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Unidade 3 — Processos de Recompensas e de Desenvolvimento

REMUNERACAO E INCENTIVOS

Caro estudante,

Nossa viagem continua com mais duas agraddveis visitas
as paisagens da Gestdo de Pessoas no setor publico. Agora,
veremos como as pessoas sdo recompensadas pelo seu
trabalho. As vezes, confundimos remunera¢do com salario,
mas qual a diferenca entre essas duas coisas? Como sao
entendidas no setor publico? Como as pessoas se desenvolvem
para que seu desempenho seja cada vez melhor? Como vocé
vé, a medida que avangamos no nosso roteiro de viagem, a
complexidade vai ampliando-se e as descobertas vao ficando
cada vez mais desafiadoras. Vamos a mais uma importante
sequéncia de registros e de aprendizagens.

Boa estada nesta parada!

INCENTIVO, REMUNERACAO, RECOMPENSA,
SALARIO

Nesta nossa primeira visita, vocé nao deve confundir essas
quatro palavras: incentivo, remuneracdo, recompensa e salario.
Vejamos o conceito de cada uma delas.

Incentivo é um conjunto de fatores que motivam as pessoas a
assumirem cargos e funcdes no setor publico, nem sempre implicando
valor monetério. Os incentivos sao representados na Figura 7.
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Figura 7: Componentes do Sistema de Incentivos

Fonte: Bergue (2007, p. 255)

A Figura 7 sugere que a remuneragao € apenas um dos fatores

capazes de incentivar o individuo a ingressar na organizacao. Bergue

(2007) acrescenta que cabe ao gestor publico definir um conjunto

de vetores de incentivos ao trabalho que possam atuar em torno da

remuneracao.

Mas o que significa remuneracao? Observe se seu atual

entendimento sobre o termo corrobora com o que apresentamos

a seguir.

Saiba mais Salario

A palavra saldrio origina-se do latim salarium
argentum, que significa “pagamento em sal”,
uma forma primitiva de pagamento pelo
trabalho dos soldados romanos. Vocé esta
admirado que tenha existido essa forma de
pagamento? Pois ainda hoje existem pessoas
que recebem como recompensa de seu
trabalho apenasalimento, o que é considerado
trabalho escravo. Veja mais informagdes a
esse respeito no site: <www.reporterbrasil.

org.br>. Acesso em: 4 mar. 2011.
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Para Otha (apud LIMONGI-FRANCA,
2007a), remuneracao ¢é uma das formas
de recompensa ao trabalho de uma pessoa.
A remuneracdo inclui: salario, remuneracao
indireta, beneficios (exemplo: assisténcia médica),
entre outros; e salario é a parte fixa da remuneracao,
paga periodicamente em dinheiro. O mesmo
autor define recompensa como a concretizacao
justa e obrigatéria da valorizacao que a empresa
déa ao seu colaborador por ser o principal agente
do desempenho organizacional, a fonte de sua
vantagem competitiva.
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E entdo, prestou atencdo no conceito de recompensa?
Recompensa é a retribuicdo pelo servico prestado por
alguém a outrem. Ela pode ir de um simples elogio até um
vultoso pagamento em dinheiro. E se vocé juntd-la a ideia do
incentivo? Ja da para comecar a pensar por que o processo de
recompensa também tem seu lado estratégico? Otimo, entdo

registre em suas anotacoes essas consideracoes.

Alguns autores usam a palavra remuneracao no lugar da de
recompensas. Por enquanto, fiqguemos com a classificagao de Hipdlito
(apud FLEURY, 2002). De acordo com ele, as recompensas podem ser:

» Remuneracées fixas:

Salario - definido de acordo com o valor do profissional
para a organizacao, levando em conta a politica salarial,
o mercado de trabalho, a legislagao etc.

Beneficios — assisténcia médica, seguro de vida, auxilio-
transporte, alimentagao, associagao em clube etc.

» Remuneracdes variaveis:

Curto prazo - participacao nos lucros e resultados,
comissao de vendas, atingimento de metas etc.

