Abbad; Mourão, 2006). O objeto desse 
tipo de avaliação pode ser uma atividade isolada ou um conjunto de 
atividades e suas ações podem gerar tantos resultados imediatos 
quanto a longo prazo (Abbad, 2012).

De acordo com Freitas (2004), a avaliação de treinamento 
permite colher informações sistemáticas sobre todo o processo 
atribuindo valor ao treinamento, com o julgamento do grau em que 
ele contribuiu para o desempenho dos indivíduos, grupos e orga-
nização. Nesse contexto, Castro (2018) afirma que esse tipo de 
avaliação é o processo de validação dos efeitos planejados, frente 
aos resultados alcançados no desempenho dos trabalhadores na 
organização. Além disso, ela pode contribuir com a identificação de 
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necessidades de aperfeiçoamento nos programas e verificar as con-
tribuições desses programas em termos de seus efeitos em níveis 
distintos (Freitas, 2004).

Assim sendo, a avaliação pode ser considerada elemento 
constitutivo da cadeia de ações do treinamento, agindo no sen-
tido de oferecer informações para seu processo de melhoria 
(Scorsolini-Comin, 2011). Segundo Borges-Andrade (2006) o maior 
erro que uma organização pode cometer é não realizar uma avalia-
ção de treinamento, sendo uma falta de responsabilidade social e 
de compromisso com os participantes, com o trabalho e com a pró-
pria organização. Pois, a mensuração de resultados dos programas 
de treinamento decorre da preocupação sobre a aplicabilidade na 
atividade profissional do que é aprendido em cursos de educação 
executiva (Scorsolini-Comin, 2011). 

Para Pilati e Abbad (2005) o mais interessante nas pesqui-
sas da área de treinamento, desenvolvimento e educação é examinar 
o efeito do treinamento em longo prazo sobre os níveis de desem-
penho, identificar fatores restritivos e facilitadores do uso daquelas 
habilidades, capacidades e atitudes e as condições necessárias para 
que tais níveis melhorem. A partir da avaliação de treinamento se 
torna possível averiguar “se os programas de TD&E estão sendo efe-
tivos, quais aspectos restringem ou facilitam o desempenho dos trei-
nandos e o quanto essas ações são válidas para o retorno financeiro 
da organização” (Balarin, 2014, p. 344).

Para realizar a avaliação de um treinamento, recorre-se a 
métodos e modelos específicos. Alguns desses modelos possuem 
destaque na literatura sobre o tema, são eles: o modelo proposto 
por Kirkpatrick (1976) e Hamblin (1978); o Modelo de Avaliação Inte-
grado e Somativo (MAIS) de Borges-Andrade (1982) e o Modelo 
Integrado de Avaliação do Impacto do Treinamento no Trabalho 
(IMPACT) de Abbad (1999). Observa-se que os modelos de avalia-
ção foram evoluindo ao longo dos anos permitindo, dessa forma, 



41S U M Á R I O

que se adaptassem às novas realidades e conjunturas das organi-
zações. Dentre esses, destaca-se o Modelo Integrado de Avaliação 
do Impacto do Treinamento no Trabalho (IMPACT), considerado o 
menos genérico e o mais específico dentre os demais e, que além 
disso, foi fundamental para a criação e validação de instrumentos de 
avaliação de treinamentos. 

O modelo IMPACT é composto de sete componentes: 
suporte organizacional; características do treinamento; caracterís-
ticas da clientela; reação; aprendizagem; suporte à transferência e 
impacto do treinamento no trabalho conforme ilustrado na Figura 2.

Figura 2 – Modelo Integrado de Avaliação do Impacto 
do Treinamento no Trabalho – IMPACT

Fonte: Abbad (1999).

Para alcançar o objetivo do presente estudo avaliativo, serão 
utilizados dois dos setes componentes integrantes do Modelo Inte-
grado de Avaliação do Impacto do Treinamento no Trabalho (IMPACT): 
o suporte à transferência e o impacto do treinamento no trabalho.
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COMPONENTE SUPORTE 
À TRANSFERÊNCIA

De acordo com Tamayo (2006), entende-se por Suporte 
à Transferência os fatores que podem interferir positiva ou negati-
vamente na aplicação dos novos conhecimentos adquiridos, que 
compreendem desde a disponibilidade de equipamentos, o suporte 
material, até os aspectos de suporte da chefia e dos colegas do 
egresso do treinamento, o suporte psicossocial (fatores situacionais 
de apoio e consequências associadas ao uso das novas habilidades). 
Em suma, é o apoio recebido pelo egresso do treinamento para apli-
car no trabalho as habilidades adquiridas.

A escolha do suporte à transferência, como uma das dimen-
sões a ser utilizada para a realização do presente estudo, se justifica 
pelo fato de que alguns autores, que têm se aprofundado em estu-
dos por possíveis variáveis preditoras do impacto do treinamento 
no trabalho, apontam que o suporte à transferência, sobretudo o 
suporte psicossocial, é necessário para que se conheça o impacto 
do treinamento no trabalho, ou seja, o parâmetro suporte à trans-
ferência é preditor do impacto de treinamento (Sallorenzo, 2000; 
Tamayo; Abbad, 2006).

No estudo de Silva (2006), o suporte psicossocial à transfe-
rência confirmou-se como o mais forte preditor de impacto de trei-
namento no trabalho. Para Abbad (1999) o suporte à transferência de 
treinamento é um componente crítico no estudo das variáveis que 
afetam a eficácia de programas instrucionais. Após investigação das 
relações entre as variáveis relativas ao indivíduo, ao treinamento, ao 
contexto organizacional, às reações ao treinamento e ao impacto do 
treinamento no trabalho, concluiu-se que as variáveis relacionadas 
ao apoio psicossocial à transferência explicaram mais do que 50% 
do impacto do treinamento no trabalho (Silva, 2006).
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Destaca-se que o suporte à transferência do treinamento traz 
a opinião dos participantes, ou consumidores como no caso deste 
estudo, a respeito do nível de apoio psicossocial e material fornecido 
pela UNIRIO ao uso eficaz das novas habilidades adquiridas nos cur-
sos internos de capacitação.

COMPONENTE IMPACTO 
DO TREINAMENTO NO TRABALHO

O componente impacto do treinamento no trabalho diz res-
peito ao efeito de longo prazo exercido pelo treinamento nos níveis 
de desempenho, motivação e atitudes do participante. Avaliar o 
impacto do treinamento no trabalho se torna relevante, pois segundo 
Pilati (2006), ele é o principal indicador da efetividade de ações de 
treinamento no nível individual, além de ser também um indicador de 
mudança do comportamento no cargo. É por meio da avaliação de 
impacto do treinamento que é possível verificar se os cursos estão 
influenciando o desempenho, motivação e atitudes dos participantes. 

Reafirmando esse entendimento, Pantoja (2001) reconhece 
que na avaliação de impacto do treinamento o foco recai nos efei-
tos do treinamento sobre o desempenho apresentado pelo treinado 
após seu retorno às rotinas de trabalho. Além disso, busca-se avaliar 
em que medida os conhecimentos e habilidades adquiridos no trei-
namento são mobilizados, integrados e aplicados pelo treinado no 
desenvolvimento de suas atividades profissionais.

Em relação à abrangência, a avaliação de impacto do treina-
mento pode ser implementada de duas formas: em profundidade e em 
amplitude. A primeira delas, a avaliação de impacto em profundidade, 
mensura o efeito do treinamento em tarefas estritamente relaciona-
das aos conteúdos específicos ensinados nos cursos (Abbad, 2003), 
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mensurando os efeitos diretos e específicos de eventos instrucionais 
no desempenho do egresso, utilizando indicadores extraídos dos 
objetivos do treinamento realizado. 

Já a avaliação de impacto medida em amplitude, segundo 
conceito de Abbad (2003), é utilizada para medir os efeitos gerais 
do evento instrucional sobre o desempenho de tarefas relacionadas 
diretamente ou não ao conteúdo aprendido no curso. O impacto 
em amplitude busca investigar efeitos positivos mais gerais sobre o 
desempenho do egresso, mas que não são extraídos diretamente dos 
objetivos de ensino (Zerbini; Abbad, 2010). Nesse tipo de avaliação é 
utilizado o conceito de unrrelated trasnfer, pois nela são verificados 
os efeitos positivos do treinamento não relacionados diretamente 
com o conteúdo programático do curso. Diferente da avaliação em 
profundidade, a avaliação medida em amplitude utiliza instrumentos 
genéricos que podem ser aplicados a diversos treinamentos ou pro-
gramas (Vitoria, 2014).

Infere-se, dessa forma, levando em consideração os concei-
tos apresentados sobre as dimensões das avaliações de impacto 
do treinamento no trabalho e as características do objeto avaliativo, 
que no presente estudo será realizada uma avaliação de impacto 
medida em amplitude.



5
A METODOLOGIA



46S U M Á R I O

Todo estudo avaliativo posto em prática, considerando os 
campos social e humano, se reveste de grande complexidade, prin-
cipalmente observando-se seus pressupostos teóricos e a grande 
subjetividade, sempre presente em seus contextos. Desse modo, 
deve-se levar em conta a importância da existência de uma con-
creta conexão entre o objeto de estudo, o significado com que ele 
foi construído, além dos pressupostos que são utilizados para orien-
tar a opção metodológica eleita para norteá-lo. Porém, considera-se 
relevante ter em mente que as opções que a metodologia avaliativa 
oferece não são limitadas somente às relações de causa e efeito dos 
aspectos até aqui citados (Orlando Filho, 2015).

Logo, a escolha e adoção do caminho metodológico a ser 
seguido em um estudo desta natureza representa uma questão 
fundamental na implementação dos processos que nortearão sua 
realização. Nesse sentido, aspectos como: as fontes utilizadas para 
a coleta de dados bibliográficos e documentais, as questões que o 
estudo se propõe a responder; a abordagem eleita - que visa tratar 
a realidade estudada em relação às diferentes concepções possíveis 
de se observar essa realidade -; o estabelecimento dos critérios a 
serem seguidos; além da apresentação dos instrumentos de coleta 
de dados a serem utilizados, representam parâmetros basilares nos 
processos implementados em sua construção. Esses pontos pos-
suem grande importância na definição da metodologia adotada no 
estudo e, assim, encontram-se contemplados neste capítulo. 

ABORDAGEM AVALIATIVA 

A escolha da abordagem avaliativa deve se pautar na opção 
que melhor se ajusta à complexidade de muitos contextos em que 
as avaliações se desenvolvem e, sempre que considerado neces-
sário, é aconselhável optar pela articulação e integração de uma 
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ou mais abordagens (Fernandes, 2013). Deve, também, estar inti-
mamente conectada aos objetivos da avaliação, sendo necessário 
que se tenha em mente que ela precisa servir aos fins do processo 
avaliativo e estar alinhada às necessidades de seus stakeholders. 
Assim, é necessário que se identifique o que é útil para a consecu-
ção do estudo a partir do objetivo específico da avaliação (Worthen; 
Sanders; Fitzpatrick, 2004).

Worthen, Sanders e Fitzpatrick (2004, p. 103) complementam 
esse pensamento, afirmando que: “Toda abordagem proposta vem com 
seus pressupostos intrínsecos a respeito da avaliação – o que ela é e 
como deve ser feita. Todas elas enfatizam aspectos diferentes da ava-
liação, dependendo das prioridades e preferências de seu(s) autor(es).”

Uma vez que o objetivo deste estudo é avaliar os cursos 
internos de capacitação, em relação às dimensões suporte à trans-
ferência e impacto do treinamento, sob a ótica dos servidores egres-
sos, considerou-se apropriado eleger a abordagem centrada nos 
consumidores para nortear o estudo. Em relação a essa abordagem, 
a literatura aponta que ela é amplamente utilizada para avaliar ati-
vidades e serviços educacionais, sendo suas principais característi-
cas a objetividade e a independência (Stufflebeam, 2001; Worthen; 
Sanders; Fitzpatrick, 2004).

Esse tipo de abordagem também permite obter informações 
que auxiliam em tomadas de decisões a respeito do consumo de 
produtos, processos e serviços oferecidos, considerando a opinião 
de seus consumidores; e, além disso, possibilita que os fornecedores 
estabeleçam critérios mais apropriados quando ofertam produtos, 
processos e serviços de forma a melhor atender à demanda de seus 
consumidores (Chianca; Marino; Schiesari, 2001). 

Observa-se que, com a finalidade de ofertar à sociedade 
serviços educacionais de qualidade, as Instituições Federais de 
Ensino Superior (IFES) possuem um leque de atividades que consta, 
entre outros aspectos de:
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Pacotes de currículo, workshops, mídia voltada para edu-
cação, oportunidade de treinamentos no local de traba-
lho, formas ou procedimentos de avaliação da equipe, 
novas tecnologias, programas e equipamentos de com-
putador, estoques e materiais educativos e até servi-
ços prestados a órgãos públicos (Worthen; Sanders; 
Fitzpatrick, 2004, p. 165). 

Essas atividades, via de regra, são desenvolvidas pelos servi-
dores integrantes do quadro técnico-administrativo das Universida-
des. No contexto brasileiro, no sentido de manter esses serviços com 
o nível de qualidade desejado, as IFES implementam cursos internos 
de capacitação, por meio dos quais procuram aprimorar as compe-
tências de seu corpo de servidores.

Contextualizando especificamente a UNIRIO, como já citado 
anteriormente, é implementado pela Universidade um programa de 
capacitação cujos integrantes são os seus servidores técnico-ad-
ministrativos em educação. Considerando esse programa como um 
serviço e os servidores que o realizam como seus consumidores, a 
abordagem centrada no consumidor é a que predominantemente se 
adequa a este estudo avaliativo. Assim sendo, a finalidade da utiliza-
ção dessa abordagem é a de aferir, considerando o olhar crítico do 
corpo de servidores técnicos-administrativos da Universidade que 
realizaram os cursos que compõem o citado programa, seus pontos 
fortes e aqueles que necessitam melhorar, considerando os critérios 
estabelecidos neste estudo.

QUESTÕES AVALIATIVAS

Segundo Worthen, Sanders e Fitzpatrick (2004, p. 341), “as 
avaliações são realizadas para responder perguntas e aplicar cri-
térios de julgamento de alguma coisa”. Daí a importância em se 
elaborar as questões avaliativas, pois “elas dão direção e base da 
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sustentação da avaliação”. Essas questões têm a função de articu-
lar o foco da avaliação, pois, “sem elas o estudo avaliativo não teria 
foco e os responsáveis por sua implementação teriam considerável 
dificuldade em explicar o que vai ser examinado, como e por quê” 
(Worthen; Sanders; Fitzpatrick, 2004, p. 341).

As questões avaliativas devem guiar e apoiar a avaliação, fato 
que não constitui uma tarefa simples, pois a omissão de questões 
importantes, ou o uso de questões não adequadas, pode trazer con-
sequências desastrosas para os resultados de uma avaliação (Silva, 
2012). Corroborando esse pensamento, Chianca, Marino e Schiesari 
(2001, p. 34) sustentam que:

A elaboração de perguntas é um momento-chave do pro-
cesso que requer uma reflexão profunda e cuidadosa do 
grupo envolvido com a avaliação. Se perguntas triviais 
são incluídas na avaliação, corre-se o risco de ter um 
retorno pequeno ou mesmo nenhum retorno do investi-
mento feito na avaliação.

