Diretrizes de Treinamento e Desenvolvimento (T &D)

=

I- CICLO DE T&D

Monitoragao

II - DIRETRIZES DE T&D
1. Definicao das Necessidades de T&D (Diagnéstico)

1.1 Definicao das Necessidades da Organizacao

O QUE E: Definicio das Competéncias Essenciais da Organizacio, ou seja, aquelas fundamentais 2
manutenc¢do da operagdo e realizagdo da estratégia do TCU e que, portanto, devem ser priorizadas para
os investimentos de T&D. As necessidades da organizacdo resultam do aparecimento de novos
servigos, tecnologias emergentes, indicadores de controle anormais, surgimento de novas demandas ou
clientes, oportunidades estratégicas etc. As necessidades de melhoria da organizagdo normalmente
fazem-se acompanhar pela necessidade relacionada de desenvolvimento de competéncias, tema objeto
deste trabalho.

COMO FAZER: Analisar e discutir, com um grupo de dirigentes e formuladores de estratégia, o
Planejamento Estratégico do TCU, onde constam as declaragdes de Negdcio, Missdo e Visdo, as
Competéncias Organizacionais, os Macroprocessos Institucionais, os Objetivos Estratégicos e os
Planos Diretores das unidades bdsicas do TCU. Analisar, também, as pesquisas de clima
organizacional, politicas de T&D (Projeto Pedagégico Institucional) e indicadores da area de gestdo de
pessoas, principalmente o histdérico de investimentos em T&D. Buscar criar uma Visao Compartilhada
dos Temas Prioritdrios para T&D (grandes metas) no periodo (sugere-se que seja elaborado
bienalmente, com revisdo anual). Obter a validacdo do documento pelo Comité de Gestao Pessoas do
TCU (CGP).

ATORES ENVOLVIDOS: equipe do ISC, gestores e formuladores de estratégias.



PRODUTO: Relatério de Temas Prioritarios para T&D (grandes metas) no periodo.

O QUE EXISTE: Plano Estratégico do TCU, competéncias essenciais, pesquisas de clima e histérico
de investimentos em T&D. Nao existem politicas de T&D e indicadores da drea de gestao de pessoas.

1.2 Definicao e Analise dos Requisitos de Competéncias

O QUE E: Identificagao das competéncias profissionais (técnicas, pessoais e gerenciais) que devem ser
desenvolvidas para atingir as metas prioritdrias da organizacao.

COMO FAZER: Analisar requisitos das tarefas no desempenho profissional daqueles que
desenvolvem essas tarefas (vide lista de insumos da ISO 10.015) tendo em vista as transformagdes que
devem ocorrer no futuro e as necessidades de especializacdo. Deve-se estabelecer visdes de longo
prazo sem descuidar das necessidades atuais. Especificar, como o apoio das diversas dreas funcionais
do TCU, os espacos ocupacionais existentes (descricdo do cargo, atividades, formacdo desejada,
conhecimentos, habilidades, caracteristicas pessoais etc), que traduzem o que se espera do desempenho
(entregas) dos seus ocupantes. Analisar natureza das atividades desenvolvidas pela organizacdo esuas
areas funcionais, registros dos processos de treinamentos passados e presentes, avaliacdes anteriores de
competéncias, alteracdes no quadro de pessoal, buscas de certificacdo profissional, solicitacdes dos
servidores por oportunidades de T&D, registros de falhas operacionais (controle de qualidade dos
gabinetes, informag¢des da Adcon, Adfis, Corregedoria, da Serur, Conjur, Secoi, pesquisa de satisfacdao
de usudrios etc), evidéncias de desatualizacdo tecnoldgica e pesquisas institucionais.

ATORES ENVOLVIDOS: equipe do ISC, gestores e colaboradores das diversas dreas funcionais do
TCU.

PRODUTOS: Conjunto de espacos ocupacionais da organizacio e os indicativos de necessidades de
T&D (demandas futuras da organizagao).

O QUE EXISTE: 60% dos espagos ocupacionais do TCU foram definidos no ambito do Projeto Atena
(Segecex, Seplan, ISC, Segep e Setec). Nao existe, ainda, andlise conjunta dos demais insumos.