Longo prazo - participagao acionaria.

» Recompensas alternativas: promocao, programas de
desenvolvimentos, participagdo em congressos etc.

N

Explicados esses termos, passemos a remuneracao.
Bergue (2007) coloca como remuneracao no setor publico: saléario,
adicionais, gratificacbes. Mas retira dessa relacao as indenizagoes,
por nao representarem contrapartida de trabalho; os prémios, como
incentivo ao desligamento voluntéario; e licencas-prémio concedidas
em dinheiro.

As diretrizes fundamentais da remuneragao no setor puablico
constam do artigo 39 da Constituicao:
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A respeito de subsidios,
veja o artigo 39, § 4%,
da Constituicdo Federal.
Disponivel em: <http://
www.planalto.gov.br/

ccivil_03/constituicao/

constitui%C3%A7ao0.htm>.

Acesso em: 10 mar. 2011.
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A fixacdo dos padroes de vencimento e dos demais
componentes do sistema remuneratério observara:
[ — a natureza, o grau de responsabilidade e a complexi-

dade dos cargos componentes de cada carreira;
II — os requisitos para investidura;

[l - as peculiaridades do cargo. (BRASIL, 1988).

De acordo com Bergue (2007), a remuneragdo no setor
publico pode ser:

» Fixa (simples): é definida pelo subsidio, parcela Gnica
da remuneracao, que nao é salario, pois ndo pode ser
acrescido de outras parcelas. Recebem subsidio, por
exemplo, os Ministros de Estado, os Defensores Publicos,
os Procuradores dos Estados e do Distrito Federal. Os
beneficios fazem parte das remuneracoes fixas, mas nem
sempre sao pagos em pecunia.

» Variavel (composta): é constituida de uma parcela fixa
acrescida de outra composta, que se denomina vantagem
pecuniéria (adicional, gratificacao etc.).

REMUNERACAO ESTRATEGICA

Diante de tantas e tao rapidas mudancgas, as organizacoes
buscam adaptar-se em ritmo igual ou maior que elas. Para Otha
(apud LIMONGI-FRANCA, 2007a), a remuneragao estratégica ganha
cada vez mais espaco. E considerada estratégica porque considera
todo o contexto organizacional, sem deixar de lado a visao do futuro,
e remunera varios fatores que denotam a contribuicao do empregado
para os resultados da organizagao.

Bergue (2007) faladasdificuldades em se adotar aremuneragao
estratégica, mas nao considera impossivel essa adocao, dependendo,
em primeiro lugar, do grau de complexidade da entidade estatal. Cita
como exemplo os segmentos previstos em lei, como o de fiscalizagao
tributaria e o de planejamento ou controle, atividades exclusivas
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relacionadas ao niucleo estratégico do Estado. Esses segmentos
tém sua remuneracao voltada para resultados de trabalho. O autor
defende que, para segmentos estratégicos, é justo que se promova
uma remuneracao estratégica.

BENEFICIOS

De acordo com Bohlander, Snell e Sherman (2003, p. 310),
beneficios sao “[...] uma forma indireta de remuneracéo destinada a
aprimorar a qualidade de vida profissional e pessoal dos funcionérios”.
O valor motivacional e estratégico dos beneficios depende hoje
da forma como sao elaborados e divulgados, pois passaram a ser
considerados direitos e a fazer parte de negociacoes salariais.

Quanto aos seus objetivos, os beneficios podem ser de trés
tipos:

P Assistenciais: tém por objetivo oferecer suporte e
seguranca ao funcionario e a sua familia, em casos
imprevistos. Exemplos: assisténcia médica, assisténcia
financeira, seguro de vida em grupo, creche para os filhos,
complementagéao de aposentadoria etc.

» Recreativos: buscam proporcionar ao empregado
condicoes fisicas e psicoldgicas de repouso, lazer, diversao,
recreacao: colonia de férias, areas de lazer no trabalho,
atividades esportivas e comunitéarias etc.

» Supletivos: servicos que proporcionam ao funcionario
conveniéncias para melhorar sua qualidade de vida.
Exemplos: restaurante no local de trabalho, transporte,
estacionamento, horério flexivel de trabalho etc.