A questão avaliativa precisa e deve ser formulada utilizando 
como base alguns critérios norteadores, dentre os quais destacam-se: 
(a) o grau de importância da pergunta para os interessados;  
(b) a possibilidade de reduzir dúvidas existentes ou produzir infor-
mações novas; (c) a oportunidade de produzir informações relevan-
tes que podem influenciar decisões sobre o programa; (d) foco em 
aspectos críticos do programa; (e) influência no alcance e objetivos 
da avaliação; (f ) viabilidade de tempo, recursos financeiros, huma-
nos e metodológicos disponíveis (Chianca; Marino; Schiesari, 2001). 

Tendo em vista que o objetivo deste estudo é avaliar o impacto 
dos cursos internos de capacitação no trabalho dos servidores técni-
co-administrativos da UNIRIO considerando as dimensões suporte à 
transferência do treinamento e impacto do treinamento no trabalho, 
pretende-se responder às seguintes questões avaliativas:
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1. Em que medida, a UNIRIO oferece aos servidores técnico-
-administrativos em educação, suporte para a transferência, 
no trabalho, de habilidades e conhecimentos adquiridos nos 
cursos internos de capacitação?

2. Em que medida, na percepção dos servidores técnico-adminis-
trativos em educação, as habilidades e conhecimentos 
adquiridos nos cursos internos de capacitação, apresentam 
impacto no trabalho?

OS CRITÉRIOS ESTABELECIDOS 
PARA NORTEAR O ESTUDO

Uma vez definidas as questões avaliativas, torna-se funda-
mental a definição dos critérios da avaliação. Toda avaliação precisa 
se basear em padrões e critérios previamente definidos que serão 
usados como referência para a emissão de juízo de valor. Sobre esse 
aspecto, Worthen, Sanders e Fitzpatrick (2004, p. 341) indicam que 
os padrões estipulados na avaliação “designam o nível que o desem-
penho do programa deve atingir em relação a esses critérios para ser 
considerado um sucesso. O projeto de avaliação não está completo 
sem a especificação desses padrões”. Os autores ainda afirmam que 
sem o estabelecimento de critérios, o avaliador não terá condições 
de julgar o objeto em si.

Para a construção dos critérios do estudo avaliativo foi 
desenvolvido o quadro de categorias e indicadores pertencentes a 
duas dimensões: Suporte à Transferência de Treinamento e Impacto 
do Treinamento no trabalho, conforme apresentado no Quadro 2. 
O Quadro foi adaptado de Abbad (1999), tendo suporte na metodo-
logia utilizada em seu estudo que construiu o Modelo Integrado de 
Avaliação do Impacto do Treinamento no Trabalho (IMPACT).
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Quadro 2 – Dimensões, Categorias e Indicadores do Estudo Avaliativo

Dimensões Categorias Indicadores

Suporte à 
Transferência 

de Treinamento

Suporte psicossocial relacionado 
a fatores situacionais de apoio 

 ■ Apoio da chefia (gerencial) e da 
equipe de trabalho (social).

 ■ Apoio da Instituição (organizacional).

Suporte psicossocial relacionado 
a consequências associadas 
ao uso das novas habilidades

 ■ Ocorrência de reações favoráveis de colegas, 
pares ou superiores na tentativa do servidor de 
aplicar no trabalho as habilidades que aprendeu.

Suporte material  ■ Qualidade dos recursos.

 ■ Disponibilidade dos recursos.

 ■ Adequação do ambiente físico.

Impacto do 
treinamento 
no trabalho

Impacto funcional  ■ Melhora do desempenho no trabalho 
(diminuição do número de erros, aumento 
da qualidade e velocidade do trabalho).

Impacto comportamental  ■ Aumento da motivação para o 
desempenho das atividades 

 ■ Atitude favorável à modificação da forma 
de se realizar o trabalho (receptividade 
às mudanças da lógica de trabalho).

Fonte: Tavares (2020) adaptado de Abbad (1999).

Considerando que o presente estudo pretende avaliar os cur-
sos internos de capacitação, considerando as dimensões suporte à 
transferência de treinamento e impacto do treinamento no trabalho, 
optou-se por usar duas das sete dimensões que compõe o modelo 
de avaliação IMPACT, assim como seus respectivos instrumen-
tos de coleta de dados.



6
O PROCESSO 

DE COLETA DE DADOS
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Seguindo o que recomenda Fonseca (2002), o processo de 
coleta de dados deste estudo teve seu início por meio de análises em 
bibliografias, realizadas a partir do levantamento de referências teóri-
cas já analisadas e publicadas por meios escritos e eletrônicos, como 
livros, trabalhos acadêmico-científicos e páginas da web. Na coleta 
de dados em instrumentos legais, recorreu-se a fontes relacionadas 
a documentos oficiais, em sua maioria publicados na Internet. Para 
a coleta de dados no campo, foram utilizados dois procedimentos: a 
aplicação de um questionário e a realização de um grupo focal. 

O QUESTIONÁRIO

O primeiro instrumento, o questionário, foi constituído por 
três partes: a primeira compreende uma seção com cinco questões 
fechadas e uma aberta para averiguar o perfil dos respondentes; a 
segunda parte é composta pela Escala de Suporte a Transferência 
de Treinamento (21 afirmativas); e, a terceira e última parte é consti-
tuída pela Escala de Avaliação de Impacto do Treinamento no Traba-
lho Medida em Amplitude (12 afirmativas). 

As escalas utilizadas pertencem a dois componentes (variá-
veis) do Modelo Integrado de Avaliação do Impacto do Treinamento 
no Trabalho (IMPACT) elaborado por Abbad (1999).  A escolha dos 
instrumentos já construídos e validados se justifica pela credibilidade 
e confiabilidade do mesmo após inúmeras aplicações em estudos 
nacionais, sobretudo em órgãos públicos. Segundo Elliot (2018, p. 8), 
“o uso de instrumentos validados certamente concorre para aumen-
tar a credibilidade dos dados por eles coletados, ao mesmo tempo 
em que os qualificam para novas utilizações. ”

A Escala de Suporte à Transferência de Treinamento cons-
truída por Abbad (1999) teve como base a literatura e estudos sobre 
o tema e é composta por itens que investigam o quanto, na opinião 
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dos egressos, algumas condições ambientais necessárias à transfe-
rência positiva de treinamento estão presentes no ambiente pós-trei-
namento (Abbad; Sallorenzo, 2001). 

A escala é dividida em três categorias: suporte psicossocial 
relacionado a fatores situacionais de apoio; suporte psicossocial 
relacionado às consequências associadas ao uso de novas habili-
dades; e, suporte material. Em relação ao suporte psicossocial, os 
fatores situacionais de apoio referem-se ao apoio gerencial, social ou 
organizacional à transferência do treinamento e as consequências 
associadas ao uso de novas habilidades, referem-se à opinião do trei-
nado sobre a ocorrência de reações de colegas, pares ou superiores 
à transferência do treinamento. A categoria suporte material, refere-
-se à qualidade, suficiência e disponibilidade de recursos materiais e 
financeiros, bem como à adequação do ambiente físico do local de 
trabalho à transferência do treinamento (Abbad; Sallorenzo, 2001). 

A Escala de Avaliação de Impacto do Treinamento no Traba-
lho Medida em Amplitude, elaborada por Abbad (1999) foi constru-
ída com base na revisão de literatura sobre o conceito de impacto 
do treinamento no trabalho, tendo sido utilizada em outros estudos 
sobre o tema e em elementos teóricos utilizados em modelos clássi-
cos de avaliação de treinamento (Pilati, 2005). Os itens cobrem exa-
tamente os indicadores do conceito de impacto do treinamento no 
trabalho, conforme relata Pilati (2005, p. 46):

Esse instrumento possui indicadores de melhora do 
desempenho no trabalho (i.e., diminuição do número de 
erros, aumento da qualidade e velocidade do trabalho), 
motivação para realização das atividades ocupacionais 
(i.e., aumento da motivação) e atitude favorável à modi-
ficação da forma de se realizar o trabalho (i.e., receptivi-
dade às mudanças da lógica de trabalho).

Ambas as escalas são do tipo Likert de frequência de cinco 
pontos. A Escala de Suporte à Transferência de Treinamento varia de 
sempre (SE) para nunca (NU) e a Escala de Avaliação de Impacto do 
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Treinamento no Trabalho Medida em Amplitude varia de concordo 
totalmente (CT) para discordo totalmente (DT).

ADAPTAÇÃO E VALIDAÇÃO 

Abbad (1999) realizou a validação semântica dos instrumen-
tos para testar a clareza e compreensibilidade dos itens e os subme-
teu a uma análise psicométrica. Anos mais tarde, a Escala de Suporte 
à Transferência de Treinamento foi submetida à validação semântica 
e estatística (Abbad; Saalorenzo, 2001) e a Escala de Impacto do Trei-
namento no Trabalho foi submetida a uma análise fatorial confirma-
tória por Pilati e Abbad (2005). Concluiu-se que o comportamento 
dos índices de adequação foi extremamente similar, encorajando a 
continuação do uso dos instrumentos. 

Segundo Marins (2006, p. 19) “nem todo instrumento de 
medida que apresenta confiabilidade possui validade; mas todo 
aquele que tem validade é visto como confiável [...]”. No entanto, 
considerando que as escalas originais tiveram seus teores mantidos, 
sem que fossem alterados os significados de seus conteúdos, 
decidiu-se não haver a necessidade, ou obrigatoriedade, da 
realização de uma nova validação técnica. Ou seja, neste estudo foram 
utilizados instrumentos já construídos e validados, porém, foram 
realizadas algumas adaptações para que os mesmos se adequasse à 
realidade da Instituição na qual o objeto de estudo é contextualizado. 
Nas afirmativas de ambas as escalas, foram realizadas alterações 
das seguintes palavras: o termo treinamento foi substituído por 
curso(s) interno(s) de capacitação; o termo chefe foi substituído por 
chefia imediata e o termo organização foi substituído por Instituição. 
Portanto, todas as alterações foram apenas de nomenclatura e, em 
nenhum caso, de significado da palavra.
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Na Escala de Suporte à Transferência de Treinamento, foi alte-
rada a redação de quatro afirmativas visando uniformizá-las em um 
sentido positivo, ou seja, todas foram transformadas de reações des-
favoráveis para reações favoráveis na tentativa do servidor de apli-
car no trabalho as habilidades que aprendeu no treinamento. Neste 
ponto, procurou-se seguir o pensamento formulado por Richardson 
(1999) ao asseverar que na construção de um questionário deve-se 
evitar formular questões negativas, pois podem conduzir os respon-
dentes a emitirem juízo de valor diferente do que realmente desejam.

As alterações redacionais são apresentadas no Quadro 3. 

Quadro 3 – Adaptação das afirmativas da Escala 
de Suporte à Transferência de Treinamento

Afirmativa original Afirmativa Adaptada

2. Falta-me tempo para aplicar no trabalho o que 
aprendi no treinamento

2. Possuo o tempo necessário para aplicar no tra-
balho o que aprendi no(s) curso(s) interno(s) de 
capacitação

4. Os prazos de entrega de trabalhos inviabilizam o 
uso das habilidades que eu aprendi no treinamento

4. Os prazos de entrega de trabalhos são suficientes 
para aplicar as habilidades que eu aprendi no(s) 
curso(s) interno(s) de capacitação. 

12. Aqui, passam despercebidas minhas tentativas de 
aplicar no trabalho as novas habilidades que apren-
di no treinamento.

12. Aqui, minhas tentativas de aplicar no trabalho as 
novas habilidades que aprendi no(s) curso(s) inter-
no(s) de capacitação são sempre bem recebidas.

13. Minha organização ressalta mais os aspectos ne-
gativos (ex.: lentidão, dúvidas) do que os positi-
vos em relação ao uso das novas habilidades.

13. A UNIRIO ressalta mais os aspectos positivos do 
que os negativos (ex.: lentidão, dúvidas) em rela-
ção ao uso das novas habilidades.

Fonte: Tavares (2020).

Além disso, também na Escala de Suporte à Transferência, 
optou-se por excluir a afirmativa. Chamam minha atenção quando 
cometo erros ao utilizar as habilidades que adquiri no treinamento 
por considerar a possibilidade de haver ambiguidade na interpre-
tação dos resultados da mesma. Entende-se que o fato de chamar 
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atenção pode ser compreendido como uma forma hostil de tratar 
os funcionários, principalmente se a ação não for acompanhada de 
orientação e diálogo. Porém, o fato dos servidores não serem cha-
mados atenção pelos erros que cometem pode representar desin-
teresse ou negligência das chefias. De qualquer forma, a afirmativa 
foi incluída no roteiro de questões do grupo focal para debate com 
os participantes. A afirmativa foi transformada em questão com a 
seguinte redação: O que acontece quando vocês cometem algum 
erro ao tentarem aplicar alguma habilidade adquirida? 

Apesar de, neste caso específico, ter sido aplicado instru-
mentos já validados e utilizados em outros estudos, considerou-se 
ser prudente a realização de uma validação de conteúdo, o que foi 
colocado em prática por meio da participação de dois professores da 
UNIRIO, especialistas no objeto deste estudo avaliativo. Após a rea-
lização de uma abordagem pessoal, foram enviados por e-mail aos 
validadores uma carta-convite solicitando a execução de um pro-
cesso de validação de conteúdo. De maneira geral, ambos especia-
listas julgaram o instrumento adequado, objetivo e claro. Apenas um 
deles sugeriu a alteração redacional em um dos níveis de concor-
dância da Escala de Avaliação de Impacto do Treinamento no Traba-
lho Medida em Amplitude, que foi incorporada ao instrumento final.

OS RESPONDENTES 

Participaram do estudo os servidores técnico-administrativos 
em educação da UNIRIO que concluíram ao menos um curso interno 
de capacitação oferecido pela Pró-Reitoria de Gestão de Pessoas da 
UNIRIO nos anos de 2016, 2017, 2018 e 2019. 

Conforme já exposto no Quadro 1, foram capacitados um total 
de 409 servidores técnico-administrativos considerando o período 
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entre os anos de 2016 a 2019. Esse número abarca os servidores téc-
nico-administrativos em educação que concluíram um ou mais cur-
sos internos de capacitação obtendo o(s) certificado(s) de conclu-
são ao término deles. Ressalta-se que, para o presente estudo, foram 
excluídas as repetições, ou seja, aqueles servidores que realizaram 
mais de um curso interno foram contabilizados apenas uma vez. 

Além disso, o levantamento de dados focalizou somente 
os servidores que ainda estão em exercício na Instituição, ou seja, 
foram retirados do grupo de participantes do estudo os servidores 
que atualmente não trabalham mais na UNIRIO seja por motivo de 
vacância (exoneração, falecimento, aposentadoria etc.) ou devido a 
movimentações para outros órgãos (redistribuição, remoção etc.). 
Dessa forma, o questionário foi enviado para um total de 167 servido-
res técnico-administrativos em educação.

A COLETA DOS DADOS 

De acordo com a Resolução nº 466, de 12 de dezembro de 
2012, do Ministério da Saúde (Ministério da Saúde, 2012) e atendendo 
as normas internas da UNIRIO, antes de iniciar os procedimentos de 
coleta de dados, o projeto deste estudo foi submetido à apreciação 
do Comitê de Ética em Pesquisa da UNIRIO (CEP-UNIRIO), 
por meio da Plataforma Brasil, tendo sido aceito e aprovado 
pelos membros do comitê.

O questionário foi inserido na plataforma online google forms 
e enviado aos participantes do estudo por meio de correio eletrônico.  
O Google Forms é uma ferramenta do Google que fornece suporte 
para a criação de formulários online e disponibiliza a apresentação 
dos dados via tabela e gráficos agilizando o tratamento dos dados 
coletados. Os e-mails dos participantes do estudo foram obtidos pela 
avaliadora junto à Pró-Reitoria de Gestão de Pessoas da UNIRIO  
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após consulta aos assentamentos funcionais dos servidores egres-
sos dos cursos internos de capacitação.  