1.3 Mapeamento de competéncias e identificacdo de lacunas

O QUE E: Identificacdo das competéncias existentes no corpo funcional por intermérdio de
metodologias préprias e apuracdo das lacunas (diferenca entre o nivel de competéncia requerido e o
apresentado pelo servidor)

COMO FAZER: Mapear competéncias usando a metodologia do TCU (ver instrumentos em anexo),
andlise ampla dos insumos institucionais (ver lista da ISO 10.015) e identificag@o das lacunas a partir
da diferenca entre o que é esperado (competéncias requeridas nos espacos ocupacionais) € o que existe
(competéncias existentes). Identificar, a partir das lacunas individuais, servidores considerados clientes
especificos dos projetos de T&D. Esse diagndstico também indica as unidades que possuem maior
nimero de servidores a serem capacitados.

ATORES ENVOLVIDOS: equipe do ISC, gestores de unidades e processos de trabalho e servidores.

PRODUTOS: planilhas/banco de dados com os registros do mapeamento de competéncia e lacunas de
competéncias edescri¢do de necessidades de T&D.



O QUE EXISTE: mapeamento de 60% dos servidores do TCU. Nao existe coleta dos insumos
indicados na ISO 10.015.

1.4 Identificaciao de Solucoes para eliminar as Lacunas de Competéncias

O QUE E: Definicdo de solucdes para eliminar as lacunas identificadas, que podem ser projetos e
programas de T&D ou outras acgdes, tais como reformulagdo de processos, recrutamento e
movimentacdo de pessoal, terceirizacdo etc. Importante destacar que existem vdrias solucdes para
lacunas de competéncias, o treinamento € apenas uma delas. Muitos problemas de desempenho sao
melhor resolvidos com ac¢des de gestdo de pessoas.

COMO FAZER: Analisar os problemas identificados nas lacunas e buscar nos subsistemas
organizacionais as solucdes mais indicadas para suprir essas lacunas (check-list nos macroprocessos de
gestdo de pessoas).

ATORES ENVOLVIDOS: equipe do ISC, gestores de pessoas e dirigentes da organizagao.

PRODUTO: Plano de ag¢des para solucionar as lacunas de competéncias, dentre elas as acdes de T&D
(ndo € a especificagdo da acdo de T&D, apenas a indicac@o de que a lacuna pode ser solucionada por
uma a¢do de T&D).

O QUE EXISTE: Experiéncia piloto com o PDLGS e o PDCP (co-autoria do ISC com a Fundacgado
Dom Cabral — FDC).

1.5 Especificacao das Necessidades de T&D

O QUE E: Quando o treinamento é escolhido como solugio para eliminar uma lacuna de competéncia,
€ imprescindivel que as necessidades sejam especificadas e documentadas, na forma de um anteprojeto
de T&D. O anteprojeto de T&D inclui objetivos e resultados esperados na acao de T&D, subsidiando
as decisoes sobre planejamento, programacdo e avaliagio do processo e dos resultados. E com base
nos objetivos' que sdo definidos os melhores caminhos, meios e recursos para atingi-los, assim como
os critérios de avaliacio a serem adotados. Com o anteprojeto, € possivel envolver clientes e
fornecedores para detalhamento do projeto de T&D.

COMO FAZER: Analisar os resultados das fases anteriores (1.2 a 1.4) e especificar as agdes previstas
no Plano de Acgdes relativas a T&D, em termos de objetivos (objetivo geral, que siao os
macropropdsitos do projeto de T&D, e objetivos especificos, também chamados de objetivos de
aprendizagem ou de ensino’, ou seja condutas finais a serem demonstradas pelos egressos dos projetos
de T&D como comprovacdo de que foram bem sucedidos no processo pelo qual passaram, ou seja, € o
desempenho que os participantes devem ser capazes de exibir para serem considerados competentes),
justificativa, resultados esperados, perfil do publico-alvo e indicativos de conteddo programatico (nivel
0 de design instrucional ou anteprojeto, modelo em anexo).