Para Bergue (2007), no setor publico a maioria dos beneficios
é paga em peclnia, mas o autor recomenda que se consulte o
servidor para descobrir sua preferéncia e necessidade quanto a
beneficios, como: plano de satde, auxilio-educacao, auxilio-refeicao,
auxilio-transporte, auxilio-combustivel, seguro de vida em grupo,
entre outros.
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Beneficios Flexiveis

Nem sempre os custos dos beneficios representam valor
percebido pelas pessoas na organizagao. Além da atual visdo de
que eles sao de direito, muitas vezes a organizacao os dispde e o
funcionério nao os utiliza, mas o custo permanece. Por esse motivo,
algumas organizacoes adotam o sistema de beneficios flexiveis.

De acordo com Robbins (2005), beneficios flexiveis sao planos
que possibilitam aos colaboradores escolher entre os diversos itens de
uma relacao de opcoes, aqueles que atendem as suas necessidades.

No setor publico, tal sistema ainda nao é adotado, mas é
perfeitamente possivel adota-lo. Podemos fazer consultas prévias
aos servidores para que seja possivel algum tipo de padronizacao de
servicos e oferecer cestas de beneficios complementares diferenciadas,
de modo que cada servidor opte por uma, de acordo com as suas

necessidades (BERGUE, 2007).

Guarde em sua memoria as paisagens desta visita, pois estamos
nos dirigindo a outra, em que conheceremos o processo de
treinamento e desenvolvimento (T&D). Estamos avancando
em amplitude de acdo da Gestdo de Pessoas no setor publico,
vocé ndo acha? A seguir, trataremos de algo tdo importante a
ponto de provocar mudancas e de mexer com remuneracoes:
trata-se dos processos de T&D que trazem em si a nocdo de
aprendizado. Qual a ideia de aprendizagem na organizacdo?
A visdo é de curto ou longo prazo? Para responder a essas
questdes é preciso saber realmente o que é T&D e quais os

conceitos que a ele estdo relacionados.
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PROCESSOS DE TREINAMENTO E
DESENVOLVIMENTO (T&D)

Preste atencao neste espago de nossa visita, pois ele comecga
a ocupar posicao de destaque nos dias atuais. Podemos considerar
treinamento como um processo sisteméatico que promove a
aprendizagem de habilidades, regras, conceitos ou atitudes que
resultem em melhor adequacao entre caracteristicas do empregado e
exigéncias dos papéis profissionais (MILKOVICH; BOUDREAU, 2000).

Que elementos vocé destaca nesse conceito? Aprendizagem,
regras, conceitos, habilidades, adequacdo? Compare-o agora

com o conceito de desenvolvimento. Tome notal

Demo (2008, p. 93) diz que desenvolvimento é

[...] um conceito mais abrangente e se refere ao conjun-
to de experiéncias e oportunidades de aprendizagem
proporcionado pela organizagao, que possibilita o cres-
cimento pessoal do empregado, objetivando tornar o

empregado capaz de aprender e produzir conhecimento.

Aqui entra outro componente importante: o tempo. Mas ainda
permanece o outro elemento: aprendizagem.

Vamos tentar conceituar esse elemento importante que
surgiu nesses conceitos. Vocé concorda que a aprendizagem esta
presente tanto em treinamento quanto em desenvolvimento? Abbad
e Borges-Andrade (2004) definem aprendizagem como o conjunto
de mudancas que ocorrem no comportamento do individuo e que
nao resultam somente de maturacao (passagem do tempo, fases da
vida), mas de sua interagdo com o contexto, ou seja, resultam da
experiéncia do individuo.
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Esses conceitos, que envolvem tempo e mudanca de
comportamento, nos trazem a mente outro conceito importante
que nao pode ser desvinculado dos trés anteriores: o de educagéo.
A relacao é tao forte que hoje se refere a esses processos nao somente
como T&D, mas como TD&E, sendo o “E” de Educacao. Abbad
(apud DEMO, 2008) define educagao como o conjunto de processos
mais gerais de aprendizagem que oportunizam o amadurecimento e
o crescimento do individuo de forma ampla, sem ter por objetivo o
preparo para o desempenho em um trabalho especifico. Assim, para
efeito didatico, podemos pensar a relacao entre esses conceitos por
meio da Figura 8:

Educacao

Treinamento

Figura 8: Relacao entre Treinamento, Desenvolvimento, Educacao e Aprendizagem
Fonte: Elaborada pelos autores

Vemos que essa relacdo, que denota a amplitude e a
pertinéncia dos conceitos envolvidos, tem como “ponte” entre
eles a aprendizagem. Mas é sempre bom lembrar que essa relacao
¢ dinamica, nao existindo um limite bem delineado entre os
elementos. Hoje, quase néao se separam as agdes de treinamento e
desenvolvimento e, cada vez mais, os programas de treinamento,
mesmo com predominancia de contetdos técnicos de aplicacao
imediata no cargo, trazem, em seus aspectos tedricos e praticos,
caracteristicas de desenvolvimento.

Na maioria das vezes, os conjuntos de atividades de
TD&E sdao denominados programas de treinamento.
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A Administracdo Publica pode atuar de forma mais intensa nas
areas de T&D de pessoas, conforme as necessidades identificadas.
Segundo Bergue (2007, p. 334),

[...] para tanto, impoe-se a definicdo de uma politica arti-
culada com os objetivos institucionais da entidade, prece-
dida de consistente anélise e diagndstico das necessida-

des de treinamento e desenvolvimento.

O autor resume nessas poucas palavras como devem ser
realizados esses processos. Vamos visita-los.

O PROCESSO DO TREINAMENTO

A grande maioria dos autores, dentre eles Gil (2001), Bolander,
Snell e Sherman (2003) e Milkovich e Boudreau (2000), afirmam
que o processo de treinamento possui basicamente quatro grandes
etapas: levantamento das necessidades, planos e projetos, execugao
do treinamento e avaliacao dos resultados. Embora esses autores se
refiram a essas etapas como sendo de treinamento, podemos estendé-
las, com as devidas adaptacbes ao desenvolvimento e a educagéo,
tendo sempre a aprendizagem como processo transversal e como
instrumento.

Levantamento das Necessidades

O levantamento das necessidades é o diagnéstico do que
precisa ser feito em termos de TD&E na organizagao. Segundo Zerbini
(2008, p. 190), o levantamento das necessidades de treinamento

[...] identifica as competéncias necessarias que uma orga-
nizacao precisa desenvolver para alcangar seus objetivos,
os CHA's [conhecimentos, habilidades e atitudes] que um
individuo deve apresentar para desempenhar sua funcao,
bem como identifica os individuos que necessitam de
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treinamento por nao apresentarem esses CHA's desen-

volvidos.

Em um nivel mais geral, essa etapa responde a “o qué”,
“quem” e “quando’ treinar e desenvolver. Gil (2001) divide essa
etapa em trés analises:

» Analise da organizacao: essa fase requer informacoes
amplas, como: missdo, objetivos, estrutura, produtos/
servicos, clima organizacional, pessoas, imagem da
empresa, estratégia organizacional.

» Analise das tarefas: essa fase necessita de dados sobre:
as atividades desempenhadas, as responsabilidades do
empregado, as condicoes de trabalho e as habilidades. Se
vocé estda acompanhando a nossa sequéncia de estudos
vai lembrar em qual documento é possivel encontrar
essas informacgoes, que é o desenho de cargos. Caso a
organizagao nao disponha desses dados em documento, é
necessario levanta-los.

» Analise das pessoas: essa fase verifica quais os
conhecimentos, habilidades e atitudes (a partir de agora
usaremos apenas a sigla CHAs) de que as pessoas dispdem
hoje para efetuar seu trabalho. Esses CHAs disponiveis sao
comparados com a anélise das tarefas (CHAs requeridos)
e, da diferenca entre eles, obtém-se as necessidades de

treinamento.