 No corpo do e-mail, junto ao texto convite, foi encaminhado 
o link que direcionava o respondente para um questionário eletrônico 
no google forms, e ao ser direcionado para o questionário, na sua pri-
meira parte, o participante teve acesso ao Termo de Consentimento 
Livre e Esclarecido (TCLE), onde foram apresentados os procedi-
mentos, objetivos, benefícios e riscos do estudo, além da garantia de 
confidencialidade dos dados e alternativa para a participação ou não. 

O questionário on-line ficou disponível inicialmente para o 
preenchimento dos respondentes do dia 19 de janeiro ao dia 27 de 
janeiro de 2021. Porém, como o retorno inicial foi muito baixo (47 
respostas até o dia 27 de janeiro), foi reiterado o e-mail convite esten-
dendo o prazo para respostas até o dia 31 de janeiro. Ao final do 
prazo foi obtido um total de 74 respostas. Tal índice pode ser conside-
rado razoável já que de acordo com alguns autores, os questionários 
enviados para os entrevistados alcançam esta média de devolução 
(Markoni; Lakatos, 2011).

TRATAMENTO E ANÁLISE DOS DADOS

A etapa de análise de dados pode ser definida como a orga-
nização e verificação de dados, e a interpretação como instância 
em que se atribui significado às informações organizadas e permite 
o estabelecimento de conclusões (Worthen; Sanders; Fitzpatrick, 
2004). Após o preenchimento do questionário pelos participantes 
do estudo, os dados foram extraídos para uma planilha Excel dando 
início a etapa de tabulação e representação gráfica dos mesmos. O 
tratamento dos dados obtidos por meio do questionário foi realizado 
com base na estatística descritiva que utiliza a apresentação dos 
dados por meio de tabelas e gráficos
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Todas as questões e afirmativas presentes no questionário 
foram respondidas e dessa forma, todas as 74 respostas puderam 
ser consideradas para a análise. As respostas foram agrupadas de 
modo a contabilizar a frequência de cada uma e, em seguida, foram 
construídas as tabelas para cada categoria, considerando a totali-
dade de seus indicadores. 

O GRUPO FOCAL

As reflexões derivadas de um trabalho científico devem 
estar apoiadas em diferentes conjecturas existentes em função do 
fenômeno ou objeto de estudo. Dessa forma, torna-se necessário 
oportunizar o surgimento de diferentes formas de se ver a realidade 
estudada, devendo-se permitir o surgimento de diferentes visões 
oriundas dos diferentes atores presentes, ou envolvidos, no contexto 
daquilo que se quer conhecer ou avaliar. Na perspectiva de Morgan 
(1997), esse tipo de conhecimento pode ser alcançado por meio da 
realização de um grupo focal. O autor ainda afirma que esse método 
de coleta de dados, considerando as suas principais características, 
pode ser utilizado como uma técnica de caráter complementar nos 
estudos de um processo de avaliação.

Por sua vez, Veiga e Gondim (2001) corroboram o pensa-
mento de Morgan (1997) ao afiançarem que os grupos focais repre-
sentam uma importante ferramenta no processo de entendimento 
do que pensam os indivíduos envolvidos no contexto do estudo, ou 
dele façam parte. Assim, considera-se que a sua realização desem-
penha um papel moderador do assunto focado, pois a relação dentro 
do grupo se dá com cada indivíduo em separado, fazendo com que 
este procedimento tenha um caráter didático em relação ao que se 
deseja conhecer. Dessa forma, decidiu-se que o grupo focal também 
seria utilizado como processos de coleta de dados deste estudo, 
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tendo as análises das respostas obtidas sido focada em cada indi-
víduo participante, mesmo que não tenha sido compartilhada pelos 
demais integrantes do grupo.

Os resultados obtidos por meio do grupo focal foram utiliza-
dos para, de modo complementar, auxiliar na formação de juízos de 
valor a respeito do que pensam os servidores técnico-administrati-
vos em educação da UNIRIO em relação as categorias e indicadores 
deste estudo, realizando-se um cruzamento de dados em relação 
aos insumos obtidos por meio da aplicação dos questionários.

A realização do grupo focal aconteceu no dia 05 de fevereiro 
de 2021, por meio de um encontro presencial na sala de atendimento 
da Pró-Reitoria de Gestão de Pessoas da UNIRIO. Optou-se pela rea-
lização do grupo focal após a aplicação do questionário para melhor 
aprofundar as temáticas. A reunião foi moderada pela própria servidora 
da UNIRIO, respeitando-se todas as medidas de segurança e de pre-
venção em virtude da pandemia ocasionada pelo COVID-19. O debate 
aconteceu em um ambiente descontraído e o encontro foi gravado por 
um aplicativo de celular após a autorização de todos os membros do 
grupo. Foi servido um pequeno coffee break aos participantes como 
uma forma de agradecimento pela colaboração no estudo.

Participaram do grupo focal seis servidores técnico-adminis-
trativos em educação da UNIRIO, aqui identificados por G1 a G6. 
Os servidores participantes têm idades de 25 a 55 anos, sendo todos 
do sexo feminino. Em relação ao cargo que ocupam, quatro partici-
pantes são da classe D (nível médio) e dois da classe E (nível supe-
rior). Todos são servidores da Instituição há mais de três anos, ou 
seja, todos já concluíram o estágio probatório.

Após a realização, as gravações foram transcritas e seus pon-
tos mais relevantes foram apresentados no capítulo referente aos 
resultados. O roteiro que contempla as questões discutidas no grupo 
foi construído tendo por base o conteúdo do Quadro de Dimensões, 
Categorias e Indicadores.
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CRITÉRIOS DE JULGAMENTO RELACIONADOS 
AO SUPORTE À TRANSFERÊNCIA DE TREINAMENTO

Para o julgamento dos indicadores, categorias e dimensões 
relacionados ao suporte à transferência de treinamento, estipulou-se 
que uma alta ocorrência de suporte corresponderia às frequências 
sempre e frequentemente, enquanto uma baixa ocorrência de suporte 
corresponderia às frequências raramente e nunca. Além disso, foram 
atribuídos pesos para cada padrão da escala de suporte à transfe-
rência, conforme apresentado no Quadro 4.

Quadro 4 – Ocorrência de Suporte à Transferência com os respectivos pesos

Padrões Pesos

Sempre 5

Frequentemente 4

Algumas Vezes 3

Raramente 2

Nunca 1

Fonte: Tavares (2021).

Para cálculo das notas de cada afirmativa foi aplicada a  
fórmula abaixo:

Onde:

 = nota da afirmativa

 = frequência do padrão da escala de suporte 

= peso do padrão, de acordo com o Quadro 4
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Após a aplicação da fórmula, uma nota foi atribuída para cada 
afirmativa. Para o cálculo da nota de cada categoria, foi utilizada a 
média aritmética das notas das afirmativas que as compõem e para 
o julgamento utilizou-se a relação definida no Quadro 5. 

Quadro 5- Relação nota x nível de suporte à transferência de treinamento

Nota Nível de Suporte

Maior ou igual a 4,0 Bom

de 3,0 a 3,9 Regular

Menor ou igual a 2,9 Insatisfatório

Fonte: Tavares (2021).

Por fim, para o cálculo da nota de cada dimensão foi utilizada 
a média aritmética das notas das categorias que as compõem, e para 
o julgamento utilizou-se a mesma relação definida no Quadro 5.

CRITÉRIOS DE JULGAMENTO RELACIONADOS 
AO IMPACTO DO TREINAMENTO NO TRABALHO

Para o julgamento dos indicadores, categorias e dimen-
sões relacionados ao impacto do treinamento no trabalho, estipu-
lou-se que um alto nível de concordância em relação ao impacto 
dos cursos internos no trabalho corresponderia às frequências con-
cordo totalmente e concordo parcialmente, enquanto que um baixo 
nível de concordância em relação ao impacto dos cursos internos 
no trabalho corresponderia às frequências discordo parcialmente e 
discordo totalmente. Além disso, foram atribuídos pesos para cada 
padrão da escala de impacto do treinamento, conforme apresen-
tado no Quadro 6 abaixo.
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Quadro 6- Nível de concordância sobre o impacto 
dos cursos internos com os respectivos pesos

Padrão Peso

Concordo Totalmente 5

Concordo Parcialmente 4

Indiferente 3

Discordo Parcialmente 2

Discordo totalmente 1

Fonte: Tavares (2021).

Para cálculo das notas de cada afirmativa foi aplicada a  
fórmula abaixo:

Onde: 

 = nota da afirmativa

 = frequência do padrão da escala de suporte 

= peso do padrão, de acordo com o Quadro 6

Após a aplicação da fórmula, uma nota foi atribuída para cada 
afirmativa. Para o cálculo da nota de cada categoria foi utilizada a 
média aritmética das notas das afirmativas que as compõem, e para 
o julgamento utilizou-se a relação definida no Quadro 7. 
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Quadro 7- Relação Nota X Nível de Percepção de Impacto

Nota Nível de percepção de impacto

Maior ou igual a 4,0 Bom

de 3,0 a 3,9 Regular

Menor ou igual a 2,9 Insatisfatório

Fonte: Tavares (2021).

Da mesma maneira, para o cálculo da nota de cada dimensão 
foi utilizada a média aritmética das notas das categorias que as com-
põem, e para o julgamento utilizou-se a relação definida no Quadro 7.



7
RESULTADOS  

E ANÁLISES
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Nesta seção são apresentados os resultados alcançados 
após o tratamento dos dados quantitativos obtidos por meio do 
questionário e tratamento dos resultados qualitativos obtidos por 
meio do grupo focal. Inicialmente, é apresentada a caracterização 
dos respondentes, em seguida, são apontadas as percepções dos 
respondentes em relação aos indicadores elencados no Quadro de 
Dimensão, Categorias e Indicadores.

CARACTERIZAÇÃO DOS RESPONDENTES

A primeira parte do questionário contemplou questões sobre 
o perfil dos respondentes, permitindo coletar informações sobre 
sexo, faixa etária, cargo ocupado, classe do cargo ocupado, tempo 
de trabalho na Instituição e unidade de lotação. 

Sobre o sexo dos respondentes, todas as respostas se con-
centraram nos que se declararam do sexo feminino, com 50 ocorrên-
cias e masculino, com 24 ocorrências. Não houve, portanto, respos-
tas para as opções Outro ou Não Desejo Responder. 

Quanto à idade dos participantes do estudo, a maior parte, 
com 35 respostas, se encontra na faixa de idade entre 30 e 39 anos. 
A faixa de idade de 40 a 50 anos e o grupo acima de 50 anos tiveram 
número de respostas similares com 19 e 16 ocorrências, respectiva-
mente. Apenas quatro respondentes se encontram na faixa entre 18 e 
29 anos. O resultado aponta que os respondentes do estudo, perten-
centes ao corpo de servidores técnico-administrativos em educação 
da UNIRIO, foi constituído por um grupo possuidor de um relativo 
maior grau de maturidade.       

O estudo também identificou os respondentes por cargo 
ocupado e sua respectiva classe, conforme é expresso na Tabela 1. 



68S U M Á R I O

Tabela 1 – Distribuição dos respondentes por cargo e classe do cargo
Classe do Cargo Cargo ocupado Nº de respondentes

Classe A - -

Classe B - -

Classe C Administrador de Edifício 1

Auxiliar em Administração 3

Classe D Assistente em Administração 33

Técnico de TI 1

Técnico em segurança do trabalho 1

Classe E Administrador 3

Analista de TI 2

Arquiteto 1

Arquivista 3

Assistente Social 2

Bibliotecário-Documentalista 3

Contador 4

Enfermeiro 1

Enfermeiro do Trabalho 1

Engenheiro 2

Fonoaudiólogo 1

Médico 1

Pedagogo 1

Programador Visual 1

Secretário Executivo 1

Técnico em Assuntos Educacionais 7

Web Designer 1

Total 74

Fonte: Tavares (2021).
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Em relação à classe do cargo, observa-se que não houve 
respondentes das classes relacionadas aos dois primeiros níveis 
de indivíduos possuidores do curso Fundamental (A e B), havendo 
somente quatro ocorrências desse nível de ensino para indivíduos 
ocupantes de cargo da classe C. O maior quantitativo de respostas 
encontra-se nas classes de servidores com nível médio de ensino 
(D) e nível superior de ensino (E), cada grupo de servidores, igual-
mente, com 35 ocorrências de respostas. É importante destacar que 
a classe representa apenas o mínimo de qualificação exigida para 
ingresso nos cargos. Assim, é possível que um servidor possua grau 
de instrução superior àquele indicado pela classe de seu cargo.

Em relação ao cargo ocupado, pode-se constatar que servi-
dores técnico-administrativos de 22 cargos distintos responderam ao 
questionário, sendo um fator positivo, pois demonstra a diversifica-
ção dos respondentes. O número mais expressivo corresponde aos 
servidores ocupantes do cargo de assistente em administração (33 
servidores de nível Médio de Ensino), o que já era esperado, pois é o 
cargo que possui um maior quantitativo de servidores na Instituição.

O Gráfico 1 apresenta os dados referentes ao tempo de traba-
lho dos servidores na Universidade. 

Gráfico 1 – Tempo de trabalho dos respondentes na UNIRIO
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Ao se analisar o tempo de trabalho na UNIRIO, observa-se 
que a maior parte dos servidores possui entre três e 10 anos de ser-
viço. Dessa forma, a maioria dos respondentes já possui estabilidade 
no cargo. Apenas nove servidores ainda se encontram no estágio 
probatório (até três anos). Outro ponto relevante a ser considerado, 
refere-se ao fato de que um total de 56 respondentes têm até 10 
anos de serviço na UNIRIO, denotando uma grande participação 
no estudo de servidores com relativamente pouco tempo de ser-
viço na Universidade.

No entanto, observa-se um expressivo número de respon-
dentes (14 servidores) que se encontram na faixa entre 11 e 20 anos 
de serviço e continuam a procurar cursos de capacitação. Por outro 
lado, somente quatro respondentes que possuem acima de 20 anos 
de serviço responderam ao questionário, o que pode apontar para o 
fato de que a partir desse tempo de serviço possa existir um menor 
interesse na realização dos cursos ofertados pela Universidade.

O questionário também procurou conhecer o quantitativo de 
respondentes por unidade de lotação, considerando os servidores 
participantes do estudo (Gráfico 2).

Gráfico 2 – Unidade de lotação dos respondentes
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Destaca-se maior participação dos servidores lotados na 
Pró-Reitoria de Gestão de Pessoas – 25 servidores. Observa-se que 
essa Pró-Reitoria é a unidade promotora das ações de capacitação, 
podendo-se interpretar que nessa unidade exista uma maior consci-
ência da importância da capacitação para os servidores da Universi-
dade ou, também, que o fato de que uma das autoras do estudo per-
tencer à unidade possa ter influenciado essa maior participação. É 
importante destacar a não ocorrência da participação de servidores 
que atuam no Centro de Ciência Exatas e Tecnológicas; no Centro de 
Ciência Jurídicas e Políticas e na Pró-Reitoria de Assuntos Estudantis.