' Exemplos de objetivo geral: 1) aprimorar as competéncias dos agentes de seguranca, permitindo-lhes desempenhar suas
atividades de forma que suas presencgas inspirem confianga e respeito, passando para os usudrios das dreas o sentimento de
seguranga e tranquilidade. 2) Comprometer os gestores do Tribunal de Contas da Unido com novos comportamentos,
conhecimentos e habilidades para que desenvolvam a competéncia em Lideranga e obtenham melhor desempenho no seu
papel de gestores na relagdo com seus liderados visando a exceléncia de resultados

> Um objetivo de aprendizagem descreve o resultado que se pretende alcancar através do processo a ser desenvolvido pelo
facilitador. Um objetivo de aprendizagem deve conter 3 elementos importantes: conduta final esperada, condi¢des e padrao
de desempenho. Exemplos: 1) escrever textos em inglés, consultando o diciondrio, com acerto minimo de 80%. 2) reparar o
sistema de freios do automovel, sem consultar qualquer manual, com acerto de 100%.



ATORES ENVOLVIDOS: equipe do ISC, gerentes e servidores de unidades envolvidas e facilitadores
de aprendizagem.

PRODUTO: Anteprojeto de T&D (nivel O de projeto instrucional).

O QUE EXISTE: Portaria ISC n° 5/2006, que estabelece um modelo de especificagdo minima de uma
demanda de a¢do de T&D a ser encaminhada ao ISC, bem como as defini¢des iniciais dos programas e
modulos do PDLGS e PDCP.

2. Projeto e Planejamento de T&D
2.1 Definicao de Restricoes

O QUE E: sio os itens relevantes que restringem o processo de T&D, tais como requisitos
regulamentares impostos por lei, requisitos de politica organizacional (incluindo os relativos a recursos
humanos), considerac¢des financeiras, requisitos de prazo e programacao, disponibilidade e motivacao
das pessoas a serem treinadas, atendimento a pré-requisitos pelo publico-alvo, recursos préprios para
promover a acdo de T&D, disponibilidade de entidades prestadoras de servigos de T&D credenciadas,
outros fatores logisticos etc.

COMO FAZER: levantar informacdes com dreas competentes a partir de um roteiro (checklist) de
itens possiveis.

ATORES ENVOLVIDOS: equipe do ISC e dirigentes de unidades demandantes, beneficiadas e
impactadas com a a¢do de T&D.

PRODUTO: lista das restri¢des do processo de T&D.

O QUE EXISTE: roteiro de verificagdo do Servi¢co de Coordenacido Executiva de A¢des Educacionais
(Secor/Didec).

2.2 Selecao de Métodos de T&D
O QUE E: identificacio dos métodos’ potenciais que possam satisfazer as necessidades da acdo de
T&D e as razdes para adotd-los. A modalidade® adequada da acdo de T&D dependerd dos recursos

instrucionais, das restri¢des e dos objetivos listados.

COMO FAZER: A partir de um catdlogo de métodos que contém as situacdes mais apropriadas para
sua aplicacdo, selecionar os métodos em fungdo dos objetivos de aprendizagem e das restri¢des.

ATORES ENVOLVIDOS: equipe do ISC e facilitadores de aprendizagem.

3 Método é um caminho possivel para se maximizar a aprendizagem dos participantes de projetos de T&D de naturezas
diferentes. Na dnalise de diversos tipos de métodos vdrios autores propdes classificagdes de métodos de acordo com os
objetivos de aprendizagem. Exemplos de métodos: método pratico ou aprender fazendo, método conceitual ou aprender
pela teoria, método simulado ou aprender imitando a realidade, método comportamental ou aprender por desenvolvimento
psicoldgico.