A Figura 9 mostra a representagdo grafica do que estamos

falando.
Analise da Organizagdo )
Andlise das Analise das .
_ Necessidades
Tarefas - Pessoas = P .
CHAs requeridos CHAs disponiveis € WEINaMENto

Figura 9: Levantamentos das Necessidades de Treinamento
Fonte: Adaptada de Gil (2001)
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Como vocé pode ver, a Figura 9 ilustra o momento inicial
estratégico dos programas de treinamento e desenvolvimento, ja que
comeca focalizando a organizacao e suas relacoes. Nesse momento,
sao verificadas as estratégias organizacionais e de Gestao de Pessoas
para a elas alinhar o plano de TD&E.

Bergue (2007) recomenda que o gestor, nessa fase, esteja
bem atento:

P aos segmentos, as &reas ou aos processos criticos da
gestao, isto é, aqueles cujo desempenho resulte em mais
significativo impacto social;

P aos segmentos, as areas ou aos Processos mais oNerosos a
fim de elevar o nivel de produtividade correspondente por
meio do treinamento; e

» ao contingente de pessoas com maior potencial individual
de desenvolvimento para que possam realizar efeito

multiplicador.

A esta altura de nossa viagem, se vocé ndo estd inserido no
mercado de trabalho, deve estar se perguntando: quando eu
ingressar em uma organizacdo, terei de esperar o levantamento

de necessidades para descobrir algo sobre ela e sobre o meu
trabalho?

Se vocé ja trabalha em uma organizagao, ira se lembrar do que
aconteceu com vocé e se perguntar em que momento do processo de
seu treinamento se deu aquele que vocé recebeu por ocasiao de sua
admissao. Pois bem, esse treinamento é denominado de Programa
de Integracdo (BARBOSA, 2002); de Treinamento de Integracao ou
Inducdo (CARVALHO, 2001); de Treinamento de integragcao (GIL,
2001).

A importancia desse tipo de treinamento reside no fato de
ele preparar colaboradores recém-admitidos e, segundo Barbosa
(apud BOOG; BOOG, 2002), de ser decisivo para garantir rapida
produtividade e bons niveis de motivagdo. Para isso, segundo
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o autor, é preciso dar ao novo colaborador a chance de alinhar
suas expectativas com os valores organizacionais, fornecendo-lhe
informacoes basicas sobre a organizagdo: histéria, missao, viséo,
valores, objetivos, areas de atuacao etc.

Carvalho (2001) recomenda que se entregue ao colaborador
uma espécie de Manual de Integracado, que, além das informacoes
sobre a organizacao, deve conter os direitos e os deveres, as normas etc.

Por ocasiao da investidura no cargo, o servidor publico deve
receber esse tipo de treinamento a fim de conhecer a organizagao em
sua totalidade, de receber seus regimentos internos e manuais e de
comecar a conscientizar-se do seu papel como servidor.

Para ver se vocé esta acompanhando o contetdo apresentado
até aqui, reflita sobre estas questoes: o que as fases do processo
de treinamento tém a ver com o processo estratégico de TD&E?
Qual delas é mais importante para integrar as estratégias? E
sobre o treinamento de integracdo, qual o seu papel nesse
processo estratégico de TD&E? Que caracteristicas vocé acha

que deve ter o analista que levanta esses dados?

Respondidos esses questionamentos, continuemos nossa visita

com a segunda etapa do processo de TD&E.

Planos e Projetos de Treinamento

A partir das necessidades diagnosticadas, elabora-se a
programacgao do treinamento que vai responder a questoes como as
citadas por Aratjo (2006):

» Qual a melhor forma de treinar e desenvolver: eleger meios
adequados ao processo em seu conjunto, em termos de
recursos humanos, financeiros, materiais?

» Que comportamentos devem ser modificados: atentar
para a objetividade?

Bacharelado em Administragdo Publica



Unidade 3 — Processos de Recompensas e de Desenvolvimento

v

O que deve ser ensinado: contelido ou assunto?

v

Como deve ser ensinado: métodos e recursos de
treinamento?