AVALIAÇÃO DAS CATEGORIAS DA DIMENSÃO 
SUPORTE À TRANSFERÊNCIA DE TREINAMENTO

A segunda parte do questionário, composta de 21 afirmativas 
e o Roteiro do Grupo Focal com 12 questões discutidas, permitiram 
coletar a opinião dos servidores sobre o suporte oferecido pela UNI-
RIO para a transferência no trabalho dos conhecimentos e habilida-
des adquiridos nos cursos internos de capacitação. As três categorias 
que compõem a dimensão Suporte à Transferência de Treinamento, 
ou seja, o Suporte Psicossocial Relacionados a Fatores Situacionais 
de Apoio, o Suporte Psicossocial Relacionado a Consequências 
Associadas ao uso das novas Habilidades e o Suporte Material, têm 
suas análises realizadas, utilizando-se, concomitantemente, tanto os 
dados coletados por meio da aplicação dos questionários, quanto 
dos insumos gerados por meio da realização do Grupo Focal. Os 
dados obtidos por meio do questionário são apresentados utilizando 
a distribuição das respostas das afirmativas de cada categoria, assim 
como as notas atribuídas de acordo com os critérios de julgamento 
estabelecidos para este estudo.
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CATEGORIA SUPORTE PSICOSSOCIAL: 
FATORES SITUACIONAIS DE APOIO

Esta categoria é representada pelo apoio que o servidor 
recebe da Instituição, da chefia e dos colegas de trabalho para aplicar 
as novas habilidades adquiridas nos cursos internos de capacitação.

A Tabela 2 mostra a frequência absoluta das respostas para a 
categoria em cada questão presente no questionário, assim como os 
resultados atribuídos para cada afirmativa.

Tabela 2 – Distribuição das respostas relativas à categoria 
Suporte Psicossocial: Fatores Situacionais de Apoio

Afirmativas
Respostas obtidas

SE FR AV RA NU Nota

A1. Tenho tido oportunidades de usar no meu trabalho 
as habilidades que aprendi no(s) curso(s) interno(s) 
de capacitação.

16 37 15 5 1 3,8

A2. Possuo o tempo necessário para aplicar no trabalho o 
que aprendi no(s) curso(s) interno(s) de capacitação.

14 32 23 4 1 3,7

A3. Os objetivos de trabalho estabelecidos pela minha 
chefia imediata encorajam-me a aplicar o que 
aprendi no(s) curso(s) interno(s) de capacitação.

19 24 19 9 3 3,6

A4. Os prazos de entrega de trabalhos são suficientes 
para aplicar as habilidades que eu aprendi no(s) 
curso(s) interno(s) de capacitação. 

14 32 17 8 3 3,6

A5. Tenho tido oportunidades de praticar habilidades 
importantes, recém-adquiridas no(s) curso(s) 
interno(s) de capacitação, mas, comumente, pouco  
usadas no trabalho.

3 27 30 11 3 3,2
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Afirmativas
Respostas obtidas

SE FR AV RA NU Nota

A6. Os obstáculos e dificuldades associados à aplicação 
das novas habilidades que adquiri no(s) curso(s) 
interno(s) de capacitação são identificados e 
removidos pela minha chefia imediata.

10 14 26 16 8 3,0

A7. Tenho sido encorajado(a) pela minha chefia 
imediata a aplicar, no meu trabalho, o que aprendi 
no(s) curso(s) interno(s) de capacitação.

15 24 22 7 6 3,5

A8. Meu chefe imediato tem criado oportunidades 
para planejar comigo o uso das novas habilidades.

11 18 25 13 7 3,2

A9. Eu recebo as informações necessárias à correta 
aplicação das novas habilidades no meu trabalho.

12 23 23 11 5 3,4

Legenda: SE– Sempre; FR – Frequentemente; AV – Algumas Vezes; RA – Raramente; NU -Nunca.
Fonte: Tavares (2021).

Observa-se que todas as afirmativas da categoria possuem 
notas individuais compreendidas entre 3,0 e 3,8, indicando um nível 
regular de suporte psicossocial relacionado aos fatores situacionais 
de apoio. Os dois piores resultados da categoria estão nas afirmati-
vas relacionadas ao apoio que a chefia oferece para que o servidor 
transfira ao trabalho as habilidades adquiridas nos cursos e o melhor 
se relaciona às oportunidades que os egressos dos cursos possuem 
em aplicar seus conhecimentos na vida prática da Universidade. 

De uma forma geral, os resultados dessa categoria  
mostraram que:

1. Na questão referente às oportunidades que os servidores 
têm, ou tiveram, de usar em suas atividades de trabalho as 
habilidades que aprenderam nos cursos internos de capaci-
tação (Afirmativa A1), que se relaciona ao apoio Institucional 
que lhes é oferecido, obteve-se a nota mais alta da categoria 
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3,8.  Este dado aponta para o fato de que o apoio Institucional 
é mais bem percebido pelos servidores de maneira geral. Ou 
seja, os servidores percebem a existência de oportunidades 
para aplicação, na prática, das novas competências adquiri-
das em função dos cursos que realizaram.

2. Nos aspectos relacionados à disponibilidade de tempo, 
necessário para aplicar no trabalho o que aprenderam nos 
cursos internos de capacitação (Afirmativa A2) foi obtida a 
segunda nota mais alta da categoria (3,7). Nota-se nessa 
afirmação uma grande concentração de respostas positi-
vas (Sempre e Frequentemente) com 46 ocorrências. Esse 
aspecto aponta para o reconhecimento, por significativo 
número de respondentes, que a Universidade oportuniza 
aos seus servidores praticarem as novas competências que 
adquiriram em função do processo de aprendizado relacio-
nados aos cursos interno de capacitação.

3. Os aspectos relacionados ao encorajamento dos servidores 
a aplicarem o que aprenderam nos cursos internos de capa-
citação, por meio dos objetivos de trabalho estabelecidos 
por suas chefias imediatas (Afirmativa A3) e aos prazos para 
aplicarem as habilidades adquiridas nos cursos (Afirmativa 
A4) tiveram notas iguais (3,6). Também nesses dois aspectos 
ocorreram uma maior concentração de respostas positivas 
(43 e 46 ocorrências de Sempre e Frequentemente, respecti-
vamente), podendo-se apontar a existência de potencialida-
des em relação à valorização dos cursos pelas chefias imedia-
tas dos servidores e o apoio ao processo de desenvolvimento 
das competências dos mesmos em suas atividades práticas. 

4. Nos aspectos relacionados às oportunidades de praticar 
habilidades importantes, recém-adquiridas nos cursos inter-
nos de capacitação, porém pouco usadas no dia a dia de 
trabalho (Afirmativa A5), foi obtida a nota 3,2. Nesse caso, 
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se pode inferir que as atividades menos usuais, em que pese 
serem também importantes, são pouco valoradas no contexto 
da Universidade, privilegiando-se as atividades mais comuns 
no exercício das novas competências dos servidores.  

5. Nos aspectos relacionados aos obstáculos e dificuldades 
associados à aplicação das novas habilidades que os ser-
vidores adquiriram nos cursos internos de capacitação são 
identificados e removidos pela minha chefia imediata (afir-
mativa A6) foi obtida a nota 3,0. Observa-se que essa afirma-
tiva aborda o apoio oferecido pela chefia imediata ao servi-
dor para que dificuldades e obstáculos sejam superados e, 
assim, seja possível aplicar o que foi aprendido. Esse resul-
tado indica a existência de carência de apoio e orientação 
das chefias nos momentos em que os servidores encontram 
dificuldades para aplicar na prática o que aprenderam nos 
cursos de capacitação.

6. Nas respostas obtidas em função dos aspectos relacionados 
às ações das chefias imediatas nos processos de encoraja-
mento dos servidores a aplicarem em seus trabalhos o que 
aprenderam nos cursos internos de capacitação (Afirmativa 
A7), observou-se uma boa concentração de respostas positi-
vas Sempre e Frequentemente (39 ocorrências). No entanto, 
é significativo o número de respostas pouco positivas como 
Algumas Vezes e Raramente (29 ocorrências), além de seis 
respostas totalmente negativas (Nunca). Esse fato aponta 
para uma possível necessidade de treinamento dos servi-
dores em cargo de chefia, no sentido de aprimorarem seus 
métodos de estimularem os seus subordinados a uma maior 
motivação no desempenho de suas atividades.

7. Nos aspectos referentes à criação de oportunidades para pla-
nejar com o chefe imediato o uso das novas habilidades (afir-
mativa A8), foi obtida a nota 3,2. Essa afirmativa se refere ao 
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planejamento em conjunto realizado entre chefia e servidor 
após a realização do curso, em um ambiente participativo. 
Tal resultado indica que após a capacitação existe uma pos-
sível carência de diálogo entre as chefias e os servidores para 
que juntos planejem como os conhecimentos adquiridos na 
capacitação possam ser incorporados na rotina do trabalho.  

8. Nas respostas obtidas relacionadas às informações recebi-
das para auxiliar na correta aplicação, no trabalho, das novas 
habilidades adquiridas (Afirmativa A9), foi obtida a nota 3,4. 
Observou-se uma boa concentração de respostas positivas 
(35) apontando que os servidores recebem alguma orien-
tação sobre como aplicar as novas habilidades no trabalho. 
Como a afirmativa não especifica quem fornece orientação, a 
mesma pode ser oferecida por colegas, chefia ou Instituição.

Quanto aos resultados obtidos por meio da realização do 
Grupo Focal, nas discussões ocorridas verificou-se que das opor-
tunidades para aplicar as novas habilidades adquiridas, quatro par-
ticipantes acreditam que a Instituição, chefia e colegas de trabalho 
oferecem abertura para a aplicação, no dia a dia, do que foi apren-
dido. Dois consideram que a aplicação de novas habilidades adquiri-
das nos cursos depende somente do próprio servidor e, geralmente 
é bem-sucedida quando o profissional possui iniciativa. Porém, 
quando a prática depende da autorização de superiores, ou ocorre 
em função de modificação de regulamentos internos, nem sempre 
há oportunidades para a execução sem o aval da chefia imediata 
que, por sua vez é dependente de orientações vindas da adminis-
tração da instituição. 

Em relação ao tempo necessário para utilizar o que foi 
aprendido, dois integrantes do grupo manifestaram que geralmente 
trabalham com “emergências” e, por esse motivo, nem sempre há 
tempo necessário para aplicar com efetividade suas novas habili-
dades adquiridas em função do curso que realizou. Nesse aspecto 
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o Respondente G1 citou que “geralmente tudo é para ontem. Nem 
sempre há tempo para aplicar o que foi aprendido, pois surgem rapi-
damente outras demandas. Apagamos constantemente incêndios”.

Quatro participantes expuseram a existência de pouco diá-
logo com as chefias após a realização dos cursos internos. Da mesma 
maneira, consideram que, normalmente, as chefias não oferecem 
apoio e orientações quando há alguma dificuldade ou obstáculo a 
ser superado. O Participante G3 afirmou que quando tem dificulda-
des em aplicar alguma nova habilidade, acaba tentando superá-las 
sozinho: “trabalho geralmente na base da tentativa e erro. Quando 
tenho dificuldades, normalmente tento superar sozinha”.

Todos os participantes consideraram insuficiente o planeja-
mento entre chefia e servidores para que apliquem na prática o que 
foi aprendido nos cursos. Um participante justificou que talvez isso 
aconteça pela falta de tempo do gestor. Outro fator importante levan-
tado por um integrante foi a dificuldade que muitos gestores possuem 
para acompanhar de perto as atividades de seus servidores, já que 
possuem equipes com um quantitativo muito grande de funcionários.

Dessa forma, os resultados do grupo focal para a Categoria 
Suporte Psicossocial Relacionada a Fatores Situacionais de Apoio 
são semelhantes aos resultados do questionário para a mesma cate-
goria. Em geral, o grupo considera que falta apoio e planejamento 
das chefias após a realização dos cursos.

Aplicando-se o padrão de julgamento para a categoria 
Suporte Psicossocial: Fatores Situacionais de Apoio, como um todo, 
a nota obtida foi 3,5. Logo, de acordo com os critérios estabelecidos 
neste estudo, o nível de suporte psicossocial relacionado a fatores 
situacionais de apoio é classificado como regular. Dessa forma, com-
preende-se que o apoio oferecido pela Instituição, chefia e equipe 
de trabalho para que o servidor consiga aplicar, adequadamente, no 
exercício de suas atividades, as novas competências adquiridas nas 
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capacitações, necessita de uma maior atenção por parte da adminis-
tração da UNIRIO, considerando os pensamentos formulados pelos 
respondentes deste estudo avaliativo.

No entanto, em todas as afirmativas os maiores quantitativos 
de respostas se encontram concentrados nas opções SE (Sempre); 
FR (Frequentemente) e AV (Algumas Vezes), sendo as maiores inci-
dências, em média, concentradas na opção FR (Frequentemente). 
Esse aspecto aponta que, apesar do nível regular de suporte psicos-
social relacionado aos fatores situacionais de apoio obtido, os resul-
tados, como um todo, mostram a existência de potencialidades de 
melhoria em todos os aspectos a ela relacionados.

CATEGORIA SUPORTE PSICOSSOCIAL: CONSEQUÊNCIAS 
ASSOCIADAS AO USO DE NOVAS HABILIDADES

Esta categoria representa a opinião dos servidores acerca da 
ocorrência de reações favoráveis ou desfavoráveis de colegas, pares ou 
superiores hierárquicos, diante das tentativas de aplicar no trabalho as 
novas habilidades que aprendeu nos cursos internos de capacitação.

A Tabela 3 mostra a frequência absoluta das respostas para 
a categoria em cada padrão presente no questionário, assim como 
as notas atribuídas para cada afirmativa após a aplicação da fórmula 
apresentada no capítulo anterior.
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Tabela 3 - Distribuição das respostas relativas à categoria Suporte 
Psicossocial: Consequências associadas ao uso de novas habilidades

Afirmativa SE FR AV RA NU Nota

A10. Em meu ambiente de trabalho, em relação ao que foi 
ensinado no(s) curso(s) interno(s) de capacitação, 
minhas sugestões são levadas em consideração.

11 35 24 3 1 3,7

A11. Meus colegas mais experientes apoiam as tenta-
tivas que faço de usar no trabalho o que aprendi 
no(s) curso(s) interno(s) de capacitação.

18 30 17 5 4 3,7

A12. Aqui, minhas tentativas de aplicar no trabalho as 
novas habilidades que aprendi no(s) curso(s) inter-
no(s) de capacitação são sempre bem recebidas. 

14 33 20 6 1 3,7

A13. A Instituição ressalta mais os aspectos positivos 
do que os negativos (ex.: lentidão, dúvidas) em re-
lação ao uso das novas habilidades.

10 29 20 11 4 3,4

A14. Tenho recebido elogios quando aplico corretamente 
no trabalho as novas habilidades que aprendi.

16 25 27 2 4 3,6

A15. Quando tenho dificuldades em aplicar eficazmen-
te as novas habilidades, recebo orientações sobre 
como fazê-lo.

15 16 24 13 6 3,3

Legenda: SE– Sempre; FR – Frequentemente; AV – Algumas Vezes; RA – Raramente; NU – Nunca.
Fonte: Tavares (2021).

Assim como na categoria anterior, destaca-se que todas as 
afirmativas possuem notas individuais que correspondem ao nível 
de suporte regular, ou seja, com notas individuais compreendidas 
entre 3,3 e 3,7. É importante citar que as três primeiras afirmativas 
obtiveram notas iguais a 3,7, com grande concentração de respos-
tas positivas (sempre e frequentemente). Analisando as afirmativas,  
observa-se que:
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1. Na questão referente à reação quando os servidores ofere-
cem algum tipo de sugestão relacionada às novas habilida-
des adquiridas no curso (Afirmativa A10) com nota 3,3, há 
46 ocorrências em respostas positivas (Sempre e Frequen-
temente). Esse dado mostra que um número expressivo de 
respondentes considera que colegas e chefias aceitam bem 
suas sugestões e recomendações.