* Modalidade é a forma, aspecto ou caracteristica da acdo de T&D. Exemplos de modalidade: no método pritico sio
possiveis as seguintes modalidades: job rotation, estdgios, delegacdo, benchmarking, on the job training, aprendizagem
profissional etc; no método conceitual: explanagdo ou exposi¢do oral, conferéncia, debate cruzado ou pinga-fogo ou grupo
de oposi¢do, discussdo dirigida, painel, simpdsio, semindrio, estudo de caso etc; e nos métodos simulado e comportamental:
dramatizacdo ou role-playing, dinadmica de grupo, jogos de empresa, projeto, training group, coaching, mentoring e
autodesenvolvimento. A modalidade de ensino a distancia, bastante difundida atualmente com os avancos das tecnologias
de informagdo e comunicacio, acaba por associar varios métodos em uma acio de T&D.



PRODUTO: defini¢do dos métodos a serem utilizados na a¢do de T&D.
O QUE EXISTE: Nada.
2.3 Especificacoes do Projeto de T&D

O QUE E: Especificacdes de programas e agdes educacionais para que se possa negociar com
fornecedores e facilitadores potenciais as condi¢cdes de realizacdo do programa ou acdo de T&D. As
especificagcdes do projeto de T&D seguem os quatro niveis de design instrucional’:

— nivel 1 (Plano curricular) - Determinar os objetivos gerais e globais, politica educacional
global, estrutura e planos curriculares de programas ou a¢des educacionais, de acordo com as
politicas, teoria e filosofia pedagdgica e organizacional, a luz dos objetivos estratégicos,
publico-alvo e contexto;

— nivel 2 (Planos de aulas) - Determinar as estratégias instrucionais® necessérias para alcancar
cada objetivo global, a luz das competéncias e limita¢des do publico-alvo, recursos disponiveis
e restricdes contextuais;

— nivel 3 (Plano instrucional) - Determinar atividades especificas que devem ser executadas a fim
de alcancar a aprendizagem efetiva de um objetivo especifico de ensino e aprendizagem a luz
do contetido especifico, objetivos de aprendizagem e taxonomia ou categorias de competéncia;
e

— nivel 4 (Evento instrucional) - Elaborar atividades e materiais instrucionais, de forma
detalhada, em combinagdo apropriada de midia.

COMO FAZER: Elaborar especificacdes de programas e a¢des de T&D, da seguinte forma:
= Nivel de Programa: retine as especificacdes do Nivel 1 de design instrucional; e
= Nivel de A¢do: retine as especificacdes dos niveis 2 a 4 de design instrucional.

Nestas especificagdes devem ser considerados:
= objetivos, publico-alvo e métodos;
= conteuidos programaticos;
= estrutura (logistica, duracdo, equipes, datas, materiais instrucionais etc);
= requisitos financeiros;
= Critérios e métodos para avaliagdo, que verifiquem:

= satisfagcdo do treinando;

» aquisi¢ao de competéncias;

= desempenho o treinando no trabalho;

= satisfac@o do gerente do treinando;

* impacto na organizacdo do treinando; e

* monitoracdo do processo de treinamento.

ATORES ENVOLVIDOS: equipe do ISC e facilitadores de aprendizagem.
PRODUTOS: Especificacao do programa e planos das acdes educacionais.
O QUE EXISTE: Orientacdes, recomendagdes, formuldrios € modelos disponiveis para o facilitador de
aprendizagem elaborar planos de aulas, contemplando o plano instrucional e evento instrucional.

Programas de formacao de instrutores internos que desenvolvem competéncias para a elaboracdo do
projeto de T&D e a ministracio de a¢cdes educacionais.

> Romiszowski, A.J. (1981/1995) Designing Instructional Systems.
® Estratégias instrucionais sdo conjuntos de métodos em determinada sequéncia.



2.4 Selecao de Fornecedor de Servicos de T&D
O QUE E: selecio e contratacdo de fornecedores de servicos de T&D.

COMO FAZER: A contratacdo do fornecedor de servico de T&D pode ter os seguintes objetivos:
a) Realizar o projeto e planejamento de T&D e a execugdo das acdes de T&D (ver itens 2 e 3); ou
b) Realizar as Especificagdes do Projeto de T&D (item 2.3) e a Execucao das a¢des de T&D (item
3).
A especificacdo do critério de selecdo do fornecedor € realizada tendo como insumo os produtos e as
consideragdes das etapas anteriores. Enfatiza-se fortemente a especificacdo das necessidades de T&D,
lista das restricdes do processo de T&D e os métodos a serem utilizados.