Quanto deve ser ensinado: amplitude do programa?
Quando deve ser ensinado: periodos, horarios?

Onde deve ser ministrado: local e suas influéncias?

vvywvyy

Quem deve treinar e desenvolver: instrutor interno ou
externo?

v

O que deve ser avaliado: antes, durante e apds o programa?

Em sua opiniao, faltou alguma pergunta? Vocé pode criticar as

questoes citadas e incluir seus questionamentos. Vamos 1a?

Em primeiro lugar, pensamos que deveria vir a seguinte
pergunta: quem deve ser treinado? Isso porque essa resposta esteve
presente no amplo levantamento feito na etapa anterior.

Quem é o treinando e quais as suas caracteristicas?
Na linguagem de TD&E é o que chamamos de publico-
alvo. Sem confundir as palavras, o que vocé acha
dessa denominagao aplicada aos programas do setor
publico? Em que isso influencia no carater estratégico
das atividades de TD&E?

Essas questdes sao de suma importancia, pois ainda é comum
no setor publico encaminhar para participar de programas de
treinamento servidores que nao irao implementar os conhecimentos
adquiridos. Esse é um problema cuja raiz encontra-se, entre outros
motivos, no desconhecimento da importancia do desenvolvimento
das pessoas e no velho paradigma de que treinamento é despesa ou
obrigacao.
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Lembre-se das etapas do
planejamento estratégico
(Figura 2) e do Modelo
de Exceléncia (Figura 4),

vistos na Unidade 1.
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Para minimizar os efeitos dessas incidéncias disfuncionais,
Bergue (2007) afirma que cumpre ao gestor publico (vocé agora ou
no futuro), por ocasiao da elaboragéo de politica de treinamento e
desenvolvimento, identificar as linhas prioritarias de atuacao e as
necessidades de qualificacao, observando:

P segmentos, areas ou processos criticos de gestao, aqueles
com maior impacto social;

P segmentos, areas ou processos mais onerosos para elevar
o nivel de produtividade; e

» contingente de pessoas que detém maior potencial

individual de desenvolvimento, interesse, capacidade etc.

Destaca o autor que tudo isso deve ser devidamente
documentado na forma de plano de gestdao, com concepgao
articulada aos demais planos setoriais da administracdo. E entao,
onde voce localiza os aspectos estratégicos dessas acoes citadas por
Bergue (2007)?

Ainda com relacao ao planejamento do TD&E, precisamos
estar atentos para as possibilidades de sua negociacao: ha despesa
prevista no orcamento? E possivel estabelecer parcerias com outros
6rgaos publicos? Quais sao as possibilidades de realizacao?

Execucao do Treinamento

Dentre as questdes que sao respondidas durante o projeto do
treinamento, uma das mais importantes é a escolha dos métodos de
treinamento, que comecam a ser pensados no diagndstico, quando se
levantam os CHAs que irdao compor as necessidades de treinamento
(Figura 10). Mas que métodos sao mais apropriados para que os CHAs
sejam aprendidos ou, no minimo, comecem a ser desenvolvidos?

Bohlander, Snell e Sherman (2003) dividem a execucao do
treinamento em dois tipos: gerencial e nao gerencial, e cada um
desses tipos em treinamento realizado no local de trabalho e fora
dele. Cada uma dessas formas de treinamento, quanto ao local de
trabalho, possui técnicas que poderao ser utilizadas de acordo com
as necessidades de aprendizagem.
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Observe a Figura 10, nela sistematizamos esses tipos.