2. Nos aspectos relacionados ao apoio de colegas de trabalho 
mais experientes, quando os servidores tentam usar no tra-
balho as novas habilidades adquiridas (Afirmativa 11), há a 
maior concentração de respostas nos padrões sempre e fre-
quentemente (48 ocorrências). Esse aspecto aponta para o 
fato de que um número significativo de respondentes consi-
dera que colegas com maior tempo de trabalho na Instituição 
incentivam as iniciativas de colegas menos experientes de 
aplicar no trabalho o que foi aprendido nos cursos realizados.

3. Na questão que aborda, de forma geral, a receptividade por 
parte de colegas, pares ou superiores, em relação às tenta-
tivas de servidores em aplicar no trabalho as novas habili-
dades adquiridas (Afirmativa A12), houve 47 ocorrências de 
respostas positivas, indicando que um número expressivo de 
respondentes considera que há abertura para transferir ao 
trabalho as novas habilidades adquiridas.

4. Nos pontos relacionados à maior ênfase que a Instituição dá 
aos aspectos positivos do que aos aspectos negativos em 
relação ao uso de novas habilidades por seus servidores 
(Afirmativa 13) foi obtida a nota 3,4. É significativo o número 
de respostas pouco positivas como Algumas Vezes e Rara-
mente (31 ocorrências), além de quatro respostas totalmente 
negativas (Nunca). Esse fato pode indicar que os superiores 
hierárquicos podem desmotivar o uso de novas habilidades 
no ambiente de trabalho quando consideram que seu uso 
pode gerar lentidão ou atraso no processo de trabalho.
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5. Nas respostas obtidas em função dos aspectos relacionados 
aos elogios recebidos pelos servidores quando aplicam cor-
retamente as novas habilidades adquiridas, observou-se as 
maiores concentrações de respostas nos padrões Frequen-
temente e Algumas Vezes, com 25 e 27 ocorrências respec-
tivamente. Tal aspecto é positivo, pois feedbacks positivos 
aumentam a motivação dos colaboradores.

6. Nos aspectos relacionados às orientações recebidas pelos 
servidores quando encontram dificuldades em aplicar eficaz-
mente as novas habilidades aprendidas, foi obtida a nota 3,3. 
Essa afirmativa, não se restringe à chefia imediata, e tam-
bém diz respeito a orientação oferecida pela própria equipe 
de trabalho. Nesse caso, se pode inferir que na percepção de 
um número significativo de respondentes, falta orientação de 
colegas, pares e superiores para aplicação no trabalho das 
habilidades que aprendeu.

Quanto aos resultados obtidos por meio da realização do 
Grupo Focal verificou-se, nas discussões ocorridas, que cinco partici-
pantes consideram que suas sugestões e tentativas de aplicar novas 
práticas aprendidas no curso são bem aceitas por chefias, equipe e 
colegas de trabalho mais experientes. Nesse aspecto o participante 
G3 afirmou que “as sugestões são aceitas pela chefia e equipe, pois 
todos querem melhorar os processos de trabalho”. Nesse aspecto, 
apenas um integrante do grupo presenciou algo negativo com um 
colega de trabalho do mesmo setor que, após a participação em um 
curso interno, sugeriu à chefia uma alteração na rotina de um pro-
cesso de trabalho. O integrante G1 citou que “presenciei algo com 
um colega de trabalho, que sugeriu à chefia uma alteração no proce-
dimento e a chefia disse que não queria dessa forma. Quando ques-
tionada sobre o porquê, a mesma respondeu: porque não quero” 
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Em relação aos elogios que recebem quando aplicam corre-
tamente algo que aprenderam, somente o participante G4 manifestou 
que é constantemente elogiado e incentivado. Os demais integran-
tes do grupo, manifestaram que geralmente não recebem elogios 
ou feedbacks em relação ao trabalho que desempenham em seus 
setores. Já em relação às dificuldades encontradas para aplicar no 
trabalho as habilidades recém adquiridas, todos os integrantes do 
grupo consideram que, em geral, não recebem orientações. 

Como citado no capítulo que aborda a metodologia do pre-
sente estudo, foi excluída a Afirmativa 16 da Escala de Suporte à 
Transferência de Treinamento por considerar que sua interpretação 
geraria um certo grau ambiguidade. Porém, a afirmativa foi levada 
para debate no grupo focal na forma de questão. Perguntou-se aos 
participantes, o que acontece quando cometem algum erro ao tenta-
rem aplicar alguma habilidade adquirida. Os participantes do grupo 
manifestaram que não são repreendidos quando cometem erros, 
mas também, não recebem orientações sobre como reparar esses 
erros. Esse fato pode indicar que há certa omissão das chefias em 
relação ao trabalho de suas equipes.

De uma forma geral, percebe-se com os resultados do grupo 
focal que na percepção dos participantes há receptividade da chefia 
e colegas para sugestões, porém há carência de orientações e dire-
cionamentos no local de trabalho quando há dificuldades a serem 
superadas e quando são cometidos erros. Percepção semelhante foi 
obtida na análise das respostas do questionário, que nesta categoria 
teve melhores notas para a receptividade de novas ideias e uma pior 
nota para as orientações recebidas pelo servidor quando há dificul-
dade para aplicar novas habilidades aprendidas.

Assim sendo, aplicando-se o padrão de julgamento, a nota 
total da avaliação da categoria Suporte Psicossocial: Consequências 
associadas ao uso de novas habilidades foi 3,6. Logo, conclui-se que o 
nível de suporte psicossocial relacionado a consequências associadas 
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ao uso de novas habilidades também é regular. Dessa forma, compre-
ende-se as reações de colegas e chefias nem sempre são favoráveis 
quando os servidores tentam aplicar no trabalho as novas habilidades 
que aprenderam nos cursos internos de capacitação.

CATEGORIA SUPORTE MATERIAL

A categoria suporte material refere-se a qualidade e disponi-
bilidade de recursos materiais e financeiros, bem como à adequação 
do ambiente físico do local de trabalho para que os servidores pos-
sam aplicar de maneira apropriada as habilidades e conhecimentos 
adquiridos nos cursos internos de capacitação.

A Tabela 4, a seguir, mostra a frequência absoluta das res-
postas para a categoria em cada padrão presente no questionário, 
assim como as notas atribuídas para cada afirmativa após a aplica-
ção da fórmula apresentada no capítulo anterior.

Tabela 4- Distribuição das respostas relativas à categoria Suporte Material

Afirmativa SE FR AV RA NU Nota

A16. A Instituição tem fornecido os recursos mate-
riais (euipamentos, materiais, mobiliário e simi-
lares) necessários ao bom uso, no trabalho, das 
habilidades que aprendi no(s) curso(s) inter-
no(s) de capacitação.

5 20 28 16 5 3,1

A17. Os móveis, materiais, equipamentos e similares 
têm estado disponíveis em quantidade suficiente 
à aplicação do que aprendi no(s) curso(s) inter-
no(s) de capacitação.

4 20 28 17 5 3,0

A18. Os equipamentos, máquinas e/ou materiais por 
mim utilizados estão em boas condições de uso.

5 28 24 15 2 3,3
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Afirmativa SE FR AV RA NU Nota

A19. As ferramentas de trabalho (computadores, má-
quinas e similares) são de qualidade compatível 
com o uso das novas habilidades.

7 25 25 15 2 3,3

A20. O local onde trabalho, no que se refere ao espa-
ço, mobiliário, iluminação, ventilação e/ou nível 
de ruído, é adequado à aplicação correta das ha-
bilidades que adquiri no(s) curso(s) interno(s) 
de capacitação.

8 21 20 16 9 3,0

A21. A Instituição tem fornecido o suporte financeiro extra 
(ex.: visitas técnicas, congressos, viagens ou simila-
res) necessário ao uso das novas habilidades apren-
didas no(s) curso(s) interno(s) de capacitação.

2 8 16 23 25 2,2

Legenda: SE– Sempre; FR – Frequentemente; AV – Algumas Vezes; RA – Raramente; NU -Nunca
Fonte: Tavares (2021).

Das três categorias relacionadas ao suporte à transferência 
de treinamento, a categoria suporte material é a que possui afirmati-
vas com notas individuais mais baixas. Pode-se considerar que esta 
categoria está diretamente relacionada às condições orçamentárias 
e ao investimento realizado em infraestrutura e na compra de mate-
riais.  As notas da categoria ficaram compreendidas entre 2,2 e 3,3. 
De uma forma geral, os resultados dessa categoria mostraram que:

1. Em relação aos aspectos relacionados à disponibilidade de 
recursos materiais, que abordam o fornecimento de materiais 
pela Instituição (Afirmativa A16) e se eles estão disponíveis em 
quantidades suficientes (Afirmativa A17), foram obtidas notas 
3,1 e 3,0 respectivamente. Também, nesses dois aspectos 
há maior concentração de respostas pouco positivas, como 
Algumas Vezes e Raramente. Esse fato aponta para uma pos-
sível escassez de materiais necessários, ou seja, indicam que 
um número expressivo de respondentes considera que os 
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equipamentos, materiais, mobiliário e similares necessários 
ao bom uso, no trabalho, das habilidades que aprenderam 
nem sempre são fornecidos pela UNIRIO e quando forneci-
dos, nem sempre estão em quantidades satisfatórias.

2. Nos aspectos relacionados à qualidade dos recursos, foram 
obtidas as maiores notas da categoria. Tanto para os pontos 
referentes às boas condições de uso dos materiais utilizados 
(Afirmativa A18), quanto aos aspectos relacionados à quali-
dade das ferramentas de trabalho para o uso das novas habi-
lidades (Afirmativa 19) foi obtida a nota 3,3. Também nesses 
dois aspectos ocorreram uma maior concentração de res-
postas positivas (33 e 32 ocorrências de Sempre e Frequen-
temente, respectivamente), podendo-se apontar que dentre 
os indicadores abordados pela categoria, a qualidade dos 
recursos materiais foi melhor percebida pelos respondentes.

3. Em relação aos aspectos relacionados à adequação do 
ambiente físico (Afirmativa A20), foi obtida a nota 3,0. Nota-se 
uma frequência expressiva para os padrões pouco positivos 
algumas vezes e raramente, podendo indicar que nem sem-
pre as condições do espaço físico favorecem a aplicação das 
habilidades adquiridas nos cursos de capacitação. É impor-
tante destacar, em relação a esse fato, que a UNIRIO pos-
sui diversos campi, tendo cada um deles uma infraestrutura 
diferenciada. Ou seja, pode ser que um campus mais novo 
possua um ambiente com melhores condições físicas do que 
um campus mais antigo. 

4. Na questão referente à disponibilidade de recursos financeiro 
extra destinado pela Instituição ao servidor para acesso a 
recursos de aprendizagem para além dos cursos internos de 
capacitação, como por exemplo, congressos e fóruns (Afir-
mativa A21), obteve-se a nota mais baixa da categoria 2,2. 
Houve 25 ocorrências para respostas totalmente negativas 
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(Nunca). Esse aspecto pode representar as restrições orça-
mentárias pelas quais as Instituições Federais de Ensino 
Superior têm passado ao longo dos anos e que limitaram, 
também, os investimentos em ações de desenvolvimento.

Quanto aos resultados obtidos no debate realizado no grupo 
focal, verificou-se que todos os participantes, sem exceção, consi-
deram que a disponibilidade dos recursos materiais oferecidos pela 
Instituição é bastante insuficiente. Em relação a esse aspecto, G5 
afirmou que muitas vezes fica desmotivado após participação no 
curso por não ter os recursos necessários para colocar em prática o 
que aprendeu: “geralmente saio do curso animada para aplicar o que 
aprendi. Mas, acabo me deparando com um computador que não 
funciona, o papel que acabou. Desânimo”. Inclusive, três participan-
tes manifestaram que, muitas vezes, utilizam recursos financeiros 
próprios para a compra de equipamentos e materiais. 

Cinco participantes expuseram que quando há materiais 
disponíveis para uso, geralmente eles possuem boa qualidade. 
O participante G4 citou que “é difícil termos materiais disponíveis, 
mas quando há, geralmente são de boa qualidade”. Já em relação 
ao ambiente físico, dois participantes consideram seus ambientes 
de trabalho péssimos. Os outros quatro participantes consideram 
seus ambientes regulares.  O participante G2 ressaltou que as con-
dições de seu ambiente de trabalho não são boas, porém há uni-
dades da UNIRIO em condições piores e citou que “uma vez visitei 
a unidade x da UNIRIO e tive que ir embora pois tive uma crise 
alérgica de tanto mofo que tinha nas paredes. Fiquei feliz de tra-
balhar na unidade y”. O grupo considera que ambiente físicos em 
condições ruins, dificultam a aplicação de conhecimentos e habi-
lidades adquiridas nos cursos internos. O integrante G5 citou que 
“as vezes falta água e papel higiênico. Sinceramente dá vontade 
de voltar para casa”. 
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Em relação ao suporte financeiro extra oferecido para a com-
plementação do que foi aprendido, todos participantes do grupo 
afirmaram que já houve incentivo financeiro para a participação em 
congressos, fóruns e encontros, porém, nos últimos anos não há mais.

Dessa forma, os resultados do grupo focal para a Catego-
ria Suporte Material coincidem com os resultados obtidos por meio 
do questionário para a mesma categoria. Em geral, o grupo consi-
dera que a disponibilidade de recursos materiais e a adequação do 
ambiente físico de suas unidades de exercício não são suficientes.

Assim sendo, a nota total da avaliação da categoria Suporte 
Material foi 3,0, indicando um nível de suporte Regular. Infere-se 
dessa forma, que as condições do ambiente físico, a qualidade e dis-
ponibilidade dos recursos materiais e financeiros não são satisfató-
rias para a aplicação das novas habilidades adquiridas nos cursos.

AVALIAÇÃO DAS CATEGORIAS DO IMPACTO 
DO TREINAMENTO NO TRABALHO

A terceira parte do questionário, composta por 12 afirmativas, 
e o Roteiro do Grupo Focal com 9 questões debatidas permitiram 
coletar a opinião dos servidores sobre o impacto que os cursos inter-
nos de capacitação tiveram no desempenho, na atitude e na motiva-
ção ao realizar as atividades relacionadas ao trabalho. As duas cate-
gorias, que compõe a dimensão Impacto do Treinamento no Trabalho, 
ou seja, as categorias Impacto Funcional e Impacto Comportamen-
tal têm suas análises realizadas, utilizando-se, concomitantemente, 
tanto os dados coletados por meio da aplicação do questionário, 
quanto dos insumos gerados por meio da realização do Grupo Focal.

Nos subitens a seguir, serão apresentadas as distribuições 
das respostas das afirmativas de cada categoria, assim como as 
notas atribuídas de acordo com o padrão de julgamento.



88S U M Á R I O

CATEGORIA IMPACTO FUNCIONAL

Esta categoria contempla indicadores que medem a influ-
ência que os cursos internos de capacitação exercem no desem-
penho dos servidores egressos ao exercer suas atividades no 
ambiente de trabalho. 

A Tabela 5, a seguir, mostra a frequência absoluta das res-
postas para a categoria e as notas atribuídas para cada afirmativa 
após a aplicação da fórmula apresentada no capítulo anterior.

Tabela 5 - Distribuição das respostas relativas à categoria Impacto Funcional

Afirmativa CT CP I DP DT Nota

A3. As habilidades que aprendi no(s) curso(s) in-
terno(s) de capacitação fizeram com que eu 
cometesse menos erros, em meu trabalho, em ati-
vidades relacionadas ao conteúdo do(s) curso(s) 
interno(s) de capacitação.

38 23 3 8 2 4,2

A4. Recordo-me bem dos conteúdos ensinados no(s) 
curso(s) interno(s) de capacitação.