ATORES ENVOLVIDOS: equipe do ISC, unidade demandante/beneficiada e drea administrativa do
TCU.

PRODUTO: contratagdes de servicos de T&D, que podem ser pontuais (para determinada ag@o) ou
sist€mica (para o desenvolvimento de um ou mais programas educacionais).

O QUE EXISTE: énfase em contratacdes pontuais para atender demandas urgentes e nao
diagnosticadas previamente. Experiéncia de contratagdo da Fundacdo Dom Cabral para planejamento e
execucdo dos programas PDLGS e PDCP.

3. Execucao de T&D

3.1 Atividades Antes da Acao de T&D

O QUE E: Alocacio de recursos e servicos de apoio necessdrios para assegurar a execugio da acdo de
T&D de acordo com as especificacdes do Projeto de T&D, bem como realizagdo de atividades de
divulgacao, inscri¢do, sele¢dao (quando houver) e matricula.

COMO FAZER: repassar itens do Roteiro de Coordenag¢do Executiva (checklist) que compreendem
aspectos ligados a coordenacdo geral, técnica (ou pedagdgica), administrativa e de comunicagdes (ver
modelo anexo).

ATORES ENVOLVIDOS: equipe do ISC, facilitadores de aprendizagem, participantes e provedores
de servigos.

PRODUTOS: Logistica (infra-estrutura, equipamentos, ferramentas, recursos e materiais didaticos etc)
e participantes matriculados e informados sobre os detalhes da acao de T&D.

O QUE EXISTE: Roteiro do Servico de Coordenacdo Executiva de Acdes Educacionais (Secor),
contrato com fornecedor de servicos de apoio a eventos, sistema de administracdo educacional
(registro da a¢do, inscri¢cdes, matriculas etc)

3.2 Atividades Durante a Acao de T&D

O QUE E: Apoio ao facilitador de aprendizagem (instrutor, professor, tutor etc) e ao participante
(treinando).

COMO FAZER: providenciar os servigos de secretaria, disponibilizar os recursos de logistica
necessarios, na forma e no tempo adequado (de acordo com as especificagdes do projeto de T&D), e
realizar o acompanhamento pedagdgico, a fim de orientar ajustes pertinentes e avaliar o desempenho



da atividade do facilitador de aprendizagem. Nesta fase a coordenagao executiva aplica questiondrio de
avaliacdo de reagdo, conforme modelo pré-definido.

ATORES ENVOLVIDOS: equipe do ISC, facilitadores de aprendizagem. participantes e provedores
de servigos.

PRODUTO: a¢ao de T&D executada, coordenada e acompanhada.

O QUE EXISTE: atualmente o ISC possui as seguintes equipes que interagem e fornecem o apoio

durante a execucao da acdo de T&D. Sao elas:

= Servico de Coordenagdo Executiva de Ac¢des Educacionais (Secor), responsavel pela coordenagdo
executiva (logistica, recursos materiais e pedagdgicos etc);

= Servico de Planejamento e Projetos Educacionais (Seduc), responsavel pela coordenagao técnica
ou pedagdgica (participou da etapa de planejamento);

= Servico de Secretaria e de Apoio a Educacdo Continuada (Sesed), responsdvel pelos servigos de
secretaria (inscri¢des, matriculas, declaragdes, requerimentos, certificados, histéricos etc); e

= Servico de Administragdo (SA), responsiavel pelo provimento da infra-estrutura logistica e
financeira (salas, equipamentos, contratagdes etc).

3.3 Atividades Apés a Acao de T&D
O QUE E: Finalizagdo da execugdo da agio de T&D.

COMO FAZER: Aplicacdo da avaliacdo de reacdo, encerramento de contratos, atestacdo de servigcos
realizados e pagamentos. Nesta fase a coordenagdo tabula e divulga resultados da avaliacdo de reagdo,
bem como prepara relatério de encerramento. A Secretaria da acdo de T&D apura freqii€ncias e
aproveitamento para registro de histérico e justificativas de reprovacdo ou desisténcia. A emissao de
certificados depende da acdo de T&D (normalmente o certificado € emitido mediante solicitacdo do
interessado).