Profissionalizante

No local Estagios
. de trabalho Simulagdo
Nao
Gerencial Sala de aula
Fora do local ~
Ih Instrugao
de trabalho Programada

Coaching
No local Rotagdo de cargos
de trabalho Transf. lateral

Reunides de Staff

Gerencial ——
Seminarios
Fora do local Conferéncias
de trabalho Estudo de caso
Jogos

Figura 10: Os Métodos de Treinamento a Partir dos Tipos de Cargo
Fonte: Elaborada pelos autores

Vale a pena acrescentar a esses métodos relacionados ao
local os treinamentos realizados por Ensino a Distancia (EaD) e em
Universidades Corporativas. O EaD utiliza diversas tecnologias, como
teleconferéncias, videoaulas em ambientes interativos via internet.
Além das universidades que oferecem cursos e treinamentos, temos
ainda as Escolas de Governo ou de Gestao Publica, previstas no artigo

39 da Constituigao, com redagao dada pela Emenda Constitucional
n. 19, de 4 de junho de 1998:

A Uniao, os Estados e o Distrito Federal manterdo escolas
de governo para a formacdo e o aperfeicoamento dos
servidores publicos, constituindo-se a participagdo nos
cursos um dos requisitos para a promocao na carreira,
facultada para isso a celebracdo de convénios ou contra-

tos entre os entes federados.

Como vemos, esse trecho da Constituicdo reforca a
importancia e o carater estratégico que deve ser dado ao treinamento
e ao desenvolvimento nos érgaos publicos, conforme vimos la no
terceiro item da Unidade 1 quando faldvamos da importéncia das
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pessoas e da sua situacao na estratégia do servico publico, e no
segundo item da Unidade 2 quando faldvamos do desenvolvimento
atrelado ao plano de carreira do servidor.

Agora, vamos visitar o ultimo espago do processo de treinamento

e desenvolvimento e suas etapas.

Avaliacao dos Resultados de Treinamento e
Desenvolvimento

E praticamente impossivel medir todos os resultados
dos programas de TD&E, principalmente porque implicam
desenvolvimento e educacao que, como vimos, envolvem longo
prazo e multiplos estimulos e experiéncias.

Como afirma Hamblin (1978), a avaliacdo em treinamento é
a arte do possivel, sendo a mais correta aquela mais plausivel e util.
Esse autor considera que a avaliacao do treinamento se d4 em cinco
niveis:

» Nivel 1: das reacoes.

» Nivel 2: do aprendizado.

» Nivel 3: do comportamento no cargo.
» Nivel 4: da organizacao.

» Nivel 5: do valor final.

Esses niveis também sao citados por Bohlander, Snell e
Sherman (2003) como “critérios” e eles agrupam os dois uGltimos
niveis no que chamam de critério de resultados.

No nivel das reacoes sdo avaliadas a satisfacdo e as
reacoes dos participantes em relagéo ao curso, aos instrutores, ao seu
aproveitamento etc.

No nivel do aprendizado podem ser medidos, por meio
de teste, os conhecimentos do colaborador depois da realizacao do
curso e compara-los aos anteriores, desde que tenham sido testados.
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Quando se tratar de habilidades e atitudes, é necessaria uma
avaliacao qualitativa.

No nivel do comportamento descobre-se se estd havendo
o que Hamblin (1978) chama de transferéncia de conhecimentos do
treinamento para o cargo, pois ai é que se encontram os efeitos do
treinamento.

No nivel dos resultados deve-se evitar tomar o retorno
financeiro como o Unico resultante do treinamento. As empresas,
além de seu objetivo de lucro, também tém os de sobrevivéncia,
beme-estar de seus colaboradores, responsabilidade social e ambiental
etc. Temos, assim, diferentes formas quantitativas e qualitativas de
coletar dados de avaliacao dos resultados.

No setor publico, as avaliagdbes que privilegiam esses
quatro niveis de forma efetiva sdo mais encontradas nos érgaos da
Administracao Indireta. Bergue (2007) diz que um dos indicadores
importantes utilizados no setor ptblico para a avaliacao dos resultados
dos programas de treinamento e desenvolvimento é a multiplicacao
de conhecimento adquirido, o que é passivel de medicao por meio da
quantidade de ciclos de exposicoes dos contetidos estudados. Outro
indicador relaciona-se a politica de remuneracao na organizagao, aos
acréscimos em promocoes e aos itens de carreira para os participantes,
0 que é passivel de quantificacao. As avaliacoes qualitativas citadas
por Hamblin (1978) ainda sao raras no setor.