23 38 1 10 2 3,9

A5. Quando aplico o que aprendi no(s) curso(s) inter-
no(s) de capacitação, executo meu trabalho com 
maior rapidez.

29 29 5 7 4 4,0

A6. A qualidade do meu trabalho melhorou nas ati-
vidades diretamente relacionadas ao conteúdo 
do(s) curso(s) interno(s) de capacitação.

39 26 2 4 3 4,3

A7. A qualidade do meu trabalho melhorou mesmo 
naquelas atividades que não pareciam estar rela-
cionadas ao conteúdo do(s) curso(s) interno(s) de 
capacitação.

21 34 6 10 3 3,8

Legenda: CT– Concordo Totalmente; CP – Concordo Parcialmente; I –Indiferente; DP – Discordo 
Parcialmente; DT – Discordo totalmente
Fonte: A Tavares (2021).
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Observa-se que, a maioria das afirmativas da categoria 
tiveram notas superiores ou igual a 4,0 indicando um bom nível de 
impacto no desempenho dos respondentes. De uma forma geral, os 
resultados dessa categoria indicaram que:

1. Na questão referente à diminuição de erros ao realizar tarefas 
relacionadas ao conteúdo programático dos cursos (Afirma-
tiva A3), obteve-se a segunda maior nota da categoria (4,2). 
Houve 61 ocorrências de respostas positivas (Concordo Total-
mente e Concordo Parcialmente), indicando que os cursos 
internos colaboram para a diminuição de erros em atividades 
correlatas ao conteúdo programático oferecido nos cursos.

2. Na questão que aborda sobre o quanto os conteúdos progra-
máticos são recordados pelos servidores (Afirmativa A4), foi 
obtida a segunda menor nota da categoria (3,9). Porém, há 
uma grande concentração de respostas positivas (Concordo 
Totalmente e Concordo Parcialmente) com 61 ocorrências, 
podendo se inferir que os respondentes recordam bem dos 
conteúdos ministrados nos cursos.

3. Em relação aos aspectos relacionados ao aumento da veloci-
dade do trabalho (Afirmativa A5), obteve-se a nota 4,0. Nessa 
afirmativa houve a ocorrência de 59 respostas positivas 
(Concordo Totalmente e Concordo Parcialmente), apontando 
para o fato que um número expressivo de respondentes con-
sidera que executam seus trabalhos com maior rapidez após 
a participação no curso.

4. Nos aspectos relacionados à melhoria da qualidade do tra-
balho após a participação nos cursos internos, em atividades 
diretamente relacionadas aos conteúdos dos cursos (Afir-
mativa A6), obteve-se a maior nota da categoria com 4,3. 
Nessa afirmativa, houve 65 ocorrências de respostas para 
os padrões Concordo Totalmente e Concordo Parcialmente. 
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Ou seja, os servidores percebem uma grande influência dos 
cursos internos para a melhoria do trabalho desenvolvido 
quando este possui relação direta com o que foi aprendido. 
Infere-se, dessa forma, que os objetivos instrucionais dos 
cursos estão sendo atingidos, pois estão influenciando posi-
tivamente no desempenho dos servidores.

5. Já nos aspectos relacionados na melhoria da qualidade do tra-
balho em atividades não relacionadas aos conteúdos apren-
didos nos cursos (Afirmativa A7), obteve-se a menor nota 
da categoria com 3,8. Porém, mesmo assim, houve grande 
concentração de respostas positivas (Concordo Totalmente 
e Concordo Parcialmente) com 55 ocorrências. Esse dado 
aponta, que mesmo quando as tarefas não possuem relação 
direta com as habilidades aprendidas no curso, há, de alguma 
forma, melhoria da qualidade do trabalho desempenhado. 

Em relação aos resultados obtidos por meio da realização do 
Grupo Focal, nas discussões ocorridas verificou-se que todos os ser-
vidores do grupo, sem exceção, manifestaram que quando os con-
teúdos dos cursos internos de capacitação estão relacionados com 
as atividades desempenhadas, há diminuição de erros e melhoria da 
qualidade e velocidade do trabalho desempenhado. O participante 
G1 citou que “Se não tivesse feito o curso, acho que cometeria mais 
erros e teria mais dificuldades. Dependeria de colegas para me ensi-
nar e iria ter mais retrabalho”.

Dois participantes expuseram que não percebem tanta melho-
ria na qualidade se seus trabalhos quando os cursos não possuem 
conteúdos diretamente relacionados às suas atividades. Os demais, 
consideram que mesmo quando as atividades não são correlatas com 
as habilidades aprendidas, há de alguma forma melhoria no desem-
penho. O participante G4 citou que “Quando os conteúdos dos cursos 
têm a ver com a rotina de trabalho acredito que melhora bastante a 
qualidade do meu trabalho. E mesmo quando não tem muito a ver, 
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de certa forma acaba melhorando”. O participante G2 manifestou que 
sem certos cursos, seria impossível realizar algumas tarefas e afir-
mou que “existem cursos essenciais para que possamos executar 
nosso trabalho. Sem esses cursos seria impossível fazer certas ati-
vidades no dia a dia”.

Em relação a recordação dos conteúdos ensinados, todos 
os participantes concordaram que recordam bem dos conteúdos 
ensinados nos cursos. Um dos participantes elogiou a seleção de 
instrutores dos cursos internos e disse que todos demonstram bas-
tante domínio e familiaridade com o tema abordado. A participante 
G5 afirmou que se recorda do conteúdo ao realizar alguma atividade, 
mas às vezes não lembra exatamente em qual curso aprendeu. 

Dessa forma, assim como nos resultados do questionário, os 
servidores do grupo consideram que os cursos internos colaboram 
para a diminuição da quantidade de erros, para o aumento da quali-
dade e velocidade do trabalho e para a melhoraria do desempenho.

Assim sendo, a nota total da avaliação da categoria Impacto 
Funcional foi 4,0, indicando um Bom nível de percepção de impacto. 
Esse resultado aponta para o entendimento de que os cursos inter-
nos colaboram para a diminuição da quantidade de erros, para o 
aumento da qualidade e velocidade do trabalho e, de forma geral, 
para a melhoraria do desempenho dos servidores. 

CATEGORIA IMPACTO COMPORTAMENTAL

Esta categoria avalia se os cursos internos de capacitação 
influenciam o comportamento dos servidores no que diz respeito à 
motivação e às atitudes favoráveis para a mudança da forma de reali-
zar o trabalho. A Tabela 6 mostra a frequência absoluta das respostas 
para a categoria e as notas atribuídas para cada afirmativa após a 
aplicação da fórmula apresentada no capítulo anterior.
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Tabela 6 - Distribuição das respostas relativas à 
categoria Impacto Comportamental

Afirmativa CT CP I DP DT Nota

A1. Utilizo, com frequência, em meu trabalho atual, o que 
foi ensinado no(s) curso(s) interno(s) de capacitação.

33 25 2 10 4 4,0

A2. Aproveito as oportunidades que tenho para colo-
car em prática o que me foi ensinado no(s) cur-
so(s) interno(s) de capacitação.

46 24 0 4 0 4,5

A8. Minha participação no(s) curso(s) interno(s) de 
capacitação serviu para aumentar minha motiva-
ção para o trabalho.

34 27 4 4 5 4,1

A9. Minha participação no(s) curso(s) interno(s) de 
capacitação aumentou minha autoconfiança. 
(Agora tenho mais confiança na minha capacida-
de de executar meu trabalho com sucesso)

29 33 5 4 3 4,1

A10. Após minha participação no(s) curso(s) interno(s) 
de capacitação, tenho sugerido, com mais frequ-
ência, mudanças nas rotinas de trabalho.

22 31 6 9 6 3,7

A11. O(s) curso(s) interno(s) de capacitação que fiz tor-
nou-me mais receptivo a mudanças no trabalho.

25 29 8 7 5 3,8

A12. O(s) curso(s) interno(s) de capacitação que fiz be-
neficiou meus colegas de trabalho, que aprende-
ram comigo algumas novas habilidades.

27 27 6 10 4 3,9

Legenda: CT– Concordo Totalmente; CP – Concordo Parcialmente; I – Indiferente; DP – Discordo 
Parcialmente; DT – Discordo totalmente
Fonte: Tavares (2021).

Observa-se que as afirmativas da categoria tiveram notas 
compreendidas entre 3,7 e 4,5. De forma geral, os resultados dessa 
categoria mostram que:
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1. A afirmativa que aborda aspectos relacionados à frequência 
em que os servidores utilizam no trabalho o que foi ensinado 
nos cursos (Afirmativa A1), obteve nota 4,0, com 58 ocorrên-
cias para respostas positivas (Concordo Totalmente e Con-
cordo Parcialmente), indicando que um número considerável 
de respondentes utiliza constantemente na prática, o que 
foi aprendido no curso.

2. No aspecto relacionado às oportunidades que os servido-
res aproveitam para colocar em prática o que foi aprendido 
(Afirmativa A2), obteve-se a maior nota da categoria com 4,5. 
Destaca-se que para essa afirmativa não houve nenhuma res-
posta totalmente negativa (Discordo Totalmente), podendo 
se inferir que todos os respondentes, em algum momento, 
aproveitam as oportunidades que surgem no dia a dia para 
colocarem em prática o que foi aprendido nos cursos.

3. Na afirmativa que aborda os aspectos relacionados ao 
aumento da motivação para o desempenho das ativida-
des após participação no curso interno (Afirmativa A8), foi 
obtida a nota 4,1 com 61 ocorrências de repostas positivas 
(Concordo Totalmente e Concordo Parcialmente). Esse dado 
aponta para o fato de que os servidores se sentem mais moti-
vados para o trabalho após as capacitações internas. O resul-
tado é positivo pois a motivação para o trabalho é vantajosa 
tanto para o servidor quanto para a Instituição.

4. Da mesma maneira, na afirmativa relacionada ao aumento 
da autoconfiança para realizar o trabalho após participação 
no curso interno (Afirmativa A9), também foi obtida a nota 
4,1, com 62 ocorrências para repostas positivas, nos padrões 
Concordo Totalmente e Concordo Parcialmente. Esse resul-
tado mostra que um número considerável de respondentes 
se sente mais confiantes para desempenhar suas atividades 
após participarem dos cursos internos. 
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5. Na afirmativa que aborda a frequência em que os servido-
res oferecem sugestões de mudanças nas rotinas de traba-
lho após participação nos cursos internos (Afirmativa A10), 
obteve-se a menor nota da categoria com 3,7. Porém, ainda 
assim, percebe-se uma grande concentração de respostas 
positivas (53 ocorrências) podendo-se apontar a existência 
de potencialidades para que os servidores, após a aquisição 
de novos conhecimentos, se tornem mais capazes de identi-
ficar maneiras para aprimorar o processo de trabalho. 

6. Em relação aos aspectos relacionados à receptividade, por 
parte dos servidores, em relação a possíveis mudanças no 
ambiente de trabalho (Afirmativa A11), foi obtida a nota 3,8. 
Também, nesse aspecto, ocorreu uma maior concentração de 
respostas positivas (54 ocorrências de Concordo Totalmente 
e Concordo Parcialmente), podendo indicar que o servidor 
capacitado é menos resistente às mudanças no ambiente 
de trabalho, ou seja, que o servidor passa a compreender 
melhor, que às vezes é necessário realizar mudanças visando 
a melhoria dos processos de trabalho. 

7. Em relação à afirmativa que aborda o fato de colegas de 
trabalho serem beneficiados com o aprendizado de servi-
dores que participaram dos cursos (Afirmativa A12), obte-
ve-se a nota 3,9 com 54 ocorrências de repostas positivas 
para Concordo Totalmente e Concordo Parcialmente. Pode 
se inferir com esse dado que o conhecimento adquirido 
pelos servidores capacitados está sendo disseminado em 
seus ambientes de trabalho para os demais colegas, multipli-
cando conhecimentos. 

Considerando os resultados do Grupo Focal, verificou-se 
que quanto à colocação em prática do que foi aprendido, todos os 
participantes consideram que desejam aplicar o que aprenderam 
nos cursos internos visando a melhoria do trabalho como um todo. 
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Nesse aspecto, o participante G1 afirmou que não vê sentido em 
fazer um curso e não colocar em prática o que foi aprendido e citou 
que “sempre quando tenho oportunidade coloco em prática. Todos 
saem ganhando com isso”.

No aspecto relacionado ao aumento da motivação, todos os 
integrantes do grupo expuseram que se sentem mais motivados após 
conclusão dos cursos. O participante G2 citou que “sempre retorno 
dos cursos animada para colocar em prática algo novo que aprendi. ” 

Em relação ao aumento da confiança em realizar um melhor 
trabalho, todos manifestaram que se sentem mais capazes e con-
fiantes para realizar um melhor trabalho e sugerir mudanças nas roti-
nas do setor. Nesse sentido, o participante G3 citou que “acho que 
quando fazemos um curso e aprofundamos nossos conhecimentos 
em um assunto, temos mais confiança para fazer nosso trabalho e 
até sugerir às chefias algumas mudanças. Conhecimento é tudo. ”

Em relação ao aumento na frequência de sugestões ofereci-
das pelos servidores após participação nos cursos, todos os partici-
pantes manifestaram que ao retorno da capacitação, passam a suge-
rir com mais frequência mudanças nos processos de trabalho. Dois 
participantes expuseram que apesar de oferecer sugestões, muitas 
vezes elas não são aceitas. Nesse sentido o integrante G5 citou que 
“sugerir sempre sugiro, mas autorizarem a colocar em prática já é 
outra história”. Em relação à abertura para possíveis mudanças que 
venham a ocorrer no ambiente de trabalho, todos os integrantes do 
grupo consideram que os cursos contribuem para um melhor enten-
dimento da necessidade de realizar mudanças nos processos de tra-
balho visando a melhoria deles. 

Todos os participantes consideram que os colegas de traba-
lho acabam aprendendo em conjunto as novas habilidades adquiri-
das. Nesse sentido, o participante G2 citou que “a participação no 
curso acaba influenciando os demais que desempenham atividades 
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semelhantes. ”ainda sobre a reação de colegas de trabalho, o par-
ticipante G3 afirmou que quando um colega considera que algum 
processo de trabalho está funcionando melhor, também deseja apre-
ender para aprimorar seu próprio processo de trabalho.

Dessa forma, os resultados do grupo focal grupo focal estão 
em concordância com os dados obtidos com a aplicação do ques-
tionário. Ou seja, de forma geral, as habilidades aprendidas são 
colocadas em prática no ambiente de trabalho. Os cursos, também, 
contribuem para aumentar a motivação e autoconfiança dos ser-
vidores, que se tornam mais receptivos à possíveis mudanças na 
forma de realizar o trabalho. Além disso, os participantes consideram 
haver multiplicação de conhecimentos, pois os colegas de trabalho, 
mesmo sem participar dos cursos, acabam aprendendo novas habi-
lidades com aqueles que participaram.

Assim sendo, a nota total da avaliação da categoria impacto 
comportamental foi 4,0, indicando um Bom nível de percepção de 
impacto em relação à motivação e abertura para aceitar e realizar 
possíveis mudanças na forma de realizar o trabalho.



8
CONSIDERAÇÕES FINAIS



98S U M Á R I O

Para responder às questões avaliativas foram avaliadas as 
dimensões suporte à transferência de treinamento e impacto do trei-
namento no trabalho, levando em consideração a média das notas 
de cada categoria que as integram. O Gráfico 3 mostra a avaliação 
final de cada dimensão do estudo.

Gráfico 3– Nota final das dimensões suporte à transferência 
de treinamento e impacto do treinamento no trabalho
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Fonte: Tavares (2021).