ATORES ENVOLVIDOS: equipe do ISC, facilitadores de aprendizagem, participantes, unidades
demandantes/beneficiadas.

PRODUTO: agdo de T&D encerrada e documentada.

O QUE EXISTE: Roteiro do Servico de Coordenacdo Executiva de Acdes Educacionais (Secor) e
documentacdo da ag¢do em processo administrativo e no sistema de administracdo educacional
(ISCnet).

4. Avaliacao dos Resultados de T&D

4.1 Coleta de Dados e Elaboraciao do Relatorio de Avaliacao

O QUE E: Sistematica para obter informacdes (realimentagio) sobre os efeitos da acdo de T&D (para
determinar o valor da acdo de T&D a luz das informacgdes obtidas). A avaliacdo pretende verificar a
adequada relacdo custo/beneficio das acdes, o quanto os objetivos estdo sendo atingidos, se 0s
participantes dominam o conteddo programatico (ou atingiram os objetivos de aprendizagem),
aplicabilidade dos resultados obtidos a realidade organizacional, qualidade do processo de educagdo e
dos condutores, capacidade do processo de levar ao atingimento dos objetivos e se os resultados da
acdo educacional contribuiram para o cumprimento das metas da organizagao.



COMO FAZER: Aplicar a sistematica de avaliacdo mais adequada a cada tipo de acdo de T&D. O

coordenador pedagdgico do projeto deve desenvolver os melhores instrumentos de avaliacdo’ para sua

realidade. As avaliacdes em T&D podem ser de 4 tipos®:

= Reacao (neste nivel é medida a satisfacdo do aluno com o processo de aprendizado e com a ag@o
de T&D);

= Aprendizagem (determina se novos conhecimentos e habilidades foram assimiladas);

= Aplicaciao ou Comportamento (verifica se o aluno estd aplicando o que aprendeu);

= Resultado ou Impacto (determina se os objetivos do aprendizado foram alcangados ou o quanto
foi efetiva a acdo de T&D para a organizacio’).

ATORES ENVOLVIDOS: equipe do ISC, facilitadores de aprendizagem, participantes e unidades
demandantes/beneficiadas.

PRODUTO: relatérios de avaliacdo, incluindo critérios, parametros e indicadores, bem como a sua
interpretacdo, as conclusdes e recomendacdes (ver modelo do sistema IMPACT).

O QUE EXISTE: sistema IMPACT de avaliagcao. O sistema atual prevé avaliacdo de reagdo, aplicacao
e impacto, mas o tipo mais utilizado € o de reacdo. Nas acdes de T&D a distancia é muito comum a
avaliacdo de aprendizagem, assim como nos programas de formagao de ACE e TCE, tendo em vista o
cardter seletivo do programa.

5. Monitoramento e Melhoria do Processo de T&D

5.1 Analise Critica e Validacao do Processo de T&D

O QUE E: Assegurar que o processo de T&D estd gerenciado e implementado. Nesta etapa ocorre a
andlise critica do processo de T&D (das quatro etapas) para propor medidas que tornem mais eficazes
as o processo, tais como: aprimorar futuros projetos, definicao de objetivos, elaboragdo de contetidos
programaticos e processo de identificacdo de necessidades, identificar futuros multiplicadores e novas
necessidades. Esta etapa fornece evidéncias objetivas da efetividade do processo de T&D no
atendimento as necessidades da organizacao.

COMO FAZER: Os insumos para a monitoracdo incluem todos os registros das etapas integrantes do
processo de T&D. Baseado nesses registros pode ser feita andlise critica das diversas etapas para
identificar itens ndo-conformes e as devidas agdes corretivas e preventivas.

ATORES ENVOLVIDOS: equipe do ISC.

PRODUTO: Consultas e observacdes, identificacio de conformidades, ndao-conformidades, acgdes
corretivas e preventivas.

O QUE EXISTE: Nada.
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