Bem, como foi essa incursdo pelos caminhos da recompensa
e do desenvolvimento de pessoas? Estamos crescendo e nos
aprofundando verticalmente na Gestdo de Pessoas. Na préoxima
parada, vocé vai ver os processos que também fornecem
feedback no sistema de Gestdo de Pessoas: informacdo e
avaliacao de desempenho (Figura 1 da Unidade 1). Vamos

seguir viagem...
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- Complementando...

Amplie seus conhecimentos sobre o conteido tratado nesta Unidade

realizando as leituras propostas a seguir:

L

L

Direito Administrativo — de Maria Sylvia Zanella Di Pietro. Nesse livro,
vocé conhecerd e entenderd mais sobre remuneracao.

Remuneracao estratégica: a nova vantagem competitiva — de Thomaz
Wood dJunior e Vicente Picarelli Filho. Os autores apresentam o
sistema de remuneragao como parte de um sistema organizacional
maior, integrado a um movimento transformacional orquestrado pela
lideranca e com participacao de todos.

Administracdo da remuneracdo — de Jean Pierre Marras. Esse livro
aborda desde os fundamentos de estatistica aplicada a salarios
até as modernas técnicas de remuneragao variavel e avaliacdo de
desempenho. Apresenta ainda modelos e exercicios, facilitando o
processo de aprendizagem.

Aspectos que influenciam a efetividade das politicas e prdticas de
treinamento, desenvolvimento e educacdo na drea de tecnologia de
uma instituicdo financeira — nessa dissertacao de Fernando Anténio
Braga de Siqueira Junior, vocé poderéa ver os aspectos que influenciam
a efetividade de politicas publicas e de treinamento na area de TD&E.
Disponivel em: <http://bdtd.bce.unb.br/tedesimplificado/tde busca/
arquivo.php?codArquivo=225>. Acesso em: 10 mar. 2011.

Preditores de impacto do treinamento no trabalho: o caso do TCU — de
Gardénia Abbad et al. Esse artigo apresenta o teste de um modelo de
avaliacdo de Impacto do Treinamento no Trabalho.

Avaliacdo de resultados de treinamento no setor publico: um estudo
de caso no BDMG — de Avelino Alexandre Rodrigues da Silva e Lucio
Flavio Renault de Moraes. Os autores demonstram os resultados de uma
pesquisa de avaliagao em um curso de MBA ofertado aos funcionarios
do Banco de Desenvolvimento de Minas Gerais. Disponivel em:
<http://www.anpad.org.br/evento.php?acao=trabalho&cod_edicao_
subsecao=39&cod_evento_edicao=8&cod_edicao_trabalho=1351>.
Acesso em: 11 mar. 2011.

>
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Resumindo,

Nesta parada, visitamos importantes espacos da Gestao
de Pessoas no setor publico. Vimos os elementos e os conceitos
de incentivos, de recompensas, de remuneracdes e seus tipos
fixos e varidveis, e os de beneficios. Visitamos também o espaco
de treinamento e desenvolvimento, quando foi possivel conhe-
cer as etapas de seu processo: levantamento de necessidades,
planos e projetos, execugdo do treinamento e avaliagao de resul-
tados, representando as possibilidades de crescimento individu-

al e organizacional dos 6rgdos do setor publico.
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Atividades de aprendizagem

Se vocé realmente entendeu o conteudo, ndo tera dificuldades
de responder as questdes a seguir. Se, eventualmente, ao
responder, sentir dificuldade, releia o material e procure
discuti-lo com seu tutor.

1. Faca uma pesquisa sobre o sistema de remunerag¢ao (remuneragao
fixa, variavel, beneficios e seus tipos e/ou outras formas de recom-
pensa) de um 6rgdo publico da esfera municipal ou estadual ou

federal e elabore uma pequena analise sobre ele.

2. Faga uma pesquisa sobre uma Escola de Governo, seu funcionamento
e seu papel na formacdo do servidor. Caso exista uma em sua cidade,

vocé pode realizar uma entrevista com o dirigente dela.
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