Em resposta à primeira questão avaliativa “Em que medida, 
a UNIRIO oferece aos servidores técnico-administrativos em edu-
cação, suporte para a transferência, no trabalho, de habilidades e 
conhecimentos adquiridos nos cursos internos de capacitação?”, 
o estudo indicou que os servidores técnico-administrativos consi-
deram Regular o suporte que recebem da chefia, colegas, pares e 
Instituição para que transfiram ao trabalho as novas habilidades e 
conhecimentos adquiridos nos cursos internos de capacitação.

Os resultados deste estudo indicaram, principalmente, que 
o apoio oferecido aos servidores por suas chefias imediatas com o 
propósito de estimular o uso das novas habilidades aprendidas, não 
é adequado. Segundo grande parte dos servidores, nem sempre as 
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chefias oferecem ajuda para superar dificuldades na aplicação das 
novas habilidades e o planejamento no setor, após a realização do 
curso, não é suficiente. É necessário que haja uma maior compre-
ensão dos gestores sobre a importância da capacitação profissional, 
uma vez que seus resultados devem ser vistos como ferramentas 
estratégicas para o alcance dos objetivos institucionais.

Além disso, o estudo revelou que o suporte material é pior 
percebido pelos servidores do que o suporte psicossocial. Os ser-
vidores consideram que o ambiente físico, a disponibilidade e a 
qualidade dos materiais e equipamentos necessários para colocar 
em prática o que foi aprendido nos cursos não são adequados e/ou 
oferecidos de forma satisfatória. Tal resultado era esperado, pois as 
condições de infraestrutura e a disponibilidade e qualidade de equi-
pamentos e materiais possui relação com a suficiência de recursos 
financeiros da UNIRIO que, nos últimos anos, tem sofrido contingen-
ciamentos no orçamento.

Quanto à segunda questão avaliativa “Em que medida, na 
percepção dos servidores técnico-administrativos em educação, 
as habilidades e conhecimentos adquiridos nos cursos internos de 
capacitação, apresentam impacto no trabalho?, o estudo revelou 
que os servidores técnico-administrativos consideram que os cur-
sos internos de capacitação possuem um Bom impacto no trabalho 
que executam, interferindo positivamente no desempenho, atitudes 
e motivação no ambiente de trabalho. 

Os resultados da avaliação estão de acordo com aqueles 
esperados pela literatura relacionada ao treinamento, desenvolvi-
mento e educação, que sugerem que um treinamento deve melhorar 
o nível de desempenho da pessoa treinada em atividades similares 
e em outras que requeiram o uso da nova habilidade, capacidade e 
atitude (Pilati; Abbad, 2005).
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O resultado positivo, sobretudo na categoria impacto funcio-
nal, apresenta congruência com os objetivos do Plano de Desenvol-
vimento Institucional da UNIRIO e do Plano de Desenvolvimento de 
Pessoas do Governo Federal que visam melhorar o desempenho dos 
servidores técnico-administrativos por meio de ações de capacitação.

Os servidores técnico-administrativos também consideram 
bom o impacto comportamental decorrente da participação nos cur-
sos internos de capacitação. De acordo com a literatura, o aumento 
da motivação para o desempenho das atividades e atitudes favorá-
veis à modificação da forma de se realizar o trabalho são importantes 
para a valorização de pessoas; para aumentar o comprometimento 
com a organização; para reduzir conflitos internos e facilitar a aceita-
ção de mudanças organizacionais. 

Neste estudo avaliativo, apesar do suporte à transferência 
de treinamento ter sido considerado regular pelos servidores téc-
nico-administrativos, o impacto do treinamento no trabalho foi con-
siderado bom. Ou seja, o suporte regular oferecido aos servidores 
pela Instituição, chefia e colegas para a transferência de habilida-
des e conhecimentos adquiridos, não gerou efeitos negativos no 
desempenho, na atitude e na motivação dos servidores ao reali-
zarem suas atividades.

Contudo, mesmo que o resultado tenha demonstrado um 
bom impacto do treinamento no trabalho, é necessário se atentar 
para o resultado regular atribuído ao suporte à transferência de trei-
namento. Deduz-se que, apesar da percepção de impacto ter sido 
positiva, caso continue não sendo oferecido o suporte psicossocial e 
material suficientes, pode ser que os índices apropriados de impacto 
não sejam duradouros. 

Os principais resultados de estudos sobre suporte para 
transferência sugerem que o apoio dos gerentes, dos colegas e 
da própria organização pode facilitar a manutenção do aprendido 
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após o término do curso (Zerbini, 2010). Ou seja, a UNIRIO pre-
cisa oferecer o suporte à transferência de treinamento adequado 
para que os impactos positivos no desempenho, motivação e ati-
tudes sejam contínuos.

Os resultados do debate proposto no grupo focal permiti-
ram avaliar em profundidade os temas abordados pelas categorias 
do estudo, obtendo-se assim mais detalhes sobre a percepção dos 
servidores em relação ao suporte à transferência e ao impacto dos 
cursos internos de capacitação.

A percepção dos participantes do grupo focal foi seme-
lhante aos resultados obtidos com as respostas do questionário. 
As respostas das questões relacionadas às categorias da dimen-
são suporte, reuniram as maiores críticas de caráter negativo, prin-
cipalmente em relação ao suporte material oferecido pela UNIRIO. 
Da mesma maneira, os servidores percebem pouco apoio, planeja-
mento e orientação das chefias quando retornam dos cursos. Já na 
abordagem sobre o impacto dos cursos internos no desempenho, 
motivação e atitudes, os servidores do grupo focal percebem como 
extremamente positiva a participação nos cursos para melhorar a 
qualidade do trabalho exercido, para diminuir a quantidade de erros, 
para aumentar a motivação e autoconfiança.

AS RECOMENDAÇÕES DO ESTUDO

Considerando-se o investimento realizado pela Universidade 
no aprimoramento profissional de seus servidores, para que eles 
adquiram novas competências, o que remete à ideia do aumento de 
suas capacidades profissionais por meio da soma de novos conhe-
cimentos e habilidades, é de se esperar que os profissionais, depois 
de realizarem os cursos internos de capacitação, passem a ter maior 
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facilidade para executar suas atividades. No entanto, é necessário 
haver a compreensão que o processo de aprimoramento profissional 
não se esgota com a realização dos cursos, pois considera-se funda-
mental que, no período pós-curso, o servidor continue tendo o apoio 
da Instituição, de suas chefias diretas e dos colegas de trabalho para 
aplicarem as novas habilidades adquiridas da melhor forma possível. 

Pautado nesse princípio e nos resultados alcançados neste 
estudo em relação à Dimensão suporte à transferência de treina-
mento, recomenda-se que:

1. Haja uma maior preocupação por parte da gestão da UNI-
RIO em dar maiores oportunidades ao servidor em usar no 
seu dia a dia de trabalho as habilidades que adquiriram nos 
cursos internos de capacitação que, porventura, tenham rea-
lizado. Esse aspecto pode ser equacionado, inicialmente, por 
meio da realização de um mapeamento de competências e 
posteriormente, na realocação de servidores em unidades 
onde possam, de fato, aplicar os conhecimentos adquiridos 
nos cursos de capacitação que frequentaram.

2. Seja instituído na Universidade um processo de treinamento 
para os servidores que ocupam cargos de chefias, no sentido 
de que eles tenham uma maior compreensão da importân-
cia de encorajar os indivíduos de suas equipes de trabalho 
a aplicarem, com motivação e no exercício de suas funções, 
o que aprenderam nos cursos internos de capacitação que 
realizaram. Nesse aspecto é relevante citar que, nas práticas 
das novas habilidades, sejam consideradas também, aquelas 
que, apesar de importantes, são pouco frequentes nas ativi-
dades diárias da Universidade.

3. Os servidores ocupantes de cargo de chefia sejam treinados 
no sentido de adquirirem as necessárias habilidades de reco-
nhecerem possíveis obstáculos e dificuldades associados 
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à aplicação das novas competências por parte dos indiví-
duos que compõem sua equipe de trabalho, auxiliando-os no 
enfrentamento dos problemas.

4. Sejam criadas condições para se instituir ambientes mais 
participativos nos diferentes setores da Universidade, em 
que seja possível haver um maior espírito de cooperação nas 
equipes de trabalhos, onde servidores em cargo de chefia uti-
lizem, em seus processos de planejamento das atividades de 
trabalho, os conhecimentos dos membros de suas equipes. 
Pelos resultados do estudo se pode inferir que esse aspecto 
possui grande relevância nos processos de encorajamento 
dos servidores a aplicarem nas suas atividades de trabalho 
aquilo que aprenderam nos cursos internos de capacitação.

5. Haja maior compreensão por parte da chefia e equipe de 
trabalho de que habilidades recém adquiridas pelos servido-
res participantes dos cursos internos podem, a curto prazo, 
diminuir no ritmo de trabalho. Porém, é importante oferecer 
ao servidor oportunidades para que ele adquira experiência 
prática, que a longo prazo, refletirão positivamente na melho-
ria das atividades exercidas.

6. Haja um processo de conscientização e treinamento, tanto 
com gestores, quanto com os servidores sobre a importân-
cia do feedback, seja ele positivo ou negativo. Essa é uma 
prática de comunicação eficiente para que todos exponham 
seus pontos de vista, dificuldades e sugestões para melhoria 
do trabalho desempenhado.

7. Seja aumentado o investimento para a melhoria da infraes-
trutura física da Universidade. Sugere-se que seja realizada a 
avaliação ambiental das unidades da Universidade pelos Téc-
nicos em Segurança do Trabalho onde seriam identificados os 
locais com condições ambientais mais críticas, os quais pode-
riam ser colocados em uma lista de intervenção prioritária.



104S U M Á R I O

8. Seja realizado um estudo minucioso pela Pró-Reitoria de 
Administração para levantamento e identificação das reais 
necessidades de materiais, equipamentos, computadores e 
mobiliários nas diversas unidades da Universidade.  Os resul-
tados do levantamento poderiam sugerir a necessidade de 
investimento na compra de novos equipamentos e materiais 
ou até mesmo a realocação ou conserto de equipamentos e 
materiais já existentes.

9. Seja reservada uma parte da verba de capacitação ao cus-
teio de inscrições, diárias e passagens para a participação 
de servidores técnico-administrativos em educação em 
congressos, fóruns, encontros e similares. Tais eventos são 
importantes para complementar as aprendizagens dos cur-
sos internos de capacitação.

Em relação à Dimensão impacto do treinamento no traba-
lho recomenda-se que:

1. Seja considerado a utilização do instrumento de avaliação 
de impacto do treinamento no trabalho em avaliações peri-
ódicas dos cursos internos de capacitação oferecidos pela 
Pró-Reitoria de Gestão de Pessoas.

2. Sejam desenvolvidos instrumentos para avaliação dos cur-
sos internos de capacitação em profundidade, ou seja, ins-
trumentos que avaliem o efeito das capacitações internas em 
tarefas estritamente relacionadas aos conteúdos programáti-
cos, abarcando indicadores extraídos dos próprios objetivos 
dos cursos realizados.

3. Seja estudada a possibilidade de realizar uma avaliação de 
impacto do treinamento no trabalho, também, sob a ótica das 
chefias imediatas dos servidores técnico-administrativos em 
educação que participaram dos cursos internos de capacitação.  
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Dessa forma, seria possível realizar uma comparação entre 
as diferentes fontes obtendo, assim, dados mais abrangentes.

4. Seja ampliado o catálogo de cursos internos oferecidos pela 
Pró-Reitoria de Gestão de Pessoas para que uma gama mais 
diversificada de competências seja desenvolvida, aumen-
tando, assim, a oportunidade dos servidores técnico-admi-
nistrativos em educação para utilizá-las em mais atividades 
técnicas e administrativas.

5. Os servidores técnico-administrativos em educação, egres-
sos dos cursos internos de capacitação, sejam treinados e 
incentivados a multiplicar os conhecimentos e habilida-
des adquiridas em seus locais de trabalho. Dessa maneira, 
a aprendizagem seria estimulada para além dos cursos de 
capacitação, colaborando para um ambiente de trabalho de 
constante aprendizado e transmissão de conhecimentos.

6. Haja estímulo e incentivo, por parte da equipe de trabalho e 
chefias, para que os servidores técnico-administrativos em 
educação utilizem os conhecimentos adquiridos nos cursos 
internos de capacitação para promover inovações e mudan-
ças na rotina de trabalho, contribuindo para o aprimoramento 
e melhoria dos processos de trabalho.



106S U M Á R I O

MÉRITO DO ESTUDO
Elaine Maria de Andrade Senra

Ovidio Orlando Filho

A UNIRIO, em consonância com a legislação vigente, busca 
aprimorar a capacitação de seus servidores por meio do Plano Anual 
de Desenvolvimento de Pessoas, que visa contribuir para o cresci-
mento profissional de seus servidores técnico-administrativos em 
educação. No entanto, a simples oferta de ações de formação não 
garante o desenvolvimento eficaz das competências necessárias 
para melhorar o desempenho no ambiente de trabalho. 

O estudo destaca que fatores externos podem influenciar 
positiva ou negativamente na transferência de aprendizagem para 
o ambiente de trabalho. Isso significa que adquirir novas habilida-
des em um treinamento pode não resultar em uma melhoria real 
no desempenho do trabalho, a menos que a organização ofereça 
suporte adequado à transferência de habilidades. Seu objetivo prin-
cipal foi avaliar os cursos internos de capacitação da UNIRIO, consi-
derando duas dimensões fundamentais: o suporte à transferência de 
treinamento e o impacto do treinamento no trabalho. É importante 
ressaltar que desde a implementação do Programa de Capacitação 
dos servidores técnico-administrativos em educação na UNIRIO em 
2016, não houve avaliações dos resultados dos cursos internos nem 
do impacto desses cursos no desenvolvimento dos servidores e no 
desempenho profissional. 

Os resultados desta avaliação fornecem informações valio-
sas para os gestores da UNIRIO, permitindo a tomada de decisões 
baseadas nos treinamentos oferecidos na universidade. Isso pode 
contribuir para a melhoria contínua da aprendizagem na instituição, 
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para o avanço do desenvolvimento constante das competências de 
seus servidores e, como resultado, para a prestação de serviços de 
maior qualidade à sociedade. 

Portanto, o livro em questão apresenta não apenas uma ava-
liação crítica e construtiva dos programas de capacitação da UNI-
RIO, mas também, uma oportunidade de aprimorar os processos 
avaliativos na universidade e a criação de novos instrumentos que 
possam ser usados   para medir a qualidade dos treinamentos futu-
ros, garantindo que os recursos públicos sejam investidos de forma 
eficiente e responsável.

A proposta de uma Administração Pública Gerencial no Bra-
sil, iniciada em 1995 com o Plano Diretor da Reforma do Aparelho 
do Estado, visa reorganizar a administração do país, enfatizando a 
necessidade de elevar a qualidade e produtividade do serviço público 
de acordo com princípios modernos. A reforma propôs a substituição 
do modelo burocrático pelo gerencial, resultando na Emenda Cons-
titucional nº 19 de 1998, que dinamizou o princípio da eficiência na 
Constituição. Isso impactou a admissão de pessoal, política salarial, 
estabilidade e técnicas de gestão. Essa mudança levou à necessi-
dade de qualificação e desenvolvimento profissional dos servidores 
públicos, com a criação da Política Nacional de Desenvolvimento de 
Pessoal em 2006, posteriormente atualizada em 2019. Ressalta-se 
que essa política busca focar no desenvolvimento dos servidores 
em relação aos objetivos institucionais, promovendo a eficiência e a 
equidade. A transição para uma gestão baseada na excelência e na 
adaptação a novos paradigmas organizacionais é desafiadora, mas 
essencial para o progresso do setor público no Brasil. 

Na primeira década do século atual, as Instituições Federais 
de Ensino Superior (IFES) passaram por mudanças na administra-
ção pública, implementando novos planos e programas para pre-
parar os servidores para um novo paradigma. A Lei nº 11.091/2005 
criou o Plano de Carreira dos Servidores Técnico-Administrativos em 
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Educação (PCCTAE), enfatizando a importância dos servidores na 
conquista de metas e na excelência das atividades. O Plano foi uma 
estratégia do Governo Federal para modernizar a gestão de pes-
soas nas IFES, alinhando-a com as estratégias institucionais. Suas 
diretrizes promovem a capacitação dos servidores técnico-adminis-
trativos e instituem a Progressão por Capacitação Profissional, que 
permite a ascensão na carreira com base em certificações em pro-
gramas de capacitação.

Além disso, em 2006, o Decreto Federal nº 5.825 elaborou dire-
trizes para os planos de desenvolvimento dos servidores do PCCTAE, 
ressaltando o desenvolvimento profissional, a capacitação em gestão 
pública e a integração com a função social das IFES. É fundamental 
considerar que o sucesso das organizações, inclusive as IFES, depende 
do investimento na capacitação e desenvolvimento dos servidores, 
com foco na formação contínua e no aprimoramento profissional.

Nesse sentido, a UNIRIO é uma instituição pública de ensino 
superior vinculada ao Ministério da Educação, com o objetivo de 
oferecer graduação, pós-graduação, extensão, pesquisa e serviços 
à comunidade. Seu objetivo é promover a formação de profissionais 
competentes e atualizados, contribuindo para o desenvolvimento da 
sociedade. Para cumprir sua missão, a Universidade busca ser reco-
nhecida como referência na produção e difusão do conhecimento 
científico, tecnológico, artístico e cultural, com um corpo docente 
altamente qualificado, enfatizando a importância da capacitação de 
seus servidores técnico-administrativos e promovendo cursos inter-
nos de capacitação como parte de seu Plano de Desenvolvimento 
Institucional (PDI). Esses cursos visam aprimorar as habilidades dos 
servidores e contribuir para o desenvolvimento da instituição. Para 
sua implementação, a Universidade realiza levantamentos de neces-
sidades de treinamento, envolvendo gestores e servidores, para 
determinar quais cursos serão oferecidos ao longo do ano. Os instru-
tores são recrutados entre os próprios servidores da universidade, e 
os participantes recebem gratificação. 



109S U M Á R I O

Importante destacar que, de acordo com o estudo realizado, 
a avaliação do treinamento é considerada fundamental para medir a 
eficácia dessas ações. O suporte à transferência e o impacto do treina-
mento no trabalho são duas dimensões avaliadas. O suporte à trans-
ferência envolve fatores que afetam a aplicação prática do conheci-
mento adquirido, incluindo apoio psicossocial e material. O impacto 
do treinamento no trabalho avalia os efeitos de longo prazo nas habi-
lidades, motivação e desempenho dos servidores após o treinamento. 

Desse modo, a UNIRIO como uma instituição de ensino com-
prometida com a formação de profissionais atualizados, investe em 
cursos internos de capacitação e avalia sua eficácia, tanto em termos 
de suporte à transferência como no impacto do treinamento no tra-
balho de seus servidores técnicos- administrativos. Não obstante, o 
estudo aborda a complexidade da implementação de estudos avalia-
tivos, especialmente em contextos sociais e humanos, devido à pre-
sença de subjetividade e pressupostos teóricos. Por esse motivo, des-
taca a importância de escolher a metodologia correta e a abordagem 
avaliativa adequada, levando em consideração o objeto de estudo, 
seus significados e as premissas teóricas. O texto enfatiza que as 
opções metodológicas não se limitam às relações de causa e efeito.

A escolha da abordagem avaliativa deve ser alinhada aos 
objetivos da avaliação e às necessidades específicas. No contexto do 
estudo sobre cursos internos de capacitação, a abordagem centrada 
no consumidor foi escolhida devido à sua objetividade, permitindo 
avaliar a qualidade dos serviços educacionais sob a perspectiva dos 
servidores. A elaboração das questões avaliativas foi cuidadosa no 
sentido de evitar resultados inadequados. Critérios de importância, 
capacidade de redução de dúvidas e produção de informações rele-
vantes, influência nas decisões e previsões de recursos foram consi-
derados na formulação dessas questões. 

O estudo também destaca a importância de estabelecer 
critérios de avaliação, que servem como referência para julgar o 
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desempenho do programa. Os critérios são essenciais para deter-
minar o sucesso do programa avaliado. Para o estudo em questão, 
conforme dito anteriormente, os critérios foram baseados em duas 
dimensões: suporte à transferência de treinamento e impacto do 
treinamento no trabalho, com base em um quadro de categorias e 
indicadores adaptados de um modelo de avaliação.

De acordo com as recomendações de Fonseca (2002), o 
estudo utilizou também uma variedade de métodos para coleta de 
dados, incluindo análises de bibliografias, fontes legais na Internet, 
questionários e grupos focais. Os questionários foram divididos em 
três partes, avaliando o perfil dos entrevistados, suporte à transferên-
cia de treinamento e impacto do treinamento no trabalho. As esca-
las usadas eram bem fundamentadas na literatura. Os entrevistados 
foram servidores técnicos-administrativos da UNIRIO que concluí-
ram cursos internos de capacitação entre 2016 e 2019. 

O estudo de segurança e procedimentos éticos foi aprovado 
pelo Comitê de Ética em Pesquisa da UNIRIO. A coleta de dados foi 
feita por meio de questionários online. Os dados foram analisados   
estatisticamente com base na estatística descritiva, utilizando tabe-
las e gráficos. Um grupo focal foi criado para aprofundar as temáti-
cas. As gravações foram transcritas e seus pontos principais foram 
incluídos nos resultados. Importante destacar que foram estabeleci-
dos critérios de julgamento para avaliar o suporte à transferência de 
treinamento e o impacto do treinamento no trabalho, usando escalas 
de concordância e atribuindo pesos aos padrões de respostas.

Os resultados do trabalho de campo mostraram que a maio-
ria dos entrevistados possui entre 3 e 10 anos de serviço na institui-
ção. Contudo, ficou evidenciado também um número significativo de 
entrevistados na faixa de 11 a 20 anos, e apenas um pequeno grupo 
tem mais de 20 anos de serviço, indicando um possível declínio no 
interesse por cursos após esse período.
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Em relação ao suporte à transferência de treinamento, o 
estudo se concentra em três categorias: suporte psicossocial relacio-
nado a fatores situacionais de apoio, suporte psicossocial relacionado 
a consequências relacionadas ao uso de novas habilidades e suporte 
material. No geral, o suporte psicossocial é considerado regular, com 
algumas deficiências na orientação e planejamento das chefias após 
a conclusão dos cursos. Quanto ao material de suporte, a disponibi-
lidade de recursos e a adequação do ambiente de trabalho são con-
sideradas insuficientes, resultando em um nível de suporte regular.

Na avaliação do impacto do treinamento no trabalho, duas 
categorias são consideradas: impacto funcional e impacto compor-
tamental. Os cursos internos são percebidos como benéficos, contri-
buindo para a redução de erros, melhoria da qualidade e velocidade 
do trabalho, e para o aumento do desempenho dos servidores. Além 
disso, os cursos influenciam positivamente o comportamento dos 
servidores, aumentando sua motivação e disposição para mudanças 
na forma de trabalho. Assim, o estudo aponta que os cursos internos 
de capacitação têm impacto positivo no desempenho e no compor-
tamento dos servidores, mas existem desafios em termos de suporte 
psicossocial e materiais que precisam ser trabalhados para melhorar 
a eficácia desses cursos.

Apesar do bom impacto do treinamento, o suporte à transfe-
rência foi considerado regular, o que levanta a preocupação de que 
os efeitos positivos podem não ser duradouros se não houver suporte 
psicossocial e material adequado. O estudo destaca a importância do 
apoio dos gestores, colegas e da organização para manter o aprendi-
zado após o treinamento. Isso está de acordo com a literatura sobre 
Treinamento, Desenvolvimento e Educação (TD&E), que sugere que 
o treinamento deve melhorar o desempenho das atividades. 

Os resultados do grupo focal confirmaram as percepções 
obtidas no questionário, com críticas principalmente em relação ao 
suporte material e à falta de orientação das chefias após os cursos.  
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No entanto, os servidores perceberam de forma extremamente 
positiva o impacto dos cursos na melhoria da qualidade do tra-
balho, na redução de erros e no aumento da motivação. Parte 
superior do formulário

No sentido de formular um juízo de valor sobre a estrutura 
do trabalho como um todo, se pode afirmar que o seu texto é bem 
estruturado, com parágrafos bem definidos e uma sequência lógica 
de ideias. Ele começa explicando a origem da proposta para uma 
Administração Pública gerencial no Brasil em 1995, introduzindo 
os conceitos e objetivos da reforma. A utilização de fontes como a 
Associação Nacional dos Especialistas em Políticas Públicas e Ges-
tão Governamental (ANESP) e autores como Bulos, Bresser-Pereira 
e Moraes contribui para fundamentar os argumentos apresentados. 
Além disso, o texto aborda de forma clara e detalhada as mudanças 
introduzidas pela Emenda Constitucional nº 19 de 1998, que substi-
tuiu o modelo burocrático de Estado por um modelo gerencial, des-
tacando a importância do princípio da eficiência na administração 
pública. Também ressalta a necessidade de qualificação e desen-
volvimento profissional dos servidores públicos, bem como as polí-
ticas inovadoras para alcançar esses objetivos, como o Decreto nº 
5.707/2006 e o   Decreto nº 9.991/2019. 

No que diz respeito à atualidade do tema, o texto se baseia 
em acontecimentos e reformas ocorridas nas décadas de 1990 e 
2000 no Brasil, o que pode ser considerado um aprofundamento 
histórico sobre o assunto. No entanto, é importante salientar que a 
última informação sobre a substituição ocorrida foi a do Decreto nº 
5.707/2006 pelo Decreto nº 9.991/2019, ou seja, data de 2019.

De modo objetivo, entre as principais características do 
estudo, podem-se destacar os seguintes aspectos:
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a. A descrição do objeto de investigação, que inclui o suporte à 
transferência de treinamento e o impacto do treinamento no 
trabalho, é fornecida de forma precisa e concisa. O leitor con-
segue entender imediatamente qual é o foco do estudo e quais 
aspectos estão sendo avaliados. 

b. É descrito claramente que o estudo foi realizado com servido-
res técnicos-administrativos da UNIRIO, o que ajuda a situar o 
leitor a entender a relevância do estudo para esse grupo espe-
cífico. Além disso, são considerados problemas de infraestru-
tura e orçamento limitados da universidade, o que contribui 
para a descrição do contexto e compreensão das dificuldades 
enfrentadas pelos servidores.

c. É apresentada uma discussão clara sobre a escolha da abor-
dagem avaliativa, destacando a importância de alinhar a 
abordagem aos objetivos da avaliação e às necessidades dos 
stakeholders. A abordagem focada nos consumidores foi justi-
ficada com base nos objetivos do estudo. Apresenta literatura 
para embasar essa escolha. Portanto, a abordagem avaliativa é 
específica e justificada. 

d. É definido claramente as dimensões do estudo, que são 
“suporte à transferência de treinamento” e “impacto do treina-
mento no trabalho”. Como dito anteriormente, essas dimensões 
são específicas aos objetivos do estudo, que é avaliar os cur-
sos internos de capacitação. Além disso, o texto menciona a 
adaptação de um quadro de categorias e indicadores, baseado 
em um modelo de avaliação do impacto do treinamento. Por-
tanto, as categorias e dimensões estão bem alinhadas com o 
objetivo do estudo. 

e. São apresentadas duas questões avaliativas associadas às 
dimensões do estudo. As questões são formuladas de maneira 
clara e específica, abordando o suporte à transferência de trei-
namento e o impacto do treinamento no trabalho. 
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f. O resultado apresentado responde claramente às duas ques-
tões avaliativas propostas. Ele fornece informações sobre como 
os servidores percebem o suporte à transferência de treina-
mento e o impacto dos cursos internos de capacitação. Conse-
quentemente, são consistentes com o objetivo proposto. 

g. A análise dos dados é adequada, pois apresenta informações 
sobre a percepção dos servidores em relação ao suporte que 
recebem e ao impacto dos cursos de capacitação no trabalho. 
Nesse ponto, é importante destacar que a análise reflete as res-
postas às questões avaliativas, identificando onde o suporte é 
adequado e onde há espaço para melhorias. O texto relaciona 
os resultados aos objetivos institucionais e à literatura relevante.

Assim, esse estudo se mostra importante uma vez que seus 
resultados fornecem sugestões valiosas sobre o suporte à transfe-
rência de treinamento e o impacto dos cursos internos de capacita-
ção da UNIRIO. As recomendações apresentadas no final do texto 
são relevantes e ajudam a melhorar a eficácia dos programas de 
capacitação e desenvolvimento de pessoal na instituição. 

Em resumo, o texto apresenta uma análise clara e consistente 
dos resultados do estudo, oferecendo recomendações práticas para 
melhorar a eficácia dos programas de capacitação na instituição. Os 
resultados e as recomendações têm importância significativa para a 
área de estudo e podem contribuir para o aprimoramento do desen-
volvimento pessoal na instituição.
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EXPERIÊNCIA DA AUTORA
Tathiana Teixeira Tavares

Desde 2009, sou servidora pública na Universidade Fede-
ral do Estado do Rio de Janeiro - UNIRIO, sempre atuando na Pró-
-Reitoria de Gestão de Pessoas. Ao trabalhar no Setor de Formação 
Permanente desempenhei um papel fundamental na promoção de 
ações de desenvolvimento voltadas para docentes e técnico-admi-
nistrativos da Universidade. Minha dedicação a esse setor foi recom-
pensada com a oportunidade de assumir o cargo de Diretora de 
Desenvolvimento de Pessoas.

Ocupar uma posição de gestão implica uma grande respon-
sabilidade, uma vez que desempenhamos um papel vital nas deci-
sões institucionais. A avaliação desempenha um papel central nesse 
processo, fornecendo informações essenciais para fundamentar 
decisões e orientar ajustes estratégicos.

A decisão de cursar o Mestrado Profissional em Avaliação na 
Cesgranrio foi impulsionada por uma profunda motivação em adqui-
rir novos conhecimentos, além de ser uma oportunidade de melhorar 
a qualidade do trabalho desenvolvido por mim e pela equipe da Pró-
-Reitoria de Gestão de Pessoas.

Avaliar os cursos internos de capacitação, focando nas 
dimensões de suporte à transferência e impacto do treinamento, a 
partir da perspectiva dos servidores que participaram desses cursos, 
foi de extrema importância. Minha familiaridade com o objeto e sua 
conexão direta com meu trabalho não apenas simplificaram o pro-
cesso de avaliação, mas também possibilitaram uma compreensão 
mais profunda e uma análise criteriosa. 
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Com base nos resultados da avaliação, foi possível elaborar 
um conjunto abrangente de recomendações destinadas a aprimorar 
efetivamente os cursos internos de capacitação na UNIRIO. Algumas 
dessas recomendações foram colocadas em prática e estão sendo 
implementadas até o momento presente. 

Ver as nossas sugestões de melhorias ganhando vida no 
ambiente de trabalho é uma recompensa significativa para todo o 
esforço investido. Isso demonstra que a avaliação não é apenas uma 
ferramenta analítica, mas também uma ferramenta de ação que efe-
tivamente impulsiona mudanças positivas.
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